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Culmina un ano en el cual, pese a
que la inflacion alcanzo niveles re-
cords, el consumo masivo cierra
con un leve incremento en relacién
al afno anterior. Es importante que
este dato (sin dudas positivo) no
genere una falsa sensacion de re-
cuperacion. El repunte de las ven-
tas se debié en parte a la estrate-
gia de muchos consumidores de
comprar y almacenar para "ganar-
le" a la suba de precios. La imple-
mentacién de un plan econémico
claro, que atague de raiz a la infla-
cién y promueva la actividad eco-
némica y el empleo, es una asig-
natura pendiente, que dificiimente
se resuelva durante el 2023, por
tratarse de un afo electoral.

Ante este entorno, la industria y el
supermercadismo afrontan un do-
ble desafio: comprender las nuevas
tendencias de consumo (tema que
abordamos en la nota de tapa de
esta edicion) y lograr satisfacerlas
en forma rentable, lo que implica
mejorar los niveles de eficiencia.
Seria injusto omitir que este afo
culmina también con una gran ale-
gria para todos los argentinos: la
obtencion de la tercera Copa del
Mundo. Felicitamos al Selecciona-
do Nacional por este logro, larga-
mente anhelado.

Por tltimo, agradecemos a nues-
tros lectores y anunciantes por
su apoyo y su constante acom-
pafiamiento. A todos ellos, les
enviamos nuestros saludos, de-
seandoles lo mejor para el ano
que se avecina.

Luis Di Nallo
Director

staff
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Campania navideiia
Coca-Cola se sumo al espiritu festivo navidefio con su cam-
pana “La Navidad siempre encuentra la manera”. Como parte
de la misma, a través de distintas experiencias fisicas, digita-
les y multicanal, Coca-Cola creé una serie de momentos uni-
cos disefiados para celebrar y generar “magia festiva”, ade-

- més de destacar eI papel
| especial de nuestras co-
* midas y tradiciones al reu-
y nir a las familias y a las
comunidades.
“Nuestra larga asociacion
con la Navidad es algo
que atesoramos, y este aio regresamos con una nueva cam-
pana”, dijo Javier Meza, VP de Marketing de Coca-Cola Lati-
noamerica. “Es un homenaje a las familias y los amigos, del
pasado y del presente, asi como a las recetas, los recuerdos
y las tradiciones que unen a las generaciones”.

Apuesta por la sustentabilidad

Essity, compariia de origen sueco de productos de higiene y salud,
con mas de una década en Argentina, pondra su foco en el fortale-
cimiento de su planta local, ubicada en Wilde, donde trabajan mas
de 200 colaboradores. Su reto para el 2023 es lograr que el 50% de
su crecimiento organico provenga de la innovacion, inversion en tec-
nologia de punta y trabajo colaborativo con el ecosistema.

Con ese objetivo, la
empresa busca fortale-
cer las categorias don-
de actualmente tiene
presencia en el merca-
do argentino: protec- :
cion femenina (Nosotras y Callpso} cuidado del adulto mayor (TE-
NA), soluciones médicas (Cutimed, Hypafix y Leukoplast) e higiene
profesional (Tork). “En los dltimos anos, hemos duplicado la capaci-
dad productiva en nuestra planta en Wilde” afirmé Martin Stigliano,
Country Manager de la compaiiia en Argentina.

La clase S llego a la Argentina

La nueva Clase S de Mercedes-Benz ya esta disponible en el mercado argentino, y se ofrece en su versién S 500 4Matic Mild Hybrid
Electric Vehicle (MHEV). El vehiculo confirma una vez mas su posicién como icono de la gama alta y referente en la creacién de tenden-
cias. Como embajador de una nueva filosofia de disefio, este modelo perfecciona el lenguaje estético basado en una nueva definicién
del lujo moderno. De ese modo, no solo despierta el entusiasmo de los clientes, sino que también sigue marcando el rumbo de la movili-
dad en su segmento de lujo. “La Clase S es el sedan de lujo mas vendido del mundo”, afirmé Roberto Gasparetti, Managing Director de

_ Autos de Mercedes-Benz Argentina. Y agrego: “La generamén actual ofrece a nuestros clientes innova-

e —

- L cion, seguridad, confort y calidad a un nivel nunca visto. La Clase S es la confirmacion del deseo de
Mercedes-Benz de fabricar los mejores automoviles del mundo”.

La Clase S conjuga técnicas de inteligencia artificial con mas de 135 afnos de experiencia en la fabrica-
cion de automoviles. Mercedes-Benz inauguré esta serie hace mas de 70 afos, con la presentacion del
modelo 220. Desde su lanzamiento en 1951, se han entregado mas de 4 millones de sedanes Clase S.

Fruit Logistica 2023: entradas con descuentos

Los interesados en visitar el principal evento mundial del sector
frutihorticola, que se realizara del 8 al 10 de febrero en Berlin,
pueden obtener entradas con descuento, a través del canal onli-
ne de Ticket Shop. Alli, es posible ingresar un cédigo proporcio-
nado por AHK Argentina (Representante oficial de Messe Berlin
GmbH) y obtener una bonificacion. El contacto es Francisco Al-
meida Carrera (falmeida@ahkargentina.com.ar).

Obteniendo el descuento, el pase de un dia de 45 euros, se pue-
de obtener por 40; el de tres dias, y el de tres dias pasa de 85
euros a 70. Asimismo, AHK Argentina cuenta con agencias de
viaje socias que podran ayudar a organizar el viaje a Berlin.

Se estima que en esta edicion de Fruit Logistica habra casi 2.000
expositores procedentes de 87 paises y se contara con cerca de
40.000 visitantes. Se trata de una ocasion extraordinaria tanto
para exportadores como para importadores de frutas y verduras,
incluyendo cadenas de supermercados y autoservicios.

Nuevo Gerente General
Dona Paula, bodega argentina productora de vinos de alta ga-
ma, anuncié el nombramiento de Mauricio Palacios como Geren-
te General, desde el 1° de enero de 2023. Este nuevo cargo que
se creo en la bodega dependera de un Consejo Directivo que es-
tara integrado por cuatro miembros: el Presidente del Directorio
de Vifa Santa Rita, Baltazar Sanchez; dos de sus Directores, Pe-
dro Ovalle y Andrés Navarro, y el Gerente General de Vifia Santa
Rita, Andrés Lavados.

Ingeniero Agrénomo de profesion, Palacios
actualmente ejerce como Gerente de Pro-
duccion de Vifia Santa Rita, en Chile, cargo
que desempeifia desde 2019. “Es un gran or-
gullo asumir este cargo con el objetivo de ;
llevar a Dona Paula a un siguiente nivel, con- |
solidandola como una de las bodegas mas
relevantes de la Argentina”, sefialé Palacios.

Botella Dorada

El futbol es parte de cada uno de los argentinos. Por eso, tras la
obtencién de la Copa del Mundo en Qatar, en Fratelli Branca
surgioé un interrogante: “¢Cémo podiamos hacer para que los
amantes del fernet y el futbol pudieran levantar y
disfrutar la dorada?”, se pregunté Carolina del Ho-
yo, Directora Regional de Marketing para Fratelli

A Branca. La respuesta fue el lanzamiento de la Bo-
4 tella Dorada de Fernet Branca.

! Cabe sefialar que, como parte de la celebracion
del triunfo en el Mundial, Fernet Branca vendié
mas de un millén de botellas. “Los argentinos la
adoptaron desde el minuto uno, lo cual nos signifi-
ca un orgullo enorme, efectuando desde nuestro
lugar un aporte para que los amantes del futbol y
del fernet celebren como corresponde. jFuimos lo-
cales en Qatar, y ahora es momento de festejar con la dorada; la
espera vali6 la pena!”, agregé del Hoyo.

I lPunln de Venta

Schweppes Premium Drinks
Atento a las ultimas tendencias e innovaciones del mercado de
bebidas, y siguiendo las preferencias de los consumidores,
Schweppes lanzé su nueva variedad de productos con alcohol y
presenté Schweppes Premium Drinks, su primera linea de cécte-
les premium listos para tomar. Esta nueva propuesta se puede
disfrutar en dos sabores: Gin and Tonic y
Vodka & Citrus.

Disponible en latas de 310ml para sus tres
variedades originales, Schweppes Pre-
mium Drinks cuenta con la mejor selec-
cion de alcohol purificado, procesos e in-
gredientes premium para lograr sabores
extraordinarios. El sabor Gin & Tonic re-

——
cuerda a las bebidas heladas, de sabor desestresado, brinda un
balance perfecto entre las notas de amargor del gin y las burbu-
jas inconfundibles de la ténica de Schweppes. Su dulzor de no-
tas citricas lo convierte un coctel imprescindible.




Cebada Gauchada
Cerveceria y Malteria Quilmes presenté
Cebada Gauchada, su primer producto
social que tiene como objetivo generar
un impacto social positivo en la alimenta-
cion de los argentinos. La cebada es el
ingrediente principal de su cerveza, un
—===mms grano ancestral,
~ con gran poder
= nputritivo, fuente
de fibra y prote-
ina vegetal, que
también puede
ser utilizado en
las comldas y se adapta a diferentes re-
cetas. Es muy rendidor ya que una taza
rinde cinco porciones.
“iHaceme la gauchada!”, es la forma ar-
gentina de pedir ayuda. Por eso, la com-
pafia decidié nombrar asi a su primer
producto social. Con cada compra de
Gauchada, se hara llegar cebada perlada
a organizaciones de la sociedad civil que
son parte de la red de Valor, la platafor-
ma mediante la cual la companiia busca
reducir la inequidad, trabajando sobre la
nutricién, educacion y empleabilidad.

Campana sobre seguridad

“Magia de verdad”

Tras la consagracion argentina en el
Mundial de Futbol, Coca-Cola lanzé un
nuevo comercial, basado en su filosofia
de marca global de Coca-Cola y la plata-
forma Magia de Verdad, que invita a to-
dos a celebrar la verdadera magia de
la humanidad y actualiza su promesa:
unir y elevar a las personas de todo el
mundo en el “dia a dia”.

Es por eso que durante los festejos en el
Obelisco que siguieron al triunfo, la mar-
ca transmitio el Twitch oficial de AFA Play
en la pantalla gigante de Avenida 9 de
Julio, con la conduccién de Luquita Ro-
driguez y Coscu, y la participacién este-
lar de varios de los campeones: Marcos
Acufia, Nicolas Tagliafico, Juan Foyth,
Lautaro Martinez, Gerénimo Rulli, Gui-
do Rodriguez y German Pezzella, quie-
nes junto con el Kun Agtiero, celebra-
ron el triunfo -

desde Qatar. .D"'_,‘.--' *
Asf, Coca-Cola ....--""f-\
reforzé su apo- Fisa =X
yo al futbol ;
profesional.

Arte Unico 2022: Fernet Branca
presenté a los ganadores

Finalizé una nueva edicién del concurso
Arte Unico, que tuvo lugar por 15° afio
consecutivo, organizado por Fernet
Branca, con la participacion de mas de
3.000 artistas de Argentina, Chile, Uru-
guay y Paraguay.

Este afio, bajo la con-
signa “Tu arte conecta
al mundo”, se volvié a
celebrar la creatividad
de los artistas con
grandes novedades:
ademas de la expan-
sion hacia gran parte
del continente, no hu-
bo limite de edad pa-
ra participar y se otorgaron dos millones
de pesos en premios.

Fernet Branca otorgd a los ganadores,
ademas, la posibilidad de ingresar al
mundo digital, ya que veran sus obras
transformadas en NFTs. Asi, la compania
renové su compromiso con el arte, im-
pulsando su desarrollo y contribuyendo a
la emergencia de nuevos talentos.

A través de Linkedin, Instagram, Facebook y Twitter, Mercedes-Benz Group publico a nivel mundial decenas de contenidos bajo el

hashtag #allforsafetym. Los mismos abarcaron diversos formatos, que incluyeron cuestionarios interactivos, la presentaciéon de expertos
en campos relevantes en materia de seguridad, animaciones y videos.
En 2022, Mercedes-Benz cumplié dos aniversarios referidos a la seguridad. Hace 25 afos, la fallida “prueba del alce” realizada con el

Clase A en Suecia dio lugar a la rapida y generalizada introduccién del Programa Electrénico de Estabili-
dad (ESP) en todas las series de modelos de Mercedes-Benz.

El segundo hito fue que hace 20 afos, se introdujo el sistema Pre-Safe, brindando por primera vez una
proteccién preventiva contra accidentes.
En la actualidad, el objetivo de la compania es claro: alcanzar la meta de cero accidentes de transito para
el afio 2050, y una reduccion del nimero de fallecimientos y lesiones graves de trafico al 50 por ciento
hacia el afio 2030 en comparacién con 2020, en consonancia con los objetivos de “Visién Cero”.
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Premio a la Transicion Alimentaria

El Grupo Molino Chacabuco obtuvo una importante distincién durante la Gltima edi-
cion de los Premios a la Transicion Alimentaria (Food Transition Awards), un concurso
con alcance internacional para los principales proveedores de Carrefour.

En dicho certamen, obtuvo el premio por la Harina Integral de Trigo y Legumbres
Chacabuco, un producto bajo en sodio, alto en fibras, y que se comercializa en un
envase reciclable. “Queremos agradecer al Grupo Carrefour su iniciativa por destacar
los alimentos sostenibles y saludables. Este premio confirma la alta
calidad y compromiso con el que elaboramos nuestros alimentos des-
de hace mas de 100 afios”, expresd Tomas Crespo Tassara, Gerente
General de la empresa.

En su primera edicién, durante el afio pasado, el concurso estuvo
abierto sélo para los seis paises europeos en donde la cadena de su-
permercados de origen francés esta presente. Ahora, los premios se
extendieron a tres paises mas: Brasil, Taiwan y Argentina.

EuroShop: pases en pesos

Del 26 de febrero al 2 de marzo de 2023, se
realizara EuroShop, feria de retail que mar-
ca las tendencias mundiales en materia de
iluminacion, equipamiento, materiales y su-
perficies, equipamiento de comida, gestion
de la energia y refrigeracion, retail marke-
ting, marketing de exposicién y eventos, y
tecnologia minorista.

A través de AHK Argentina, es posible abo-
nar el eTicket de visitante en pesos, al tipo
de cambio del dia. El costo es de 70 euros
(un dia), 120 euros (dos dias) y 165 euros
(seis dias). Contacto: Francisco Almeida
Carrera: falmeida@ahkargentina.com.ar.

o 1§~
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Una revolucion en la industria del mate

Durante la 2° Jornada de Mkt+ Industria 4.0, realizada en la provincia de Misiones y destinada a empresarios de la industria de esa pro-
vincia, Sol Orquera, CEO de CBSé, expuso sobre el primer blend argentino y el recorrido, con éxitos y aprendizajes, de una PyME na-
cional que llegé a marcar el camino en materia de yerbas compuestas y saborizadas.

“En 1978, mi papa cambit la forma de tomar el mate”, sefiald empezo la ejecutiva al contar la historia de CBSé
Hierbas Serranas, la primera yerba mate compuesta y saborizada del pais. "Nuestra compaiiia es una mezcla, tal
como lo es nuestra yerba. Trabajamos todos los dias en la inclusion, para ser parte del cambio. Aprovechamos,
. también, las riquezas de nuestro pais, y en cada lugar donde estamos, ya sea Misiones, Cérdoba o Buenos Ai-
res, nos dirigimos todos hacia el mismo lado. CBSé fue siempre un proyecto nacional y federal”.

| Cabe sefalar que en el afo 2021, la empresa renovo la imagen en todas sus lineas de productos, con disefios
8 modernos, en sintonia con las nuevas tendencias del mercado.
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lectura de avisos. De ahi que toda
esta informacién debe ser transfor-
mada a un idioma visual, que no exi-
ja ninguin esfuerzo para su compren-
sién. Formas, volimenes, gamas cro-
maticas, espacios, adquieren una
importancia significativa al lograr
que compradores de todo tipo cap-
ten los mensajes sin problemas, ya
que este idioma visual llega directa-
mente a su cerebro. En consecuen-
cia, una persona, inclusive analfabe-
ta, puede orientarse sin necesidad
de recurrir a los puestos de informa-
cion, que sélo representan erogacio-
nes para el negocio.

El disefio de estos mensajes, fun-
damentado en imagenes, ejerce so-
bre el comprador un efecto positivo:
elimina el sentimiento de confusion,
descartando por consiguiente la sen-
sacion de frustracion a la que diaria-
mente esta expuesta la gente, y aho-

rra tiempo y energi-

Las compras no previstas ===

a mayoria de los supermerca-

distas, en mayor o menor me-

dida, han experimentado des-
de sus inicios en la actividad la frus-
trante sensacidn de que los clientes
deambulen desorientados entre las
goéndolas, o peor aun, buscando a al-
guien para efectuar la pregunta fatal:
¢ Doénde estan tales productos? ;Por
qué a pesar de existir llamativos le-
treros ubicados en todas las direccio-
nes, las personas, en este caso los
compradores, deben recurrir a un
puesto de informacién o importunar a
los empleados para encontrar deter-
minada seccion o articulo? ;Por qué
esto no ocurre, por mencionar algun
lugar, en un aeropuerto aleman, don-
de pasajeros de todas las nacionali-
dades e idiomas se orientan y se mo-
vilizan sin ninguna dificultad? La res-
puesta es una sola: sefalizacién.

En efecto, la experiencia ha com-
probado que los avisos en los que
solo se emplean letras para informar
son de poca o casi ninguna efectivi-
dad. Hay un lenguaje universal, que
sobrepasa cualquier barrera. Es el
lenguaje de los simbolos, las image-
nes, el color, la luz.

m Punto de Venta

La gestion del punto de
venta debe estar
orientada a captar y
multiplicar las compras
no planificadas, de las
cuales hoy en dia
depende la rentabilidad
de los supermercados, en
todos los formatos.

A medida que transcurren los afios
es evidente que los adelantos tecno-
l6gicos, la enorme densidad de po-
blacién en los centros urbanos, la
congestion en las vias y los sitios pu-
blicos e inclusive la saturacion de
medios de comunicacion, ha traido
como consecuencia una notoria dis-
minucién del tiempo vy la disponibili-
dad de las personas para llevar a ca-
bo actividades paralelas, pero abso-
lutamente indispensables, como ha-
cer compras. Es claro que la fatiga y
las presiones de todo orden ejercen
efectos negativos, de tal intensidad
que pueden hasta llegar a dificultar la

midor y en su dispo-
sicion para incrementar, de ser posi-
ble, su nivel de compras.

Tal como se ha venido explicando,
la funcién principal de la sefalizacion
es orientar. Sin embargo, hay metas
similares, como la de crear ambientes
especiales para cada seccién o com-
plementar la decoracién de los espa-
cios, haciendolos mas atractivos al
consumidor. Un ambiente calido atrae.

Desarrollados estos elementos de
comunicacion visual se genera en los
clientes un estado propicio para
comprar, hecho que repercute direc-
tamente en el incremento sustancial
de las ventas. La avalancha de acon-
tecimientos y de informacion que re-
cibimos diariamente hace que para
buscar efectividad en el mensaje, va-
rios factores se compaginen: breve-
dad, claridad, sencillez y facilidad de
visualizacion.

Ese mensaje es complemento de
otros elementos clave. ;Ha pensado
alguna vez en la importancia del co-
lor? ;Se ha fijado en que la tempera-
tura de un espacio tiene mucho que
ver con las tonalidades cromaticas?
Un color frio (azul-verde) se percibe
mas fuertemente en un clima de tem-
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peratura alta. Un color pélido (rojo-
amarillo) es mucho mas efectivo en
un clima frio.

Basta con tener en cuenta estos
principios para iniciar la sefializacion,
pues éstas son tendencias que parten
de una apreciacion psicologica am-
pliamente experimentada. En Europa,
por ejemplo, debido al cambio de es-
taciones, se prefieren los tonos paste-
les en decoracién, por ser mas afines
a las variaciones de la temperatura.

El disefiador debe tener en cuenta
todos los factores, pues ello juega un
papel fundamental, por cuanto el
cliente es quien decide donde y qué
comprar. El es absolutamente libre
de elegir. Asi que nada puede quedar
al azar. Cada detalle equivale a ma-
yores ventas. La sefalizacién es un
elemento estético que complementa
la imagen del negocio, brindandole
su propia personalidad, su caracter,
su imagen institucional. Todo ello co-
mienza en la fachada para terminar
en cada rincén del interior del local.

¢, Por qué no realizar una prueba?
¢Queé tal ubicar a una persona con

los ojos vendados en medio de un
supermercado, quitarle luego la ven-
da y preguntarle cual es?

¢ Se ha planteado alguna vez por
qué se prefiere determinado super-
mercado cuando hay varios de ellos
que ofrecen los mismos productos?
Sin lugar a dudas, la respuesta esta
en el ambiente, en que se constata
una mejor organizacion, en que es un

traccion, en relax después de un dia
agotador. En un supermercado bien
sefalizado casi no existen letreros,
por cuanto hay otros elementos que
cumplen la funcion de comunicar
(pictogramas, fotografias, luces). La
disposicion de esta fiesta de color es
una guia para que el cliente lleve una
secuela légica de compra.

Un supermercado bien senalizado

Los consumidores van tomando conciencia de su poder,

por lo cual se tornan mas exigentes y sofisticados. Las

implicancias de ese hecho son claras y evidentes.

lugar amable, y demas. Mas que los
productos, el ambiente es protago-
nista: color, volimenes, disposicién,
luz, inclusive tonalidad y textura de
techos y pisos. Ese conjunto de ca-
racteristicas influyen en el consumi-
dor y en no pocas ocasiones lo em-
pujan a realizar la compra por impul-
SO, pues a pesar de gastar dinero,
esta actividad se convierte en dis-
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tiene un directorio de géndolas e
identificacion de secciones (panade-
ria, carnes y lacteos, entre otros).
También posee senalizadores de ser-
vicios (bafios, dispensadores de
agua) y permite la facil ubicacion de
todo lo que tiene que ver con la se-
guridad industrial (salidas de emer-
gencia, extinguidores, alarmas de in-
cendio). En esta sinfonia de elemen-
tos no podia faltar la luz. Una sec-
cién con una tonalidad adecuada de
iluminacion atraera, seguramente, a
muchos mas compradores.

Se debe recordar que la apariencia
estética de un negocio tiene un pro-
posito definido: motivar a que la
clientela lo visite, pero, primordial-
mente, incentivar el aumento de ven-
tas. Por eso la sefalizacion tiene un
objetivo esencial: atraer al consumi-
dor. En momentos de recesion, quie-
nes se esmeran por cumplir con to-
dos los preceptos elementales que
hacen a un buen servicio al cliente,
indudablemente tienen guardado un
as en la manga, que les permitira
subsistir a la espera de tiempos me-
jores. A continuacion, se repasan al-
gunos de los mencionados principios.

—No continde pensando en sus
clientes simplemente como targets.

Comience a prestar atencion a las
opiniones y a las necesidades indivi-
duales de cada cliente, uno por vez,
en lugar de sodlo prestar atencion a
las necesidades u opiniones globales
de un segmento del mercado.

Al centrarse en cada cliente, podra
ayudar a cada uno a conseguir lo



que necesita de su producto o su
servicio. Hagalo bien, y vendera una
proporcién mayor de su producto, en
un precio mas elevado, al mismo
tiempo que logrard complacer in-
mensamente al cliente.

—Una estrategia de marketing
orientada hacia la participacion por
cliente exige un nivel de calidad del
producto y el servicio que suminis-
trara clientes satisfechos, quienes
seguramente después repetiran la
compra. Como empresa comerciali-
zadora, usted debe comprometerse
intimamente con la calidad del pro-
ducto y del servicio, suministrando
constante devolucion a la fabrica o al
departamento de produccién, de
modo que pueda lograr que sus
clientes regresen.

—La inversa también es verdad: pa-
ra obtener clientes satisfechos, usted
debe atender individualmente a cada
uno, en el curso del tiempo, y eso re-
quiere una perspectiva de marketing.

Tanto si usted comienza tratando
de mejorar la calidad del producto, la
satisfaccion y retencion del cliente, o

n MagretCarneDeCerdo
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si se trata de la «gestion de calidad
total», usted pronto se sentira atraido
a un paradigma de marketing com-
pletamente distinto. Este paradigma
lo obligara a centrar la atencion en
cada cliente, uno por vez, mas que
en las grandes poblaciones o los

segmentos de clientes.

Los antiguos y confiables métodos
de marketing masivo no sélo seran
inadecuados en esta tarea, sino que
es probable que también sean con-
traproducentes.

—Usted debe recordar sus tran-
sacciones anteriores con el cliente.
Después de todo, el cliente recordara
las transacciones anteriores con us-
ted. En la era de las computadoras,
la empresa que no hace un segui-
miento de las transacciones con ca-
da cliente siempre que tal cosa es
posible no tiene excusa.

—Para profundizar una relacion
con un cliente especifico, primero
uno debe conocer y eliminar los
obstaculos que impiden que esta
persona siga ofreciendo su satisfe-
cha lealtad. Un cliente frustrado por
un producto insatisfactorio, por
ejemplo el departamento de servi-
cio incompetente de un concesio-
nario, o una habitaciéon de hotel que
esté desordenada, no volvera a
comprar esa marca si no percibe al-
guna accion correctiva®
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Indicios de una
gestion ineficaz

La lista de senales que indican la presencia de una
mala planificacion se reduce, en definitiva, a cuatro
puntos: incapacidad para enfrentar el desafio,
confusion entre metas y estrategia, objetivos
equivocados y discursos huecos con poco sentido.

A8
Lis A

a victoria de Horacio Nelson
L contra Napoledn en Trafalgar

es un ejemplo clasico de bue-
na estrategia, algo que casi siempre
se ve simple y evidente solo en re-
trospeccion. El almirante inglés deci-
dié compensar la desventaja numéri-
ca de sus barcos atacando a la ar-
mada franco-espafiola por los flan-
cos y no de frente.

Esa estrategia, que significé un so-
noro triunfo ante un enemigo supe-
rior, fue identificada por un lider ta-
lentoso que supo reconocer cual era
su debilidad en el enfrentamiento y
cuél podia ser el camino mediante el
cual esa debilidad quedara anulada.

Con este ejemplo, Richard Ru-
melt, profesor en la UCLA Anderson
School of Management, introduce al
lector en un tema tan sensible como

m Punto de Venta

la planificacion empresaria. La frase
que fascina es “con voluntad, se lo-
gra cualquier cosa”. Es valido aqui
hacer referencia a los grandes es-
fuerzos hechos entre 1915y 1917
durante la Primera Guerra Mundial,
que condujeron a la muerte de una
generacion de jovenes europeos.

Las tropas masacradas no careci-
an de motivacion. Pero murieron por
no tener un buen liderazgo estratégi-
co. Es licito que un lider pida a sus
seguidores un “dltimo esfuerzo”, pe-
ro su tarea es mas que eso. Es crear
las condiciones que hagan eficaz ese
esfuerzo, es tener una estrategia que
merezca el esfuerzo que reclama.

El fallo en la planificacion a largo
plazo esta en el hecho simple y sen-
cillo de que no se puede predecir el
futuro. La historia esta llena de pro-

nosticos valientes, pero absolutamen-
te equivocados. He aqui una muestra
de predicciones que fallaron:

—“Los aviones son interesantes,
pero no tienen valor militar”. Mariscal
Ferdinand Foch. Estratega militar
francés, 1911.

—“Los caballos perduraran, pero el
automovil no es mas que una nove-
dad, una moda”. El Presidente del
Michigan Savings Bank, 1903, al
aconsejar al abogado de Henry Ford
que no invirtiera en la Ford Motor Co.

—“¢Qué haria esta empresa con
un juguete eléctrico?” El Presidente
de Western Union, William Orton, al
rechazar la oferta de Alexander Gra-
ham Bell para vender su empresa de
teléfonos en dificultades por 100.000
dolares.

—"¢Quién demonios quiere oir ha-
blar a los actores?” Harry Warner,
Warner Brothers, 1927.

—“No nos gusta su sonido. Los
grupos de guitarras estan desapa-
reciendo”. Del informe de Decca
Records para rechazar a los Bea-
tles, 1962.

—“No hay ninguna razén para que
un particular tenga un ordenador en
su casa”. Kenneth Olsen, fundador y
Presidente de Digital Equipment
Corp., 1977.

“El futurismo no es la prediccion
—dice Douglas Rushkoff, autor de la
crénica de la cultura pop Cyberia-.
Es propaganda del estado del arte.
Es la creacion del futuro. Los futuré-
logos hacen que sus clientes tengan
miedo, y luego les explican que ellos
tienen el conocimiento secreto que
les puede salvar”.

La investigacion de mercado para
un producto que los usuarios no han
visto nunca no sirve para nada. Las
respuestas a cualquier pregunta so-
bre el beneficio basico, o sobre su
aplicacion, seran contestadas en ba-
se a cosas gue conocen y por tanto
ayudaran poco, o nada, a medir el
mérito comercial de un nuevo inven-
to. Cuando los técnicos concibieron
el primer walkman, la direccion de
Sony no encargo ninguna encuesta;
simplemente lo incluyé en la linea de
fabricacién. El resultado todos lo sa-
bemos. No se puede decir que el
walkman vino a satisfacer mejor las
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MANAGEMENT

necesidades conocidas sobre donde
y como escuchar musica; simple-
mente las trasformo.

Lo sensato en la planificacion es
incorporar algo de simplicidad en el
proceso. A continuacion vamos a
presentar lo que consideramos un
enfoque mejor, mas simple, para la
planificacién estratégica:

1. Informar a los empleados que
predecir el futuro es un ejercicio de
ilusion, y que el agudo analisis de
“escenarios estratégicos” demasiado
detallados, es mas bien una pérdida
de tiempo.

2. Informar a todo al mundo que el
valor real de la planificacién estraté-
gica esta en fijar la direccién cohe-
rente del negocio y estructurar los
medios para ganar a la competencia.

3. Sentar al personal de planifica-
cion con los ejecutivos de operacio-
nes, en cada linea de negocio, y que
discutan las referencias de esa direc-

mpunto de Venta

cion coherente bajo distintas suposi-
ciones econémicas.

4. Enfatizar que lo que se esta
buscando es un “plan de vuelo” que
sirva de guia a la empresa. Algo que
sea mas sencillo y menos esotérico
que los planes al viejo estilo.

En las empresas peguefas y me-

25 supermercados desde Salem,
Oregon a Idaho Falls. Desde que li-
derd la compra de la empresa por
los empleados en 1985, el valor neto
de Waremart ha subido un 1.500%.
Hoy vale 400 millones de délares. Si
se le pregunta a Bill Long por sus
planes para los proximos cinco afios,

El agudo analisis de escenarios estratégicos demasiado

detallados es casi una pérdida de tiempo. Hay que

concentrarse en las variables clave e ignorar el resto.

dianas, esto es menos problematico.
No tienen un ejército de planificado-
res que anden por ahi elaborando li-
bros de planificacion de varios kilos
de peso.

The Wall Street Journal publico un
articulo sobre Bill Long, el Presidente
de Waremart Foods, que trabaja con

hay que estar preparado para su res-
puesta: “;Cémo demonios se supo-
ne que lo sepa? Digame dénde van a
estar mis clientes en los proximos
cinco afos. Qué va a pasar con mis
competidores, mi capital, mis prove-
edores”. Si se le pide que ensefie su
plan estratégico, su reaccion serd la
misma. “jLas estrategias escritas son
una locura! —dice—. En vez de estra-
tegias, lo que se necesita es tomar
decisiones al instante”.

Alguien podria preguntar qué esta
sucediendo hoy en General Electric.
Podria sufrir un shock al conocer la
respuesta. Ya no planifican a largo
plazo. Jack Welch, su eficaz Presiden-
te, elimind el departamento central de
planificacién y trasladé la responsabi-
lidad estratégica a las 12 unidades
operativas. Se relinen de vez en
cuando con la alta direccion durante
cuatro dias. Se concentran en estrate-
gia tanto a corto plazo como a cuatro
anos. Analizan productos nuevos vy lo
que esta haciendo la competencia. Ya
no hay gordos informes encuaderna-
dos que adornen las estanterias.

Pero la estrategia, mas alla de la
forma en que se adopte, debe ser
sustentable. En economia, se deno-
mina desarrollo sustentable al creci-
miento econdmico y social que per-
mite hacer frente a las necesidades
del presente sin poner en peligro la
capacidad de futuras generaciones
para satisfacer sus propias necesi-
dades. En primer lugar, deben satis-
facerse las necesidades basicas de
la humanidad. En segundo lugar,
hay condicionamientos impuestos
por el nivel tecnolégico®
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ograr una adecuada motivacion
L del personal que permita el 6p-

timo desempefio del mismo, es
un tema de crucial importancia en to-
da organizacion, pero mucho mas en
las empresas de servicio como los su-
permercados, en los cuales los em-
pleados estan en contacto directo
con el publico. La amabilidad, el hu-
mor, la capacidad y la efectividad del
personal en la realizacidon de sus tare-
as son componentes que, junto con
varios otros factores, forman una ima-
gen del supermercado que es percibi-
da como un todo por el consumidor.

Algunos de los requerimientos que

llevan a una persona a estar motiva-
da para trabajar se encuentran expli-
citados claramente en la declaracion
de los derechos del trabajador ex-
presados por la Organizacién Inter-

Fomentando la Iniciativa

nacional del Trabajo en 1976: «La ta-
rea debe respetar la vida y salud del
empleado en su ambiente laboral,
dejarle tiempo y recursos para des-
canso y distracciones y proveer la
posibilidad de servir a la sociedad y
de satisfaccion personal a través del
desarrollo de sus capacidades».

El empleo debe brindar al emplea-
do oportunidades para aumentar sus
cualidades y conocimientos, obtener
reconocimiento y progresar. Ademas
de las perspectivas de ascenso, de-
be haber niveles de mayor responsa-
bilidad dentro del empleo. La inquie-
tud por motivar a los empleados es
un fenédmeno relativamente reciente.
Sdlo ha transcurrido una generacion
desde que los estudios de los cienti-
ficos especialistas en conducta em-
pezaron a demostrar que la motiva-

Coartar la capacidad de iniciativa del personal es
una politica equivocada. Si bien cierto grado de
verticalismo es necesario, debe haber un espacio
para escuchar todas las propuestas. Otorgar mayor
poder a los subordinados horizontaliza la gestion.

m Punto de Venta
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cion interna es mas eficaz que la co-
accion, ya que es autosostenedora y
no produce los resentimientos y frus-
traciones que conlleva la coaccion.

Los estudios y experiencias de es-
tos tratadistas y de otros especialis-
tas en conducta demuestran que lo
que haga la administracion para lo-
grar trabajadores motivados depen-
dera de los factores motivantes. Los
doctores Roberto Kertész y Bernardo
Kerman, en su libro El manejo del
stress explican que en la sociedad
actual, las condiciones del contexto
hacen que para millones de trabaja-
dores de todo el mundo, esas condi-
ciones no se cumplan. Entre los fac-
tores que contribuyen a tal incumpli-
miento se cuentan el aumento de la
mecanizacién y la automatizacion, el
incremento de la labor en turnos ro-
tativos y las empresas
cada vez mayores que
traen como consecuencia
mayor anonimato, divi-
sion del trabajo y distan-
ciamiento de las relaciones entre los
niveles de la organizacion y entre
companeros.

Ademas, se amplia la brecha entre
productor y consumidor y crece y se
sofistica la franja de procesos interme-
dios. Las consecuencias de este pro-
ceso se manifiestan en falta de moti-
vacion, depresion, ausentismo, mal
caracter, agresividad, alcoholismo y
enfermedades de origen psicolégico.

Las manifestaciones negativas re-
cien expuestas, cuando se dan en
los empleados provocan en rela-
».  cion con su trabajo y a gran-

) des rasgos, dos tipos de

conducta: o bien generan

#" resentimiento y predisposi-
cion negativa hacia la organiza-

cién (que se expresa a través de
robos, mal trato hacia el publico,
limitacion del propio rendimiento

" y presentismo al minimo posible

oy 'y provocacion consciente o in-

consciente de dafios a maquina-
rias o instalaciones) o bien di-
rectamente producen la renun-
cia del empleado a su puesto
de trabajo, lo que se traduce
en una alta rotacién. Los su-
permercadistas conocen bien
ambos tipos de respuestas @
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« Ingresos por extraccion.
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;Un ano con
balance positivo?

Tras seis afios de contraccion, el consumo podria
culminar el 2022 con una leve suba. La conclusion
surge del ultimo relevamiento de la consultora
Scentia, que evidencié un alza de 0,7% en
noviembre y un acumulado anual positivo de 2,2%.

e =9

Self service: evolucion mensual Ventas por canales y region
B :

a desaceleracion de la inflacién
La 4,9% fue acompafiada en

noviembre por una leve alza en
las ventas en supermercados. En ese
mes, el consumo masivo experimen-
t6 una suba del 0,7%, aun compa-
randose con una base positiva del
5,4% del afio pasado, motivado por
las grandes cadenas.

Segun el dltimo relevamiento de la
consultora Scentia, el resultado de
noviembre hace que en el acumulado
del afio el consumo muestre una
suba del 2,2%. "Es probable que el
2022 termine con un saldo positi-
vo, después de seis afios de con-
traccion", sefialé Osvaldo del Rio,
Director de Scentia.

Cabe recordar que el dltimo afio en
el que el consumo masivo arrojo un
resultado positivo fue en 2015, cuan-
do trepo 2,9% respecto del 2014.
Los afios siguientes mostraron cai-
das. La mas pronunciada fue la del
2019, que superod el 7% respecto del
afo anterior.

La magra suba de noviembre, de
acuerdo con estos registros, se ex-
plicé por un crecimiento de los su-
permercados del 5,1% versus una
caida del 3,1% del comercio tradi-
cional, que retrocedidé como lo viene
haciendo en los lltimos meses debi-
do al diferencial de precios que man-
tiene con las cadenas.

Ocurre que en las grandes superfi-
cies fue donde el Gobierno desplegé
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Evolucion de las ventas Variaciones de canastas

(AMBA, self service total, Nov. 2022 Vs. Nov. 2021)
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(Self service total, acumulado a noviembre 2022
Vs. mismo periodo de 2021)

Fuente: Ticket Data / Scentia.

los programas de Precios Cuidados
(ahora Precios Justos). Ademas, los
consumidores también pagan con
tarjetas y ofrecen distintos descuen-
tos y ofertas. En cambio, los autoser-
vicios o comercios de cercania, que
a su vez se surten en los mayoristas,
no logran acceder a los mismos be-
neficios de parte de sus proveedo-
res, con lo cual llegan a sus clientes
con precios mas elevados. Por esta
razén, estas bocas vienen perdiendo
volumen de ventas al compas de la
aceleracion inflacionaria que, seguin
el INDEC, llega al 92,4% interanual.
En la medicién de Scentia, todas

Variaciones de canastas en AMBA Evolucion de las ventas (interior)

(Self service total, Nov. 2022 Vs. mismo mes 2021)

0,6%

Total Alimentacion

+ Merienda
E o i
@ B

(Self service total, Nov. 2022 Vs. Nov. 2021)

Desayuno

| | Fuente: Ticket Data / Scentia.

las canastas resultaron positivas en
ventas en los supermercados de ca-
denas. Las subas mas destacadas
fueron de 11,9% (Bebidas sin Alco-
hol), 10,4% (Bebidas con Alcohol),
9,6% (Alimentacién) y 6,1% (Perece-
deros mas Frio).

En autoservicios, solo tuvieron
buena performance las Bebidas sin
Alcohol (3,8%) y con Alcohol (3,7 %).
Las caidas mas fuertes las registra-
ron Higiene y Cosmética (10,5%),
Limpieza de Ropas y Hogar (9,4%) y
Alimentacion (5,5%). Les siguieron
Impulsivos (con una baja de 4,1%) y
Desayuno y Merienda (que cayd

Total

Perecederos
+ Frio

Alimentacion

1@t

3,5%). Teniendo en cuenta la perfor-
mance de todas las bocas de expen-
dio, las categorias que registraron
caidas fueron Higiene y Limpieza del
Hogar (-1,1%) e Higiene y Cosméti-
ca, con una merma del 0,2%.

En cuanto al comportamiento de
las ventas en las distintas regiones,
el AMBA aporta al resultado positivo
(3,2%) mientras que Interior retroce-
de (-0,9%). "Es importante conside-
rar que las bases de comparacion
afectan estas variaciones, especial-
mente por el buen desempefio de in-
terior en meses de 2021 y el primer
semestre de 2022", aclaré Del Rio®
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La era de\ Serviclo
personalizado

odavia existen empresas que
| desprecian la contribucién al
éxito de la compaiiia que reali-
zan los empleados que se encuen-
tran en la base de la piramide. Sin
embargo, las crecientes exigencias
de servicio haran que se asista a una
revalorizacién de las personas que
estan en contacto con el cliente.
Contribuir al éxito del negocio es
algo que hasta hace poco no forma-
ba parte de la responsabilidad de la
gente de recursos humanos de las
empresas. Hoy, hay que alinear a ese
sector con los objetivos de la com-
pafia. Antes, el personal era mirado
como un factor de costo; ahora de-

bemos verlo como un factor de éxito.

Los recursos humanos todavia no
tienen la misma valoracién econémi-
ca que los deméas activos de la com-
pafifa. Las politicas econémicas co-
rrespondientes a la administracion
del capital de recursos humanos y a
la del capital de recursos fisicos, son
diferentes en numerosos aspectos
que tienen importantes implicaciones
para las politicas y decisiones admi-
nistrativas de caracter general, y pa-
ra las cuestiones técnicas y de pro-
cedimiento relativas al manejo de la
funcién del empleo. El reemplazo del

m Punto de Venta

La necesidad de brindar
un servicio cada vez
mejor esta provocando
una rejerarquizacion del
personal de base de las
empresas, que es aquel
que suele estar en
contacto directo con los
consumidores y por lo
tanto, los conoce.

capital fisico, por ejemplo, se realiza
invariablemente a un costo mas alto.
En efecto, los costos de reposicion
exceden inevitablemente los fondos
que han sido aumentados en los li-
bros para contrarrestar la influencia
de la depreciacion. Los «costos de
reposicion» del capital humano no
son mas altos; en todo caso, son ge-
neralmente mas bajos. Se piensa ha-
bitualmente que el gasto de adquisi-
cién del capital humano es simple-
mente el costo de su reclutamiento.
En realidad, el costo neto de adquisi-
cidn resulta de los costos de emplec,
las diferencias netas de retribucion y
las diferencias en la eficiencia de los

trabajadores involucrados.

Si en esta ecuacion referida a la
adquisicion de capital humano se in-
corporan los valores en dinero, el ca-
so general seria que el gasto repre-
sentado por la contratacion de un
nuevo empleado esta compensado
por los mas bajos costos de remune-
racion de éste en comparacién con el
nivel de remuneracion del empleado
reemplazado luego de un afio y me-
dio. Los resultados variaran segun los
casos concretos, pero el salario de
un empleado nuevo es generalmente
inferior al del empleado reemplazado.

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

Generalmente, los empleados nue-
vos son menos eficientes al comienzo
que aquellos que fueron reemplaza-
dos; se trata de un periodo de apren-
dizaje o costo inicial que se suma al
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TENDENCIAS

gasto demandado por el reclutamien-
to. Una vez que el nuevo empleado
supera el periodo de adaptacion y
aprendizaje -el cual puede variar de
pocos dias a pocos meses- entonces
su productividad con respecto a la
del empleado reemplazado, se medi-
ra segun su capacidad y aplicacion.
Es un hecho harto conocido que,
en la actualidad, no hay relacion pro-
ductiva que pueda salir adelante, sea
intra o interempresaria, si no es a tra-
vés del didlogo. La comunicacion es
la base de la gestion, o al menos de-
beria serlo. Quienes asi no lo entien-
dan, se encontraran en problemas.
La relacion entre fabricantes y distri-
buidores ha estado histéricamente
marcada por un reparto de roles muy
claro: el industrial era responsable
del desarrollo de las marcas y de la
comunicacion con el cliente final,
mientras el distribuidor se limitaba a
poner a disposicion del consumidor
en el punto de venta los productos
adquiridos al mejor precio. La nego-
ciacién de las condiciones comercia-
les ha constituido durante muchos
afos la base exclusiva de la relacién
fabricante-distribuidor; con una evo-
lucion reciente hacia programas con-
juntos de optimizacién de las interfa-
ces logisticas y administrativas, es
decir, el ECR en su primera fase. Pe-
ro los tiempos han cambiado y el
consumidor ha finalizado su “apren-
dizaje” de la distribucion moderna,

m Punto de Venta

de sus claves y de sus codigos (pro-
mociones, precios, marcas propias).
Mas informado y exigente, se ha
convertido en un actor con capaci-
dad de decision en el punto de ven-
ta, y es menos receptivo a los me-
dios tradicionales de comunicacion
(publicidad, folletos).

Ante esta circunstancia, fabrican-
tes y distribuidores comparten el
mismo reto: abandonar las estrate-
gias uniformes de acceso al consu-
midor (la publicidad y la superficie de
venta, respectivamente) buscando vi-
as para influir en las preferencias de

programas de fidelizacion, que per-
miten crear un contacto nominativo
con el cliente.

Otra tendencia importante es la di-
versificacion hacia nuevos oficios
(productos financieros, viajes, telefo-
nia, éptica) lo cual multiplica las
oportunidades de contacto.

A eso se suma el desarrollo de
nuevos conceptos, creando univer-
sos de consumo conformes a la 16gi-
ca de compra del consumidor y po-
tenciando la venta asistida. Tal vez el
factor mas revelador de esta tenden-
cia esta siendo el desarrollo reciente
de la funcion de marketing en nume-
rosas companias de distribuciéon que
antes ni siquiera la contemplaban,
reclutando para ello directivos de al-
to nivel, muchas veces procedentes
de la industria.

En una palabra: en la era post-in-
dustrial del sector de retail el distribui-
dor quiere reapropiarse el marketing;
lo cual significa un cambio fundamen-
tal en su relacién con el fabricante.
Ante esta evolucion de las ensefas, la
industria se ha visto invadida en su
terreno tradicional: el desarrollo de
una relacion fuerte entre la marca y el
consumidor final. Asi lo atestigua el
dominio cada vez mayor del lineal por
el distribuidor, con referenciacién y
merchandising centralizados.

También lo demuestra el desarrollo
creciente de promociones y planes

Reemplazar a los viejos estamentos jerarquicos por

equipos autodirigidos, es una politica que lentamente

va ganando adeptos entre las principales companias.

sus clientes; es decir, tener un acce-
so directo a ellos al coste mas com-
petitivo posible.

El precio ha dejado de ser el Unico
factor de competicion entre las com-
pafiias de distribucion, al haberse
aplanado las diferencias existentes
por el doble efecto de la concentra-
cion y del nuevo marco legal. El nue-
vo campo de batalla entre ensefas
esta ahora claramente orientado ha-
cia el consumidor final, como lo de-
muestran hechos contundentes, tales
como el auge generalizado de los

de comunicacion especificos por en-
sefia (trade marketing). El crecimiento
continuado de marcas de distribuidor,
dotadas de una fuerte legitimidad y
de un posicionamiento cada vez mas
cualitativo, también es notable. El
riesgo para los fabricantes es perder
el dominio del proceso de venta y
acceso al cliente final, al mismo
tiempo que crece la capacidad del
distribuidor para apantallar la cuota
de mercado nacional de las grandes
marcas. Lo cual tiene un efecto claro
en términos de rentabilidad ®
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GESTION

Como manejar la incertidumbre

xiste un método de prondstico
Ey toma de decisiones denomi-

nado induccidn, que consiste
en crear reglas generales a partir de
la observacién de casos particulares.
La induccion tiene un problema: los
llamados “cisnes negros” (aconteci-
mientos muy poco probables, pero
que cuando ocurren, derrumban todo
nuestro marco de ideas).

Los cisnes negros han dado forma
a la historia de la tecnologia, la cien-
cia, los negocios y la cultura. Una pe-
quefia cantidad de cisnes negros ex-
plica casi todo lo concerniente a
nuestro mundo, desde el éxito de las
ideas y las religiones, hasta la dinami-
ca de los acontecimientos histéricos y
los elementos de nuestra propia vida
personal. Casi ningln descubrimiento,
ninguna tecnologia destacable surgie-
ron del disefio y la planificacién, no
fueron méas que cisnes negros. Los
cisnes negros son sucesos improba-
bles que tienen estos tres atributos:

1. Es una rareza, algo improbable,
nada del pasado apunta de forma
convincente a su posibilidad. Impre-
decibilidad.

2. Produce un impacto tremendo,
su incidencia genera un efecto des-
proporcionadamente grande.

3. Inventamos explicaciones de su
existencia después del hecho (a pos-
teriori), con lo que se hace explicable

EH Punto de Venta

Existen varios sesgos
psicoldgicos que vuelven
a las personas individual
y colectivamente ciegas
a la incertidumbre y al

rol de los sucesos
imprevistos en la
dinamica comercial.

y predecible (predictibilidad retrospec-
tiva). Podemos evaluar las cosas sdlo
después del hecho, tenemos la ilusion
de comprender (pensamos que “lo
habiamos visto venir”). Lo extraordi-
nario se vuelve ordinario, los expertos
se lamentan de no habetlo predicho.
La explicabilidad retrospectiva.

A medida que el mundo es mas
complejo y esta mas conectado los
cisnes negros tienen mayores conse-
cuencias. El efecto de los cisnes ne-
gros ha ido en aumento.

La teoria del Cisne Negro o teoria
de los sucesos del Cisne Negro es
una metafora que encierra el con-
cepto de que cuando un suceso es
una sorpresa (para el observador) y
tiene un gran impacto, después del
hecho, este suceso sorpresivo es ra-
cionalizado por retrospeccién.

La desarrollé6 Nassim Nicholas Ta-
leb para explicar el desproporciona-

do papel de alto impacto, dificil de
predecir, y los sucesos extrafios que
estan fuera del ambito de las expec-
tativas normales de la historia, la
ciencia, las finanzas vy la tecnologia.
La no computabilidad de la probabili-
dad de los sucesos raros conse-
cuenciales utilizando métodos cienti-
ficos (debido a la naturaleza misma
de las probabilidades pequeiias).

Los sesgos psicologicos que ha-
cen a las personas individual y colec-
tivamente ciegas a la incertidumbre e
inconscientes al rol masivo del suce-
so extrafio en los asuntos historicos.

Los sucesos tipo Cisne Negro fue-
ron descritos por Taleb en su libro
del 2007 (revisado y completado en
el 2010), El Cisne Negro. Taleb se re-
fiere a casi todos los grandes descu-
brimientos cientificos, hechos histori-
cos, y logros artisticos como cisnes
negros, -sin direccién e inesperados.
Sefala como ejemplos Internet, la
computadora personal, la Primera
Guerra Mundial y los ataques del 11
de septiembre.

El término cisne negro fue una ex-
presion latina, cuya referencia cono-
cida mas antigua proviene de la des-
cripcion de algo que hizo el poeta
Juvenal, que es: rara avis in terris ni-
groque simillima cygno. En espafiol,
esta frase en latin significa una ave
rara en la tierra, y muy parecida a un
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GESTION

cisne negro. Cuando la frase fue
acufiada, se presumia que el cisne
negro nunca existié. La importancia
del simil radica en su analogia con la
fragilidad de cualquier sistema de
pensamiento.

La frase de Juvenal era una expre-
sion comun en el Londres del siglo
XVI como una declaracion de imposi-
bilidad. La expresion de Londres de-
riva de la presuncién del Viejo Mundo
de que todos los cisnes deben ser
blancos, porque todos los registros
histéricos de los cisnes informaron
gue tenian plumas blancas. En ese
contexto, un cisne negro era imposi-
ble o por lo menos inexistente. Des-
pués que una expedicion holandesa,
dirigida por el explorador Willem de
Vlamingh en el rio Swan en 1697,
descubrid cisnes negros en Australia
Occidental, el término se transformo
para denotar que una imposibilidad
percibida podria ser refutada mas
tarde. Taleb sefiala que en el siglo

\
- \\‘\
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XIX John Stuart Mill utilizo la falacia
Iégica del cisne negro como un nue-
vo término para identificar la falsifica-
cién. Nuestro mecanismo interno pa-
ra la estimacion de las probabilida-
des de eventos significativos es de-
masiado anticuado para la compleji-
dad actual del mundo moderno. His-
téricamente, hemos tenido que hacer
frente a un nimero mucho menor de
variables, menos informacién y un
menor nimero de teorias para expli-
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Se denomina cisne negro
a todo acontecimiento
muy poco probable, pero
que cuando ocurre,
derrumba todo nuestro

marco de creencias.

car lo que nos sucede. Nuestros an-
tepasados vivieron en un habitat muy
previsible. Hubo muchas pequefias
sorpresas, pero pocas grandes.

Hoy en dia, la comunicacién es
global. La sociedad es tan compleja
que casi nada de nuestro futuro sale
como lo habiamos planeado. Nos
preocupamos y ponemos nuestra
energia en cosas irrelevantes. Y pres-
tamos poca atencién a sucesos tan
trascendentales como la caida de la
Unidn Soviética, el cambio climatico,

N

o la variabilidad de los precios del
petréleo. El mayor problema es que
nos resistimos a la idea de que nues-
tra existencia es cada vez mas im-
previsible. Nos resulta aterrador pen-
sar que lo que ocurre es a menudo
solo una cuestién de azar. Preferimos
enganarnos con la ilusidon de que re-
almente controlamos nuestro mundo.
En su libro, Taleb hace un recorrido
por los diferentes errores del razona-
miento humano cuando se encuentra

frente a los cisnes negros. Lo mas
relevante es que los humanos no so-
mos capaces de anticipar lo que va a
suceder pero, en cambio, “somos
muy buenos a la hora de predecir los
sucesos de modo retroactivo”. Esta
distorsion se produce porque so-
brestimamos el valor de las explica-
ciones racionales y de los datos, a la
vez que subestimamos la importan-
cia de la aleatoriedad, de lo que no
puede ser explicado con los datos.

Para el profesor Taleb, existe una
base genética y filosofica que explica
lo mal preparados que estamos los
humanos cuando nos enfrentamos a
la incertidumbre y la aleatoriedad.
Segun Taleb, la evolucién no favore-
Cié un tipo de pensamiento complejo
y probabilistico; muy al contrario: so-
mos muy rapidos a la hora de adop-
tar decisiones instantaneas, susten-
tadas en una minima cantidad de da-
tos o en teorias superficiales y caren-
tes de solidez.

Para Taleb existe un pro-
blema filosofico fundamental.
Se trata de la “falacia platoni-
ca”. Somos hijos de la es-
cuela platénica, que nos ani-
mo a preferir la teoria estruc-
turada, ordinaria y compren-
sible, frente a la desordenada
y compleja realidad. También
somos victimas de una “fala-
cia narrativa. Y es que, como
ya hemos comentado, selec-
cionamos Unicamente los he-
chos que encajan en nues-
tras teorias. Y cuando los he-
chos ya han tenido lugar, cre-
amos historias post-hoc para
que el hecho parezca tener
una causa. De hecho, siem-
pre tendemos a recordar que
nuestras previsiones fueron
mas ajustadas a lo que luego suce-
dié. Es un mecanismo psicologico
por el que todo el tiempo tratamos
de construir historias “consistentes”,
retocando las previsiones reales que
en su momento hicimos.

Ese es el mundo complejo en el
que vivimos en la actualidad. Gestio-
nar esa incertidumbre es un desafio
mayusculo, ya que implica derribar
paradigmas que marcaron la gestion
empresaria durante décadas ®
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Il Forum Nacional
de Mercado,

Consumo & Logistica

En un entorno complejo, la innovacion y la apertura
mental son fundamentales para la supervivencia.
Destacados especialistas reflexionaron al respecto
en un encuentro organizado por LIDE Argentina.

on la colaboracién de GS1
‘ Argentina como partner, y
con el objetivo de reflexionar
sobre el cambio permanente y la in-

novacion, LIDE Argentina llevo a ca-
bo su Il Forum Nacional de Merca-

do, Consumo & Logistica.
El encuentro tuvo lugar en el Audi

Lounge de Buenos Aires, donde se
dieron cita destacados disertantes,
que aportaron los puntos de vista de
distintos sectores.

"Legisladores que legislan para la
tribuna; sindicalistas que no cumplen
su funcion; inflacion, falta de infraes-
tructura e inestabilidad, son factores

que distorsionan los mercados y las
conductas de consumo", senald du-
rante el encuentro Rodolfo de Feli-
pe, Presidente de LIDE Argentina.
"Eso hace que nuestras empresas
pierdan competitividad, y que alcan-
zar sus objetivos les resulte dificil",
anadio. En su opinidn, la manera de
resolver esta situacion, se basa en
dos pilares fundamentales. Uno es "la
unién, en cualquiera de las institucio-
nes que agrupan a las empresas del
sector”. Y el otro es la comunicacion.
"Nosotros no hemos logrado, como
empresarios, generar un relato positi-
vo sobre nuestro agregado de valor a
la sociedad".

Tras su introduccion, fue el turno
de Alejandro Rodriguez, Gerente
General de GS1 Argentina. "Necesi-
tamos trabajar en forma inteligente y
colaborativa para poder avanzar cada
dia mas. En este encuentro, se vera
coémo la pandemia nos enseno a tra-
bajar de una manera totalmente dis-
tinta y nos modificd en relacién a va-
rios temas, como la logistica", sefalo.

Al respecto, explicé que anterior-
mente, la actividad logistica consistia
en llegar hasta un determinado punto
(comercio, empresa, tienda). Desde
hace tres afios, se multiplicé expo-
nencialmente la demanda para llegar
al consumidor final. "Esto generd
muchos desafios para la logistica.
Actualmente nos proponemos enten-
der como hacer negocios de una
manera distinta", dijo.

Cabe sefialar gue en nuestro pais,
GS1 cuenta con 18.000 asociados y
posee 4,6 millones de articulos ins-
criptos activos. Codifica méas de
100.000 productos por mes y brinda
distintos tipos de soluciones que

Hl] Punto de Venta



Rodolfo de Felipe.

apuntan a las diferentes industrias
con las que opera. Asimismo, trabaja
con entes gubernamentales para cre-
ar confianza y seguridad.

Una de sus multiples iniciativas es
Verified By GS1, sistema gracias al
cual desde cualquier lugar del mundo
se puede verificar la identidad
de un producto al consultar su
plataforma global.

Finalizada su presentacion, a
través de una serie sucesiva de
highlights, Osvaldo del Rio,
Director de la consultora
Scentia, compartié sus ideas
sobre el posicionamiento en los
distintos escenarios, tanto ac-
tuales como futuros: "El con-
texto dice de dénde venimos.
El consumo masivo arrastra
seis afnos consecutivos de caida. To-
mando el periodo que va de 2016 a
2021, nos encontramos 18 puntos
por debajo. Por la tanto, estamos en
una situacion delicada y un contexto
que parece una coyuntura eterna, de
la cual no se pudo salir".

Cabe recordar que el dltimo afo en
el que el consumo masivo arrojé un

Alejandro Rodriguez.

resultado positivo fue en 2015, cuan-
do trepd 2,9% respecto del 2014.
Los afios siguientes mostraron cai-
das. La mas pronunciada fue la del
2019, que superod el 7% respecto del
ano anterior. "A pesar de lo mencio-
nado -senalo- el disertante todavia es

posible que el 2022 termina con un
balance positivo para el consumo".

Estudio sobre mermas
Contribuir a encontrar soluciones al
problema de las mermas de alimen-
tos es, desde hace afios, un claro ob-
jetivo de GS1 Argentina. Contar con
informacién de calidad es indispensa-

Osvaldo Del Rio.

ble para el disefo e implementacion
de politicas que generen soluciones
operativas, organizacionales, tecnolo-
gicas y financieras para la reduccion
de pérdidas y desperdicios de ali-
mentos. Por ende, partiendo de la
premisa de que "no se puede mejorar
lo que no se mide", y en el
marco de las distintas iniciati-
vas gue venia realizando en re-
lacién con este tema, GS1 Ar-
gentina coordind y desarrollé
el Tablero Operativo de Mer-
mas y Sostenibilidad de Ali-
mentos, una herramienta cons-
truida colaborativamente que
integra la mirada del comercio
minorista con la de la industria,
a través de un espacio de dia-
logo e intercambio. Roxana
Saravia, Gerente de Innovacion y
Desarrollo de GS1 Argentina, ex-
plicd que "el proyecto del Estudio de
Mermas lo enmarcamos dentro del
programa Valoremos los alimentos,

en el que hicimos la propuesta de
realizar esta medicion trabajando con
el retail para lograr mayor eficiencia.
El objetivo era medir la merma, en to-
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Roxana Saravia.

neladas y en dinero. Saber las pérdi-
das que se generaban en la Ultima
milla en los canales de venta de to-
dos los productos de alimentos".

La primera versién del Tablero se
encuentra disponible online, y tiene
un formato muy sencillo y amigable.
Incluye un glosario con defini-
ciones y conceptos, y las di-
versas clasificaciones de los
resultados, de tal forma de ac-
ceder rapidamente a la infor-
macion requerida. Se espera
que este informe motive la im-
plementacién de iniciativas si-
milares en América Latina.

"Tenemos un alcance de
1.500 tiendas, cubrimos ocho
categorias de alimentos y he-
mos identificado siete motivos
de mermas que nos ayudan a saber
por qué ese alimento que tendria que
haber llegado a la venta no lo hizo",
comento.

Por su parte, Marisa Giraldez,
Directora del Banco de Alimentos
de Buenos Aires, abordo ante los
presentes distintas cuestiones clave.
"Me voy a detener a hablar de dos

m Punto de Venta
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Marisa Giraldez.

problemas. Uno es el que tiene que
ver con el desperdicio de alimentos.
Hay nimeros que asombran y desafi-
an: 16 millones de toneladas de ali-
mentos se pierden al afio en nuestro
pais, lo que tiene efectos ambientales
y economicos gigantescos".

"Por otro lado -sefald- esta la po-
breza del 37 por ciento, una cifra que
duele enormemente. Segun datos del
Observatorio de la Deuda Social Ar-
gentina de la UCA, en nuestro pais un
15 por ciento de los nifos, nifas y
adolescentes por debajo de los 17
afos sufren episodios de hambre a lo
largo del afio, ya que viven en hoga-

Nelson Pérez Alonso.

res donde la alimentacion basica que
necesitan no alcanza".

Herramientas para
los negocios

El encuentro contd con un panel de
profesionales moderado por Nelson
Pérez Alonso, Presidente de
Claves Informacion Competi-
tiva, y por Alejandro Rodri-
guez. El mismo tratd sobre las
herramientas y estrategias pa-
ra ser efectivos y eficientes al
momento de llevar adelante
un negocio.

Diego Gonzalez, Director
de Supply Chain de Drogue-
ria del Sud, en relacién a la in-
tegracion con los clientes, dis-
tribuidores y proveedores, ma-
nifestd: "La misma es fundamental.
Es dificil, pero sin dudas, hay que ha-
cerla. Basicamente, se trata de reco-
nocer qué capacidad y fortaleza tiene
cada eslabén de la cadena y sacarles
provecho a todos".

En concordancia con las dificulta-
des a las importaciones, Gonzalez
brindé su mirada de la situacién:




{SABIAS QUE TENEMOS
UN COMPROMISO
DE TRIPLE IMPACTO?

Creemos gue las empresas somos parte de la solucion para
crear un mundo mejor. Por eso asumimos un compromiso para
que nuestro negocio sea cada dia mejor para las personas y el
medioambiente. Tiene 3 gjes:

ECONOMICO

Somos financieramente
responsables, sosteniendo
vinculos solidos y
transparentes con nuestros
clientes, proveedores y
colaboradores.

SOCIAL

Potenciamos el crecimiento
y desarrollo de nuestros
colaboradores, proveedores
y las comunidades en las
que somos parte.

AMBIENTAL

Medimos y minimizamos
el impacto ambiental
negativo de nuestra
actividad.

.EVOLUCIONEMOS JUNTOS! Ié LA ANONIMA
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Diego Gonzalez.

"Drogueria del Sud trabaja normal-
mente con seis meses de stock de
repuestos. En la actualidad nos es-
ta costando llegar a ese nivel, por-
que no hay piezas, y cuando las
hay, el problema es pagarlas".

Mauricio Ronchietto, Director
General de Cruz del Sur, profundizé
la misma idea: "Nosotros venimos in-
tegrando a nuestros clientes desde
hace un tiempo atras. Hay que gene-
rar herramientas para que ello sea
cada vez mas facil. Hoy, si no estas
bien integrado con una plataforma de
e-commerce, te corre el mercado. Y
eso tiene impactos a distintos nive-
les. El comercio electrénico te acerca
al cliente, te facilita mucho el flujo de
informacién y simplifica muchisimo
los procesos".

Con respecto al consumo y la im-

Premios FMG 2022

Durante este encuentro, se hizo entrega de los clasi-
cos reconocimientos ofrecidos todos los afios por
GS1 Argentina a las empresas con mejor performance
en reduccion de faltantes de mercaderia en gondolas
que participaron en el estudio FMG 2022.

Este estudio es un trabajo co-
laborativo entre cadenas de su-
permercados y proveedores, que
tiene por objetivo mejorar la dis-
ponibilidad de los productos.
Participan en el mismo las prin-
cipales 12 cadenas de super-
mercados del pais y mas de 500
proveedores. En total, se toman
mas de 300.000 mediciones en
los distintos locales.

Eﬂ Punto de Venta

Mauricio Ronchietto.

portacion de bienes y servicios, el ti-
tular de Cruz del Sur explicé: "En
nuestro caso, vemos que el consumo
se mantiene. La gente gasta su dine-
ro. Eso hace que tengamos una crisis
desde |a oferta, tanto de servicios co-
mo de infraestructura, al igual que en
la incorporacién del parque rodante,
lo que nos lleva a realizar acuerdos
con empresas que sean compatibles
con nosotros".

En relacién con esas mismas cues-
tiones, Federico Giovenco, especia-
lista en Supply Chain y Gestion de
Proyectos de Nini Mayorista, com-
partio la experiencia de su compaiia.
"Para poder intercambiar informacién
con nuestros clientes y proveedores,
primero debemos crear el campo de
interaccion. Por eso, nuestra transi-
cion tiene que ver con esa vision en

Federico Giovenco.

el corto plazo con nuestros clientes,
implementando una plataforma para
que puedan contactarse con noso-
tros sin la necesidad de esperar a
que llegue un vendedor".

Sobre las restricciones para la im-
portacion y como afectan a la cadena
de produccién, Giovenco declard:
"En nuestro caso, sobre todo con la
irrupcion del centro de distribucién,
consumimos servicios. Y se nos esta
complicando realizar los pagos y ad-
quirir los insumos para la automatiza-
cién de ciertas areas", finalizoé.

Asi concluyé un encuentro que
contribuyo a reflexionar sobre los
cambios de mentalidad necesarios
para poder concretar negocios exito-
sos en un mundo afectado tanto por
tendencias globales, como por co-
yunturas macroecondomicas locales @

Este afo, el premio en la categoria Mejor Cadena en
FMG 2022 fue para Supermercados Coto, que registré
un faltante de 0,28%. Recibié la distinciéon Diego Maxi-
miliano Demicheli Torrado.

En la categoria Mejor Proveedor FMG 2022, el premio

fue para Aguas Danone, con un
resultado de 5,33%. Fue recibido
por Juan Manuel Bertello.

Asimismo, se hizo entrega del
Premio LIDE Mercado, Consumo
& Logistica 2022, ofrecido por
LIDE Argentina junto a GS1. En
esta oportunidad, el reconoci-
miento como Empresa Sustenta-
ble fue para Carrefour, y lo reci-
bié Soffa Inés Pernia.
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Jumbo desembarco
en Gordoba

Luego de una inversion que supero los 300 millones
de pesos, la cadena del Grupo Cencosud abrid sus
puertas en un emblematico shopping de la capital
cordobesa, donde ofrece la mas amplia gama de
productos y servicios a los clientes de la ciudad.

total mas de 15.000 referen-

cias, Supermercados Jumbo llegd a
la provincia de Cérdoba, donde ofre-
ce un local amplio, comodo, innova-
dor, funcional y alineado a las ten-
dencias del mercado. A través de es-
te desembarco en las instalaciones
de Nuevocentro Shopping, Jumbo si-
gue apostando a extender su desta-
cada propuesta en nuevas plazas.

Tras una inversion de mas de 300
millones de pesos y con una superfi-
cie total de unos 2.000 metros cua-
drados, los trabajos realizados inclu-
yeron acondicionamientos tanto edili-

on una propuesta integral y
superadora, que incluye en

Eﬂl’unto de Venta

cios como en el disefo. La transfor-
macién abarcé la puesta en valor de
vidrieras, pintura, pisos, mobiliario,
refrigeracion y senalética. El local po-
see siete cajas registradoras comu-
nes, y seis de autoservicio. Con la
app Jumbo+ y su funcién de compra
rapida, los clientes pueden ir esca-
neando los productos que eligen, de
forma de agilizar su proceso de pa-
go. Como no podia ser de otra ma-
nera, la opcién de comercio electré-
nico esta disponible, a través del
portal www.jumbo.com.ar.

En cuanto a la incorporacion tec-
nolégica en el local, se realizaron in-
versiones en la modernizacion de la
linea de cajas, incorporando balan-
zas con sistema touch. El objetivo es
llevar la mejor experiencia para el
cliente y trabajar bajo la premisa de
ofrecer un espacio mas sustentable y
amigable con el medioambiente. En
este sentido, se contemplé ademas
el ahorro de energia para frio alimen-
tario. Todas las heladeras exhibido-
ras cuentan con puertas, con el obje-
tivo de generar eficiencia, con el

consecuente ahorro de electricidad.

Ademas, la nueva apertura de
Jumbo cuenta con 60 colaboradores,
lo que significa un incremento del
25% en relacién a la nomina del local
anterior.

Por el lado de las novedades que
llegan de la mano de Jumbo para el
sector de retail de la provincia, las
mismas son: atencion personalizada
por mostrador en los sectores de
camiceria, panaderia, fiambreria y ro-
tiseria. Este Ultimo cuenta con elabo-
racion propia en el local.

Ademas, se incorpora el clasico
espacio Vivi Saludable, acompafian-
do a quienes buscan diferentes pro-
ductos en funcion de diversas elec-
ciones o necesidades alimenticias.
También esta presente el reconocido
sector de Jumbo Sabores del Mun-
do, con opciones de productos im-
portados.

"Estamos felices con nuestra llega-
da a Cérdoba", afirmd al respecto
Alejandro Arruiz, Gerente Gene-
ral de Supermercados Cencosud
Argentina. "Agradecemos a nuestro
equipo de colaboradores el esfuerzo
que realizdé para que esta nueva tien-
da fuera posible, de tal forma de ex-
tender en este provincia el servicio
de calidad que nos caracteriza" @
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Opciones para e

Una de las principales funciones de la gerencia
moderna es escoger el camino adecuado entre las
distintas opciones que se presentan. Para tener
éxito, la intuicion ya no alcanza; es indispensable
contar con una serie de procedimiento sistematicos.

e define al analisis de alterna-
Stivas como la identificacion de
uno o mas medios que repre-

sentan estrategias para dar u na so-
lucién a la problematica abordada.
Partiendo del arbol de objetivos, se-
leccionamos aquellos medios (hojas
del arbol) que representan estrate-
gias viables para cambiar la situacion
problematica. Posteriormente aplica-
mos filtros o criterios para hacer una
segunda seleccidon que deriva en una
0 mas estrategias 6ptimas para el
proyecto. Hay que analizar cada al-
ternativa preguntandose:

-¢ Esta alternativa impacta sobre el
medio analizado?

-, Aporta de alguna forma al objeti-
vo central?

-¢Nos llevaria al cumplimiento de u-
no o mas fines del arbol de objetivos?

Hﬂpunto de Venta

Al principio se tendran muchas
ideas de alternativas. El objetivo es
identificar alternativas que no son re-
alizables o deseables y obtener es-
trategias que pasaran por un “embu-
do de alternativas” para ser estrate-
gias 6ptimas.

El ejercicio efectivo de la gestion
empresaria requiere de un delicado
equilibrio, es decir, de una adecuada
combinacién entre ambicion vy 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.

Se podria suponer que una vez que
los responsables de una empresa en-
tienden cual es su verdadera estrate-
gia de diferenciacion, es muy simple
sentarse y convertirla en una misién.

crecimiento

iNo se lo creal Dado que la estrategia
competitiva de Volvo se basa en “se-
guridad”, su mision seria algo como
“El negocio de Volvo es fabricar los
vehiculos mas seguros del mundo”.

¢ Tiene Volvo algo parecido colga-
do de sus paredes? No. El texto de
su mision tiene 130 palabras y “se-
guridad” figura como la palabra nu-
mero 126. Casi la dejan fuera. No es
extrano que Volvo se esté orientando
a modelos de apariencia mas agresi-
va, deportivos y convertibles como el
C70. Con estos coches se pierde
aquel aspecto seguro, “de tanque”.
Si siguen con esta linea, crearan un
conflicto de identidad en la mente de
sus clientes y perderan también su
negocio.

Las misiones son un fenédmeno re-
lativamente nuevo en las empresas.
Pamela Goett, Directora Editorial del
Journal of Business Strategy, descri-
bié sus principios asi: “Hace unos
anos, algin gurt opino que tener una
mision era absolutamente critico pa-
ra el éxito de una empresa. Asi que
un montén de empresas mandaron a
su gente mas importante a retiros



caros para redactar este documento
vital. Y los ejecutivos se tomaron la
tarea muy en serio, por eso tantos
textos de misién suenan tan pompo-
sos. La moda sobre la misién y la vi-
sion empresarial tiene mucho en co-
mun con los vitores del pueblo por el
traje nuevo del emperador. Son
aplausos por ilusiones, por solucio-
nes rapidas, para algo que requiere
mucha mas meditacion y planifica-
cién de lo que se pueda expresar en
una frase escrita”.

Actualmente se cree que la mision
ayuda a definir lo que la empresa
quiere ser cuando sea mayor. En las
empresas se dedican semanas y me-
ses a devanarse los sesos para deci-
dir cada palabra. Si se analiza a fon-
do esta nueva forma de pensar, se
observa que se ha establecido un
proceso mas 0 menos generalizado
para crear estas declaraciones tan
pomposas.

Este proceso sdélo aporta complica-
ciones innecesarias para la mayor par-
te de las empresas y da muy pocos
beneficios. Nada lo demuestra mejor

O O @tapamaniaoficial
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-
que echar un vistazo al libro titulado El
libro de las misiones (1995), que inclu-
ye el enunciado de 301 misiones cor-
porativas de las empresas mas impor-
tantes de los Estados Unidos.

En un articulo en Marketing Maga-
zine, un caballero llamado Jeremy
Bullmore se tomo el trabajo de con-
tar las palabras mas usadas en los
textos de las misiones. Bullmore des-
cubrié qué muchas de estas misio-

nes eran intercambiables. ¢Podria
ser que las empresas se estén co-
piando las misiones unas de otras?

Boise Cascade escribio: “Mejorar
continuamente el valor a largo plazo
para los clientes, los empleados, los
accionistas y la sociedad”. Algo que
serviria para cualquier empresa, en
cualquier momento, en cualquier pa-
is. Boeing escribid que “Una meta
fundamental es obtener un rendi-
miento medio anual del 20% sobre
los activos de los accionistas”.

Esto no es realista si se tiene en
cuenta a su competidor Airbus y que
las economias asiaticas estan en difi-
cultades y ya no creceran como se
esperaba. Deberian hablar de como
mantener un negocio que Airbus les
esta quitando, no de los nimeros.
Hasta el Gobierno norteamericano se
ha metido en esto. La Fuerza Aérea
dice: “Defender a los Estados Unidos
a través del control y explotacion del
espacio”. La CIA tenia casi 200 pala-
bras sobre paternalismo y sensibleria
y hi una mencién a su problema prin-
cipal: hacer las cosas bien®
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n antiguo proverbio dice que
l l «e|l conocimiento no tiene

fronteras». Desde que se esta-
blecié la primera universidad hace
mas de 700 afios, siempre han existi-
do conflictos entre los universitarios y
el mundo laboral. Se ha criticado con
frecuencia la escasa practicidad de
ciertas metodologias universitarias. La
necesidad de organizar para el cam-
bic requiere de un alto grado de des-
centralizacion. Porgue la organizacion
tiene que ser estructurada para tomar
decisiones rapidamente. Esas decisio-
nes tienen que estar basadas en rela-
cién con la ejecucion, el mercado, la
tecnologia y todos los cambios en la
sociedad, el medio, la demografia y el

Descentra

conocimiento que brinda oportunida-
des para la innovacion si ellos son
considerados y utilizados.

Todo esto significa, sin embargo,
que las organizaciones de la sociedad
post-capitalista tienen que distorsio-
nar constantemente, desorganizar y
desestabilizar a la comunidad. Tienen
que cambiar la demanda de destrezas
y conocimientos: en el momento en
que a cada universidad técnica se le
requiere que ensefie fisica, las organi-
zaciones necesitan genetistas.

Cuando los empleados bancarios
son mas eficientes en el andlisis de
créditos, se necesitara que sean con-
sejeros de inversién. Pero también los
negocios tienen que estar en libertad

zar para ganar

Varios son los aspectos que hay que coordinar para
que una empresa alcance su punto de maxima
eficiencia. La funcion del lider resulta, en ese sentido,
mas abarcadora que en otras épocas, lo cual implica
una responsabilidad considerablemente mayor.

Ei il’uﬂto de Venta

de cerrar fabricas en las comunidades
locales que dependen de ellas para
dar empleo o reemplazar a disefiado-
res de modelos quienes han pasado
afos para desarrollar su habilidades y
reemplazarlos por jovenes magos de
25 afios, que conocen la simulacién
en computacion. De igual modo, los
hospitales tienen que poder desplazar
las maternidades a un centro de par-
tos con otras caracteristicas cuando
cambian los conocimientos v la tec-
nologia obstétrica. La tecnologia y la
practica hacen que un hospital con
menos de 200 camas no sea econo-
mico ni pueda proporcionar un servi-
cio de primera. Para que un hospital,
una escuela u otra organizacion de la
comunidad deje de
cumplir su funcion
social, tenemos que
poder cerrarla, sin im-
portar cuan profunda-
mente esté ligada a la comunidad lo-
cal y cuanto es querida, si los cam-
bios demograficos, tecnoldgicos y en
conocimientos ponen nuevos requisi-
tos para su funcionamiento.

Pero cada uno de esos cambios
trastorna a la comunidad, la rompen
y la privan de continuidad. Cada uno
es injusto. Del mismo modo, la ruptu-
ra es otro hecho de la vida organiza-
cional. La organizacion moderna tiene
que estar en una comunidad pero no
puede ser parte de ella. Los integran-
tes de la organizacién viven en un lu-
gar particular, hablan su lengua, envi-
an los nifos a sus escuelas, votan,
pagan impuestos y necesitan sentirse
en casa. Sin embargo, la organiza-
cién no puede integrarse a si misma
dentro de la comunidad, ni subordi-
narse a los fines de la comunidad. Su
cultura tiene que trascender a la co-
munidad. Es la naturaleza de su tarea
y no la comunidad en donde se reali-
za la tarea, la que determina la cultu-
ra de una organizacion. El americano
medio, aunque totalmente opuesto al
comunismo, entendera inmediata-
mente cuando un colega chino le in-
forme sobre la intriga burocratica en
Pekin, pero estaria totalmente perdi-
do en su propio Washington DC, si se
le colocara en una discusién con los
gerentes de la cadena de comestibles
local, sobre la publicidad de las pré-
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ximas promociones. Para hacer su
tarea, la empresa tiene que ser orga-
nizada y manejada en la misma forma
gue otras de su tipo. Se escucha mu-
cho sobre las diferencias en la direc-
cion entre las compariias japonesas y
americanas. Pero una compafiia japo-
nesa grande funciona de manera muy
parecida que una compafiia america-
na grande y ambas funcionan al igual
que las grandes companias alemanas
o britanicas.

De la misma forma, nadie dudara
que esta en un hospital, no importa

_4
h.

donde esté situado el mismo. Algo si-
milar sucede con las escuelas y uni-
versidades, los sindicatos de obreros
y laboratorios de investigacion, los
museos y los teatros, observatorios
astrondmicos y grandes granjas.
Ademas, cada organizacion tiene
un valioso sistema que es determina-
do por su tarea. En todo hospital en
el mundo, el cuidado de la salud es
considerado el propdsito final. En to-
da escuela del mundo, el aprender es
considerado el proposito final. En ca-
da negocio del mundo, la produccion
y distribucién de bienes o servicios
se considera como el propésito final.
Para la organizacion trabajar con una
norma alta hace que sus miembros
tengan que creer en lo que hacen, en
el Ultimo analisis, la contribucion a la
comunidad y la sociedad de la que
todos dependen. En su cultura, por lo
tanto, la organizacién siempre tras-
ciende a la comunidad. Si chocan los
valores de la cultura de la organiza-

m Punto de Venta

cion y los de su comunidad, la orga-
nizacion tiene que prevalecer, o no
podra hacer su contribucion social.
El resultado de la responsabilidad
social es también inherente en la so-
ciedad de organizaciones. La organi-
zacion moderna tiene y debe tener
mucho poder social. Necesita poder
tomar decisiones sobre las personas:
;aquién contratar, a quién despedir, a
quién promover? Se necesita poder
establecer las reglas y la disciplina re-
querida para producir resultados; por
ejemplo, la asignacion de funciones y

tareas, el definir horarios; necesita po-
der decidir donde construir las fabri-
cas y qué fabricas cerrar, poner pre-
cios y muchas otras cosas mas. Los
que no son empresarios tienen un
mayor poder social que el de las em-
presas de negocios. Pocas organiza-
ciones en la historia han sido provis-
tas del poder que la universidad tiene
hoy. Si se niega la admisién de un es-
tudiante o no se otorga un diploma es
igual que bloguear a una persona en
su desarrollo y oportunidades. Del
mismo modo, el poder del hospital

El desarrollo de planes
que contienen un Iéxico
complejo y burocratico
atenta contra la rapida
y facil implementacion

de los mismos.

americano de negar a un médico los
privilegios de la internacion, es el po-
der de excluirlo de la practica médica.
El sindicato de obreros tiene el poder
sobre la admisién de aprendices o el
control de acceso a empleo en un cir-
culo cerrado, donde solo los miem-
bros del sindicato pueden ser contra-
tados, lo que da al sindicato un tre-
mendo poder social.

El poder de la organizacion puede
ser restringido por el poder politico.
Puede hacerse por procesos y revi-
siones en las cortes. Pero tiene que
ser ejercido por organizaciones de
individuos, mas que por autoridades
politicas. A ello se debe que la socie-
dad post-capitalista hable tanto so-
bre las responsabilidades sociales de
la organizacion.

Es indtil argtir, como lo hace Mil-
ton Friedman, el economista ameri-
cano laureado con el Premio Nobel,
que los negocios tienen una Unica
responsabilidad: la ejecucion econé-
mica. La ejecucién econdmica es la
primera responsabilidad de los nego-
cios. Verdaderamente, los negocios
gue no muestran una ganancia por lo
menos igual al costo del capital son
irresponsables; gastan recursos de
sociedad. La ejecucién econdmica
es la base sin la que los negocios no
pueden cumplir las otras responsabi-
lidades, no pueden ser buenos em-
pleados, un buen ciudadano o un
buen vecino. Pero la ejecucién eco-
nomica no es la Unica responsabili-
dad de los negocios, al igual que la
ejecucion educativa no es la Unica
responsabilidad de una escuela o el
cuidado de la salud no es la Unica
responsabilidad de un hospital.

A menos que el poder esté balan-
ceado por la responsabilidad, éste se
vuelve tirania. Ademas, el poder sin
responsabilidad siempre degenera y
se termina volviendo inoperante. Las
organizaciones deben ser, por defini-
cién, eficaces. Para eso, tienen que
aprender a operar verticalmente, asi
sean norteamericanas o europeas.
Esto encierra importantes lecciones
para todos los que quieran escuchar-
las. El resto, simplemente permane-
cera en la oscuridad, sin brindar fun-
damentos solidos para la accion
concreta. Suena duro, pero es asi®
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ijar una adecuada politica de
Fprecios es uno de los mayores

desafios de toda empresa co-
mercial. En ese sentido, lo mejor es
trazar una estrategia clara, ya que un
paso en falso puede costar muy ca-
ro. 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 sélo depende
del poder adquisitivo de la gente, si-
no también de factores culturales, ta-
les como en qué lugar se encuentra

Estrategias de pricing

No siempre los bajos precios aseguran una rentabilidad
adecuada. Es necesario un enfoque integral que analice
las principales variables que impactan sobre los costos.

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, etcé-
tera. Cabe reflexionar que si todo pa-
sara por el factor precio no habria
cabida para otra oferta que la cir-
cunscripta por el menor del mismo.

El sentido comun indica que si no
lo fueran, los supermercados no las
llevarian a cabo. Sin embargo, ésa es

m Punto de Venta

una verdad a medias. Lo cierto es
que las guerras de precios pueden
resultar en primera instancia positi-
vas para aquellas cadenas que estan
en condiciones de sostenerlas; pero
al mismo tiempo, pueden ser un sui-
cidio para aquellas cuyo posiciona-
miento debe aprovechar otras venta-
jas estratégicas que no sean los pre-
cios extremadamente bajos.

Es importante, hoy mas que nun-
ca, recordar algunos criterios ele-
mentales acerca de la fijacion de pre-

cios. La misma requiere un delicado
sentido del equilibrio. Los precios no
solamente tienen que generar una
utilidad, sino que también deben se-
ducir a los clientes. Tienen que ser
competitivos o sus clientes lo aban-
donaréan, a no ser que usted pueda
ofrecer factores atractivos no relacio-
nados con los precios, tales como
horarios convenientes, servicio per-
sonal o reputacién de calidad y con-
fiabilidad. Sus precios tienen que ser
lo suficientemente elevados como
para cubrir todos los gastos de ope-

racion y de ventas. Estos incluyen
los gastos generales -tales como el
alquiler, seguro, pago de intereses- lo
mismo que los costos variables, co-
mo gastos de venta directa, comisio-
nes de venta, costos de manejo de
inventarios, etcétera. Pero lo méas im-
portante es que los precios produz-
can una utilidad razonable. No se
malvenda a usted mismo o a las
mercaderias que ofrezca: remunérese
bien por el tiempo que emplea. A
medida que considere los objetivos
de fijacion de precios, configu-
relos hasta que estos ultimos
tengan una cantidad definida
cada vez que sea posible.
«Mas utilidades» no es una
cantidad definida. «Aumenta-
mos el margen de utilidades de
un 38,6 a un 40,4%~» lo es.
Una vez que sus objetivos se-
an claros, puede intentar al-
canzarlos.

La concepcién de una estra-
tegia de fijacion de precios es
un asunto complejo que exige
prestar atencion al detalle y
pensar minuciosamente. Son
muchos los factores que influ-
yen sobre |os precios (desde
los costos de manejo del in-
ventario hasta los métodos de
compra, pasando por la ubica-
cion). Y una vez que haya idea-
do una estrategia de fijacién de
precios razonable, la tiene que
hacer funcionar continuamente.

¢ Como se establece el precio
adecuado para los bienes y
servicios? El método mas utili-
zado es la fijacién de precio se-
gun los costos totales, conoci-
do también con el nombre de
«Sistema de costo mas tanto por
ciento». Sin embargo, el método mas
realista de fijacion de precios contiene
hoy elementos de los cuatro modelos.

La estructura de fijaciéon de precios
debe satisfacer varios intereses evi-
dentemente incompatibles. Deben
cubrir los costos directos o variables.
Por ejemplo, se debe considerar el
material y la mano de obra que parti-
cipa en la fabricacién de un produc-
to, y los costos de embalaje, trans-
porte y flete relacionados directa-
mente con el volumen de ventas.



También deben ser cubiertos los
gastos generales o fijos como el al-
quiler, seguro, pagos de intereses,
etcétera. Si no son cubiertos tanto
los costos directos como los gastos
generales, entonces la estructura de
fijacidn de precios es una invitacion a
tener problemas.

En muchas empresas, la falta de
atencion a importantes areas de cos-
tos puede desembocar en la venta
con pérdida de los bienes o los ser-
vicios. Si usted pierde un dolar por
cada venta unitaria, entonces el au-
mento de las ventas solamente lo
endeudara cada vez mas: un proble-
ma que es mucho mas comiin de lo
que muchas personas suponen. Su
estrategia de fijacion de precios debe
proporcionar utilidades.

Tarde o temprano el destino de la
empresa dependera de su capacidad
de generar ingresos de explotacion
coherentes. Si los ingresos no exce-
den los costos, resulta sumamente
dificil justificar la continuacion de la
empresa.

El clasico dilema es si se debe ele-

Nueva Lineade espon jas

gir un volumen elevado y bajos pre-
cios o precios elevados y un volu-
men bajo. Los precios bajos tienden
a incrementar la participacion en el
mercado 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 comple-
tamente invendibles. Equilibrar estos
conflictos requiere prestar una cuida-
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dosa atencion a los costos, los obje-
tivos 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
determinacioén de precios, habra es-
tablecido una escala de precios en la
cual el mas es la cantidad minima
necesaria para cubrir los costos y el
precio mas elevado representa el va-
lor que percibe el comprador @
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ESTRATEGIA

Dinamismo
desenfocadc

Muchos habitos y
tendencias de otras

épocas se vuelven a
imponer, reciclados, en el

gerenciamiento actual. Eso se
debe a que en ocasiones, los esquemas que
funcionan son reemplazados por otros nuevos
pero que no necesariamente son mejores.

ay ciertos momentos en que
H las variables clave que afec-

tan a la gestién de una em-
presa ya estan claramente definidas.
De alli en mas, las cartas estan juga-
das, vy la habilidad de los directivos
sera la que lleve al éxito o al fracaso.
Un factor de éxito en el marketing de
servicios es tener una posicion estra-
tégica claramente articulada. El de-
sarrollo de este tipo de estrategia ne-
cesita de estudios de mercado que
identifiquen dichos segmentos, su
tamano y sus necesidades especifi-
cas. También es necesario analizar
las fortalezas y debilidades de la
competencia para servir a los ante-
riormente mencionados segmentos.

mpunto de Venta

Una vez que la empresa ha defini-
do y encontrado su hueco de merca-
do y su posicidn estratégica, ésta
debe ser claramente articulada y
puesta en conocimiento de sus pro-
pios empleados y de sus clientes.

Otro factor seria tener identificados
los elementos que constituyen el ser-
vicio. Los servicios pueden dividirse
en el “corazén” del propio servicio
ofrecido, como pueda ser el transpor-
te de mercancias de un lugar a otro, y
varios servicios suplementarios que
acompafan al servicio principal, co-
mo podrian ser la aceptacién de or-
denes, recepcién de documentacion
y posterior facturacion, resolucién de
problemas y otros servicios extras.

Tampoco se puede olvidar poner
énfasis en la calidad. Es importante
que la empresa suministradora del
servicio comunigue claramente a sus
clientes el nivel de calidad y servicio
que pueden esperar y cefirse exac-
tamente a dicho nivel para minimizar
la diferencia entre beneficio esperado
y realidad.

Otro factor de éxito es conseguir la
retencion y repeticion de los clientes.
Esto implica conocer cuales son los
segmentos de mercado mas desea-
bles para la empresa y su posiciona-
miento estratégico. También que la
organizacién satisfaga las expectati-
vas de calidad de los clientes y que
haga todos los esfuerzos necesarios
para entender el problema desde el
punto de vista del cliente.

Formar y mantener una base de
datos actualizada es imprescindible.
Muchas empresas de servicios reco-
lectan una enorme cantidad de datos
de sus clientes. Todas estas bases
de datos son minas de oro potencia-
les pero hay que tratar esta informa-
cién de manera que permita una efi-
caz segmentacién. Ademas hay que
preocuparse por dar una formacion
adecuada al personal de la empresa
porque es bastante usual que gran
parte del personal tenga contacto di-
recto con los clientes, por ello es im-
portante una buena relacién, forma-
cién y motivacion de los mismos.
Hay que crear una cultura interna
que sea aceptada por todos y en la
que cada individuo reconozca la
contribucién que su departamento
realiza para satisfacer las necesida-
des de los segmentos de mercado a
los que sirve, asi como su contribu-
cion personal a los resultados obte-
nidos, pudiéndose medir por ellos.

La dinamica competitiva de las
empresas hoy en dia, se centra cada
vez mas en las estrategias de servi-
cios, convirtiéndose el servicio en el
elemento estratégico de la competiti-
vidad de todas las empresas en ge-
neral y de las empresas comerciales
y de servicios en particular. Por lo
tanto, hoy la ofensiva se centra en el
campo de los servicios. Servicios an-
tes, durante y después de la venta
de los productos, pero servicio tam-
bién en los sectores de servicios pro-
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piamente dicho: banca, transporte,
turismo, servicios publicos, hosteleria
y muchos otros.

El concepto es simple: si los erro-
res no se permiten en la linea de pro-
duccion, entonces la calidad sera al-
ta y el retrabajo poco. Esto aumenta
la satisfaccion del cliente y disminu-
ye los costos al mismo tiempo. El re-
sultado es de alto valor para el con-
sumidor. No solamente es simple el

concepto; normalmente las herra-
mientas y/o dispositivos son también
maés simples de lo que se suele creer.

Cuando en 1950 |la Unién de Cien-
tificos de Ingenieros Japoneses, pre-
ocupados por la imagen de mala ca-
lidad de los productos nipones en el
mundo, invité al Dr. Edward Deming
a hablar ante sus dirigentes indus-
triales, éste los convencié de que la
calidad japonesa podia ser la mejor
del mundo con tal de que se aplica-
ran sus métodos al respecto.

Los industriales tomaron en serio la
filosofia del Dr. Deming. Lo demas es
historia. Este ejemplo a escala interna-
cional es bien valido para comprender
en cualquier otro mercado que la Cali-
dad Total es un proceso posible y esta
lejos de ser una utopia. Como punto
de partida podemos recordar que De-
ming define la Calidad Total como el
proceso consistente en «sobrepasar
las necesidades v las expectativas del
cliente» a lo largo de la vida del pro-
ducto o servicio. Para Kauro Ishikawa
es «desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto o servicio de
calidad que sea el mas econdmico, el
mas util y siempre satisfactorio para el

E{ ileto de Venta

consumidor». Pero por sobre todo,
Calidad Total es una filosofia de em-
presa, y como tal, marca un estilo y
una estrategia. Es un proceso perma-
nente en el tiempo que atiende a los
aspectos mas criticos de la competiti-
vidad. Méas aun, es un estilo de vida.
Como filosofia empresaria, es la
«savia nutriente» de la «red funcio-
nal» formada por los distintos depar-
tamentos de una organizacion de

cualquier rubro. El desarrollo de la
idea de Calidad Total pasa natural-
mente por la direccidén, no sélo por-
que es condicion indispensable que
el nimero uno apoye un programa
de esta naturaleza, sino porque co-
mo concepto debe fundamentarse a
partir de la misién misma conque se
define la empresa y ser explicitada a
todos los niveles de la misma.

Pero por otra parte no puede ha-

empresa tenga una planificacion a
largo plazo, y ésta es una tarea esen-
cialmente propia de la administracién
jerarquica superior.

El desarrollo de las técnicas de
Calidad Total, ha llevado por un lado
a eliminar las «barreras organizacio-
nales» entre los distintos departa-
mentos de una empresa, migrando
de un concepto de eficiencia secto-
rial y por oposicidn de intereses de la
clasica organizacion de las
Ultimas décadas, a una es-
tructura «orientada al clien-
te» y donde se manejan efi-
cacias globales, medidas
fundamentalmente por el
«grado de satisfaccion del
consumidors.

Pero alin mas. No basta
para resolver la calidad revi-
sar la estructura propia de la
empresa, sino que se habla
de un «proceso ampliado».
Por eso, la idea de calidad,
tanto como la de productivi-
dad (que esta implicita) y la
de reduccion de costos, es
un «arte compartido» a lo largo de
toda la cadena de produccion, distri-
bucidn y comercializacion.

El «acuerdo» sera el seguro de la
eficacia. En este aspecto la concep-
cién de Calidad Total trajo una inno-
vacioén. En un principio se hablaba de
descripcion de tareas y se premiaba
el esfuerzo puesto en la ejecucion de
la misma. En un segundo paso, en la
década de los 60, aparecio la admi-

Una vez finalizado el desarrollo teérico de una estrategia

comercial, llega la hora de la verdad. A partir de alli,

sobre el terreno de operaciones, se verificara su validez.

ber Calidad Total si la idea no esta
inserta en la misma formulacion es-
tratégica de la organizacién, en cada
uno de los campos que la misma
abarca: rentabilidad, mercado, recur-
sos financieros, productividad, recur-
sos fisicos, innovaciones, desarrollo
de recursos humanos y relaciones
institucionales. Una de las condicio-
nes basicas para que perdure un
proceso de Calidad Total es que la

nistracion por objetivos (APO) y se
evaluaba el resultado logrado versus
el compromiso asumido. En Calidad
Total se habla de la técnica del «me-
joramiento continuo» (Kaizen) segun
la cual no se fijan metas sino que se
introduce una cultura de busqueda
incesante de un mejor nivel de efi-
ciencia global. Esos cambios fueron
positivos y sentaron la base de los
programas de Calidad Total @
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ADMINISTRACION

Adaptandose a
entornos cambiantes

Cada una de las personas que trabaja en la empresa
debe ser remunerada en funcion de lo que aporta al
negocio. De lo contrario, se correria el riesgo de caer
en injusticias con quienes mas se compromenten.

reparese para el cambio. Uno
Pde los libros de negocios mas

vendido en Estados Unidos en
los ultimos afios 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 companias mas importantes
del mundo estan de acuerdo con que
solo van a existir dos tipos de em-
presarios en los proximos 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-

[‘I ]Punto de Venta

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 pensaba,
bajaba la idea a los del “medio” y és-
tos le ordenaban al personal de “aba-
jo” que la pusieran en practica. Hoy es
imposible perder tiempo en esta espe-
cie de “teléfono descompuesto” don-
de la informacién termina por defor-
marse en el momento mas importante:
el de la puesta en practica de la deci-
sion que se tomé en su momento.
Forme equipos de trabajo, con au-
tonomia propia. Con su propia inde-
pendencia, con su propio presupues-
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 desempefio. 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 asf llegar a soluciones
mas creativas como resultado.

Maneje en linea la informacién ne-
cesaria para saber en qué lugar “esta
parada” su empresa. Sera ésta la
Unica manera de estar siempre pre-
parado 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. Re-
cuerde que para construir muchas
veces hay que comenzar destruyen-
do. No se apegue a lo que no esta
dando resultado.

No compare la situacion de hoy
con lo que pasé ayer. La historia de
ayer no es seguramente la de hoy, y
menos la de mafana. Cuando llegue
el momento de hacer cambios re-
cuerde que no puede hacerlos todos
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de una sola vez. Muchas dinamicas
en su empresa deben estar funcio-
nando bien en estos momentos, re-
cuerde que lo que funciona no se
cambia, a no ser que el cambio forme
parte de una estrategia predetermina-
da, que apunte a mejorar o acelerar
el crecimiento en el mediano plazo.

Los cambios deberian hacerse co-
mo parte de una nueva vision estra-
tégica, relacionada con las variables
que hacen a su empresa, a su sector,
a su producto e incluso a su merca-
do ya que la globalizacién y la tecno-
logia permiten hoy derribar limites y
llegar mas alla de lo imaginado.

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

La calidad dejé de ser un valor
agregado. La calidad hoy es un dere-
cho adquirido para su cliente. Si no
se le presenta la mejor opcion, 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 ideas
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 cuales son los principios
de su empresa. En mercados donde
la ética cada vez es mas escasa, és-
ta sigue siendo la companera 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 segui,
por qué razén se esta cambiando y

ra como resultado no produccion,
mientras que premiar la produccion
intensificara de inmediato la misma.
Mantenga un intercambio equilibra-
do con su personal. Cada uno de sus
recursos humanos debe ser remune-
rado en funcién de lo que genera, de
lo contrario alguien estaria sufriendo
una injusticia. Pague lo que vale (lo
que genera), si no vale despidalo, hoy
no hay espacio para gente que no
esté comprometida ni calificada para
su puesto. Escriba politicas claras de
cada uno de sus departamentos, divi-
siones, secciones o areas.
Describalas con la colaboracion

Capacitar, liderar y controlar deben ser las funciones

clave de quienes hoy detentan cargos gerenciales. Es

importante no caer en distracciones inconducentes.

cuales son los pro y contras de estas
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, lide-
re y controle. Este punto esta relacio-
nado 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 no
produccion en su empresa solo trae-
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del responsable de cada una de ellas
o del responsable en llevar adelante
la tarea. Reléalas periddicamente, re-
escribalas cada vez que lo crea con-
veniente. Seran de gran ayuda en la
sistematizacién que tendra como ob-
jetivo la mejora continua de los pro-
cesos de la empresa.

Realice reuniones constantes, rapi-
das, sin burocracias, sin pérdidas de
tiempo. Muchas veces cinco minutos
bastan para resolver un tema que ha-
ce dias se esta dejando pasar por al-
to. No importa que éstas se hagan
de pie en un pasillo, lo importante es
abordar el tema de una vez, buscar
la mejor solucién, 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 siem-
pre objetivos claros. Expréselos de
esta manera a su gente, reviselos
con ellos peridodicamente, muéstreles
que tan cerca o lejos estan o estuvie-
ron de alcanzarlos. Comparta las ale-
grfas y Ifrustraciones con el personal.
Es la mejor manera de motivarlo @
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Competencias

dinamicas

Las cualidades personales que en el pasado
marcaban la diferencia hoy pasan a ser secundarias.
La aceleracion de los cambios exige una
actualizacion constante. El personal sigue siendo
uno de los principales activos de las empresas.
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as viejas teorias gerenciales
L basadas en el control de los

empleados no son suficientes
para poder moverse con comodidad
en un mundo que requiere mayor fle-
xibilidad. Por ello, es necesario trazar
un perfil no sélo profesional, sino
ademas motivacional de los emplea-
dos necesarios para el éxito de la
empresa. Es imprescindible comen-
zar con una adecuada definicion de
las caracteristicas de las personas
que se necesita seleccionar. Son
bastantes todavia los distribuidores
que no han desarrollado o han inver-
tido poco en disefiar perfiles de can-
didatos que comprendan el conjunto
de atributos de personalidad y habili-
dades que la empresa y sus clientes
necesitan.

A la hora de seleccionar a los me-
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jores he aqui algunas mejores practi-
cas que resultan recomendables:

—ldentificar los requisitos y res-
ponsabilidades del puesto a cubrir.

—Sefialar las capacidades que el
puesto requiere para un buen de-
sempefio.

—Cruzar los atributos del candida-
to con el perfil de nuestros clientes y
tiendas.

—Identificar las caracteristicas de
nuestros mejores empleados vy to-
marlas como referencia en los proce-
sos de seleccion.

Distintos analisis indican que entre
las causas que mas influyen en una
rotacién alta del personal, de acuer-
do con lo que piensan los distribui-
dores, estan los salarios, insatisfac-
cién con el trabajo encomendado y
malos horarios. Los distribuidores

deben reconocer que el salario no es
la Unica motivacion.

En general, a los empleados les
gustaria mayor involucracién en el
negocio, mas variedad en sus tareas
y mas feedback de sus superiores,
especialmente ante un trabajo bien
hecho. Existe en muchos distribuido-
res escepticismo ante el uso de in-
centivos, debido en parte al desco-
nocimiento sobre qué incentivos u
objetivos son los mas eficaces y be-
neficiosos para el negocio en su con-
junto. La mejor recomendacion, cual-
quiera que sea el tipo de incentivo
utilizado, es que esté ligado a
parametros cuantificables co-
mo son las ventas netas o el
margen, no solo en porcenta-
je sino también en valores.

En cualquier caso, para re-
tener a los mejores es impor-
tante hacerles sentirse parte
de un equipo, y ademas con
capacidad para tomar deci-
siones en el ambito de su tra-
bajo, por ejemplo en el ambi-
to de la atencion al cliente,
tomando como referencia las
instrucciones bésicas de la
gerencia.

Igualmente, se pueden re-
comendar ciertas mejores
practicas para ayudar a rete-
ner en nuestra empresa a los
mejores:

—La gerencia y los man-
dos son responsables de proporcio-
nar en todo momento referencias va-
lidas de actuacion (liderazgo).

—Involucrar a las personas en el
negocio y hacerles sentir parte de un
equipo.

—Invertir en formacion. Identificar,
comunicar y paliar las necesidades
de formacion.

—Evaluar y comunicar el desem-
pefio de forma regular y continua.

—Fomentar la autonomia y aceptar
el error como base para mejorar.

—Reconocer y premiar el trabajo
bien hecho. En la distribucién es im-
posible proporcionar buen servicio al
cliente y lograr su satisfaccion si el
personal de las tiendas y, en general,
toda la plantilla no gozan de una for-
macion adecuada.

Un 60% de los clientes dejan la



¢ Existe el equipo ideal?

La respuesta a la pregunta que plantea el titulo de este apartado es, ob-
viamente, no. Sin embargo, eso no debe ser una excusa para relajar la
blsqueda de la excelencia. Un buen equipo debe contar con personas
con experiencia reconocida en los temas que el equipo ha de tratar, per-
sonas con capacidad creativa y para la solucion de problemas vy, finalmen-
te, ha de haber personas con prestigio y carisma en la organizacién.

La fase de constitucién del equipo se completa con acciones especifi-
cas de formacién de sus miembros sobre los conceptos con los que van a
trabajar, sobre métodos de resolucién de problemas y sobre conduccion

de reuniones de trabajo, entre otros.

El rango jerarquico debe quedar fuera, para no condicionar el funciona-
miento del equipo durante las mismas. Se debe fomentar la participacion
de todos los miembros, escuchando y respetando las opiniones ajenas.
No hay nada peor para el personal que no ser escuchado.

tienda sin comprar porque la persona
que les atendié no conocia suficien-
temente las cualidades del producto
que el cliente buscaba. Para subir las
ventas es fundamental asegurar al
personal de la sala de ventas forma-
cion regular y continua en temas co-
mo conocimiento del producto, perfil
de los clientes, atencion al cliente,
prevencion del fraude, atencién al te-
Iéfono, etc.

Companias lideres en la distribu-
cién requieren que su personal de
ventas realice un minimo de 45 horas
de formacion antes de situarse por
primera vez ante el cliente.

Para que los programas de forma-
cién sean eficaces deben fomentar
que el vendedor tome decisiones
que resuelvan o satisfagan los pro-
blemas y necesidades del cliente, si
no sera dificil que transmitan seguri-
dad y confianza al cliente. Por ello
los planes de seleccion, formacion,
desarrollo y retribucién de las perso-
nas que van a estar o estan en con-
tacto con el cliente, deben ser cuida-
dosamente disefados y especial-
mente vigilados.

También pueden senalarse deter-
minadas mejores practicas en lo rela-
tivo a formacién:

—Utilizar técnicas de formacion si-
tuacional. Hacer uso del video como
herramienta de formacion, en espe-
cial, en grupos.

—Formar en el puesto de trabajo,
observar al personal y sefalar los
errores y aciertos.

—Permitir la asistencia a cursos y
seminarios externos.

—Desarrollar cursos internos lide-
rados por personal experimentado.
Compartir su conocimiento les hace
ademas mas valiosos para la empre-
sa. Hace unos afics, se celebré en
Estados Unidos la conferencia anual
de la Strategic Management Society,
y en ella se pusieron de manifiesto
nuevas tendencias en materia de or-
ganizacion y gestion de recursos hu-
manos. De ellas queremos destacar
algunas por su potencial de implan-
tacion en la industria de distribucion.

Todos aquellos se han enfrentado a
proyectos de cambio -ya sea un
cambio de herramientas informaticas,
por no hablar de guiones o reestruc-
turaciones organizativas- saben que

el elemento critico a gestionar en di-
chos procesos son las personas. Por
otro lado, todas las iniciativas de me-
jora empresarial, lldmense calidad to-
tal, transformacion empresarial, o cre-
cimiento, estan metodolégicamente
soportadas sobre las personas y so-
bre como aprovechar mejor las capa-
cidades de las mismas.

En este contexto, ser capaz de
construir equipos de trabajo y hacer-
los funcionar adecuadamente es fun-
damental. Algunas reglas basicas pa-
ra conseguirlo se explican a conti-
nuacion.

Un grupo de personas reunidas
para tratar un asunto no constituye
un equipo de trabajo. La caracteristi-
ca fundamental de un equipo es que
persigue una finalidad especifica en
un tiempo determinado. El resto de
elementos, estructura, tamano, reu-
niones, reglas de funcionamiento,
etc., dependeran de la finalidad del
equipo y del tiempo de que dispon-
gan para alcanzar su objetivo.

En la fase de constitucion del equi-
po o equipos deben realizarse las si-
guientes tareas: establecer sus obje-
tivos, esto es, la razdn por la que se
ha constituido el equipo y lo que se
espera de él; definir su tamarno; se-
leccionar a sus miembros, fijar las re-
glas de funcionamiento del equipo y
completar la formacion especifica de
sus miembros. El nimero de perso-
nas del equipo debe definirse tenien-
do en cuenta que a mayor tamano,
mayores dificultades operativas @

Punto de Venta m

=
m
o
c
73
o
U
z
c
=
b
z
o
L]




CAPACITACION

El valor del

conhocimiento

Cada vez mas, los conocimientos adquiridos por las
companias se transforman en un valioso capital. Sin
embargo, pocas veces se desarrollan las estrategias
necesarias para retenerlos y preservarlos, de tal forma
de que perduren mas alla de las individualidades.

—

o es malo que los empleados
N rivalicen entre si en materia

de capacitacion y “ostenta-
cion de conocimiento”. Sin embargo,
si se fomenta la competencia interna
en exceso, se corre el riesgo de per-
judicar los resultados. No hay nada
mas importante en una empresa de
servicios que la calidad del plantel
humano. Si el personal posee o no
una gran capacidad de trabajo y una
vocacién emprendedora, ya no es al-
go 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
idealiza lo que a uno le parece que
tendria que ser la persona ideal para
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lograr ocupar un determinado puesto.

Esto sirve Gnicamente 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
alin mayor tomar a alguien que esta
sobrecalificado.

Uno de los errores mas comunes
que se cometen radica en no saber
diferenciar el perfil «ideal» del perfil
«real». Por mas que uno se vea ten-
tado a tomar un arquitecto para que
atienda la caja o para realizar una ta-
rea de venta, en la mayoria 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 viejos y gordos percherones
pueden arrastrar peso sin dificultad.
Otro error frecuente por parte del
minorista aparece el mismo dia en
que se presenta el nuevo empleado;
es el de no llevar a cabo un buen
proceso de induccién. Muchos se
preguntaran de qué se trata, y valga
para ello un ejemplo. Una vez tomado
«Roberto» para cubrir la vacante exis-
tente, le dijeron que debia presentar-
se el dia lunes a las nueve
de la mafana. Ahora bien,
llegados al dia y la hora
mencionados, nuestro nue-
vo empleado hace su apari-
cién, como es de esperar,
con el temor propio del pri-
mer dia de trabajo; normal-
mente, ningln empleador
se toma la molestia siquiera
de presentar a Roberto a
sSus nuevos comparieros,
de indicarle dénde estan
los vestuarios, el bafo,
dénde se come, como se
quiere que el publico sea
atendido y dénde esta cada
producto. Es decir, la in-
duccioén de una persona
nueva en el grupo no debe-
ria llevar menos de tres dias
enteros de trabajo por parte
del titular del comercio, pa-
ra 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 expli-
que a Roberto todo aquello que, en
realidad, personal directivo deberia
explicarle. Por lo cual, con el tiempo
Roberto termina cometiendo los mis-
mos errores que Eugenio. Alguna vez,
quizd, hayan oido que después de
mucho tiempo de convivencia entre
el perro y su duefio, éste termina pa-
reciéndosele. Pues bien, con los pa-
trones y los empleados sucede algo
muy similar y aunque todavia no ha-
yan reparado en ello, esta ocurriendo.
Con todo esto se quiere significar
que, pese a hacerlo con otra dimen-
sion, los empleados actuan de la
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CAPACITACION

misma manera que los gerentes. De
ahi que no se pueda pensar siquiera
en modificar la calidad de servicio de
atencion al cliente, si el titular del co-
mercio no tiene verdaderamente
«comprada» e instrumentada la idea
de calidad en el servicio y atencion al
publico, comenzando por ese publi-
co interno que es nuestro personal.

Si al llegar a la mafana, el duefio
ladra en vez de saludar, notaremos
no sin sorpresa que nuestros trabaja-
dores hacen lo mismo cuando llega
un cliente. Hay demasiado por hacer
en cuanto a capacitacién del perso-
nal se refiere y aconsejamos em-
pezar por algunas teorias «su-
mamente sofisticadas» de
conduccién y motivacion
grupal.

Ensefiarles a decir jBue-
nos dias! y jGracias por su
compra! Son sélo algunas
de ellas, las mas impor-
tantes. Evidentemente, la
clara muestra de desinte-
rés por el cliente, en estos
casos se debe a una cues-
tién cultural, y cuando deci-
mos esto nos referimos a la fal-
ta de cultura empresaria local.

Para abordar este tema, seria de
suma utilidad que cada gerente se
preguntara cual es la razén por la que
todas las mafianas se dirige a levantar
la cortina de su local. Seguramente, la
primera idea que llega a nuestro cere-
bro y por ende, la primer afirmacion
sera: la recaudacién del dia. Sin em-
bargo, hay una multiplicidad de facto-
res, como el hecho de sentirse Util,
«porque algo hay que hacer», por am-
bicion, necesidad de éxito, etcétera.
Asi, como el patron o titular tiene mu-
chas razones, el empleado no sélo va
a trabajar por el sueldo que le pagan,
sino porque le gusta sentirse participe
de la empresa, porque esta a gusto
con el grupo conformado, etcétera, y
también porque el que no trabaja en
esta sociedad esta mal visto.

Atento a las razones mencionadas,
impera implementar en nuestras em-
presas técnicas de motivacion al per-
sonal a fin de hacer sentir a esa gen-
te participe del grupo de trabajo que
el titular mismo compone. Para mejo-
rar una situacion de la que participan
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mas de una persona, no cabe duda
de que la comunicacién se transfor-
ma en una herramienta indispensable
que no todos practican. De esa ma-
nera se logra Unicamente hacer sentir
a nuestro interlocutor como una parte
mas del decorado: craso error. Es ha-
bitual que el duefio diga «Hay que
cambiar el archivo de lugar», por
ejemplo, sin consultar a la persona
que trabaja en él, y lo mas probable
es que sodlo esté dificultando su tarea.
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Uno de los inconvenientes
de la alta rotacion de
personal es el costo -y el
tiempo- que demanda la
formacion inicial de cada

nuevo empleado.

Debemos reconocer que las 6rde-
nes gue se imparten, raramente son
homologadas con los empleados. Ha-
cerlo en ningun caso implica falta de
autoridad, por el contrario, hace sentir
al empleado participe del negocio.
Haciendo un acto de conciencia, dé-
monos cuenta de que muchas veces,
ese empleado que tenemos atendien-
do la caja recaudadora desde hace
afnos, seguramente sabe mucho mas

que nosotros de su tarea especifica y
sin embargo no le prestamos atencion
ni solicitamos sus sugerencias.

A todos, sin lugar a dudas, les
gusta gque se alabe su trabajo, y en
determinado contexto, hasta recibir
criticas para poder mejorarlo.

Diversas son las maneras de hacer
participar a un trabajador, y en el ca-
so especifico del comercio minorista
son de sencilla aplicacién y ejecu-
cion. Por ejemplo: hacer reuniones
semanales acerca de cémo se esta
desarrollando la actividad en el local,

escuchando por supuesto la opinion
de todos, solicitando que se «ti-
ren» ideas para mejorar el ren-
dimiento, y premiando a
aquel que traiga una de real
aplicacion.

Anteriormente habiamos
dicho que tomar a Rober-
to era un problema. Ma-
yor problema es tener
que despedirlo. Al margen

 delos motivos que se
puedan tener para ello, ya
sea reduccién del personal,

- cambios estructurales o sim-

>
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plemente porque no cumple
bien su tarea, es fundamental

que se trate de evitar lo que se ha
dado en llamar el sindrome de «Radio
pasillo». El hecho concreto de despe-
dir a alguien supone una importante
baja en la autoestima, de ahi que se-
ria innecesario ahondarla haciendo
que el desafortunado sea el Ultimo en
enterarse. Es perjudicial ocultar los
motivos que llevan a tomar esa deci-
sion, pues ello hace que el resto del
personal fantasee con razones que
podrian incluirlos y de esa forma des-
atenderan sus tareas inmersos en un
mar de dudas. Parece sencillo pero
en realidad es complejo.

Un camino valido para minimizar
los riesgos, es aplicar el sentido co-
mun. Lamentablemente, la gente
suele dejar su sentido comun en ca-
sa cuando va al trabajo; incluso
cuando tiene que resolver asuntos
personales de especial importancia.

Como dijo Henry Mintzberg: «El
management es un fenémeno curio-
so. Se paga generosamente, es muy
influyente y esta significativamente
desprovisto de sentido comun» @
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El poder

| neuromarketing consiste en la
Eaplicacién de las técnicas de

investigacion de las neurocien-
cias al marketing tradicional. A través
de técnicas de medicion de la activi-
dad cerebral (como el EGG o la
FMRI), las “respuestas” de los entre-
vistados a distintos estimulos (por
ejemplo, anuncios publicitarios) son
leidas directamente de su actividad
cerebral. Las neurociencias permiten,
por este método, averiguar que nive-
les de atencion esta prestando los su-
jetos analizados a un anuncio segun-
do por segundo y plano por plano.

De este modo, se pueden tomar de-
cisiones como por ejemplo retirar un
determinado plano del anuncio final o
anadir una secuencia adicional. Tam-
bién pueden medirse otros muchos
conceptos, como la activacion del su-
jeto o su estado emocional cuando
aparece el producto en pantalla.

Kevin Randall, Director de Estrategia
de marca e investigacion en Moveo In-
tegrated Marketing, define el neuro-
marketing como “la practica de usar
tecnologia para medir la actividad ce-
rebral en los consumidores para utili-
zar esa informacion en el desarrollo de
productos y comunicaciones”.

Los estudios realizados hasta el
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Distintos avances
tecnoldgicos vienen
revolucionando el
conocimiento del
consumidor, de tal forma
de trazar estrategias de
marketing mas efectivas.

momento han demostrado, en gene-
ral, una buena correlacién entre los
resultados obtenidos mediante técni-
cas de investigacion convencionales,
como cuestionarios o focus groups, y
los obtenidos con estas nuevas técni-
cas de investigacion. No obstante,
cuando el objeto de la investigacion
es un tema sensible que puede pro-
vocar respuestas falsas, el neuromar-
keting es capaz de obtener directa-
mente respuestas neurofisiolégicas
de los entrevistados, sin que medie
una verbalizacién o expresién escrita,
por lo que se convierte en practica-
mente la Unica metodologia que pue-
de obtener respuestas fiables.

De mismo modo, las técnicas neu-
rocientificas permiten obtener infor-
macion sobre procesos mentales de
los que no percibimos de manera

de las neurociencias

consciente. Se estima que el 85% de
nuestras decisiones las tomamos de
manera subconsciente y que soélo un
15% son decisiones realmente cons-
cientes. La mayoria de nuestras deci-
siones de compra estan mediadas
por estimulos subconscientes que
ningun sujeto verbalizara en un estu-
dio con técnicas convencionales.

A continuacion, viene una lista de
las técnicas de neurociencias que
mas se utilizan hoy en el neuromar-
keting:

—-Encefalografia (EEG).

—Resonancias Magnéticas Funcio-
nales.

-Magnetoencefalografia (MEG).

~Tomografia de Emisién de Posi-
trones.

Otras técnicas que no son exacta-
mente neurocientificas pero que tam-
bién se utilizan para medir respues-
tas fisiologicas de los sujetos en los
estudios de neuromarketing:

-Seguimiento ocular (denominado
Eye Tracking).

-Respuesta galvanica de la epider-
mis corporal.

-Electromiografia (EMG).

Los consumidores no son necesa-
riamente quienes dicen ser. Las en-
cuestas de marketing se ven perme-



adas por una gran cantidad de facto-
res inhibitorios que llevan a los con-
sumidores a no decir enteramente la
verdad. Eso hace que el marketing
resulte, en cierto modo, limitado.

Si bien el marketing puede ser de
gran utilidad, no alcanza, por si mis-
mo, para construir un mercado, es de-
cir, un terreno propicio para el desarro-
llo de la marca a lo largo del tiempo.

Eso tiene distintas implicancias pa-
ra las empresas actuales. Por un la-
do, significa que las oportunidades
para realizar determinadas operacio-
nes son efimeras: los parametros de
consumo de hoy pueden perder vi-
gencia manana. En ese sentido, el ru-
bro alimenticio registra determinadas
tendencias que muchas empresas ya
estan capitalizando a su favor. En los
ultimos tiempos, parece que todas
las personas han adquirido una con-
ciencia repentina sobre el valor ener-
gético de las dietas. Quieren saber
cuantas calorias tiene una gaseosa y
cuidan mas que nunca su fisico.

En el mundo desarrollado, millones
de personas intentan abandonar sus
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habitos sedentarios, visten ropas de-
portivas y comienzan a practicar ac-
tividades fisicas en espacios ya sean
cerrados o bien al aire libre. Los fu-
madores empedernidos cambian su
consumo por cigarrillos con bajo
contenido de nicotina y alquitran y
los consumidores de carne se ani-
man a probar la soja y la adoptan ra-
pidamente en su dieta. Los socidlo-
gos cuestionan, entre otros temas, si
ésta es una moda pasajera; si es la
resultante de un capricho colectivo o
el comienzo de una nueva ideologia.

Derqui 1496 / Belgrano 1560 - Banfield | Oncativo 1942 / Cavour 3491 - Lanis | C. Pellegrini 659 - Quilmes

A partir de alli, mediante estu-
dios de comportamiento y reali-
zando seguimientos horizontales, se
llegd a identificar lo que se denomind
la tendencia light y se comprobd su
rumbo, la magnitud del fenémeno, se
relevo el contexto de marketing en
que se mueve y se analizé su vincu-
lacion con los deseos sociales y las
demandas vinculadas a los produc-
tos y servicios que se ofrecen actual-
mente en el mercado. Un informe
realizado por una consultora en mar-
keting internacional especifica que
«es caracteristico y definitorio de las
tendencias sociales el fluir de abajo
hacia arriba en la sociedad, mientras
que una moda pasajera lo hace de
arriba hacia abajo».

Es este anclaje en las bases de la
comunidad lo que permite a las ten-
dencias perdurar en el tiempo. A su
vez, la tendencia light afecta al con-
junto de las relaciones sociales, no se
congela en la conducta consumista,
ni tiene anclajes parciales o fragmen-
tarios. Esa tendencia se percibe en
distintos ambitos. Por ejemplo, en la
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moda (lo unisex es un concepto light).
En el rescate de lo antiguo como
valor (el auge de la venta de antiglie-
dades) también se muestran estos
nuevos parametros. Los mismos
también se evidencian en el cuidado
de la salud y la vuelta a la naturaleza
y en las mas ocultas y fuertes fanta-
sias que habitan en los deseos hu-
manos, como la aspiracion a la totali-
dad («lo quiero todo y lo quiero ya») y

en los espacios simbdlicos confuso-
oniroides («no sé lo que quiero, pero
también lo quiero ya»).

La tendencia light se cimenta en
estas fantasias totalizadoras, porque
como tendencia cultural se filtra, in-
volucra e influye en todas las mani-
festaciones de la sociedad, contra-
riamente a una moda que se refiere a
un solo factor. Estas caracteristicas
de identidad, de acuerdo al estudio,
permiten afirmar que «lo light no es
una moda».

Por su configuracion temporal y su
complejo entramado en la sociedad
que trasciende el campo del consu-
mo vinculandose con la alimentacion,
la vestimenta, la concepcién del pla-
cer, la gratificacion y los vinculos
afectivos, lo light se articula como
una manifestacion de complejos
cambios que estan operando en el
conjunto de los valores sociales, se-
gun el informe mencionado. El mer-
cado cada vez se segmenta mas y
ya no tienen futuro los productos
globales, sino aquellos que provocan
identificacion con el grupo de pares.

Algunos se preguntaran ¢por qué
light? ¢Por qué, por ejemplo, no se
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usa la palabra castellana equivalente
como liviano? La respuesta es que
no se trata de un mero snobismo o
de una pasion indiscriminada por el
uso de palabras extranjeras. La ex-
presion viene ya con contenidos, trae
sobre si todos los significados que
fue adquiriendo durante el desarrollo
historico de la tendencia.

Se prefiere light porque es una pala-
bra abarcativa, que alude a todo un

conjunto de nociones. Light quiere de-
cir luz, liviano, claro, transparente,
cristalino; pero también facil, natural,
alegre, sencillo, amor sin barreras ni
compromisos, roles confusos, frescos,
espontaneos, permisividad, placer sin
culpas, alegria y logros sin complica-
ciones ni esfuerzos, emotividad, vero-
similitud, logros magicos, liberalidad,
reconocimiento, aceptacion, dimen-
sién, espacios abiertos, oxigenacion,

un modo de vida equilibrado, que in-
cluye el cuidado del cuerpo.

Pero volviendo al tema principal de
esta nota, el neuromarketing es una
técnica que se basa en el cerebro
humano y el marketing digital. ;Co-
mo? Estudiando la observacién y la
medicion de las respuestas fisicas y
sensorial del ser humano ante unos
estimulos especificos.

Esta técnica estudia los efectos
que un producto, una marca
o una estrategia de comuni-
cacion tiene en el cerebro
del consumidor con el pro-
posito de predecir el com-
portamiento del mismo. Pa-
ra que las empresas puedan
mejorar sus productos, en-
vases, publicidad e incluso
su establecimiento a los es-
timulos que realmente valo-
ran los clientes y potenciales
clientes.

En otra palabras, esta es-
trategia de marketing pre-
tende conocer como pien-
san los consumidores para
convertirlos en clientes potenciales.
Por curioso que parezca, solemos
pensar que la publicidad no nos
afecta cuando lo cierto es que esta
mas que demostrado que la inmensa
mayoria de las decisiones de compra
estan condicionadas por nuestro
subconsciente.

La estrategias de neuromarketing
tratan de dar respuestas cerebrales
de los consumidores hacia estimulos

Los estudios de mercado meramente cuantitativos siguen

siendo utiles, pero resultan limitados, ya que brindan una

serie de estadisticas que, en si mismas, son insuficientes.

status y pertenencia grupal.

En sintesis, sefnala el trabajo, las
personas notan un cambio de menta-
lidad que tiende a la liberacion del in-
dividuo. Lo perciben en la flexibiliza-
cién del comportamiento sexual, en
la mayor comunicacion entre padres
e hijos, en la democratizacion de la
vida politica y social y en una mayor
informalidad laboral. Este cambio de
mentalidad impulsa la bisqueda de

concretos, evocando de esta forma
emociones positivas ya sea a través
de la imagen, olor u otro tipo de esti-
mulo. Las bases de la estrategia de
neuromarketing exponen cémo acer-
carse al consumidor: la marca trata de
convencer al consumidor que esto es
un win to win y de esta forma crean
un vinculo mas cercano y consolida-
do. También proponen diferenciarse
claramente de la competencia®
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Irededor de 30 afios atras no
A habia un conjunto sustancial

de literatura sobre negocia-
cién, como un proceso social; ac-
tualmente el tema es un estudio in-
terdisciplinario que incluye compor-
tamiento organizacional, psicologia,
sociologia, economia... y juego. Los
juegos de simulacion son los medios
ideales para entrenar a los estudian-
tes en las técnicas de negociacion.
La gente acumula en una situacion
estructurada en que negocian, varios
papeles y reglas para lograr alguna
clase de objetivo predeterminado.
Luego vuelven a observar todo el
proceso y se preguntan a si mismos
y entre si qué ocurrid, a quién y por
qué, y con qué resultado. Hay tres

formas especificas en las cuales la
vida real probablemente se diferencia
de las simulaciones:

1. Las tacticas de agresion y ata-
que generalmente se emplean menos
frecuentemente en las negociaciones
simuladas que en la vida real, porque
los participantes en un simulacion no
estan tan afectados personalmente
por el resultado como en la vida real,
y no son responsables de esto hasta
el mismo grado en que lo estan los
negociadores reales.

2. Por razones similares, los que
hacen juegos de simulacion tienen
mas probabilidades de utilizar tacti-
cas de integracién y de respuesta
que sus contrapartes en la vida real.
Por ejemplo, en la mayor parte de las

Un proceso
multidisciplinario

Negociar es una de las tareas que las personas
realizan en su vida cotidiana con mayor frecuencia.
Sin embargo, en el ambito laboral es necesario
reforzar a la intuicion con una buena capacitacion y
conocimientos tedricos sobre negociacion.
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controversias industriales los repre-
sentantes del sindicato son tal vez
los que mas demandas hacen, mien-
tras que la gerencia tiende a adoptar
una posicion mas defensiva; en una
situacion similar pero simulada, los
regateadores generalmente son mas
flexibles con respecto a las metas.

3. La mayor parte de las negocia-
ciones sindicales se restringen me-
diante convenciones bastante rigidas
acerca de quién presenta las pro-
puestas, cémo se evallan, etcétera.
En una negociacion similar, los juga-
dores probablemente sienten libertad
para hacer experimentos con un com-
portamiento menos convencional.

Cada uno de nosotros debe enfren-
tar cotidianamente negociaciones
con un conyuge irritable, un jefe ter-
co, un vendedor inflexible, un cliente
tramposo o un adolescente insopor-
table. Bajo la presion del estrés, una
persona agradable y razonable puede
convertirse en un oponente furioso o
irritable. Las negociaciones pueden
estancarnos, consumiendo nuestro
tiempo, manteniéndonos desvelados
durante la noche o provocandonos
Ulceras. Este tipo de situaciones re-
quieren algo mas gue la simple habili-
dad para negociar. {Como se trata
con alguien que no sabe escuchar,
que tiene berrinches para lograr su
cometido o cuyo lema es “Témalo o
déjalo”? ;Coémo se maneja
a alguien que constante-
mente nos esta interrum-
piendo, que nos acusa de
poco confiables e incom-
petentes, que trata de ha-
cernos sentir culpables o
que nos amenaza con con-
secuencias fatales a me-
nos que cedamos?

¢ Coémo se negocia con
alguien que utiliza informa-
cién falsa o confusa, que
nos hace pensar que ya
hemos llegado a un acuer-
do pero que nos exige al-
go a ultimo momento, o
que simplemente se niega
a negociar? Usted puede
desear llegar al «si», pero
¢qué sucede si la respues-
ta es simplemente no?

Ya sea que usted esté
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negociando con un secuestrador,
con su jefe o con su hijo adolescen-
te, los principios basicos de la nego-
ciacion efectiva son los siguientes:

1) «Ir al balcén». El primer paso es
controlar la propia conducta. Cuando
la otra persona dice no o emite un
ataque, usted puede aturdirse, darse
por vencido o quiza lanzar un con-
traataque, lo cual sdlo empeora el
problema. Por lo tanto, suspenda su
reaccion, ya sea no contestando o
tomandose un recreo.

Imaginese a usted mismo en un
balcon mirando un escenario en el
cual esté negociando. Desde el bal-
con usted podra recordar sus verda-
deros intereses y no sacara los ojos
del premio, consistente en una solu-
cién adecuada para ambas partes.
No se enloquezca, no empate, logre
lo que usted desea.

2) Ponerse del lado del oponente.
Antes de poder negociar eficazmen-
te, debe crear un clima apropiado.
Necesita diluir el odio, la furia y la
sospecha de su oponente. Ellos es-
peran que usted ataque o se resista.
Por lo tanto haga lo opuesto: escu-
chelo, coincida con su posicion y es-
té de acuerdo todas las veces que
pueda. Reconozca su autoridad y su
capacidad. Desarmelos al ponerse
del lado de ellos.

3) No rechace: reestructure. El si-
guiente paso es cambiar el juego. En
lugar de rechazar la posicién del ad-
versario (lo cual normalmente sélo lo-
gra reforzarla) dirija la atencion de su
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oponente hacia el logro de la satis-
faccidn de los intereses de ambas
partes. Tome todo lo que ellos digan
y reestructdrelo en un intento de ma-
nejar el problema. Haga preguntas
que apunten a resolver el problema,
como por ejemplo «;Qué tal si hicié-
ramos...?» 0 «;Qué me aconseja us-
ted que les diga a mis electores?».
Mientras que las aseveraciones ge-
neran resistencia, las preguntas pue-
den educar.

4) Construyale a los oponentes un
puente de oro. Finalmente, usted esta
preparado para negociar. El otro lado,
sin embargo, puede obstruir el proce-
so al no estar alin convencido de los
beneficios del acuerdo. Usted puede
verse tentado a empujar e insistir, pero

probablemente tal actitud lo conduzca
a ponerse mas duro vy resistirse.

Haga justamente a la inversa: llé-
velo en la direccion que a usted le
gustaria que él fuera. Constriyale un
puente de oro para poder hacerlos
retroceder como lo hizo un estratega
chino en el pasado. Trate de llenar la
brecha que pueda existir entre sus
intereses y los de él. Inclayalo en tal
proceso construyendo a partir de la
base de las ideas que la otra parte
tenga. Haga que los resultados pa-
rezcan una victoria para él o por lo
menos una salida honorable.

5) Ubiquelo, pero no de rodillas. Si
la otra parte todavia se resiste y cree
que aun puede ganar, usted debe
instruirla en sentido contrario. Le de-
ber hacer dificil el decir no. Podria
usar amenazas, pero éstas general-
mente tiran en contra; si usted lo
empuja a un rincén probablemente él
se desborde, agitando alin mas re-
cursos en la lucha. En cambio, ins-
triyalo sobre los costos de no llegar
a un acuerdo, planteando como al-
ternativa que usted se retire.

Haga preguntas tales como «;Qué
sucedera si no nos ponemos de
acuerdo?». Trate de evitar el uso de
amenazas directas.

Minimice la resistencia del otro de-
jandole siempre una salida elegante.
Utilice sus poderes no para ganar si-
no para hacer volver al oponente a la
mesa de negociaciones y asi llegar a
un acuerdo mutuamente aceptable ®

La importancia de la palabra

e tiende a creer que la honestidad pas6 de moda. Quienes todavia
Screen en el valor de la palabra empefiada son catalogados como idea-
listas. Lo cierto es que si bien el entorno cambid, y hoy, ademas de confiar
en la palabra del otro, conviene tener siempre firmadas las garantias que
sean necesarias, la honestidad sigue siendo un pilar fundamental en las

relaciones de largo plazo.

Dejando de lado las diferencias de cada caso, todas las negociaciones
se caracterizan por el mismo tipo de proceso, durante el cual los negocia-
dores tratan de moverse mutuamente hacia la cooperacion y la concesién.

Es un proceso que la gente trata de cumplir por medios justos o juga-
das sucias: casi todo el mundo siente la tentacién de acudir a un compor-
tamiento hostil y destructor, como la agresién, la coaccién o manipulacion.

La frecuencia y estilo con los cuales acudiran a estas practicas depende
de una acertada combinacion de circunstancias y de |la personalidad indi-
vidual; por eso es dificil hacer pronésticos certeros a priori.
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LOGISTICA

Procesos

colaborativos

Lograr que los consumidores encuentren siempre el
producto que buscan es una tarea compleja, que
requiere una amplia colaboracion intersectorial. Sélo
asi se podra abastecer eficazmente al mercado.

\

| establecimiento de un eficien-
Ete diagrama de abastecimiento

entre supermercadistas y pro-
veedores, durante afos se vio obsta-
culizado por |a falta de colaboracion
intersectorial. Tradicionalmente, la re-
lacién entre los dos sectores ha con-
sistido en una especie de "duelo de
titanes", donde cada una de las par-
tes intentaba imponer sus condicio-
nes sobre la otra.

Los cambios logrados en los Ulti-
mos tiempos en ese sentido son sor-
prendentes. La palabra «colabora-
cion» se escucha cada vez con mayor
insistencia en cualquier foro del sec-
tor. En Europa, un grupo de investiga-
dores realizé el trabajo Supplier Retal-
ler colaboration in Supply Chain Mana-
gement (La colaboracion minorista-
proveedor en la cadena de abasteci-
miento), un documento marco con
ejemplos de acciones conjuntas entre
fabricantes y distribuidores a lo largo
de toda la cadena de suministro y en
ambitos bien distintos. El trabajo, en-
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cargado a la consultora italiana GEA
Consulenti Associata, define dos posi-
bles formas de colaboracién interem-
presaria. Existe una primera colabora-
cion a nivel de mejoras en la gestion,
centrada en la reduccion de costes en
todo el proceso. Esta colaboracion
puede ser asumida por muchas em-
presas a la vez, ya que no precisa un
gran intercambio de datos confiden-
ciales (de ventas, por ejemplo) entre
los participantes. En este caso la e-
fectividad es mayor al aumentar el nu-
mero de compafiias involucradas.

Un segundo tipo de colaboracion
esta centrada en la creacion de siner-
gias en el ambito del marketing mix,
campo en el que se logran mejoras
del surtido, de las promociones, de
productos, etcétera.

La naturaleza de esta colaboracion
es mas comprometida, ya que requie-
re la implicacién de ambas empresas
a un nivel estratégico. A pesar de ello,
tiene una ventaja importante sobre la
anterior: no es necesaria una masa

critica para conseguir beneficios, de-
pende Unicamente de las dos compa-
fAias que acuerdan la colaboracién.
Este segundo apartado es el que se
analizara, centrandonos especialmen-
te en la eficiencia del surtido.

Para obtener mejoras o «eficien-
cias» en marketing se debe partir de
la premisa de que cualquier accion
afectara al proceso distributivo en su
totalidad. La mayor eficiencia se con-
seguira sélo si todos los involucrados
en el proceso, fabricantes y distri-
buidores, unen sus fuerzas
para crear sinergias. Ambos
pueden llevar a cabo muilti-
ples acciones. A pesar de
todo, las mas importantes
se engloban en tres a-
partados:

—Obtencidn de un surtido
eficiente y claramente orien-
tado hacia el consumidor.

—Mejorar la eficiencia en
las promociones.

—Mejorar la eficiencia en
el lanzamiento de nuevos
productos.

Lograr la eficiencia en lo
que hace el surtido es una
tarea vital pero dificil. Du-
rante las Ultimas décadas,
el nimero de productos lanzados al
mercado anualmente no ha cesado
de aumentar. Se estima que un direc-
tor de compras en una empresa de
distribucién sodlo adquiere una tercera
parte de lo que se le ofrece.

A pesar de esta saturacion de pro-
ductos, la introduccioén de nuevas re-
ferencias es imprescindible para man-
tener la vitalidad y la eficiencia de
cualquier empresa.

La definicion de surtido eficiente es
simple: crear una oferta que optimice
la eficiencia y la rentabilidad del espa-
cio en la tienda, satisfaciendo al maxi-
mo al consumidor. Llegar a obtenerlo
es cada dia mas complejo, puesto
que los compradores no solo deben
decidir qué productos nuevos afadir,
sino qué productos deben dar de baja
para permitir la introduccién de los
demas.

La filosofia del ECR permite trabajar
conjuntamente a fabricantes y distri-
buidores en la mejora del surtido. En
un analisis inicial se calcula que es



posible un ahorro de hasta un 1,5%
en las ventas totales utilizando esta
estrategia en la empresa.

Ademas, todos sabemos que el
surtido es una fuente importante de
diferenciacién de la empresa, infrauti-
lizado o poco definido en muchos ca-
sos. Este segundo aspecto incumbe
solo al distribuidor, ya que él es quien
a nivel estratégico decide optar por
una determinada estructura de surti-
do. Hacer que este surtido sea efi-
ciente es lo que defiende la filosofia
del ECR, y para ello deben trabajar
conjuntamente fabricantes y distribui-
dores. Los principales elementos a te-
ner en cuenta en la mejora de la efi-
ciencia en el surtido son los siguien-
tes para cada categoria de productos:

—Surtido y precio.

—La correcta colocacion del pro-
ducto en |a tienda.

—Numero de facings (caras de ex-
hibicién) a asignar por marca o refe-
rencia y su posicionamiento en las es-
tanterias del local.

El desarrollo de los puntos anterio-
res puede hacerlo el distribuidor a so-

las, aunque es obvio que si participa
el fabricante los beneficios mutuos
obtenidos seran superiores.

En un analisis de surtido hay siem-
pre un elemento decisivo: el consumi-
dor. En ultima instancia él es el que
juzga a través de sus compras la opti-
mizacion y la eficiencia del espacio en
la tienda. Antes de tomar cualquier
decision en una categoria determina-
da es preciso recopilar informacién al
respecto: andlisis del mercado, per-
cepcidn del consumidor, grado de
satisfaccion de la categoria, etcétera.
A partir del conocimiento de la situa-

cién de una categotria determinada, el
grado de colaboracion del fabricante
con el del distribuidor puede ser muy
variable: desde un simple analisis del
lineal y unas recomendaciones acerca
de la disposiciéon optima, hasta la im-
plementacion y el control de diversas
actividades en el establecimiento de
forma conjunta.

Teniendo en cuenta las reflexiones
que se han hecho anteriormente, y
para mejorar la composicion y la efi-
ciencia del surtido es importante ana-
lizar a fondo toda la informacion de la
que se disponga sobre el surtido ®
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Sucursales

Saenz Pena -
Casa Central, San Martin N° 1470 . -
Saper 1, Mariano Moreno N° 580

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
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SUPERMERCADOS

fes ™

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

supermercadoselarriero.com.ar
facebook.com/Supermercadoselarriero

Productos de Primera Calidad al Precio Justo
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Noches imposibles. La compafiia argentina Coto celebré las Fiestas con su clasico evento “Noches imposibles”,

d‘?n' que tuvo lugar el martes 13 y jueves 15 de diciembre. Fue una oportunidad Unica para realizar las compras en hora-

Yo te conozeo.

rio nocturno extendido, con ofertas de hasta un 60% de descuento en mas de 7 mil productos destacados de Ju-
gueteria, Electro, Alimentos y Bebidas, en 16 sucursales elegidas especialmente por su localizacién, amplitud, varie-

dad y surtido. A gquienes quisieron ahorrar en estas Fiestas, Coto los acompafié con sus “Noches imposibles”, repletas de ofertas, una
amplia propuesta para la mesa familiar y regalos para el arbolito de todo tipo.

Mujeres Transformado-
ras. Desde el ano 2017,
Disco, junto a Voces Vita-
les Cono Sur, lleva adelan-
te el programa Mujeres
Transformadoras, donde capacita de for-
ma gratuita a mas de 200 emprendedo-
ras de Cérdoba y Buenos Aires. Como
cada ano, en el marco del Dia Interna-
cional de la Mujer Emprendedora, el pa-
sado miércoles 16 de noviembre, se rea-
liz6 su ceremonia de cierre y premiacién.
Este programa busca destacar la impor-
tancia de los emprendimientos llevados
adelante por mujeres y brindar las herra-
mientas para fortalecerlos con el fin de
que puedan crecer y afianzarse a largo
plazo, incluso en un contexto desafiante
e incierto como el actual.

Luego de una emotiva jornada, se anun-
ciaron a las 2 ganadoras de esta edicién,
quienes recibieron el gran premio de
300.000 pesos. Se trata de Genoveva
Aguirre, con su emprendimiento Paint
Now (Buenos Aires) y de Maria Florencia
Giuliano, de Cérdoba Capital, con su
emprendimiento Malenka Baby Design.

Donaciones solidarias. GDN Argentina realizé la entrega

GDNﬁI de panes dulces de elaboracion propia a mas de 100 institu-

AR ciones, organizaciones sociales, escuelas, comedores y me-
renderos a lo largo y ancho de todo el pais. Cada donacién tuvo como destino a una
institucion local diferente. “Nuestro compromiso con cada una de las comunidades don-
de tenemos presencia es fruto del esfuerzo de todos los colaboradores que forman parte
de nuestra gran familia”, sostuvo Juan Pablo Quiroga, Director de Relaciones Institucio-
nales, Comunidad, Desarrollo sostenible y Compliance Operacional.

#TuAyudaContagia. A través de la campana de redondeo de vuelto denominada
#TuAyudaContagia, GDN logré recaudar la suma total de 1,44 millones de pesos, gracias
al aporte monetario de los clientes que visitaron las tiendas durante tres meses, para co-
laborar con la Red Argentina de Bancos de Alimentos (REDBdA).

El programa es una iniciativa solidaria que la empresa lleva adelante con el fin de benefi-
ciar a las comunidades mas necesitadas del pais. A lo largo del 2022, GDN Argentina
lleva recuperados y donados mas de 70.000 kilos de alimentos en 17 localidades.

Cocina circular. GDN Argentina trabaja a diario en iniciativas que permitan disminuir
la problematica del desperdicio de los alimentos, asi como garantizar su rescate y dis-
posicion, a través de acciones que generen un impacto positivo. Siguiendo esta linea, la
compania acompano el lanzamiento del libro Sin Desperdicio, una obra que permite re-
conocer gue detras de no desperdiciar, hay una forma exquisita, nutritiva y respetuosa
de comer. El evento de presentacion del libro se llevé a cabo en la Asociacion Amigos
del Bellas Artes y conté con la presencia de autoridades del Gobierno de la Ciudad, pe-
riodistas, representantes de la Comisién Directiva de la Asociacion Amigos del Bellas Ar-
tes y referentes en gastronomia, asi como ejecutivos de la compaiila en torno a la rever-
sion de las recetas del libro a cargo del reconocido chef Gabriel Reusa.

Designacion. Fernanda Onzari Nobua, Directora de eCommerce de Dia Argentina, se incorporé como Vicepresi-

D l o denta Primera de la Camara de Comercio Electronico (CACE). Esta es la primera vez, en este caso, que una directo-
ra de una cadena de retail como Dia Argentina se suma en una posicién ejecutiva de la camara.

Fernanda trabaja en el tema desde el afio 2014. “Esta es una gran posibilidad para ml. Fue muy esperada y estoy muy contenta de po-

der sumarme a CACE, en representacion de Dia Argentina, para aportar toda esa experiencia adquirida”, destaco la ejecutiva. “No tengo

mas que agradecimiento para todos los que confiaron en mi y colaboraron en mi desarrollo profesional, brindandome la posibilidad,
ademas, de formar parte de CACE", agreg6. Actualmente, Fernanda lidera el equipo de Dia online.

l ,'be rtad Distincion de la Secretaria de Energia. En el marco del Premio
Argentina Eficiente, que otorga la Direccién Nacional de Generacién
T Eléctrica de la Secretaria de Energia del Ministerio de Economia de la
Nacién, Grupo Libertad presentd su caso de éxito, por el que fue reconocido a nivel in-
ternacional por la organizacion Clean Energy Ministerial (CEM), con el premio maximo al
liderazgo en gestion energética, que por primera vez es ganado por una compania ar-
gentina. Recibidos por Gabriela Rijter, Directora de Energias Renovables de la Secretaria
de Energia, autoridades de Grupo Libertad dieron detalles del proceso de certificacion
de la normativa internacional ISO 50.001, realizada en el Paseo Libertad Rivera Indarte
de la Ciudad de Cérdoba, cuyo objetivo fue la mejora del sistema de gestién de la ener-
gia en todo el establecimiento.
“Es muy importante que las empresas puedan desarrollar este tipo de iniciativas y prin-
cipalmente compartir el conocimiento porque se vuelven eslabones clave”,afirmo la fun-
cionaria. Por parte de Grupo Libertad, Diego Martin Sabat, Director de Legales y Rela-
ciones Institucionales, manifesté que el premio se enmarca en la Estrategia de Sustenta-
bilidad de la compaiiia que cumple 10 anos. “Esto no es un proceso de implementacion
técnica, es un proceso de cambio cultural que no se puede llevar adelante sin el com-
promiso de cada uno de los colaboradores de la organizacion, independientemente de
su rango. Es un plan de gestion de la energia para poder mitigar los efectos del cambio
climatico y migrar hacia una neutralidad en materia de carbono”.
En tanto, Octavio Menso, Gerente de Facility de la compariia destacé que “somos el pri-
mer retailer de Argentina en obtener la certificacién de la norma ISO 50.001. Eso nos
permitio establecer distintos sistemas para mejorar constantemente el desempefio ener-
gético, con un enfoque sistematico que tiene como norte lograr la paulatina reducccion
de |la emision de los gases de efecto invernadero, conocidos como GEI”.

iI ] Punto de Venta

Desembarco en
CCﬂCOSUd Uruguay. Como

parte de la estrate-

gia de crecimiento y
diversificacion de sus negocios, el Grupo
Cencosud inicié sus operaciones en
Uruguay, con el fin de desarrollar y ace-
lerar su ecosistema digital para las com-
panias del grupo. Desde ahi prestara los
servicios asociados al desarrollo de pro-
ductos y negocios digitales, tales como
el e-commerce, marketplace, retail media
y analitica avanzada, los que apuntan a
generar experiencias Uinicas para sus
clientes. La empresa obtuvo la autoriza-
cion para iniciar operaciones en la zona
franca de Aguada Park, en Montevi-
deo,Uruguay, con lo que se inicia un pe-
riodo de instalacién, que demorara unos
meses para estar funcionando regular-
mente en marzo de 2023.
Cencosud busca potenciar su ecosiste-
ma digital, para lo cual se ha puesto fo-
co en el desarrollo de modelos de go-
bierno y liderazgos agiles.
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Las nuevas tendencias

de

A los cambios de conducta globales, como las
preocupaciones medioambientales, se suman
factores locales, como la alta inflacion. Esto conforma
un desafio para los especialistas en marketing.

Habitos que ganan terreno

Presto mas Tengo
atenciona menos fiempo
los precios para comprar

Fuente: Nielsen.
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CONSUMO Masivo

omienza un nuevo afo, luego
‘ de un 2022 signado por va-

rios cambios. A las particula-
ridades de la Argentina (como la alta
inflacion) se suman otros cambios
globales (como la creciente tenden-
cia a la digitalizacion de la vida coti-
diana). Ante esto, es fundamental se-
parar la paja del trigo. /Qué cambios
fueron circunstanciales, y cudles lle-
garon para quedarse?

Como todos los afos, distintas
consultoras elaboraron sus prondsti-
cos de tendencias para el afio que
comienza. Y si bien cada una puso el
enfasis en aspectos particulares, sur-
gen varias conclusiones generales. A
continuacion, se comentan algunas



de las tendencias que a lo largo del
2023 seguiran teniendo un fuerte im- 3 : e
pacto sobre la vida de los argentinos. praCtlca en su vida cotidiana?
Muchas de ellas se consolidan tras
una lenta emergencia durante los
afos anteriores, mientras que otras
estan irrumpiendo con mayor fuerza.
—Seguiran creciendo las ventas
online combinadas con las fisicas
(omnicanalidad). Tras el gran incre-
mento que experimentaron las ven-

¢ Qué acciones de sustentabilidad

Reduce el uso de plisticos NG G4.3%
Le preocupa el cambio climatico I 51.0%
Reduce el desperdicio en alimentos I 59.7%
Recicla articulos S 58.8%

-
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Confia en etiquetas reciclables IEEEEEEEEEEEE——— 57.2%
Compra productos con envases sostenible GG 43.9%
Reduce el uso de energia  IEEEE——— 47.2%

tas por Internet desde que se desaté Repara articulos descompuestos IEEEEEEEE——— 43.9%
la pandemia, la evaluacion que dei{') Reduce emisiones de carbono IEEEEEEE———— 36.4%
esa modalidad de compra en los Come menos carne  IEEE————— 30.6%
consumidores fue muy satisfactoria. Dona a ONG/instituciones de caridad ambientales IEET———— 25.5%

Sin embargo, la tendencia pasa por Compra de segunda mano  EEEE——— 24.5%
combinar esa experiencia con las Compensa sus emisiones de carbono  IEEG——— 23 2%

compras presenciales, asentando Arrienda articulos para ocasiones especificas IEE— 1 18.3%

una cultura de la omnicanalidad. Es Prefiere arrendar mas que comprar . 12.9%

importante comprender estos cam-
bios, adaptarse y poder brindar res-
puestas eficaces.

Las empresas pueden mejorar sus . . ==
opciones, integrando la retroalimen-
tacion e invirtiendo en la infraestruc- Centrada en el producto
tura tecnolégica que puede dar vida
a estos principios de disefio. Y, lo
que es mas importante, las marcas
pueden utilizar los principios del di-
sefo centrado en el ser humano para Mensajes aislados
hacer que sus experiencias fisicas y
digitales sean tan agiles y flexibles

Fuente: Euromonitor International.
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Centrada en el cliente
Caraacara Multicanal
Unidireccional Bidireccional

Mensajes interconectados

R® 2 P

Formato personalizado

Formata (inico

A
; . : A
como los consumidores esperan. Foco en maximizar la llegada Foco en brindar valor A7
El 75% de los ejecutivos globales =
dicen que invertiran mas en ofrecer Centrada en la venta Centrada en el servicio @

experiencias hibridas en los proxi-
mos meses, y muchos sefialan como

Acciones vinculadas a productos sustentables

. Pago significativamente
mas por una alternativa

Fuente: Kantar Worldpanel.

objetivos aumentar la personaliza-
cion (43%), la innovacion (43%), la
conexioén con el cliente (40%) y la in-
clusion (38%).

—Surgen nuevas problematicas.
No es suficiente con sumar la inclu-
sion y diversidad al mensaje de las
companias, ya que el 57% de los
consumidores son mas fieles a las
marcas que se comprometen a abor-
dar de manera eficaz las desigualda-
des sociales. Los especialistas en
marketing deben defender la diversi-
dad, la equidad y la inclusién para
comunicar sus mensajes de marca
con autenticidad.

A medida que la poblacién de con-
sumidores se diversifica, por raza y
etnia, orientacién sexual o por capa-

Punto de Venta Eﬁ}

@ Esperd mas tiempo para
recibirlo o para obtenerlo

& Comprd un producto
reciclado

Aceptd un producto o
. servicio de menor calidad

Aceptd participar en
un proceso especial
para desecharlo

Fuente: Deloitte.




NOTA DE TAPA

La publicidad y los estereotipos

——82%

de los profesionales del marketing
piensa que crea anuncios que evitan
los estereotipos de género, en tanto

- O/
75%
de los consumidores cree que la

publicidad los representa de manera

completamente desactualizada

mano de los centros de atencion y
las maquinas. Al disenar una estrate-
gia de IA que ayude a satisfacer a los
clientes en su momento de necesi-
dad, se puede crear una experiencia
que combine a la perfeccién la IA y
el servicio humano

— Preocupacion por la privacidad
de los datos. Si bien los consumido-
res pueden valorar las publicidades
online relevantes, muchos también
tienen preocupaciones sobre cémo
se utiliza su informacion personal,
preferencias de compra y habitos de
navegacion. En respuesta, las regula-
ciones se han endurecido, y muchos
navegadores web y compaiiias de

Y

tecnologia estan deshabilitando las
cookies de terceros. Esto puede obs-

Fuente: Kantar Worldpanel.

taculizar la capacidad de los espe-

cidades diferentes, es imperativo que
las marcas reflejen auténticamente
una variedad de antecedentes y ex-
periencias dentro de sus campafas
de marca, mensajes y en la publici-
dad, si esperan conectarse de mane-
ra efectiva con sus futuros clientes.
—Continuara la preocupacion por
la salud. Pese a la vacunacion, la
nueva ola de Covid-19, que esta
afectando en mayor o menor medida
a todo el mundo, hace que la salud
siga siendo una preocupacién impor-
tante, y transversal a las distintas
edades y niveles de ingreso. El 40%
de los consumidores ya han imple-
mentado cambios orientados a lograr
una alimentacién mas saludable.
—La inteligencia artificial impactara
sobre el marketing. Los especialistas
se estan enfocando en optimizar el
uso de la inteligencia artificial (I1A)
dentro de la experiencia del cliente,
logrando la armonia entre el lado hu-

45%

son los consumidores
de poder adquisitivo

medio y bajo que dicen
(JUe compraran mas en
forma online.

salud

Atributos por los que pagaria mas

No aplica / no compro
esta categoria

Ninguna de las anteriores -
no estoy dispuesto
a pagar mas

Marcas de lujo

Marcas reconocidas por
sus practicas éticas

Amigable con el ambiente /
empaque sustentable

Opciodn saludable*

Producido localmente

Mas produccion
ética / sustentable

Mejor calidad

Comestibles Salud y belleza (cosméticos)

—
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32% 27 %

37%
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34% 0%

Fuente: PwC Global Consumer Insights.

50%

seguiran

hogar

manteniendo alto su
consumo dentro del

Cinco tendencias para 2023

52%

delos consumidores
dicen que les
preocupa mas su

49%

compran productos
que afirman ser
amigables con el
medioambiente

40%

de los encuestados
vieron reducido su
poder adguisitivo

Fuente: Kantar Worldpanel.

EE I Punto de Venta



Alta Moda

iConoce
nuestros

pPomos|

ALFAPARF |
H

\|m\lm|u ]
ALFAPARF
< \lta Moda |
¥ w F
ALFAPARF
Alta Moda

by :
v

COBERTURA .
1 TONOS B‘ BRILLO MAX
IMO e

e —d

;Eeglos EN
fO@J
J X
d altamoda@alfaparfargentinacom Al



NOTA DE TAPA

Consumo de medios en Argentina

® WhatsApp
® Videos online
® Sitios web

TV tradicional @ ®/Feceank

@ Instagram
@ TV streaming 24
Podcast/Musica streaming @ ;
o &

Radio online @
Radio @
Diario papel @
Revista papel ®
Cine ®

mmns USADOS MAS USAn‘_
Fuente: Kantar Worldpanel.

Inclinacion medioambiental

Deliberadamente compro productos con packaging ecolégico
64%
62%

Elijo productos trazables o de origen transparente

Compro productos de empresas gue apoyan al medioambiente

Compro mas productos biodegradables o eco-amigables

B Trabajo desde mi casa ® Trabajo en la empresa

Fuente: PwC Global Consumer Insights.

cialistas en marketing para interac-
tuar de manera efectiva con los
clientes de innumerables maneras,
pero las organizaciones que se mue-
ven hacia el uso de datos propios
(first party data) en combinacién con
la digitalizacion, pueden evitar este
problema, para continuar con sus ini-
ciativas estratégicas. Es importante
destacar que las marcas de alto cre-
cimiento estédn tomando la delantera
en el cambio a un entorno de datos
de primera fuente.

—El consumo hogarerio seguira
siendo importante. Si bien los en-
cuestados muestran cierta ansiedad
por retomar sus gastos out-of-home
(ir al cine, a restaurantes y a recorrer
locales para hacer compras fisicas)
se tiende a una situacion equilibrada.
Esto se debe, en parte, a la dificultad
para hacer frente a los gastos que
implican esos consumos.

—Busqueda de una mejor relacion
valor/precio. A lo largo del 2022, con
cifras récord de inflacién, los consu-
midores argentinos vieron reducidos
sus ingresos reales, por lo que hoy
buscan productos méas econémicos,
pero sin dejar de lado su preocupa-
cion por la calidad. Siguen valorando
los productos y marcas premium, pe-
ro con un enfoque mas racional; sélo
estan dispuestos a pagar mas si real-
mente hay una propuesta de valor
que lo justifique. En ese sentido, ha-
bra que lidiar con consumidores que
cada vez seran mas racionales @

¢En qué categorias compro productos sustentables ultimamente?

Alimentos y bebidas
Productos del hogar
Transporte

Ropa y calzado

Electrodomésticos y muebles

Vivienda, agua, electricidad, gas,
servicios y otros combustibles

Productos de belleza

Recreacion y cultura

42%

Fuente: Deloitte.
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no es si ocurrira un ataque, cambio
regulatorio, o acusacién que afecte a
la reputacién de la empresa, sino
mas bien cuando ocurrira. Estos ata-
ques pueden ser encubiertos o abier-
tos, directos o por medio de entes
que actiuan por encargo y pueden
afectar a la empresa, sin que haya
habido una conducta errada o nega-
tiva por su parte. El objetivo puede
buscar danar objetivos indirectos re-
lacionados con la entidad, tanto en
sus relaciones “aguas arriba” o
“aguas abajo”. Toda empresa cuenta
con profesionales que la apoyan en
la estrategia de mercado para expan-
dir su presencia. Sin embargo, pocas
cuentan con la capacidad de desa-
rrollar estrategias para el no-mercado
(activistas, reguladores, medios de
comunicacion) para proteger la repu-
tacién de su empresa.

Luego de la modernidad que tuvo
lugar durante los afios 90, entramos
en la era de la posmodernidad, donde
la clientela de los supermercados -y
de las marcas de los proveedores-
plantean nuevas demandas y exigen-
cias. Nunca hay que olvidar que los
supermercados son, en definitiva, em-
presas de servicio. Por |o tanto, el fac-
tor humano juega un rol fundamental.
Es sencillo decir que hay que satisfa-
cer a los consumidores. Pero la reali-
dad resulta mas compleja. Los clien-
tes muchas veces no saben lo que
quieren. Pero a diferencia de otras
épocas, donde tendian al conformis-
mo, ahora son capaces de variar tanto
de marcas como de supermercados
todas las veces que sea necesario
hasta lograr alcanzar su satisfaccion.

A la competencia tradicional se su-
mo Internet. En la actualidad, con el
avance de los supermercados virtua-
les, que ofrecen una monstruosa ga-
ma de productos varios a través de
Internet, las compras por obligacion
estan llegando a su fin. Ir a comprar
es una experiencia que sélo se hara
si resulta placentera.

Otro factor fundamental es el mer-
chandising, entendido como el movi-
miento de la mercancia hacia el con-
sumidor. No se trata de la licencia o

Punto de Venta
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Claves para la toma
de decisiones

En un mercado turbulento, la toma de decisiones se
complejiza. Es entonces cuando se debe dejar algo
en claro: todos los estamentos de la compafia
deben estar alineados detras de un claro objetivo:
ganar dinero y hacer rentable a la empresa.

autorizacion otorgada por el propie-
tario de un personaje o de una insti-
tucién para fabricar con su marca tal
o cual tipo de producto. Tampoco es
la manipulacién de mercancias ni la
colocacion en las gondolas, efectua-
da a veces por el proveedor. No es el
trabajo de exposicion, de decoracion
o de promocion, aunque a veces for-
ma parte de él. No es, ni siquiera,
como muchos creen todavia, el Gnico
trabajo relacionado con la presenta-
cion de los productos, aunque sea
indispensable e indisociable.

En su concepcion francesa, que na-
ce del autoservicio, esta palabra es
mas bien una nueva forma de técni-

cas de venta, cuyos ejes principales
son el surtido, la presentacion, la ani-
macion y la gestion. El conjunto de
acciones tendientes a la mejor valori-
zacion posible del producto para el
distribuidor y el consumidor confor-
man el merchandising. La ayuda pres-
tada a un producto que se vende en
autoservicio, y que debe defenderse
en |la estanteria completamente solo,
también es otra de sus funciones.
Una evolucién de los métodos co-
merciales en sintonia con la rapida y
permanente evolucion de las técni-
cas de distribucion modernas, que
necesita de una colaboracion objeti-
va entre fabricantes y distribuidores,



representa otra definicion de mer-
chandising. Esta disciplina es tan fle-
xible, tan adaptable por definicién al
producto o al servicio, que cada cla-
se de producto, a cada circuito de
comercializacion, corresponde uno o
varios tipos de merchandising.

Proveedor o supermercadista po-
dran tener la iniciativa, pero sélo po-
dra ser aplicado conjuntamente por
los dos: el fabricante aportando su
conocimiento del mercado y de los
distintos circuitos de distribucion; el
distribuidor, el conocimiento de su
mercado local, de sus clientes, de su
punto de venta. Entonces, ¢a quién
ha de importarle la definicién? Sdélo
una cosa cuenta: el resultado. Se
puede decir también que el merchan-
dising no es otra cosa que el buen
sentido, o sentido comun aplicado al
comercio.

Es asimismo la innovacién, la crea-
tividad; es la técnica, simple o elabo-
rada; son las personas, que piensan,
crean o aplican. Después de muchos
afos de formacién, hemos encontra-
do una formulacién que todo el mun-
do comprende, pues es simple, co-
mo debe serlo esta actividad: el mer-
chandising no es la practica de una
teoria, sino la teoria de la practica.
Pero esto no es siempre tan eviden-
te: muchas personas de marketing,
por su frecuente carencia de realida-
des sobre el terreno, elaboran un
merchandising aparentemente bien
concebido; y siempre surgen proble-
mas a la hora de aplicarlo.

Por supuesto que se piensa, se re-
flexiona, se estudia, se crea; pero hay
que empezar primero, humildemente,
por comprobar, calcular, mejorar, ha-
cer funcionar, antes de definir una
doctrina. Se actua, entonces, en per-
fecta consonancia con la teoria de la
practica; mas tarde, se puede proce-
der a la practica de la teoria. El mer-
chandising se ha hecho, pues, indis-
pensable para los interlocutores pro-
fesionales que nos ocupan, es decir,
el productor y el distribuidor. Para el
productor, el objetivo del merchandi-
sing esta claro: vender mas produc-
tos, en cantidades mayores; optimi-
zar el lineal para dar salida con regu-
laridad a sus productos en las mejo-
res condiciones posibles. Para el dis-

Dos conductas
a evitar

Acontinuacic’m se analizan algu-
nas conductas y respuestas
que invariablemente irritan a los
clientes o consumidores:

—“No lo sé”. Una encuesta
efectuada en Washington entre los
clientes del comercio minorista re-
velé que la principal razén para
optar por las compras por catalo-
go era que el personal de venta
de las tiendas no conocia bien la
mercaderia que ofrecia. Los clien-
tes esperan que usted sepa algo
acerca de los productos y servi-
cios que vende. Si no supiera qué
contestar a la pregunta de un
cliente, agregue tres palabras fun-
damentales a la frase que encabe-
za este parrafo: “pero rapidamen-
te lo averiguaré”.

—“No me importa”. Los clientes
pretenden que usted se preocupe
por servirlos. Necesitan sentir que
se esmera por lo que hace.

Esto les confirma que han he-
cho una buena eleccion al hacer
negocios con usted. Cuando su
actitud, conversacion o aspecto
les hacen pensar que usted esta
en otra cosa, se quedan des-
orientados. Y alli comienzan a
perder su lealtad hacia la empre-
sa, si es que alguna vez la tuvie-
ron. Evidentemente, un mal servi-
cio es un mal negocio.

tribuidor, por supuesto, se trata de
vender mas, pero sobre todo, vender
mejor, es decir, optimizando el mar-
gen de ganancia, reduciendo al mis-
mo tiempo los gastos generales.

Es indispensable también para el
consumidor, por las razones anterior-
mente mencionadas, para hacerle
mas facil su eleccion y optimizar su
tiempo al hacerle una oferta clara y
comprensible. El merchandising es,
ante todo, una manera de hacer o
idear la mejor valoracion posible del
producto, de la subfamilia, de la fa-
milia, de la seccion del estableci-
miento. Aplicarlo correctamente es
una responsabilidad conjunta. Todo
el mundo tiene alguna fobia particu-
lar, cosas que le irritan y le fastidian.
Cuando usted era nifo, el hecho de
saber como provocar a su pequefio
hermano o hermana podia brindarle
horas de placer.

Como adultos, reconocemos que
los habitos y conductas inoportunas
no sélo son un indicio de mala edu-
cacion, también le pueden crear se-
rias dificultades, especialmente en el
trabajo. Todo buen servicio se funda-
menta en una filosofia positiva, de la
cual una parte consiste en saber qué
es lo que no hay que hacer. Es impo-
sible adivinar todo lo que pueda te-
ner en mente un consumidor en par-
ticular, pero hay cosas que nos des-
agradan a casi todos cuando esta-
mos del lado del cliente. Siempre
que pueda, evite esos factores de
irritacion por su propio bien, asi co-
mo por el bien de su cliente ®
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PLANEAMIENTO

a complejidad de los negocios
L actuales exige una mayor vision

creativa, que supera incluso las
posibilidades del marketing en lo que
hace a anticipacion de la demanda.
Los procesos productivos deben estar
adaptados en su totalidad a los clien-
tes. No es posible que las personas a
cargo de las empresas sigan mirando
el mundo a través de una pequena
ventana. Es necesario que amplien su
rango de opciones y conocimientos.
Solo asi podran encontrar respuestas
a las principales preguntas que sur-
gen del actual entorno de negocios.

Las respuestas a preguntas estra-
tégicas, deben contener, por lo me-
nos, los siguientes elementos:

—Definicién del problema.

-Informacién requerida.

—-Plan de estudio.

—Asignacion clara de las respon-
sabilidades.

—Personal y otros recursos necesa-
rios para avanzar.

—Programa y outputs.

De la reunioén de todos esos datos,
se obtiene como sumatoria el plan
estratégico, que no debe ser un libro
bonito, con linda encuadernacion, si-
no que constituye el “manual de ins-
trucciones” a utilizar. Ese “manual de
instrucciones” debe integrar los si-
guientes contenidos:

1) Metas y estrategias generales.
Es un enunciado firmado por el Pre-
sidente, donde dice como se quiere
llevar adelante la actividad.

2) Programas estratégicos. Es un
listado de los programas, de los te-
mas clave, para no olvidarnos de por
qué estamos haciendo las cosas de
una determinada manera y no de otra.

3) Resultados futuros proyectados.

4) Sistema de seguimiento y con-
trol. Alguien tiene que hacerse res-
ponsable del monitoreo de los acon-
tecimientos reales, comparandolos
con el forecast o pronéstico, para
advertir acerca de cualquier desvia-
cién de los lineamientos originarios.

5) Conceptos estratégicos.

6) Panorama de la industria y el
contexto. Es importante tener un
resumen claro del entorno, ya que
el mismo representa un componen-
te fundamental en toda implemen-
tacién exitosa.
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En busca de una

VisiOn creativa

Cuando se desarrolla una estrategia, el staff

puede entusiasmarse con las cosas que se
plantean. Pero siempre hay que recordar que
dentro de esa etapa de analisis, es importante
prever las consecuencias de todas las
decisiones. Se trata de integrar armoniosamente
los distintos factores del proceso decisorio.

7) Especificaciones para estudios
estratégicos. El plan estratégico de-
be ser simple y breve, no necesaria-
mente tiene que ser un documento
de 200 péaginas. Lo mas importante
son los cronogramas, las fechas y
los resultados correspondientes. La
funcién fundamental que este escrito
debe cumplir es recordar regular-
mente las etapas del plan.

Cuando se desarrolla una estrate-
gia, el staff puede entusiasmarse
mucho con las cosas que se plante-
an, pero recordemos que dentro de

sin inversion. La gerencia de produc-
cion siempre tiene ideas de nuevos
productos y cosas para vender, es
muy creativa, no se preocupa tanto
por el capital monetario.

Ellos hablan siempre de inventos y
demas, que es lo que les toca, y eso
hay que tenerlo en cuenta. Pero por
otro lado, una estrategia conservado-
ra, de mantenerse tal cual, casi inevi-
tablemente significa declinacion.

Otro punto importante es que las es-
timaciones iniciales siempre son opti-
mistas, porque somos humanos.

Los recursos de la empresa sélo pueden ser productivos

si estan concentrados; la fragmentacion muchas veces

impide obtener demasiados resultados concretos.

esta etapa de analisis hay que prever
las consecuencias de todas las deci-
siones. Si hablamos de crecimiento
agresivo, casi siempre eso requiere
nuevas inversiones, asi que pense-
mos de dénde obtener el dinero.

¢ Podemos o no vender acciones?
¢La gente va o no a querer aportar
capital? Es muy dificil lograr crecer

Para encontrar el verdadero tesoro
que, tal vez sin saberlo, toda empresa
tiene oculto en su seno, hace falta eli-
minar la capa de “grasa” que impide
ver lo que hay debajo. Porque de eso
se trata: de mantener a la empresa
“sin grasas” y musculosa, capaz de
soportar tensiones pero también de
moverse con rapidez y de aprovechar



las oportunidades. A menos que se
vea desafiada, toda organizacion tien-
de a hacerse floja, indolente, difusa, a
asignar los recursos por inercia y tra-
dicién antes que por los resultados.
Por sobre todo, cualquier organiza-
cién tiende a evitar lo desagradable.

Y nada es menos agradable y me-
nos popular que concentrar los recur-
sos segun los resultados porque esto
significa siempre decir “no”. En tiem-
po dificiles, cualquier organizacion
(empresa privada o institucion de ser-
vicios publicos) necesita controlar la
asignacion de recursos, examinando
cuidadosamente dénde es probable
que se encuentren los resultados.
Asimismo, resulta imprescindible co-
nocer los recursos productivos y de
ejecucion en su propio seno y, espe-
cialmente, conocer a las personas
productivas y actuantes. Se requieren
esfuerzos disciplinados, continuos y
organizados para vincular esos recur-
sos con los resultados reales y po-
tenciales. La regla es alimenta las
oportunidades y mata de hambre los
problemas. Y los recursos solo pue-
den ser productivos si estan concen-
trados; la fragmentacién impide obte-
ner resultados concretos.

Una de las formas de ejercer un
control sobre las asignaciones y lo-
grar la concentraciéon consiste en
disponer de dos presupuestos: uno
operativo, para las cosas que ya se
estan haciendo, y otro de oportuni-
dades, para nuevas y diferentes
aventuras comerciales que se pro-
pongan. El presupuesto operativo se-
ra mucho mas voluminoso que el de
oportunidades, que aun en una com-
pafiia gigantesca, raras veces abarca
mas de alguna paginas. Sin embar-
go, la administracién superior debe

concederles la misma cantidad de
tiempo y atencién. Las cuestiones
que plantea la gerencia con respecto
a estos dos presupuestos son del to-
do diferentes. Para el presupuesto
operativo se pregunta: “;Son verda-
deramente necesarios este esfuerzo
y este gasto?”. En caso contrario:
“¢De qué manera nos desprendere-
mos de los mismos?”. Pero si las
respuesta es “si”, se pregunta:

“¢ Cudl es el minimo para impedir un
funcionamiento seriamente defectuo-
so? Para el presupuesto de oportuni-
dades la primera pregunta es: “;Se
trata de la oportunidad correcta para
nosotros?” y, si la respuesta es “si”,
“¢ Cudl es el punto optimo de esfuer-
Z0s Y recursos que esta oportunidad
puede absorber y poner en uso pro-
ductivo? ;Y cuél es la persona ade-
cuada para manejarla?” Para poder
funcionar, el presupuesto operativo
debe recibir siempre fondos sobre la
menor base realista posible.

Debe encontrarse un nivel satisfac-
torio antes que optimizado, para usar
los términos de la teoria formal de la
decision. El presupuesto de oportuni-
dades debe estar optimizado, es de-
cir, provisto de fondos con el objeto
de proporcionar la mayor tasa de
rendimiento para los esfuerzos y los
gastos. La concentracion de los re-
cursos en los resultados requiere un
compromiso sistematico con lo que
se denomina el control de peso de
la empresa, o0 el abandono de un
esfuerzo menos prometedor o me-
nos productivo por cada nuevo es-
fuerzo que se emprenda @
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os estadounidenses interesa-

dos en la natacion abrigaban

muchas esperanzas en Matt
Biondi, un miembro del equipo olimpi-
co de los Estados Unidos en 1988.
Algunos periodistas deportivos llega-
ron a afirmar que era muy probable
que Biondi igualara la hazana realiza-
da por Mark Spitz en 1972 de ganar
siete medallas de oro. Pero Biondi ter-
mind en un desalentador tercer pues-
to en la primera de las pruebas, los
200 metros libres, y en la siguiente
carrera, los 100 metros mariposa, fue
superado por otro nadador que hizo
un esfuerzo extraordinario en el sprint
final. Los comentaristas deportivos
llegaron a decir que aquellos fracasos
desanimarian a Biondi, pero no habi-

an contado con su reaccion, una re-
accion que le llevé a ganar la medalla
de oro en las cinco Ultimas pruebas. A
quien no le sorprendid la respuesta de
Biondi fue a Martin Seligman, un psi-
cologo de la Universidad de Pennsyl-
vania que habia estado valorando el
grado de optimismo de Biondi aquel
mismo afo. En un determinado expe-
rimento realizado con Seligman, el en-
trenador le dijo a Biondi que, en una
de sus pruebas favoritas, habia reali-
zado un tiempo muy malo cuando lo
cierto es que no fue asi. Pero a pesar
del aparente mal resultado, cuando se
le invitd a descansar e intentarlo de
nuevo, su marca -realmente muy bue-
na- mejoré mas todavia.

No obstante, cuando otros miem-
bros del equipo -cuyas puntuaciones
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en optimismo eran ciertamente bajas-
a quienes también se les dio un tiem-
po falso, lo intentaron por segunda
vez, lo hicieron francamente peor.

En su libro Inteligencia Emocional,
Daniel Goleman senala que el opti-
mismo —al igual que la esperanza—
significa tener una fuerte expectativa
de que, en general, las cosas iran
bien a pesar de los contratiempos y
de las frustraciones. Desde el punto
de vista de la inteligencia emocional,
el optimismo es una actitud que im-
pide caer en la apatia, la desespera-
cion o la depresion frente a las ad-
versidades. Y al igual que ocurre con
su prima hermana, la esperanza, el
optimismo -siempre y cuando se tra-
te de un optimismo realista, porque

el optimismo ingenuo puede llegar a
ser desastroso- tiene sus beneficios.
Seligman define al optimismo en
funcién de la forma en que la gente

se explica a si misma sus éxitos y
sus fracasos. Los optimistas consi-
deran que los fracasos se deben a
algo que puede cambiarse y, asi, en
la siguiente ocasién en la que afron-
ten una situacion parecida pueden
llegar a triunfar. Los pesimistas, por
el contrario, se echan las culpas de
sus fracasos, atribuyéndolos a algu-
na caracteristica estable que se ven
incapaces de modificar.

Y estas distintas explicaciones tie-
nen consecuencias muy profundas en
la forma de hacer frente a la vida. An-
te un despido, por ejemplo, los opti-
mistas tienden a responder de una

manera activa y esperanzada, elabo-
rando un plan de accién o buscando
ayuda y consejo porgue consideran
que los contratiempos no son irreme-
diables y pueden ser transformados.
Los pesimistas, en cambio, conside-
ran gue los contratiempos constitu-
yen algo irremediable y reaccionan
ante la adversidad asumiendo que no
hay nada que ellos puedan hacer pa-
ra que las cosas salgan mejor la pré-
Xima vez y, en consecuencia, no ha-
cen nada por cambiar el problema.
Para ellos, los problemas se deben a
algun déficit personal con el que
siempre tendran que contar.

Al igual gque ocurre con la esperan-
za, el optimismo también es un buen
predictor del éxito académico. Las

puntuaciones obtenidas en un test
de optimismo por quinientos estu-
diantes de los primeros cursos de
1984 de la Universidad de Pennsyl-
vania, fueron un mejor predictor de
su rendimiento académico en aque-
llos anos que las puntuaciones obte-
nidas en el examen SAT.

Segun Seligman, el autor de esta
investigacién, “los examenes de in-
greso en la universidad constituyen
una medida del talento, mientras que
el estilo explicativo le dice quién
abandonara. Es la combinacion entre
el talento razonable y la capacidad
de perseverar ante el fracaso lo que
conduce al éxito. En los tests que
valoran las habilidades de uno u otro
tipo suele dejarse de lado muchas
veces la motivacion individual” @
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Somos parte de una historia

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

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

Queremos que todos
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