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editorial

Comienza el mes de abril, en el
marco de un ano electoral que to-
davia arroja numerosas incognitas.
Las candidaturas para las PASO
de agosto estan lejos de definir-
se, y todo indica que los nom-
bres finales recién se conoceran
en junio, cuando cierre el plazo
para las postulaciones. Esta in-
definicion agrega una cuota adi-
cional de incertidumbre al com-
plejo panorama econdémico ac-
tual, en el que la inflacién es la
gran protagonista.

El Relevamiento de Expectativas
del Mercado que realiza el Banco
Central pronostica una inflacién de
6,3% para marzo y en torno al
5,8% mensual promedio entre
abril y agosto de este afo.

La coyuntura actual (que incluye
también otros factores, como la
escasez de ddlares vy las restriccio-
nes a las importaciones) no afecta
a todos los sectores de la econo-
mia por igual. A fin de proporcio-
nar una visién integral, reproduci-
mos en esta edicion de Revista
Punto de Venta las conclusiones
de un informe de la consultora
Claves Informacion Competitiva,
gue analiza la situacién especifica
de distintos rubros industriales.
Estos datos, complementados con
el relevamiento de las ventas en
supermercados de la consultora
Scentia (que también sintetizamos
en este numero), permiten tener
una visién completa de los desafi-
os que afectaran al consumo ma-
sivo durante este afio.

Luis Di Nallo
Director

staff
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Edicion limitada

Luego de haber acompanado a
Lionel Messi al Mundial mas im-
portante de su carrera, la marca
Budweiser volvié a ser protago-
nista; logré “hacer hablar” a las la-
tas de |a edicién limitada del 10,
_ 5 ¥ gracias a la realidad aumentada.
— M En la previa del partido versus Pa-
nama, Budweiser propuso a los consumidores una experiencia
Unica: que el disefio de Messi plasmado en la lata cobre vida, re-
latando algunas frases propias que lo identifican a lo largo de su
carrera e inspiran a sus seguidores. Para acceder hubo que es-
canear el cédigo QR que figura en las dos versiones de |atas edi-
cion limitada Messi Mundial. Eso redirigié automaticamente a la
web www.budmessi.com.ar para realizar la activacion.
“Queriamos estar cerca de Leo después de haber ganado el
Mundial con una propuesta Unica para nuestros consumidores”,

Alianza con UNESCO
A fin de proporcionar a los jovenes los recursos y competencias
necesarias para desarrollar y sacar adelante proyectos innovado-
res que tengan un impacto social positivo en sus comunidades,
Nestlé firmé una alianza con UNESCO.

El proyecto arrancara con la implementacién de un programa pi-
loto en Ameérica Latina a través de una convocatoria abierta a
candidaturas de toda la regién. El objetivo es que se amplie pos-
teriormente a escala mundial. La alianza “Impulso Joven, Becau-
se Youth Matter” sera desarrollada por la UNESCO en coopera-
cién con Nestle.

En 2023, se concedera un ca-
pital semilla de 10.000 délares
a 20 jévenes lideres, empren-
dedores y organizaciones ju-
veniles para ayudarles a crear
e implementar iniciativas con
impacto social, con el apoyo

dijo Agustina Vadori, Gerente de Marca Budweiser Argentina. de la UNESCO.
Un ano de recuperacion
1] El 2022 fue un afio muy positivo para los eventos organizados por Koelnmesse —firma representada en
@ nuestro pais por AHK Argentina- ya que recuperé gran parte del terreno perdido durante la pandemia.

@ El programa de actividades para el afio pasado abarcé 59 de los 71 eventos planeados originalmente.
«® koelnmesse En Colonia, estos encuentros incluyeron DMEXCO, INTERMOT, ORGATEC, Art Cologne y la Feria Inter-
nacional de Hardware, que conté con alrededor de 1.400 expositores de 50 paises, a pesar de que se

wa energize your business | since 1924 pospuso para septiembre.

De esa manera, Koelnmesse finalmente logré lograr un reinicio exitoso. “Esperamos haber facturado alrededor de 237 millones de euros,
y hemos logrado ganancias significativas en comparacion con el afio anterior”, afirmé el Presidente y Director Ejecutivo de Koelnmesse,
Gerald Bose. “Aungue casi ninguna de las ferias comerciales ha vuelto a su tamafio anterior al Covid-19, la tendencia al alza muestra
que estamos en camino de recuperar nuestra magnitud”, declaré. Las expectativas de visitantes fueron ampliamente superadas.

Apoyo a la transformacion cultural

Ser, la marca de yogures de
Danone, presenté su campa-
na #SerAlimentaTuFuerza, que
busca visibilizar su proposito
de potenciar la transformacién
cultural que tiene a las muje-
res como protagonistas, dis-
puestas a defender sus con-
vicciones con determinacion,
arrojo y coraje. Creada por |la agencia Vendaval, la campana si-
mula un casting publicitario en el que se les pidi6 a las prota-
gonistas que pronunciaran frases con ideales machistas y sin
perspectiva de género.

Las actrices que fueron parte del casting desafiaron el guion al
ver que no estaba alineado con sus ideales, y de esa manera se
convirtieron en las protagonistas de esta campana.

Presente en Lollapalooza 2023

Una vez mas, Coca-Cola estuvo presente en el festival de musi-
ca Lollapalooza 2023, con un stand exclusivo que ofrecié a to-
dos los visitantes una activacion Unica e interactiva para vivir con
todos los sentidos. Quienes recorrieron el espacio pudieron dis-
frutar de la mano de la nueva edicion limitada Coca-Cola Move,
de una experiencia glam para lookearse, aplicarse tattoos tempo-
rales y tomarse una foto en un espacio inmersivo para sentirse
como una estrella pop en un videoclip.

Entre las distintas actividades que ofreci6 Coca-Cola, las perso-
nas pudieron transformarse en
musicos en un gran estudio. A tra-
vés de una consola y con instru-
mentos y efectos sonoros, tuvie-
ron la posibilidad de crear de ma-
nera colaborativa una melodia.
También pudieron participar en
juegos para ganar premios Unicos.

Cursos cortos online de logistica

La Asociacion Argentina de Logistica Empresarial (ARLOG)
lanzé su ciclo de curseos cortos online, pensados para personal
de centros de distribucién y de transporte, y supervisores de
operaciones logisticas.

Los programas son:

—Programa intensivo online para
centros de distribucion. Posee cinco
moédulos. Comienza el 10 de abrily 2~ \
finaliza el 14 de junio. Entre los te-

mas, incluye costos y presupuestos ARI_OG
para centros de distribucién; envases y embalajes, y aspectos
esenciales en los seguros de las cargas.

—Programa de formacicn integral para supervisores de operacio-
nes log/isticas. Comienza el 11 de abril y finaliza el 4 de mayo.

— Programa intensivo en transporte online. Comienza el 26 de
julio y concluye el 9 de agosto.

Crecimiento acelerado
MODO, la billetera de los bancos respaldada por mas de 35 ban-
cos en Argentina, tuvo durante febrero pasado un millén de
usuarios activos que la eligieron para pagar y enviar dinero, Ade-
mas, alcanzé 12 millones de usuarios registrados, 15 millones de
cuentas bancarias y 13 millones de tarjetas de crédito vinculadas
al ecosistemma MODO.

Ademas, entre enero y febrero, ya usaron la app el doble de
usuarios que durante todo el 2022, reafirmando la consolidacién
de la billetera de los bancos.

En MODO los clientes pueden
“modear” -enviar, pedir dinero y
pagar- escaneando cualguier QR
en mas de 550.000 comercios de
todo el pafs, aprovechando el hub
de beneficios en la app, como
también descuentos propios y de
los bancos, en grandes cadenas.
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Participacion en Expoagro 2023
. BGH Eco Smart, la unidad de ne-

gocios del Grupo BGH especiali-
zada en el desarrollo de solucio-
nes de alta eficiencia energética,
participo de Expoagro 2023 con
un stand donde present6 las dis-
tintas alternativas que ofrece para

; la vida cotidiana vy la actividad pro-
ductiva en el &mbito rural, alineadas a los objetivos de desarrollo
sustentable que cada organizacién busca cumplir.
“Estamos gratamente sorprendidos por el interés que ha desper-
tado la eficiencia energética y las fuentes renovables en esta Ex-
poagro”, explicé Diego Simondi, COO de BGH Eco Smart. “Hoy
¢l cliente tiene una gran conciencia de los beneficios de la utiliza-
cion de energias limpias, no solo en materia de ahorro y viabili-
dad, principalmente en el campo, sino de la posibilidad de contar
con un abastecimiento con menos emisiones de carbono”, dijo.

Alianza estratégica
Compre Ahora, el marketplace mayorista B2B, anuncié una nue-
va alianza con BIC, empresa de venta de
COMPRE articulos de papeleria, encendedores y
AHORA afeitadoras, para que supermercados, au-
toservicios, kioscos y comercios minoristas de todo el pais cada
vez mas encuentren en su plataforma todo lo necesario para
abastecer su negocio.
La incorporacién de BIC al portafolios de productos representa
una apuesta estratégica para Compre Ahora, que ya reine mas
de 100 marcas de industrias tales como Unilever, Kimberly Clark,
Molinos Rio de la Plata y Molinos Tres Arroyos, entre otras.
De esta forma, la compaiiia, con presencia en Colombia, México,
Brasil, Chile y -desde 2020- Argentina, apuesta a seguir ofrecien-
do productos de las mas variadas categorias a través de una
plataforma facil de usar y segura, donde
los minoristas pueden acceder a los me-
jores descuentos y envios sin costo.

Calisa: presencia en Gulfood

N

. = Esteario, Calisa estuvo presente por 7° vez consecutiva en Gulfood, una de las ferias alimenticias mas influyentes
a nivel mundial, con una concurrencia récord de mas de 65.000 visitantes por dia.
_ Hacia la ciudad de Dubai, en los Emiratos Arabes Unidos, viajaron los Gerentes de Comercializacién y de Marketing
de Calisa, el Lic. Rodrigo Minguillon y el Lic. Martin Campanella, para participar de en un evento que concentré al-
rededor de 125 palses y 5.000 expositores. “Este afio, con la inminente finalizacién del proyecte Calisa 2, el objeti-
 vo que nos planteamos fue observar y abrir puertas para lo que va a ser el crecimiento del volumen de produccién
~ y de la diversidad de productos que obtendremos en la nueva planta”, afirmé Minguillén, en referencia a la nueva

' planta que se inaugurara a fines de este ano y que aumentara la produccién en un 400% en un periodo de 5 a 10

afos. “Estar entre los actores mas importantes del rubro alimenticio a nivel mundial, es posible gracias a altos estandares de calidad que
manejamos en Calisa pero también al gran equipo que tenemos” aseguré Campanella.

Queso Blanco Gourmet en presentacion industrial

La cooperativa lactea Manfrey se enorgullece en anunciar €l lan-
zamiento del nuevo Blanco Gourmet en su presentacion industrial
de 5 kilos. Este producto ya exitoso en el mercado de consumo
masivo, ahora esté disponible en cantidad para el uso industrial.
El Blanco Gourmet es un producto de alta calidad con un sabor
sutil de baja acidez y una textura suave y cremosa que lo hacen
ideal para postres. Con esta nueva presentacion, los chefs y pa-
naderos podran crear platos deliciosos
en grandes cantidades, sin sacrificar la
calidad del producto.

“Estamos muy emocionados de lanzar
esta nueva presentacién de nuestro
Blanco Gourmet. Sabemos que los
chefs y panaderos han estado buscan-
do una opcién de alta calidad para sus
creaciones y estamos seguros esta nuestro producto, en esta
presentacion, cumplird con sus expectativas de calidad y conve-
niencia”, dijo el portavoz de Manfrey. El Blanco Gourmet en pre-
sentacion industrial de 5 kilos ya esta disponible en los principa-
les distribuidores de alimentos y restaurantes del pals.

Consolidacion

Marfrig, empresa de destacado posicionamiento en la produc-
cién de hamburguesas y una de las empresas de carne vacuna
mas grandes del mundo, presenté a la Comisién de Bolsa y Valo-
res de Brasil sus resultados fiscales para 2022.

La diversificacion geografica de las operaciones, la expansion de
la cartera de productos y la consolidacion de la informacién fi-
nanciera de BRF asegur6 el récord en ingresos netos en 2022:
131 mil millones de reales, un aumento del 53% en comparacion
con el ano anterior.

“El afio 2022 fue un hito en la historia de Marfrig. La empresa se
ha vuelto a consoclidar como la mayor productora mundial de
hamburguesas gracias a inversiones relevantes”, dijo Marcos
Molina dos Santos, interventor y Presidente del Consejo de Ad-
ministracion de Marfrig. “Ademas, la adquisicién del control de
BREF, lider en la produccién de alimentos y propietaria de algunas
de las marcas mas admiradas del pais, fue un movimiento estra-
tégico que destaca nuestra vision a largo plazo”, anadié.

Yerba mate con hierbas reales

En abril, llega a las géndolas una nueva
yerba mate con hierbas: Buenas y Santas.
Se trata de un producto que combina yer-
ba mate con hierbas reales. Incayuyo, ce-
drén, menta, burrito. Sin aromatizantes ni
saborizantes.

Asl, Las Marias se reincorpora al segmento

i

(o de yerbas con hierbas, llevando “la naturale-
/ za a tu mate”. Como novedad, es la primera
marca de estas caracteristicas que cuenta
== con un envase ecoldgico, biodegradable y

amigable con el medio ambiente. El formato
de lanzamiento es de 5009, con la posible incorporacion de otras
presentaciones. Mas informacion en buenasysantas.com.ar

Convocatoria con vision de futuro
Con el objetivo de reafirmar su fuerte
apoyo a las nuevas generaciones y con
la conviccién de que apostar por ellos
es construir un futuro mejor, Nestlé
Argentina lanzé la convocatoria a su
Programa de Pasantias 2023, destinado
a jovenes que estan cursando los Ulti-
mos afios de su carrera universitaria y quieren comenzar a crear
su camino profesional y seguir capacitandose.

“En Nestlé estamos muy contentos por esta nueva edicion de
nuestro Programa de Pasantias. Es un programa que reafirma
nuestro compromiso con los jévenes de todo el pais y la region”,
destact Maria Fernanda Amado, Directora de Recursos Huma-
nos de Nestlé Argentina, Uruguay y Paraguay.

El Programa da la oportunidad a jovenes estudiantes para que
puedan incorporarse en distintos grupos y desarrollarse en di-
ferentes areas, segln sus aptitudes e intereses.

Activa tu futuro
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MERCHANDISING

EXperiencias motivadoras

| consumidor de hoy es inteli-
Egente y ho se lo puede enga-

fiar facilmente. El consumidor
del manana lo sera mucho mas. La
promocion que no ofrezca un servi-
cio real, creible y relevante, no va a
persuadir ni motivar.

Para explicar la situacion actual de
las promociones es necesario expli-
citar los cambios demograficos que
estan teniendo lugar.

1. Menor cantidad de adultos jéve-
nes (entre 18 y 24 afios). El marketing
dirigido a los jovenes es y sera me-
nos significativo que en épocas ante-
riores, con importantes consecuen-
cias para rubros tales como musica,
moda, bebidas y entretenimientos.

2. Crecimiento de la poblacion de
mediana edad. Los empty nesters
(parejas entre 45 a 55 anos) cuyos
hijos se han independizado) cobran
considerable importancia y son el
segmento lider en crecimiento, con
excepcion de los mayores de 85
anos. Su poder adquisitivo es un
32% mayor al del promedio de todos
los grupos de adultos. La mayoria
son propietarios, con hipotecas sal-
dadas y ya no afrontan el gasto de
educar a una familia. Estan destina-

Iili Punto de Venta

A medida que los
productos v los precios
tienden a igualarse entre
los competidores, la
generacion de nuevas
experiencias cobra cada
vez mas importancia
como factor diferencial.

dos a ser ¢l blanco de una gran can-
tidad de acciones promocionales de
actividades financieras, planes jubila-
torios, viajes, mejoras en el hogar y
productos de larga duracion.

3.Mayor cantidad de personas en
el pico de su capacidad adquisitiva.
Esto surge como consecuencia inevi-
table de lo recién mencionado.

4.Incremento de hogares con do-
ble ingreso. Dos tercios de las muje-
res entre 35 y 60 afos trabajan, y se
espera que esa tendencia aumente
progresivamente y genere una mayor
demanda de productos de salud y
belleza, vacaciones, moda y servi-
cios al consumidor.

5. Disminucién del gasto familiar
promedio. Solo el 28% de la gente
vive dentro de una familia tradicio-
nal, con 2 padres e hijos. El nimero
de familias con sdlo una “cabeza de
hogar” (padre o madre) crece conti-
nuamente, como también los hoga-
res unitarios de solteros o separados
mayores.

Las modificaciones en la composi-
cion demografica producen constan-
tes variaciones en las actitudes, aspi-
raciones y estilos de vida de la gente.
Algunos habitos de consumo y opi-
niones de minorias se vuelven paula-
tinamente mayoritarios. La cuestion
es saber diferenciar las modas efime-
ras de los grandes cambios de opi-
nion. Las principales tendencias son:

—Conciencia social y del medio
ambiente. L.os temas ecologicos no
son ya caprichos pasajeros y tendran
una gran influencia en el marketing
del futuro. Ya se puede ver el gran im-
pacto de las ideas conservacionistas
y de reciclaje. Marcas lideres de de-
tergentes han sido reformuladas. Va-
rias empresas productoras se apuran
para presentar productos verdes o re-
ciclados, los cuales aumentan rapida-
mente su participacion en el mercado.
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MERCHANDISING

—Mejor informacion y mayor dis-
cernimiento. La mayor exposicién
ante los medios de comunicacion, el
incremento en los viajes al exterior y
el aumento en los niveles de ingreso,
hacen que el consumidor sea mas
consciente de los productos de la
competencia y de los servicios. Au-
mentan las exigencias referidas a los
envases Y las etiquetas en relacion a
informacion sobre el contenido de
los productos, sus valores nutritivos
y los aspectos ecoldgicos. El consu-
midor de hoy es inteligente y no se lo
puede enganar facilmente. El consu-
midor del mafiana lo sera mucho
mas. La promocién que no ofrezca
un servicio real, creible y relevante,
no va a persuadir ni motivar.

—Cambios en las condiciones de
contratacion laboral. En el futuro
existirda una mayor proporcion de la
actual fuerza de trabajo desempe-
fiandose en compaifias menores o
en forma independiente. La evolucion
de las comunicaciones y los siste-
mas estan haciendo mas practico
para mucha gente el trabajar lejos de
las oficinas centrales. A todo eso se
agrega mayor flexibilidad en las ho-
ras laborales, aumento del tiempo li-
bre y mayor movilidad, ya que el par-
que automotor aumentara del 35%
actual sobre |la poblacién al 45% pa-
ra el ano 2000. Crece la tendencia a
mas de un auto en muchos hogares.
Todo eso significa un aumento en la
demanda para el equipamiento de la
pequefa oficina, sistemas de comu-

IE% Punto de Venta
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nicacién portatiles y productos para
utilizar en el tiempo libre.

— Estilo de vida mas saludable. La
conciencia sobre la salud esta trans-
formando los habitos alimenticios. La
dieta tradicional britanica fue una de
las menos saludables del mundo
desarrollado, basada en una gran uti-
lizacion de azlcar y grasas satura-
das. Hoy, los estantes de los super-
mercados estan empezando a mos-
trar el impacto del marcado interés
de la gente en las dietas con alto
contenido en fibras. Productos de
bajo contenido de grasas estan ga-
nando el mercado, mientras que los
fabricantes y los minoristas estan an-
siosos por mostrarse preocupados
por lo nutricional. Al mismo tiempo,
el interés por la vida sana ha coloca-

do a una importante cantidad de
productos en una tendencia irreversi-
ble de declive a largo plazo: alcohol,
cigarrillos, carnes rojas, etcétera. Sin
embargo, la preocupacién masiva
por lo dietético y los temas de salud
es todavia inferior al Japén y los Es-
tados unidos, por lo cual se prevé
una creciente demanda de alimentos
saludables y ropa, equipamientos y
elermentos para el ejercicio fisico.

—La publicidad masiva ya no pue-
de influenciar adecuadamente las de-
cisiones de compra del consumidor
individual. La promocion de ventas
ha sido siempre mas especifica en
sus recursos y esta bien adaptada
para poder satisfacer requerimientos
individuales.

Los consumidores realizan diferen-
tes caminos de compra para una
misma categoria de productos, en
base a las diferentes motivaciones u
ocasiones de compra y consumo.

Cualquier paso que se da en el ca-
mino a la compra, existe la posibili-
dad de que los compradores se pue-
dan distraer de su propésito original
o de una eleccion de una marca en
particular. Y en algunos casos, el nu-
mero de marcas gue se examinan,
éstas pueden aumentar antes de
considerar sélo a una pocas como
opciones reales de compra. Por po-
ner un ejemplo, las compradoras de
tinturas para el cabello con frecuen-
cia aumentan el nimero de marcas
objeto de examen cuando se expo-
nen a la posibilidad de disponer de

La abundancia del conocimiento

La abundancia y el conocimiento causaron una mayor selectividad por
parte del consumidor, quien espera, en cada producto, tener el modelo
especifico, estilo y color adecuado a sus necesidades o preferencias.

Se cumplen las predicciones efectuadas por John Naisbitt y Patricia

Aburdene en Megatendencias 2000, donde afirman: “Cuando el foco esta-
ba en las instituciones, los individuos adquirian lo que convenia a las insti-
tuciones. Con el advenimiento de la individualidad, los consumidores tie-
nen prioridad. Se ha dicho durante muchos anos que el consumidor es el
rey; hoy esas palabras son realidad.”

La historia de los automoviles ofrecidos en forma masiva comenzé con
el concepto de Henry Ford de ofrecer el mismo auto negro para todos.
Hoy, gracias a los programas de computacién, un cliente de Toyota puede
armar su propio modelo de auto, seleccionandolo entre cientos de opcio-
nes disponibles. A ese nuevo paradigma se referia Naisbitt.



una amplia variedad de nuevos colo-
res diferentes.

Describir el recorrido del compra-
dor permite a las marcas desarrollar
comunicaciones eficientes y facilitar
las experiencias mas relevantes (el
mensaje correcto, en el momento
adecuado, en el lugar apropiado).

El entendimiento de este proceso
en si mismo, no determina la estrate-
gia de marketing y comunicacion. El
modelo proporciona una vision y
comprension de la categoria del pro-
ducto, desde el punto de vista de
conocimiento del comportamiento
del comprador, que servira como eje
para la planificacion de una estrate-
gia integrada de comunicacion y pa-
ra una ejecucion eficiente de la co-
municacion, altamente alineada con
los objetivos de negocio.

El conocimiento sobre el consumi-
dor es determinante para mapear el
camino a la compra, y saber qué in-
sights son importantes, por lo que se
requiere un enfoque mucho mas es-
tructurado. Una manera eficaz de lo-
grarlo es buscando aquellos factores

n MagretCarneDeCerdo

que favorecen la visita al punto de
venta, a la categoria y a la compra
de una determinada marca. Analizan-
do este proceso desde tres perspec-
tivas diferentes pero interrelaciona-
das: el comprador, el vendedor o el
canal, y la marca o categoria.
Comprender los factores que pro-
vocan la visita a la tienda y la com-

pra, ayudara en el desarrollo de las
estrategias de comunicacién antes,
durante y después de acudir al ca-
nal de venta y a responder a pre-
guntas tales como: ja qué grupos
de compradores debemos orientar
nuestra oferta? ;Sobre qué puntos
de contacto conviene centrar nues-
tros planes de comunicacion? @
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oy los mercados se convier-
H ten de locales en regionales y

luego en globales, por diver-
sos motivos. Tarifas aéreas accesi-
bles, comunicaciones instantaneas,
créditos y smartphones estimulan la
combinacion intercultural y una ma-
yor concientizacion ante los produc-
tos internacionales.

Como resultado, los gustos del
mercado, con frecuencia, comienzan
a homogeneizarse, y la concientiza-
cion de la marca se propaga con ra-
pidez a través de las fronteras.

En este entorno, la forma de definir

la gente de |a planta lo fabricaba. La
distribucion, las ventas, la publicidad
y todo lo demas era algo que se ha-
cia después. Por supuesto, no se
preguntaba a los clientes sobre sus
necesidades y los vendedores ni in-
tervenian en el proceso de fabrica-
cion. Los ingenieros creian saberlo
todo. Todavia hoy ocurre que se fa-
brican computadoras mas rapidas o
mas durables, sin averiguar si a la
gente le interesa pagar mas por una
maquina mas veloz o duradera.

El nuevo marketing concibe a toda
la cadena desde el disefio hasta la

Nuevas tacticas

operativas

al marketing mas breve posible es
meeting needs profitably (satisfacer
necesidades rentablemente). El mar-
keting es ubicar a un grupo de gente
que esté insatisfecha y buscar la for-
ma de satisfacerla. Esa es la defini-
cion del nuevo marketing, en contra-
posicion con el que se practicaba
hasta ahora.

¢, Cual es la diferencia entre am-
bos? La vieja concepcion implicaba
que los ingenieros o la gente de des-
arrollo disehaban un producto, el
personal de compras adquiria las
materias primas necesarias y luego
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mento de ese mercado queremos
satisfacer.

c) Posicionamiento. Pensar qué
imagen vamos a dar, qué queremos
decir de nosotros mismos.

2. Se suministra el valor. Ahora po-
demos empezar a imaginar como de-
beria ser el producto, teniendo en
cuenta las caracteristicas de su pu-
blico y la imagen que buscamos que
la gente tenga de nuestra empresa.

En esta etapa se produce el proce-
so de fabricacion.

3. Se comunica el valor. Hay que
asegurarse de que el consumidor se-

Varios cambios, muchos de ellos de
origen global, estan modificando

empresario, generando un entorno incierto.

venta como una secuencia de sumi-
nistro de valor. Lo que se hace, por
lo tanto, es suministrar valor. Esa ca-
dena tiene cuatro etapas:

1. Se elige el valor. Este primer pa-
so se denomina marketing estratégi-
co, que es el que se hace cuando to-
davia no hay producto. Se comienza
por averiguar que crearia valor a un
grupo de gente determinado, a tra-
vés de tres pasos:

a) Segmentacion. Consiste en
identificar las partes significativas de
un mercado.

b) Seleccion. Escoger a qué seg-

pa que ese producto existe. Alli en-
tran en juego los vendedores, la pro-
mocion, la publicidad y las demas
herramientas.

4. Se reafirma el valor. El nuevo mar-
keting continua una vez vendido el
producto, a través del servicio, envio
de correspondencia con novedades e
invitaciones a lanzamientos y todo
aquello que contribuya a crear fideli-
dad hacia la empresa. El nuevo mar-
keting triunfa cuando cada cliente se
convierte en un vendedor, recomen-
dando el producto y hablando bien del
mismo ante sus amigos y conocidos.
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El enfoque tradicional del marke-
ting, consistente en enviar el mismo
mensaje publicitario y de merchandi-
sing a todos los consumidores de un
mercado, no traera |los resultados
deseados en la década del 90.

Durante la década pasada, la com-
petencia en el supermercadismo y la
industria alimenticia crecio rapida-
mente, forzando a los minoristas a
poner mas atencion en direccionar
los deseos y necesidades de los
consumidores.

Para ser exitosos, muchos minoris-
tas deben apuntar mejor su publici-
dad y esfuerzos de merchandising a
grupos cada vez mas reducidos y
claramente definidos de consumido-
res, y ¢por gué no? a consumidores
especificos.

Las nuevas tecnologias aplicadas al
merchandising, tales como los siste-
mas computadorizados de asignacion
de espacio y el marketing electrénico,
proveen importantes herramientas al
minorista para responder mas selecti-
vamente y eficientemente al comuni-
carse con todos sus consumidores.

En momentos de caida de consu-
mo, se valoriza mucho mas el poder
de compra del dinero que cada con-
sumidor atesora o posee. Esto, a ni-
vel universal, se lo conoce como el
efecto More Value For Money, y en
términos empresarios asume muchas
formas diferentes.

Eso lleva obsesivamente al ahorro,
y este es el principal elemento que
atentara contra los consumos y las
demandas. A veces aparece como

&~ *
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Hacia una vision integral

| negocio hay que visualizarlo en tres dimensiones: la primera es la fi-

sica, es decir, localizacion, construccion, punto comercial, distribucion
interna de las secciones. La segunda dimensién es la comunicacion, ya
que es necesario dar a conocer a los consumidores las calidades y atracti-
vos considerados en la primera dimension.

La tercera dimension es el contacto con el consumidor que, segun las
nuevas tendencias, es la mas importante y se inicia en cuanto el cliente
entra al local. En la historia de la industria y comercio, por primera vez, se
esta reconociendo |la verdadera importancia del contacto humano en los
negocios. Esto implica una visién totalmente distinta de la operacion de
un supermercado, donde lo que importa es el servicio prestado al con-
sumidor ya que, en definitiva, es él quien paga las cuentas.

postergacion de consumo. Otras ve-
ces aparece como una simplificacion
de los términos de las especificacio-
nes del producto, esto es, pagar un
precio menor aungue se obtengan
prestaciones menores del producto o
del servicio.

Otras veces, ocurre que pasa por
mayores exigencias de servicio o de
nuevas prestaciones o servicios por
el mismo precio.

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

De lo que se trata, es de que en
este tipo de crisis hay cambios im-
portantes y significativos en las con-
ductas de los consumidores. Hay que
analizarlos y actuar en consecuencia.

Pero ademas esta la tercera crisis
que es la del recambio de ola de los
negocios anunciada por Alvin Toffler
(La tercera ola) y por John Naisbitt
(Megatendencias) cuyo periodo criti-
co se esta manifestando ampliamen-
te en los Ultimos afios.

Con respecto a esta crisis, y a di-
ferencia de las otras dos, debemos
enfatizar su nivel de cambio estruc-
tural y por definicion, entonces, sera
de una magnitud y una envergadura
muy superior a las anteriores.

Hay recambio tecnoldgico, de dis-
tribucion, de tipo de clientes, de for-
ma de comprar, de privilegiar consu-
mos entre si, etcétera.

La tercera ola es post-industrial,
esta basada en los servicios, en las
comunicaciones y en la informatica.
Las crisis financieras y recesivas
son dificiles de superar y por eso
concentraran muchas energias de
las empresas, tantas que pueden
llegar a agotar una parte importante
del caudal de las fuerzas y los re-
cursos. Si eso sucede, las empre-
sas estaran exhaustas por haber
llegado desde el medio del rio a la
orilla, pero no podran estar conten-
tas si luego se dan cuenta de que
estan en la orilla opuesta a la que
deberian haber enfocado sus es-
fuerzos para llegar. ¢Cémo haremos
para volver a cruzar el rio, pero con
menos fuerzas y menos tiempo? Por
ello es fundamental la reparacion de
las empresas para superar las tres cri-
sis, y aunque la tercera no parezca tan
amenazadora ni cercana, es la mas
importante para la supervivencia @
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| diccionario de la Real Acade-
Emia de la Lengua Espafiola afir-

me que la palabra “exitismo” es
un término que se usa en Chile y Ar-
gentina, definiéndola como el afan
desmedido por el éxito, al cual descri-
be como el resultado feliz de un ne-
gocio o una actuacion, o la buena
aceptacion que tiene algo o alguien.

El éxito no depende entonces de la

derrota del competidor sino que se
produce por la conclusion satisfacto-
ria de un esfuerzo, lo que radica su
relevancia en uno mismo mas que en
los demas. Es uno el que concluye de
buena forma su empresa, indepen-
dientemente que la ganancia significa
la pérdida de otro. No es el criterio de

la competencia el que hace al éxito.

En momentos en que un triunfo
deportivo genera una suerte de bo-
rrachera de optimismo, es prudente
recordar también que este éxito se
agota en el momento exacto en el
que se lo logra. Después del éxito, la
empresa termina y lo que correspon-
de entonces es comenzar una nueva
aventura. Evidentemente el haber
conseguido un resultado positivo sir-
ve de base para comenzar de nuevo.
Se parte con cimientos solidos, pero
ello no asegura nada.

El exitismo, por su parte, es una
amenaza. El exitista tiende a creer
que, una vez alcanzada una meta, las
siguientes son seguras, se facilitan o

Las trampas en
torno al exito

Las personas exitistas tienden a creer que una vez
alcanzada una meta, lograran la proxima con cierta
comodidad. Eso representa un grave error. Los
logros del pasado no garantizan el éxito futuro.

al menos se tienen algunos derechos
excepcionales adquiridos, y no es asi,
porque el negocio o actuacion ya ha
concluido y no se le puede extender.

Lo que si es cierto es que el éxito
constituye experiencia, y ese apren-
dizaje ayuda a volver a hacer bien las
cosas. Desde ese punto de vista, un
éxito viene a ser un ladrillo mas en la
pared que hay que construir, pero no
es la pared. En la vieja analogia del
vaso medio lleno o medio vacio, ter-
minar un asunto de manera positiva
es una o varias gotas en la acumula-
cién del liguido pero no es el vaso
completo porgue la vida con todas
sus responsabilidades y deberes no
se agota en un solo episodio.

Asf las cosas, hay que tener cuida-
do en confundir los limites del éxito
para no llegar a un exitismo alienante
que desdibuja las exigencias y las
capacidades, porque si se llega a
ese punto el éxito se convierte en
una carga.

Por dltimo, cuando se logran éxitos
deportivos hay que celebrar, valorar
lo obtenido, pero no dejar de recor-
dar que no es uno el que estuvo en
la cancha ni metié los goles sino que
fuimos simples espectadores. Lo
conseguido en el campo de juego
ilusiona, pero no se resuelven los de-
mas problemas con ilusiones. Si sir-
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MANAGEMENT

ve comprobar que se pueden alcan-
zar las metas, pero eso se llama ex-
periencia.

La actitud del personal que real-
mente esté comprometido generara
resultados visibles, que a su vez da-
ran una mayor motivacion para reali-
zar las tareas con un nivel cercano a
la excelencia. Eso a su vez generara
nuevamente buenos resultados, y asi
sucesivamente. De cualquier manera,
esto no es facil. Se trata de realizar
un aprendizaje que -tal vez, aunque
no necesariamente- tarde mucho
tiempo en producir beneficios.

Los empleados suelen estar siem-
pre ansiosos por resolver problemas
de largo plazo si se les da la oportuni-
dad y puede esperarse gue alguien
mejore la situacion desde el principio.
El concepto de calidad total no sélo
se refiere a la manufactura de produc-
tos, sino también a los servicios. El di-
sefio del control de calidad del servi-
cio consta de tres pasos principales.
Estos se describen después junto al
proceso de entrega del servicio, pero
los principios se aplican a cada uno
de los procesos que se enumeran.

El primero es la identificacion de
las actividades clave en el proceso
que influye significativamente en las
caracteristicas del servicio. Por ejem-
plo, en un restaurante, una actividad
determinada que debe identificarse
seria la preparacion de un plato y su
efecto cuando se sirve al cliente.

Se trata de analizar las actividades
clave para elegir aquellas caracteris-
ticas que deban medirse y controlar-
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Acechanzas
permanentes

| éxito es el objetivo principal

de cualquier emprendimiento,
pero a menudo los lideres se en-
cuentran con trampas peligrosas
gue pueden poner en peligro el
funcionamiento de su empresa.

Una de las trampas mas comu-
nes es la complacencia. Cuando
una empresa tiene éxito, puede ser
facil pensar que todo va bien y que
no es necesario cambiar nada. Sin
embargo, esto puede llevar a la fal-
ta de innovacion y al estancamien-
to. Es importante que los lideres si-
gan buscando formas de mejorar y
hacer evolucionar su negocio.

Otra trampa comun es la arro-
gancia. El éxito puede llevar a un
exceso de confianza y a la creen-
cia de que se tiene todas las res-
puestas. Esto puede derivar en no
escuchar ni aprender de otros, lo
que puede resultar en oportunida-
des perdidas y errores costosos.
Es importante que los lideres em-
presariales se mantengan humil-
des y dispuestos a aprender y
adaptarse. La falta de planifica-
cion a largo plazo también puede
ser una trampa. El éxito inmediato
puede cegar a los lideres empre-
sariales y hacerles perder de vista
el futuro a largo plazo de la em-
presa. Es importante tener un plan
integral a largo plazo.

se para determinar cualqguier ajuste
necesario en el proceso (otra vez
usamos un restaurante como ejem-
plo: una caracteristica de entrega del
servicio gue exige clara medicion se-
ria el tiempo que se necesita para
preparar todos los ingredientes de
una buena comida).

Hay que definir las acciones en
respuesta a la medida de las activi-
dades clave identificadas, adaptar el
proceso de manera tal que se man-
tenga cada caracteristica del servicio
dentro de todos los limites que han
sido previamente especificados.

Siguiendo con el ejemplo del res-
taurante, el empleo eficiente del per-
sonal y de los materiales deberia ase-
gurar que las caracteristicas del servi-
cio en cuanto al tiempo que se invier-
te en servir la comida, se mantuvieran
dentro de los limites especificados.

Hoy el gerente tradicional es suce-
dido por el lider. El trabajo en equipo
sucedera a los departamentos aisla-
dos y los equipos estaran integrados
por lideres. Sin duda, esto requiere
de un profundo cambio cultural en la
empresa. La misma sera mas dinami-
ca porque los lideres deberan esta-
blecer una visién real y un sentido de
los valores de la organizacion que de-
sean liderar. Estos lideres deberan
motivar y comunicar mas efectiva-
mente que como lo hicieron los ma-
nagers en el pasado. Deberan mante-
ner sus sentidos sobre si mismos y a
través de las condiciones de cambio,
y éstos deberan explotar cada mili-
metro de talento y creatividad que su
organizacion posea, desde el depar-
tamento de atencion al cliente hasta
los mas altos ejecutivos de ventas.

Es evidente gue la clave en el ar-
duo camino tendiente a lograr una
operacion industrial, administrativa y
comercial altamente competitiva y
eficiente, pasa por el mejoramiento
continuo de cada uno de los proce-
sos. No importa cuanto haya mejo-
rado. Lo importante es la toma de
conciencia del mejoramiento conti-
nuo. Es la seguridad de ser capaz
de hacerlo hoy mejor que ayer, y
mafana mucho mejor que hoy. El
sistema de sugerencias es uno de
los principales medios para lograr el
mejoramiento continuo®
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Dinamizando las ventas

Muchas empresas dicen tener una cultura creativa,
pero utilizan un bagaje de técnicas o métodos que,
por definicion, implican modelos mentales rigidos y
estructurados, que no dan lugar a alternativas.

o existen personas carentes
N de creatividad, solo existen

individuos mas o menos cali-
ficados, estimulados, aletargados o
inhibidos, que requieren de un adies-
tramiento més o menos prolongado.
Para ello es util el uso de técnicas
como instrumentos metddicos para
la exploracion de lo imaginario. Si
bien es cierto que en la vida no todo
puede ser creacion permanente, si
es posible alternar entre creacion
adaptacion, a traves de una actitud
pendular entre la creacidon de nuevas
cosas e ideas y la repeticion de co-
sas antiguas, pasando por la rees-
tructuracién de distintos conceptos.

Parece contradictorio pretender te-

ner una actitud creativa y para ello
usar un bagaje de técnicas o métodos
que, por definicion, implicarian mode-
los mentales rigidos y organizados;
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pero lo que se pretende al usarlas es:
¢ Destruir la coherencia del pro-
blema. Se convierten en herramien-
tas que nos ayudan a deformar la
realidad para volver a reevaluarla.

4 Son instrumentos de formacion.
Se vuelven en los mecanismos que
nos ayudan a tomar el habito de
pensar al margen, en forma lateral.

# Tienen una funcion de apoyo. Se
transforman en instrumentos que nos
ayudan a encontrar salidas cuando
nos quedamos “a cero”, sin salidas
aparentes.

4 Ayudan tener una actitud abierta
para todos. Impulsan la mision de
conseguir que las personas que se
creen carentes de condiciones ex-
cepcionales puedan convertirse en
creadoras por medio del grupo de
trabajo y de las técnicas reunidas.

Como ya hemos sefialado, el pro-
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ceso creativo tiene varias
posibilidades y no se centra
Unicamente en la solucion de
dificultades. La creatividad
nos servira para multiples propositos:

# Generar ideas. La creacion deli-
berada de nuevas ideas siempre pro-
voca problemas sobre todo en las
areas de investigacién cientificas, di-
sefio, arquitectura, publicidad.

# Solucionar problemas. La solu-
cion de problemas practicos, profe-
sionales o cotidianos, entendiendo
como problema “la diferencia entre lo
que se tiene y lo que se quiere tener”.

# Proceso selectivo de la percep-
cién. La mente selecciona elementos
necesarios para modificar o elaborar
nuevos modelos. Se entiende por
modelo al cddigos de ideas, image-
nes, pensamiento que creamos para
entender nuestra realidad; constitu-
yéndose en una reaccion de la mente
a tales realidades, siendo por consi-
guiente creaciones artificiales contra-
puestas a la realidad, sean analogas
o incluso opuestas. El margen de
error es muy grande al no constituir
simples reflejos del mundo exterior.
Cuando el mecanismo selector agru-
pa la nueva informacién se basa en
criterios subjetivos (miedo, hambre,



sed, sexo, etc.), pero las reacciones
ante el estimulo de dicha informacion
se basan exclusivamente en los mo-
delos ya existentes: no pueden rees-
tructurarse ni ser alterados.

# Revaloracion periddica. Intentar
evaluar una vez mas ideas aceptadas
por su caracter permanente, para
comprobar si siguen vigentes o si es
posible encontrar otras respuestas
mas adecuadas.

Dentro del proceso creativo existen
dos momentos claves en que son
necesarias diversas técnicas para
poder llevar a cabo el proceso. Estos
momentos son:

1. Etapa de generacion de ideas
(divergencia): es el momento para di-
rigir nuestro pensamiento para la
busqueda y la elaboracion de distin-
tas respuestas, alternativas, concep-
tos que nos ayuden.

2. Evaluacion y seleccion de esas
ideas pensadas (convergencia) para
poder elegir la que nos convenga.

Estas son algunas de las técnicas
mas comunes:

@ Alternativas: Consiste en explo-

PEDIDOS ONLINE,

rar alternativas o posibilidades me-
diante la reordenacién de la informa-
cién disponible. Se trata de buscar
nuevos enfoque ante la situacion
problematica a evaluar. No se intenta
buscar la mejor solucion sino buscar
la mayor cantidad de respuestas po-
sibles. Se procede a reformular una y
otra vez el planteo del problema o el

proyecto, destacando diferentes as-
pectos por vez e intentandolo desde
lenguajes y modelos distintos. El ob-
jetivo es superar la rigidez de los mo-
delos conceptuales, provocando su
disgregacion y subsiguiente reorde-
nacion o reestructuracion en nuevos
modelos, o sea sirve para explorar
modelos alternativos respecto al pro-

ENTREGA A DOMICILIOY MANTENETE ACTUALIZADO, : ‘
TAKE AWAY. SEGUINOS EN INSTAGRAM. GEN’OVﬂ
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blema o situacioén.

Los resultados al utilizar esta técni-
ca puede llevar a distintas salidas:

@ Pueden obtenerse varias alter-
nativas, para luego intentar el exa-
men de la mas satisfactoria.

% Una de las alternativa encontra-
das puede volverse en punto de par-
tida hacia nuevas ideas.

% Una de las alternativas encon-
tradas constituye en si misma, sin
mayor preparacion, una solucion
apropiada.

% Una de las alternativas estimula
una reordenacién de la informacion,
y el nuevo modelo constituye una so-
lucion perspicaz.

@ Revision de supuestos. Esta téc-
nica nos invita a desenterrar suposi-
ciones. Es posible que el rumbo prin-
cipal de nuestro pensamiento siga

Sels sombreros para pensar

| especialista Edward de Bono ideé una técnica pa-
ra valorar las diferentes ideas desde distintas pers-
pectivas. El método de los seis sombreros busca entre-
nar el pensamiento deliberado (opuesto al rutinario). Pa-
ra ello, hay gue usar un sombrero por vez, que respon-
de a un tipo distinto de razonamiento:
# Blanco: datos, informacion. ¢Con qué cifras se
cuenta? ¢Qué sabemos de cierto sobre el problema?
€ Rojo: sentimientos, emociones, corazonadas e in-
tuiciones. ¢Qué siento ahora sobre este asunto?
@ Negro: cautela, prudencia, juicio, pesimismo racio-
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carriles implicitos y desconocidos,
pero no por ello menos rigidos y co-
ercitivos. Saber dénde uno esta pa-
rado y que esquema mental nos guia
es muy importante para generar co-
sas nuevas. Constantemente damos
por hecho, sin revisarla, una multitud
de informacion tipica. Prejuicios y es-
tereotipos son un buen ejemplo de
ello. Desenterrar estas bases ocultas
nos ayuda a su examen posterior.
Despueés, una vez identificados,
simplemente nos apartamos de
ellos o los usamos de otra manera.
Por lo tanto el método busca ale-
jarse de la huella que deja el carro
del pensamiento o cambiar de ca-
rro. Se pretende que al descubrir
los cimientos conceptuales de
nuestra actividad mental se evite
caer en soluciones sin creatividad.

De Bono sugiere que las dificulta-
des para solucionar un problema me-
diante el ajuste de las piezas de in-
formacion existente pueden ser su-
peradas por el analisis de una de
esas piezas; es decir, “no basta con
estudiar las posibilidades de ordena-
cién del conjunto, hay que proceder
también a un examen de cada una
de las partes”.

Se busca la reestructuracion de ar-
quetipos, que como todas nuestras
ideas y conceptos son sencillamente
esquemas Ya instalados cuya efica-
cia es aceptada sin objecion ni exa-
men previo, para poder liberar nues-
tro pensamiento del efecto restrictivo
se supuestos rigidos que limitan
nuestra accion.

% Uso de la casualidad: Es una téc-
nica que se sirve de cualquier estimu-
lo para generar asociaciones. Se pue-
de usar una palabra cualquiera del
diccionario, una fotografia familiar, un
afiche publicitario, una cancion, etc.
Aunque no guarden una relacion in-
mediata con nuestro tema pueden to-
marse como guias hacia nuevas con-
sideraciones antes no pensadas.

Se trata de alentar nuestra busque-
da de ideas a través de asociaciones
impensadas anteriormente ya que se
vinculan cosas, aspectos, conceptos
sin aparente relacion entre si ya que
son estimulos elegidos al azar.

El empleo del estimulo seleccionado
al azar consiste en agregar cierta infor-
macion al problema, aunque la misma
sea ajena a él, ya que se busca el
efecto disgregador que provoque un
cambio en el modelo original @

nal. ¢Es seguro? ¢Va a funcionar? ¢Puede hacerse?
¢Qué es lo que no satisface?”

® Amarillo: ventajas, beneficios, ganancias. Las razo-
nes por las que es factible y beneficioso.

@ \erde: disefo, exploracion, propuestas novedosas,
sugerencias. Alternativas para proceder. Qué podemos
hacer diferentes con esto? ¢Hay ideas distintas?

@ Azul: es metacognitivo. Revisa el propio pensa-
miento. Guia el proceso de elaboracién. Establece el
programa. Sintetiza la situacion actual. Plantea la si-
guiente etapa del pensamiento logico-racional.
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COMPROMISO CON PROPOSITO

Nutriendo Futuro 2023:
una Iniciativa solidaria

La Andnima presento la segunda edicion del programa
que acerca unidades alimentarias para mujeres y nifios en
85 comunidades de todo el pais en las que esta presente.

a cadena de supermercados
L La Anénima lanzé la segunda

edicion de su programa "Nu-
triendo Future", que busca promover
el acompafiamiento alimentario y nu-
tricional, y esta destinado a las muje-
res que sean sostén de familia, y
desocupadas con hijos.

Dicho programa tuvo sus origenes
en el inicio de la pandemia, cuando
se logré ayudar a distintas comuni-
dades con la entrega de 50.000 mé-

dulos alimentarios. La iniciativa se
plasmé a través de un convenio fir-
mado por Nicolas Braun, Gerente
General de La Anonima; Santiago
Ramos -Presidente de la Red Argen-
tina de Bancos de Alimentos- y Pa-
blo Nogués, Presidente de la Funda-
cién de Estudios Patagonico y del
Banco Patagénico de Alimentos. El
objetivo es acercar durante el 2023 a
mujeres de las 85 ciudades donde
esta presente La Andnima, un total

450
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de 61.560 médulos alimentarios.
Los moédulos equivalen a 588.000
kilos de alimentos y 1.764.000 pla-
tos de comida.

En esta ocasion, el programa se
llevara adelante durante todo 2023, y
tiene como objetivo ayudar a alivia-
nar la situacion de vulnerabilidad so-
cial y alimenticia de las personas
mencionadas.

Nutriendo Futuro se articula con
los gobiernos locales; la Red de Ban-
co de Alimentos, Banco Patagodnico
de Alimentos y con organizaciones
aliadas locales, que generan accio-
nes de fortalecimiento y empodera-
miento para las beneficiarias del pro-
grama. De este modo, La Anénima
acompana no solo con maédulos ali-
mentarios, sino con su articulacion
con las organizaciones aliadas, que
llevan adelante capacitaciones en
oficios y gestién de emprendimientos
para fomentar una nueva entrada en
materia econdmica al hogar.

Los maédulos alimentarios "Nutrien-
do Futuro" acercan, a cada unidad fa-
miliar, una variedad de alimentos pen-
sados para cubrir una alimentacion
equilibrada, y se suman a la entrega
de informacion sobre buenas practi-
cas de higiene y seguridad alimenta-
ria, incluyendo también recetas practi-
cas, economicas y nutritivas, compa-
tibles con la economia del hogar.

El programa "Nutriendo Futuro" se
enmarca en su proposito de La Ano-
nima de "Acercar un futuro mejor a
sus clientes y comunidades" y con-
tribuye con los Objetivos de Desarro-
llo Sustentable (ODS) N° 2: Hambre
Cero y N° 5: Igualdad de Género®
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Disparidad entre canales:
una situacion que se mantiene

En febrero de este afio, el consumo masivo registrd
una leve caida interanual, que resulto previsible dado

el entorno recesivo. Sin embargo, en este contexto
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las grandes cadenas de supermercados crecieron
8,3%, incrementando asi su participacion.

AUTOSERVICIOS TOTAL
SELF

SELF
CADENA

Self service: evolucion mensual Ventas por canales y region

INDEPENDIENTES

os numeros de febrerc para la
L venta de productos de consu-

mo masivo -alimentos, bebi-
das, higiene y limpieza del hogar-
siguen a la baja. Esto no debe ex-
trafiar, en un entorno que comienza
a combinar inflacion con recesion,
lo que impacta directamente sobre
las ventas.

En febrero, la caida en las ventas
fue de 1,1% y como resultado el
acumulado del afio quedd con un
descenso de 1,4%, seglin los datos
de la consultora Scentia, que releva
mes a mes la evolucién del consumo
masivo en grandes cadenas y pe-
quefios comercios de cercania.

Con todo, la caida no es pareja:
mientras que las ventas en los auto-
servicios -los comercios mas chicos
o de cercania- cayeron un 8,9% en
comparacion con febrero del afio pa-
sado, los grandes supermercados
mantuvieron su tendencia positiva
con un crecimiento de 8,3 por ciento
en el mismo periodo. Si se toman so-
lo los autoservicios de la zona del
AMBA la caida es de 10,2 por ciento.

Este fenomeno, con una amplia

o
INTERIOR
INTERIOR
INTERIOR

| Fuente: Ticket Data / Scentia. Evolucién versus mismo mes del aiio anterior.

Fuente: Canastas de Consumo Masivo / Ticket Data / Scentia.
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brecha entre comercios en alza y
otros en caida, se explica por las ba-
ses de comparacién con respecto a
febrero del afio pasado -cuando la
situacion era inversa- y también, en
gran medida, por la acentuada dife-
rencia de precios, segun el informe
de Scentia.

Una de las causas es la aplicacion
del acuerdo de Precios Justos, un
programa oficial que solo abarca a
las principales cadenas de supermer-
cado. Ademas de la lista de casi
2.000 productos con precios fijos
hasta junio que forman parte del
acuerdo, hay un tope de 3,2% men-

Variaciones de canastas en AMBA

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

sual para los aumentos del resto de
los productos comercializados por
las distintas empresas que firmaron
el convenio.

En cambio, en los comercios de
cercania, los aumentos que aplican
las empresas son mas altos, lo que
incrementa el nivel de diferencia de
precios. En la Secretarfa de Comer-
cio analizan que hay "rentabilidad
cruzada" de las compaihias, que su-
ben por fuera del acuerdo para obte-
ner la rentabilidad que pierden por
participar del programa.

“La captacién de shoppers (consu-
midores) por parte del canal super-

n‘n

ki

mercados, provenientes de otros ca-
nales, también da mas claridad a es-
te contexto", sefalaron en Scentia.

Por rubros, las principales caidas
se dieron en las categorias de lim-
pieza de |la ropa y del hogar (8,6%)
y productos impulsivos, como golo-
sinas y snacks (5,5%). En tanto, los
Unicos rubros que registraron nime-
ros positivos fueron bebidas sin al-
cohol, con 7,9%, y congelados, con
0,6 por ciento. Si se toma solo a los
autoservicios, hay caidas de 15,8%
para productos para la limpieza de
la ropa y el hogar, y de 14,4% para
higiene y cosmética®

Evolucion de las ventas (interior)

(Self service total, Feb. 2023 Vs. mismo mes 2022)

_H |nkn

Total Alimentacion ~ Desayuno  Perecederos Total Alimentacién ~ Desayuno Perecederos
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Analisis integral
de variables

Hay firmas que se enroscan con planes operativos
que, en el momento de concretarlos, resultan
burocraticos o estan desconectados de la realidad.

ucho se ha hablado acerca

del hecho de que las gran-

des empresas, por su pro-
pio peso, resultan poco flexibles a la
hora de tomar decisiones. Sin em-
bargo, cuentan con una serie de he-
rramientas de prondstico que las
compahias pequefas no poseen.

¢Significa eso que pueden anticipar

todos los cambios del mercado? No.
La capacidad de predecir con preci-
sién el comportamiento futuro de un
sistema, bien sea fisico, bioldgico o
social, se ha situado como una de las
maximas aspiraciones de la ciencia
clasica. No obstante, desarrollos re-
cientes fisico-matematicos comien-
zan a acabar con esta ilusion en tér-
minos absolutos, para mostrarse Uni-
camente posible la prediccion en sis-
temas de gran simpleza. La percep-
cién que los consumidores tengan de

Eiil} Punto de Venta

una empresa resultara clave para el
exito de la misma. Por eso, la cons-
tante interaccién con los consumido-
res no debe ser abandonada.

En ese sentido, el cumplimiento de
las normas de responsabilidad social
es un factor cada vez mas valorado.
Los ejecutivos de las empresas mul-
tinacionales se enfrentan frecuente-
mente a problemas éticos que son
singulares y especificos de este tipo
de entidades. Sin embargo ello no
supone que sus decisiones hayan de
enmarcarse en una ética distinta de
la que concierne a las actuaciones
del individuo en su vida personal, fa-
miliar, profesional o social.

La singularidad de la situacion aqui
proviene de las circunstancias en
que se desenvuelve su actividad: el
ambito internacional. El esquema
esencial del andlisis de la moralidad

de sus actuaciones en este caso si-
gue siendo el mismo que el de otras
actividades del ser humano: el con-
tenido, el objetivo y las circunstan-
cias. En la practica no suele haber
desconocimiento o discusién sobre
la valoracion ética de los actos, el
problema surge cuando se combina
el contenido de la actuacion con sus
circunstancias concretas y con la fi-
nalidad del agente.

Existen principios fundamentales
de ética que facilitan una
orientacién para distinguir
entre cuales son comporta-
mientos éticos y cudles no.
Existen leyes basadas en
aquellos principios, que re-
gulan las relaciones entre
empresas, entre empresas e
individuos y entre individuos.
Se han formulado muchos
codigos empresariales, a
modo de principios éticos de
actuacion, asumidos institu-
cionalmente por la entidad,
la cual promueve y cuida de
que sus empleados los cum-
plan. Pero sobretodo existe
la conciencia individual de la
persona que, bien formada,
le permite discernir la bon-
dad o maldad de los com-
portamientos mas alla de las
limitaciones e incluso contra-
dicciones y anacronismos de
las leyes y los codigos empresaria-
les. Todo ello responde a una necesi-
dad intrinseca de la naturaleza hu-
mana. Ciertamente se aprecia a nivel
mundial una demanda de comporta-
mientos éticos desde la sociedad,
desde las propias empresas y desde
los individuos.

Ello suscita multiples motivaciones
del comportamiento ético que ad-
quieren mayor solidez y raigambre
cuanto mas se asientan en el fin ulti-
mo del hombre.

En lo que sigue vamos a tratar bre-
vemente sobre algunos aspectos de
la gestion de las empresas multina-
cionales contemplados desde la
perspectiva de la ética.

La internacionalizacion de las acti-
vidades de la empresa nace, practi-
camente en |a totalidad de los casos,
por las expectativas, plausibles para
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esta, de mayores beneficios allende
las fronteras nacionales. Se trata de
un conjunto de actuaciones y de un
proceso de la gestion de las empre-
sas gue tiene remotos antecedentes
en la historia econémica, aunque, en
su configuracién moderna, cabe si-
tuar su arranque, como tantos otros
aspectos de nuestra sociedad actual,
en la Revolucion Industrial, a fines
del siglo XVIII y principios del XIX.
Sin embargo no es sino hasta des-
pués de la Segunda Guerra Mundial
que no adquiere este fenémeno eco-
némico relevancia generalizada.

La definicion mas convencional de
empresa multinacional o transnacio-
nal es aquella que la concibe como

otras teorias se asientan mas, al ana-
lizar este fendbmeno, en consideracio-
nes de indole estratégica.

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

la empresa que tiene implantacién en
varios paises, para aprovechar sus
recursos naturales, para explotar su
mercado interior de mercancias o
servicios, para utilizar las fuerzas de
trabajo locales, etc.

Existen varias teorias econémicas
que describen y pretenden explicar
la evolucion y causas de la aparicion
de las empresas multinacionales.
Unas plantean estas cuestiones co-
mo un proceso integrado por una su-
cesion de etapas concatenadas cau-
salmente y ordenadas de menor a
mayor grado de implantacién de la
empresa en el extranjero. Otras des-
criben vy justifican el proceso de in-
ternacionalizacién de la empresa a
través de la consideracion del ciclo
de vida del producto. Asi mismo

EE Punto de Venta

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

Las exportaciones son la forma
mas convencional y tradicional de las
actuaciones empresariales en el am-
bito internacional. A-si, por ejemplo,
en la dinamica industrial actual el
producto surge y se fabrica en un
pais, generalmente un pais desarro-
llado, desde el que se exporta a
otros paises. Posteriormente la gene-
ralizacion del producto vy la divulga-
cién de su tecnologia reducira su
ventaja competitiva desplazandose
su fabricacion a paises con bajos

costos de mano de obra, desde don-
de siguen las exportaciones.

Los sistemas contractuales son
otros métodos de desarrollo interna-
cional de las empresas. Las modali-
dades en este caso son diversas; en-
tre ellas cabe citar las ventas bajo li-
cencia, las ventas a través de agen-
tes 0 concesionarios, los contratos
de franquicias, por los que las em-
presas nacionales representan en ex-
clusividad a la empresa multinacional
que les presta su imagen, y también
cabe incluir aqui, de manera general,
la ayuda o asistencia técnica a em-
presas del pafs, previamente autori-
zadas a fabricar y vender bajo licen-
cia o patente.

La inversion directa, ya sea
joint-venture o asociacién con capi-
tales del pais, con la creacién de fi-
liales de produccién o de comerciali-
zacion, podria decirse que es el mé-
todo més completo y definitivo de la
implantacion de la empresa multina-
cional. En algunos casos, los mas
frecuentes, la inversion directa se
concreta en la adquisicion de empre-
sas en los paises en que se quiere
operar, las cuales se convierten en fi-
liales de la empresa multinacional.
Con ello se puede pretender, entre
otras cosas, adquirir un fondo de co-
mercio, 0 una experiencia en merca-
dos concretos y lograr una presencia
efectiva en la industria del pais.

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

En otros casos, la empresa que se
internacionaliza crea sistemas com-
plejos, compuestos por un conjunto
de unidades técnicas, juridicas y
economicas, localizadas en diversos
paises, entre las gue se establece un
circuito de transacciones de produc-
tos intermedios, de recursos finan-
cieros y de conocimientos, estos ulti-
mos bajo la forma de patentes y de
capital humano, a modo de un mer-
cado interno de la propia empresa @
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Grupo Libertad: nuevo
Mini Mayorista en Rafaela

Con la apertura de su décimo local bajo un formato
que ofrece el mejor precio por volumen en productos
basicos, la compania consolida su posicionamiento.

A
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on la inauguracion de su nue-
‘ vo Mini Mayorista en Rafaela,

Santa Fe, Grupo Libertad al-
canzé los 10 locales de estas carac-
teristicas, y contintia con la expan-
sion de su nuevo formato de venta
minorista y mayorista.

El nuevo local esta ubicado sobre
la calle Conscripto E. Surbriggen
865. Cuenta con un saldn de 820
metros cuadrados, dos cajas regis-
tradoras y ocho colaboradores. Co-
mo en los demas locales de ese for-
mato, ofrece la venta por volumen de
productos basicos.

"Hoy inauguramos en Rafaela es-
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te nuevo formato para satisfacer a
los comerciantes y clientes que
buscan descuentos por volumen en
una compra agil", expresé Ramon
Quagliatta, Director General de
Grupo Libertad, quien ademas re-
salto "la enorme satisfaccion de ver
a un eguipo demostrando con accio-
nes y actitud la transformacioén hacia
los nuevos habitos de consumo. De
esta manera, seguimos reforzando la
propuesta mas completa para los
clientes de la ciudad y su region".
Quagliatta agregd que "la apertura
de 10 Mini Mayoristas nos ha permi-
tido consolidarnos como un grupo
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que ofrece una diversidad de opcio-
nes para los distintos clientes, en
distintas provincias".

En el acto de apertura, estuvieron
presentes las siguientes autoridades
de la compaiiia (ver foto, de izquier-
da a derecha): Rodrigo Barraza (Di-
rector de Operaciones), Ramoén Qua-
gliata, Gustavo Piola (Director de la
sucursal Rafaela), Pablo Medina (Ge-
rente del Mayorista), Ignacio Paulucci
(Gerente de operaciones), Gustavo
Garcia (Director de negocios Retail) y
Luciano Maffeo (Gerente de la Uni-
dad de Negocio Mayorista).

Cabe sefalar que Grupo Libertad
logré consolidar una oferta multifor-
mato, con la apertura de 10 Mini Ma-
yoristas ubicados en Santiago del
Estero, Chaco, Mendoza, Tucuman,
Cordoba, Salta, San Juan, Misiones
y Santa Fe. Con |la entrada al seg-
mento mayorista de la mano de este
nuevo formato (que ofrece el mejor
precio por volumen en productos ba-
sicos, en un espacio compacto y con
una experiencia de compra simple) la
compania amplia su participacion en
los distintos formatos en los que ya
opera en el centro y norte del pais:
hipermercados (Hiper Libertad), for-
matos de cercania (Mini y Petit Liber-
tad), y e-commerce (a través de
www.hiperlibertad.com.ar).

Hoy, Grupo Libertad esta presen-
te en 10 ciudades de 9 provincias,
con alrededor de 3.100 colabora-
dores, y es el primer operador en
real estate del interior del pais®
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Claves para un
acuerdo efectivo

Las negociaciones pueden llevar tiempo, y ambas
partes deben estar dispuestas a ser flexibles y
adaptarse a los cambios que surjan en el camino.
Eso implica el compromiso de comprometerse y
ceder para lograr resultados mutuamente positivos.

a negociacion efectiva entre los
L retailers y la industria proveedo-
ra es fundamental para el éxito.
A fin de alcanzar acuerdos mutua-
mente beneficiosos, ambas partes de-
ben conocer ciertos secretos clave.

El primero de estos secretos es la
comunicacion. Los minoristas y los
proveedores deben estar en constan-
te comunicacion para entender las
necesidades y expectativas del otro.
Esto puede ayudar a prevenir malen-
tendidos y asegurar que ambas par-
tes estén trabajando juntas para lo-
grar objetivos comunes.

Otro secreto importante es la pre-
paracion. Antes de cualquier nego-
ciacion, ambas partes deben prepa-
rarse adecuadamente. Esto significa
investigar y comprender el mercado,
conocer los productos y servicios de
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la competencia, y tener una estrate-
gia clara para lograr el éxito.

La creatividad también es un se-
creto clave para la negociacion efec-
tiva. Ambas partes deben estar dis-
puestas a considerar soluciones cre-
ativas que pueden satisfacer sus ne-
cesidades. Esto puede incluir ofertas
especiales, promociones conjuntas y
acuerdos a largo plazo.

La paciencia y la flexibilidad tam-
bién son fundamentales para una ne-
gociacion exitosa.

Por Ultimo, la confianza es esencial
para la negociacion efectiva. Ambas
partes deben confiar en la integridad
y la honestidad de la otra. Esto pue-
de ayudar a construir relaciones soli-
das y duraderas gue pueden benefi-
ciar a ambas partes a largo plazo.

En conclusion, la negociacion

efectiva entre retailers y la industria
proveedora es clave para el éxito. La
comunicacion, la preparacion, la cre-
atividad, la paciencia, la flexibilidad y
la confianza son algunos de los se-
cretos clave para lograr acuerdos
mutuamente beneficiosos. Si ambas
partes trabajan juntas y se centran
en objetivos comunes, pueden lograr
grandes cosas.

En toda negociacion, se puede
agregar valor si se sale del esquema
univariable y se avanza en la blsque-
da de objetivos comunes. Siempre
los hay; es cuestién de encontrarlos.
Supongamos, por ejem-
plo, una negociacion en-
tre un cliente y su provee-
dor. Ciertamente el precio
del producto corresponde
a un interés opuesto y se-
ra negociado en forma
distributiva (mas para uno
implica menos para el
otro). Pero ¢se puede
considerar otros intereses
que den lugar a opciones
en las cuales ambos pue-
dan ganar? Puede ser
que ambas partes adjudi-
guen valores diferentes al
despacho, por el ejemplo.
Si para el cliente habilitar
una bodega es extraordi-
nariamente complicado,
puede asignar gran valor
a la posibilidad de com-
prar en lotes mas pequefios, pagan-
do un sobreprecio por ese servicio
que mas que compense al provee-
dor. Si se disefia una opcién que
cubra ese interés se habra agranda-
do «|a torta».

¢Les preocupa la publicidad por
igual? Es posible que para una em-
presa pequefia tenga un valor exhibir
un acuerdo con una empresa de
prestigio, vy esté dispuesta a mas que
compensarla por ello. Se podria en-
tonces disefiar una opcioén gue inclu-
yera alguna publicidad del acuerdo,
de manera que ambos ganen, o al
menos alguno gane sin que pierda el
otro. De la misma manera ;tienen di-
ferentes incentivos tributarios? ¢ Tie-
nen expectativas distintas respecto
de las contingencias, o diferentes ac-
titudes en cuanto al riesgo?



¢ Tienen preferencias diferentes res-
pecto de la oportunidad de la resolu-
cion o del cumplimiento del acuer-
do? ¢ Tienen pronodsticos distintos
respecto a la evolucion de ciertas va-
riables o parametros? Muchas dife-
rencias son valiosas y pueden abrir
ventanas para la creacion de valor.
No siempre es posible *agrandar la
torta” para resolver un problema, pe-
ro la experiencia es elocuente en de-
mostrar que dos partes realmente
adversas siempre pueden reducirla,
es decir, producir resultados en
“gqué” se logra menos para ambas.
La generacion de alternativas co-
rresponde a lo que las partes pueden
hacer, ya sea por si mismas o en
acuerdo con terceros. No son acuer-
dos en si, sino soluciones para resol-
ver ciertos conflictos y sus raices.
Sin duda, nadie necesita de un
curso para empezar a negociar. De
hecho, estamos negociando desde el
momento que lloramos por primera
vez por leche. Todos negociamos.
Sin embargo, hasta el observador
mas imparcial se da cuenta de que

algunas personas lo hacen mejor que
otras. Frente a un mismo cliente, un
vendedor desarrolla negocios mas
rentables que otro; ante el mismo
mercado financiero, un gerente de fi-
nanzas obtiene mejores servicios que
el de la empresa vecina; frente al
mismo equipo de trabajo, un jefe
puede desarrollar un conflicto ingo-
bernable mientras que otro puede
establecer un fuerte espiritu de coo-
peracion incluso para establecer la
hora en que los hijos se van a la ca-

ma, hay un proceso de negociacion
que determinara la resistencia de los
hijos y el caracter de la relacion filial.

¢ Sirve un marco teérico? ¢Sirve
“aprender” a hacer algo que ya “sa-
bemos” hacer? La habilidad para ne-
gociar se parece mucho a la habili-
dad atlética, esto es, una funcion del
talento innato y de la comprensién
estructurado de lo que se hace. Los
mejores atletas del mundo intentan
reconocer primero el funcionamiento
del cuerpo y sus musculos®
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Equilibrio: un concepto critico

Una vez que la empresa
ha definido y encontrado
su nicho de mercado y
Su posicion estratégica,
la misma debe ser
articulada y puesta en
conocimiento de sus
propios empleados.

%

a dinamica competitiva de las
L empresas hoy en dia, se cen-

tra cada vez mas en las estra-
tegias de servicios, convirtiéndose el
servicio en el elemento estratégico
de la competitividad de todas las
empresas en general y de las empre-
sas comerciales y de servicios en
particular. Por lo tanto, hoy la ofensi-
va se centra en el campo de los ser-
vicios. Servicios antes, durante y
después de la venta de los produc-
tos, pero servicio también en los sec-
tores de servicios propiamente dicho:
banca, transporte, turismo, servicios
publicos, hosteleria y muchos otros.

Un factor de éxito en el marketing

de servicios es tener una posicién
estratégica claramente articulada. El
desarrollo de este tipo de estrategia
necesita de estudios de mercado
que identifiquen dichos segmentos,
su tamano y sus necesidades espe-
cificas. También es necesario analizar
las fortalezas y debilidades de la
competencia para servir a los ante-
riormente mencionados segmentos.
Una vez que la empresa ha definido
y encontrado su hueco de mercado y
su posicién estratégica, ésta debe
ser claramente articulada y puesta en
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conocimiento de sus propios emple-
ados y de sus clientes.

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

Tampoco se puede olvidar poner
énfasis en la calidad. Es importante
que la empresa suministradora del
servicio comunique claramente a sus
clientes el nivel de calidad y servicio
que pueden esperar y cefiirse 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 cuéles son los
segmentos de mercado mas desea-
bles para la empresa y su posiciona-
miento estratégico. También que la
organizacion 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-
cion de manera que permita una efi-
caz segmentacion.

Ademas hay que preocuparse por
dar una formacién adecuada al perso-
nal de la empresa porque es bastante
usual que gran parte del personal ten-
ga contacto directo con los clientes,
por ello es importante una buena rela-
cion, formacién y motivacion de los
mismos. Hay que crear una cultura in-
terna que sea aceptada por todos y
en la que cada individuo reconozca la
contribuciéon que su departamento re-
aliza para satisfacer las necesidades
de los segmentos de mercado a los
que sirve, asf como su contribucion
personal a los resultados obtenidos,
pudiéndose medir por ellos.

El concepto es simple: si los erro-
res no se permiten en la linea de pro-
duccion, entonces la calidad sera al-



| ‘ Babysec

e ——
- ———
O i |\

- Ep,-’ :

En marzo Babysec
arranca a lo grande.

iIPensamos una promo Premium para que le acerques a tus clientes!

Con la compra de cualquiera de nuestros productos, participan por un afio de panales
gratis. Ademas pueden ganar una butaca para el auto y muchos premios mas
accediendo a la promo a través de nuestro QR o ingresando en
www.promobabysec.com.ar.

Lo mejor es que vos también
podés ganar el stock de
panales completamente

gratis. Solo tenés que 5F PARALES
mandarnos tu factura al e

Whatsapp 11 2631 D555 ot N _ GRATIS

y ya estas participando.

Este ano, Babysec

te ofrece la mano

que precisds para que vos también
empieces un aho comodo y tranquilo.

PROMOCION SIN OBLIGACION DE COMPRA VALIDA EN AMBA; CIUDAD DE CORDOBA Y ROSARIO, DESDE 1/3/2023 HASTA 30/4/2023. CONSULTAR
BASES Y CONDICIONES EN WWW.PROMOBABYSEC.COM.AR. IMAGENES A MODO ILUSTRATIVO.




[=]
<
[=]
=
=
Q
=
Q
o
o
o

ta y el retrabajo poco. Esto aumenta
la satisfaccion del cliente y disminu-
ye los costos al mismo tiempo.

El resultado es de alto valor para el
consumidor. No solamente es simple
el concepto; normalmente las herra-
mientas y/o dispositivos son también
mas simples de |o que se suele creer.
Cuando en 1950 la Union de Cientifi-
cos de Ingenieros Japoneses, preo-
cupados por la imagen de mala cali-
dad de los productos nipones en el
mundo, invité al Dr. Edward Deming
a hablar ante sus dirigentes indus-
triales, éste los convencio 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 inter-
nacional es bien valido para com-
prender en cualquier otro mercado
que la Calidad total es un proceso
posible y esta lejos de ser una utopia.

Como punto de partida podemos
recordar que Deming define la Cali-
dad total como el proceso consisten-
te en “sobrepasar las necesidades y
las expectativas del cliente” a lo lar-
go de la vida del producto o servicio.
Para Kauro Ishikawa es “desarrollar,
disefar, manufacturar y mantener un
producto o servicio de calidad que
sea el mas econdmico, el mas util y
siempre satisfactorio para el consu-
midor”. Pero por sobre todo, Calidad
total es una filosofia de empresa, y
como tal, marca un estilo y una es-
trategia. Es un proceso permanente
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en el tiempo que atiende a los as-
pectos mas criticos de la competitivi-
dad. Més aun, es un estilo de vida.

Como filosoffa empresaria, es la
“savia nutriente” de la “red funcional”
formada por los distintos departa-
mentos de una organizacion de cual-
quier rubro.

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

Pero por otra parte no puede ha-
ber Calidad total si la idea no esta in-
serta en la misma formulacion estra-
tégica de la organizacion, en cada

El método Kaizen

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

El desarrollo de las técnicas de
Calidad total, ha llevado por un lado
a eliminar las “barreras organizacio-
nales” entre los distintos departa-
mentos de una empresa, migrando
de un concepto de eficiencia secto-
rial y por oposicion de intereses de la
clasica organizacion de las ultimas
décadas, a una estructura “orientada
al cliente” y donde se manejan efica-
cias globales, medidas fundamental-
mente por el “grado de satisfaccion
del consumidor”.

Pero atin mas. No basta para re-
solver la calidad revisar la estructura
propia de la empresa, sino que se
habla de un “proceso ampliado”. Por
eso, la idea de calidad, tanto como
la de productividad (que esta implici-
ta) y la de reduccién de costos, es
un “arte compartido” a lo largo de to-
da la cadena de produccion, distribu-
cién y comercializacion. En este as-
pecto la concepcién de Calidad total
trajo una innovacion. En un principio
se hablaba de descripcion de tareas
y se premiaba el esfuerzo puesto en
la ejecucion de la misma ®

En los afios 60, aparecié la Administracién Por Objetivos (APO), que

evaluaba el resultado logrado versus el compromiso asumido. Eso era
opuesto a los paradigmas de la cultura japonesa, que habla de la técnica
del mejoramiento continuo (Kaizen). Segun este método, no se fijan metas
sino que se introduce una cultura de busqueda incesante de un mejor ni-

vel de eficiencia global.

Esos cambios fueron positivos y sentaron la base de lo que, a lo largo
de los afios, seria |la estrategia japonesa para el desarrollo de sus exporta-
ciones y el posicionamiento de su marca pafs como sinénimo de calidad.

El mundo occidental no tardé en intentar emular a los japoneses. Al prin-
cipio se alcanzaron algunos resultados en forma rapida, casi inmediata, pe-
ro luego la curva de productividad comenzé a declinar, entre otras razones
por la ausencia de toda una cultura previa que capaz de sostenerla.
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La primera red social
para PyMEs vy retailers

A través de GS1 negociAR, supermercados y
proveedores PyME de todo el pais pueden vincularse
entre si y generar nuevos negocios en forma online.

77, $1, |la organizacion mundial
= sin fines de lucro de Cadi-

"l gos de Barras lanzé al mer-
cado GS1 negociAR, una platafor-
ma online, gratuita y colaborativa para
conectar a los productores locales
con los supermercados, de tal forma
que puedan vender sus productos en
las gondolas de todo el pais.

La herramienta GS1 negociAR bus-
ca impulsar a las MiPyMEs y brindar-
les la oportunidad de mostrar sus pro-
ductos a los supermercados. La pla-
taforma permite a las empresas regis-
trarse y subir sus articulos para que
los retailers puedan verlos y seleccio-
nar aquellos que se ajusten a sus ne-
cesidades y preferencias. De esta ma-
nera, se genera una oportunidad uni-
ca para los productores locales de
dar a conocer sus productos y am-
pliar su alcance de mercado.

En cuanto a los supermercados,
con GS1 negociAR los mismos pue-
den aumentar la variedad y calidad de
las referencias que ofrecen a sus
clientes, al tiempo que apoyan a las
empresas locales. A su vez, los pro-
ductores obtienen un canal directo
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que les permite llegar a un publico
mas amplio y aumentar sus ingresos.
"Nuestra propuesta es facilitar y
agilizar digitalmente el proceso de in-
greso de productos a las gondolas de
todo el pais de manera transparente y
segura, tanto para PyMEs productoras
como para los supermercados", mani-
festo Alejandro Rodriguez, CEO y
Gerente General de GS1 Argentina.
"Ya hay muchas empresas operando
con la plataforma y aprovechando sus
miltiples beneficios, y aspiramos a
aumentar el uso dia tras dia", anadio.
En definitiva, GS1 negociAR opera
como una red social que ayuda a las
MiPyMEs a vendar sus
productos a supermerca-
dos de todo el pais, con-
tribuyendo asi al desarro-
llo y la generacion de em-
pleo en sus respectivas
comunidades. "A través
de esta iniciativa, brinda-
mMos un servicio mas a
nuestros asociados", se-
fald Rodriguez. "Se trata
de una plataforma cola-
borativa de vinculacién,

online y gratuita, para agilizar el in-
greso de los productos a los super-
mercados de todo el pais. La meta
es conectar al productor con el retai-
ler. Y la intencion es también que los
supermercados y los minoristas pue-
dan iniciar un primer contacto co-
mercial, para luego desarrollarlo en
forma privada".

La plataforma cuenta con una inter-
faz amigable e intuitiva, que hace que
el proceso de registro y publicacion de
productos sea rapido y sencillo. Ade-
mas, al ser realizado en forma online,
esta disponible las 24 horas, y en cual-
quier lugar del pais donde la empresa
se encuentre. Y ofrece la posibilidad
de establecer vinculos a largo plazo
entre productores y supermercados.

El proceso se realiza en cuatro sen-
cillos pasos:

—Registro. El tramite de registro
online se realiza en pocos minutos.

—Publicacién. Las PyMEs deben
cargar sus productos, mientras que
los retailers pueden generar busgue-
das u ofertas.

—Postulacién. Los proveeedores
postulan sus productos en las bus-
quedas, mientras que los retailers se-
leccionan las opciones que mejor res-
ponden a sus necesidades.

—Vinculacion. Las PyMEs y los re-
tailers se ponen en contacto para co-
menzar a negociar.

De esta manera, GS1 negociAR es
la solucion perfecta para emprende-
dores, empresas pequeias y media-
nas que buscan crecer en el mercado
y expandir sus horizontes.

Para mas informacion, se puede
visitar la pagina web oficial de esta
iniciativa: negociar.gs1.org.ar. Tam-
bién se la puede buscar en Insta-
gram y en Linkedin @
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| 0S ané_isis
multivariables

La competencia a escala global impone nuevas
reglas de juego. Para adaptarse a las mismas,
hay que tomar una serie de decisiones que
implican un cambio cultural dentro de las
organizaciones, mas alla de su tamaro.

| analisis multivariable parte de
Ela idea de que la prediccion,

en el mundo empresarial, es
un tema complejo. Y la investigacion
aplicada a fendmenos complejos re-
quiere de un anélisis dirigido a una
considerable cantidad de variables.
En otras palabras, es indispensable
el tratamiento multidimensional de
los datos. El término inglés multiva-
riate se introdujo en la lengua espa-
nola de tres maneras distintas, que
varian segun la disciplina, aunque su
significado es el mismo:

—Analisis Multivariable. Este tér-
mino se utiliza generalmente en eco-
nomia, sociologia y eventualmente
en psicologia.

—Analisis Multivariante. Se emplea
en bicestadistica o biologia.

—Analisis Multivariado. Sus princi-
pales areas de accién son la psicolo-
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gia y la educacion.

Es usual que cuando hablamos de
la competencia nos vengan a la
mente empresas que son nuestra di-
recta competencia, es decir, aquellas
que producen o comercializan los
mismos productos. Pero la compe-
tencia no se limita al caso de las em-
presas que compiten con la nuestra
directamente. También se considera
competencia a las empresas que

Las reglas de juego de
hoy no son las mismas
que hace apenas una
década atras. Los analisis
competitivos estan

cambiando de eje.

ofrecen productos gque pueden susti-
tuir a los nuestros.

Los jabones y los detergentes para
ropa, por ejemplo, son considerados
bienes sustitutos. La mayoria de los
bienes tiene sustitutos que deben ser
considerados y, en consecuencia,
hay que analizarlos como tales. Si
desean obtener éxito los empresarios
deben conocer su competencia di-
recta e indirecta, asi como sus estra-
tegias de ventas y los mercados que
atienden.

También deben ser consideradas
como competencia todas aquellas
medidas y acciones que impiden que
nuestro producto llegue al mercado.
Hay que tener presente que no siem-
pre nuestros competidores recurren a
métodos éticamente aceptables, mu-
chas veces aprovechan ciertos vaci-
os legales para emplear métodos
éticamente muy cuestionables. En
prevision de cualquier sorpresa,
siempre debemos estar atentos a
las acciones que tomen nuestros
competidores, especialmente en
aquellas que puedan influir en la
distribucion la publicidad y la venta
de nuestro producto.

Biolégicamente, la competencia es
un tipo de relacion interespecifica
que tiene lugar entre varios indivi-
duos de distintas especies, pero del
mismo nivel tréfico o de obtencién
de recursos, cuando existe una de-
manda activa de un recurso comun
que puede ser limitante. Tambien
puede establecerse la interaccion de
competencia entre dos poblaciones
cuando escasean factores de tipo
abiotico. Asi, dos plantas podran
competir por la cantidad de agua
que hay en el suelo, o bien, dos es-
pecies de aves podran competir por
el lugar donde construir sus nidos, es
decir, por el espacio de nidificacion.

Existen dos tipos de competencia:

— Competencia por interferencia:
es la que ocurre cuando se realiza
una actividad que limita indirecta-
mente el acceso del otro competidor
al recurso comun.

—Competencia por explotacion: es
la competencia que ocurre cuando
varias especies tienen acceso al mis-
mo tiempo a un mismo recurso, lo
que deriva en una puja constante®
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El manejo efectivo de la relacidon con los clientes
actuales y potenciales es fundamental para poder
mantener la participacion de mercado en un entorno
que cada dia se torna mas competitivo. La tecnologia
puede aportar mucho en ese sentido.

| CBM (Customer Relationship
EManagement, manejo de la re-

lacion con los clientes) es un
término de la industria de la informa-
cién que se aplica a metodologias,
software y, en general, a las capaci-
dades de Internet que ayudan a una
empresa a gestionar las relaciones
con sus clientes de una manera orga-
nizada. El CRM es una forma de pen-
sar y de actuar de una empresa hacia
los clientes/consumidores. A partir de
la formacion de grandes corporacio-
nes, el contacto uno a uno se va per-
diendo y se despersonaliza cualquier
transaccion, dejando de lado la rela-
cion de los clientes con la marca.

El CRM transforma cada punto de
contacto en una oportunidad de mar-
keting y aprovecha el potencial oculto
dentro de la base de datos de
los clientes. Con las capaci-
dades de marketing familiares
y afines pueden comercializar
productos de manera mas efi-
caz, mejorar la productividad
y obtener conocimientos ac-
cionables en los esfuerzos de
marketing. El CRM, y espe-
cialmente el CRM Social na-
cen de la necesidad de recu-
perar los vinculos personales
con los clientes, especialmen-
te en la era de las redes so-
ciales, en donde cada opinion
se multiplica de forma viral y
afecta significativamente la
imagen de la marca. Por eso
el Social CRM difiere del tra-
dicional agregando la posibili-
dad de intercambio y conver-
sacion con los clientes.

Eiﬂ Punto de Venta

Mediante la conexién constante y
el registro de la informacion de la ac-
tividad, la empresa lleva un segui-
miento de cada uno de sus contac-
tos. Se les provee de informacién y
soporte, se les avisa de nuevas acti-
vaciones y propuestas, y se les re-
compensa por producir contenido
positivo. Esto conduce a una cons-
tante realimentacion, pues los clien-
tes tienen la posibilidad de opinar y
compartir mediante redes sociales
como Facebook y Twitter, que tam-
bién permiten identificar prospectos
y conocer sus gustos y preferencias.
Asi la produccion de contenidos se
vuelve cada vez mas personalizada y
relevante, profundizando la relacién.

Los principios que hay detras del
concepto no son nuevos, ya que se

remontan a los inicios del comercio.
Ni siquiera es un concepto nuevo en
la ciencia de la administracion, ya en
la década de 1960 Peter Drucker,
uno de los mayores exponentes del
management, escribié: “El verdadero
negocio de toda empresa es hacer
clientes, mantenerlos y maximizar su
rentabilidad”.

Lo que ha provocado el gran empu-
je del CRM es que hoy en dia las tec-
nologias de la informacion permiten el
tratamiento personalizado e individual
de cada cliente, ademas de algunos
cambios importantes en las condicio-
nes actuales de los mercados:

—La competencia por adquirir
clientes es cada vez mas intensa: la
ventaja de estar localizado en un
area geografica determinada que pu-
diera asegurar una ventaja para com-
petir ya no es tal, dado que la globa-
lizacién de los mercados permite que
la competencia pueda venir desde
cualquier parte.

—Los mercados se estan volvien-
do cada vez mas fragmentados: la
proliferacion de marcas y alternativas
ha tenido un crecimiento explosivo.
Hoy en dia las posibilidades de elec-
cién de productos hace que la fideli-
dad de los consumidores sea un ac-




tivo cada vez mas dificil de asegurar.

—Los consumidores se estan vol-
viendo mas exigentes: sus expectati-
vas por obtener un producto de cali-
dad y un servicio eficiente se esta
volviendo cada vez mas extrema, ha-
ciendo que estos sean menos tole-
rantes a las fallas en el producto y el
servicio.

—La calidad ya no es un diferencial
para competir. Hoy en dia la tecnolo-
gia es cada vez mas accesible y me-
nos costosa, por lo tanto cualquiera
puede imitar un producto o servicio
en un tiempo cada vez menor erosio-
nando gran parte de su ventaja com-
petitiva y transforméndolo en un co-
modity. En este entorno competitivo,
el CRM viene a romper muchos para-
digmas del marketing tradicional, ya
que mientras este (ltimo se enfoca
en la participacion de mercado, el
CRM se concentra en la cuota del
cliente, es decir, la participacién que
tiene el cliente en los ingresos de la
empresa. Mientras el marketing tradi-
cional busca llegar al mercado a tra-
vés de estrategias de producto, pre-
cio, promocidn y distribucion con la
esperanza de que tenga la mayor de-
manda y aceptacion posible en el
mercado, el CRM busca establecer

una relacion de aprendizaje con cada
cliente para detectar sus necesidades
particulares y adaptar los productos y
servicios de acuerdo a los requeri-
mientos individuales de cada uno.
Para que el CRM pueda lograr esto
ultimo, se debe partir por crear en la
empresa una filosofia y cultura de
negocios centrada en el cliente. Sin
embargo muchos caen en el error de

temas alrededor de |as necesidades
de los consumidores, y lejos del mo-
delo tradicional enfocado en los pro-
ductos o procesos. Una exitosa im-
plementacion de CRM siempre cuen-
ta con el apoyo de la alta direccion e
involucra a toda la empresa. La tec-
nologia es solo un complemento que
sirve para apoyar todos estos cam-
bios, no es la solucion por si sola.

¢ Sirve el CRM para todos los
clientes? La respuesta es no, ya que
no todos ellos son igualmente impor-
tantes. Entonces, ¢cuales son los
clientes a los cuales se debieran en-
focar las iniciativas de CRM? Pues
en aquellos que son mas rentables
para la empresa, es decir, los que se-
an responsables de la mayor parte
de las utilidades de la empresa. La
pregunta que surge ahora es de qué
forma se puede medir y diferenciar a
los clientes mas valiosos.

Uno de los métodos mas utilizados
es el Customer Lifetime Value, que
se refiere a estimar todas las trans-
acciones gue el consumidor realizara
con la empresa, tomando como base
las transacciones histéricas realiza-
das, durante el tiempo que dure su
relaciéon con la empresa, ademas de
las transacciones generadas por las
referencias de este cliente.

Una vez realizado este analisis se
puede determinar quiénes son los
clientes que representan el mas alto

Cuesta entre tres y cuatro veces mas conseguir un cliente

nuevo que mantener a otro existente. Por lo tanto, es

fundamental contar con un sistema eficiente de retencion.

creer que esto se logra por el solo
hecho de implementar un software.
La consultora Peppers & Rogers
Group senala que cerca de un 70%
de los proyectos de datawarehouse
llegan a fallar, por lo que entonces no
es extrano que un porcentaje similar
de las implementaciones de proyec-
tos CRM fallen debido a que se reali-
zan con un foco excesivo en la tec-
nologia. Un proyecto CRM exitoso
comienza primero con una filosofia
de negocios que pueda alinear a la
empresa, sus empleados, y sus sis-

potencial de ganancias, y para los
cuales se deben destinar los esfuer-
zos del CRM. Mediante este tipo de
analisis se confirma el Principio de
Pareto de que el 20% de los consu-
midores proporcionan el 80% de las
ganancias. Incluso en sectores co-
mo el bancario, se ha llegado a de-
terminar que el 20% superior de los
clientes genera mas del 100% de
las ganancias totales, y que el 20%
de los clientes menos rentables
consumen parte de las ganancias y
provocan pérdidas®
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; Redes en peligro*
Sin caer en un estado de paranoia paralizante, no
se puede negar que las intrusiones en las redes de
las empresas pueden provocar serios problemas y

pérdidas econémicas. Eso exige implementar una
metodologia sistematica de prevencion.

odemos entender como segu-
Pridad a un estado de cualquier

sistema (informatico o no) que
nos indica que ese sistema esta libre
de peligro, dafio o riesgo. Se entien-
de como peligro o dafio todo aquello
que pueda afectar su funcionamiento
directo o los resultados que se obtie-
nen del mismo. Para la mayoria de
los expertos el concepto de seguri-
dad en la informatica es utopico por-
que no existe un sistema 100% se-
guro. A continuacion se explican al-
gunas afirmaciones erroneas comu-
nes acerca de la seguridad.

—MIi sistema no es importante para
un delincuente. Esta afirmacion se ba-
sa en la idea de que no introducir
contrasenas seguras en una empresa
no entrafia riesgos, pues ¢;quién va a
querer obtener informacién mia? Sin

Eh} Punto de Venta

embargo, dado que los meétodos de
contagio se realizan por medio de
programas automaticos, desde unas
maguinas a otras, estos no distinguen
buenos de malos, interesantes de no
interesantes. Por |o tanto, dejar siste-
mas sin claves es facilitar los ilicitos.

—Estoy protegido pues no abro ar-
chivos que no conozco. Esto es falso,
pues existen multiples formas de con-
tagio. Ademas los programas realizan
acciones sin la supervision del usua-
rio, poniendo en riesgo los sistemas.

—Como tengo antivirus estoy pro-
tegido. En general los programas an-
tivirus no son capaces de detectar
todas las posibles formas de conta-
gio existentes, ni las nuevas que pu-
dieran aparecer conforme los orde-
nadores aumenten las capacidades
de comunicacion.

Ademas, los antivirus son vulnera-
bles a desbordamientos de bufer que
hacen que la seguridad del sistema
operativo se vea mas afectada aun.

—Como dispongo de un firewall no
me contagio. Esto Gnicamente pro-
porciona una limitada capacidad de
respuesta. Las formas de infectarse
en una red son multiples. Unas pro-
vienen directamente de accesos al
sistema (de lo que protege un
firewall) y otras de conexio-
nes que se realizan. Emple-
ar usuarios con altos privile-
gios para realizar conexio-
nes puede entrafar riesgos,
ademas los firewalls de
aplicacion (los mas usados)
no brindan proteccion sufi-
ciente.

—Tengo un servidor web
cuyo sistema operativo es
un Unix actualizado. Puede
que esté protegido contra
ataques directamente hacia
el nucleo, pero si alguna de
las aplicaciones web (PHP,
Perl, Cpanel, etc.) esta de-
sactualizada, un ataque so-
bre algun script de dicha
aplicacion puede permitir
que el atacante abra una
shell y por ende ejecutar
comandos en el Unix.

Generalmente se ocupa
exclusivamente a asegurar
los derechos de acceso a
los datos y recursos con las herra-
mientas de control y mecanismos de
identificacion. Estos mecanismos
permiten saber que los operadores
tiene sélo los permisos que se les
dio. La seguridad informatica debe
ser estudiada para que no impida el
trabajo de los operadores en lo que
les es necesario y que puedan utilizar
el sistema informatico con toda con-
fianza. Por eso en lo referente a ela-
borar una politica de seguridad, con-
viene siempre:

—Elaborar reglas y procedimientos
para cada servicio de la organizacion.

— Definir las acciones a emprender
y elegir las personas a contactar en
caso de una posible intrusion.

—Sensibilizar a los operadores con
los problemas ligados con la seguri-
dad de los sistemas informaticos.
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Los derechos de acceso de los
operadores deben ser definidos por
los responsables jerarquicos y no por
los administradores informaticos, los
cuales tienen que conseguir que los
recursos y derechos de acceso sean
coherentes con la politica de seguri-
dad definida. Ademas, como el ad-
ministrador suele ser el Unico en co-
nocer perfectamente el sistema, tiene
que derivar a la directiva cualquier
problema e informacidn relevante so-
bre la seguridad, y eventualmente
aconsejar estrategias a poner en
marcha, asi como ser el punto de en-
trada de la comunicacion a los traba-
jadores sobre problemas y recomen-
daciones en términos de seguridad.
Una vez que la programacion y el
funcionamiento de un dispositivo de
almacenamiento (o transmision) de la
informacién se consideran seguras,
todavia deben ser tenidos en cuenta
las circunstancias «no informaticas»
que pueden afectar a los datos, las
cuales son a menudo imprevisibles o
inevitables, de modo que la Gnica
proteccion posible es la redundancia
(en el caso de los datos) y la descen-
tralizacion -por ejemplo mediante es-
tructura de redes- (en el caso de las
comunicaciones). Todos estos feno-
menos pueden ser causados por:

—El usuario. Causa del mayor pro-
blema ligado a la seguridad de un
sistema informatico (porgue no le im-
porta, no se da cuenta o incluso mu-
chas veces a propésito).

iiil} Punto de Venta

—Programas maliciosos. Son pro-
gramas destinados a perjudicar o a
hacer un uso ilicito de los recursos
del sistema. Es instalado (por inaten-
cion o maldad) en el ordenador
abriendo una puerta a intrusos o bien
modificando los datos. Estos progra-
mas pueden ser un virus informatico,
un gusano informatico, un troyano,
una bomba légica o un programa es-
pia o spyware.

—Un intruso. La persona que con-
sigue acceder a los datos o progra-
mas de los cuales no tiene acceso
permitido (cracker, defacer, script kid-
die o Script boy, viruxer).

re pirata o sin garantias au-
menta los riesgos). En to-
do caso un inventario de
software proporciona un
meétodo correcto de asegu-
rar la reinstalacién en caso
de desastre. El software
con métodos de instalacion
rapidos facilita también la
reinstalacion en caso de
contingencia,

Existe software que es
conocido por la cantidad de
agujeros de seguridad que
introduce. Se pueden bus-
car alternativas que propor-
cionen iguales funcionalida-
des pero permitiendo una
seguridad extra.

—Los puntos de entrada
en la red son generalmente el correo,
las paginas web y la entrada de fi-
cheros desde discos, o de ordenado-
res ajenos, como los portétiles.

—Mantener al méximo el nimero
de recursos de red sélo en modo
lectura, impide que ordenadores in-
fectados propaguen virus. En el mis-
mo sentido se pueden reducir los
permisos de los usuarios al minimo.

—Se pueden centralizar los datos
de forma que detectores de virus en
modo batch puedan trabajar durante
el tiempo inactivo de las maquinas.

—Controlar y monitorizar el acceso
a Internet puede detectar, en fases

La informacion es uno de los activos mas importantes

para cualquier empresa. Protegerla es indispensable,

dadas las pérdidas que podria causar su vulnerabilidad.

—Un siniestro (robo, incendio, por
agua). Una mala manipulacién o una
mala intencion derivan en la pérdida
del material o de los archivos.

—El personal interno de sistemas.
Las pujas de poder que llevan a di-
sociaciones entre los sectores y so-
luciones que resultan incompatibles
para la seguridad informatica.

Tener instalado en la maquina uni-
camente el software necesario redu-
ce riesgos. Asimismo tener controla-
do el software asegura la calidad de
la procedencia del mismo (el softwa-

de recuperacién, como se ha intro-
ducido el virus.

—La seguridad informatica es un
tema al que mucha gente no le da la
importancia gue realmente tiene.

Mantener un sistema informatico o
una red informatica libre de intrusio-
nes no es tarea facil.

Hay que actuar siempre con pre-
caucion y siguiendo ciertas normas
basicas para evitar dafios. Recuerde
que la seguridad es siempre inversa-
mente proporcional a la comodidad
que se busque lograr®
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Varias ideas que prometen reducir los costos,
encubren razonamientos falaces. Hay distintos
criterios que permiten evitar esas trampas.

xisten algunas creencias erro-
E neas que, de no ser revisadas
y reemplazadas por enfoques
mas modernos, pueden generar si-
tuaciones negativas. A continuacion
se analiza uno de esos mitos.
Criterio convencional: Las reduc-
ciones de costos se pueden demos-
trar y fijar mediante un método de
célculo bien definido y aceptado. Ba-
sicamente, es cuestion de determinar
los costos de mano de obra y de los
niveles mas altos para una reduccion
de personal, los costos de existencia
para una reduccion de inventario, o la
tasa de expensas para una reduccion
de gastos fijos, comparando luego
esas tasas con el volumen ahorrado
para calcular el ahorro total.

Realidad contraria: Hay una sola
manera real de determinar los aho-
rros de costos, y es respondiendo a
estas tres preguntas: ¢Alguien es
despedido como consecuencia de la
reduccién de costos? ¢, Cuanto se re-
duce el inventario? ¢Cuantos pesos
se ahorran en gastos fijos? Todo lo
demas, incluidas las suposiciones
tedricas basadas en estimaciones de
contabilidad, es lisa y llanamente,
palabrerio falso.

El siguiente ejemplo ficticio lo ilus-
tra. Roberto, un joven ingeniero in-
dustrial, va a hablar con su jefa Ale-
jandra, una mujer con mas de 20
afios de experiencia.

Roberto: Se me ocurrid una idea
para reducir en 100.000 pesos anua-

les los costos del departamento de
estampado. Ponemos dos containers
para desechos detras de cada pren-
sa estampadora. Cuando se llena un
container, el operador lo cambia por
otro vacio y mantiene la prensa fun-
cionando mientras el almacenador
descarga el container lleno. Antes, el
operador tenia que parar la prensa
mientras se descargaba el Unico
container de desechos.

Alejandra: Entiendo perfectamente,
pero déjeme hacerle tres preguntas.
¢ Alguien es despedido como conse-
cuencia de su idea?

Roberto: (un tanto sorprendido) No,
no realmente. No obtengo una reduc-
cion de costos suficiente que justifi-
que el despido de un estampador.

Alejandra: Pregunta nimero dos:
¢el inventario se reduce?

Roberto: No, esto no tiene nada
que ver con el inventario.

Alejandra: Una ultima pregunta:
¢los gastos fijos se reducen?

Roberto: Bueno, no.

Alejandra: Entonces, lo que deberia
hacer, es desarrollar alguna otra idea
de reduccién de costos que combi-
nacda con ésta, permita lograr una
verdadera reduccion.

Qué hacer

Una de las razones por las que las
empresas se meten en problemas es
por permitirles a sus empleados en-
gafnarse a si mismos, la esencia mis-
ma de la breve representacion dra-
matica que acabamos de ver. Las
empresas, particularmente las gran-
des empresas, pueden adormecerse
con una falsa sensacion de seguri-

Los limites de los sistemas de calidad

n sistema de calidad, en si mismo, no conduce au-

tomaticamente a mejorar los procesos de trabajo o
la calidad de su producto. No resuelve todos sus pro-
blemas. Esto significa que usted debe dar un enfoque
mas sistematico a su empresa.

Los sistemas de calidad no son sélo para grandes
companias. Ya que tratan de cémo se maneja una empre-
sa, se pueden aplicar a todos los tamafios de empresas y
a todos los aspectos de la administracion, como merca-
deo, ventas y finanzas, asi como al negocio basico. Le
corresponde a usted decidir el alcance de la aplicacion.

iii Punto de Venta

Las normas sobre sistemas de calidad no se deben
confundir con las hormas sobre productos. La mayoria
de las organizaciones confunden la calidad del producto
con el concepto de administracion de calidad. Sobre to-
do cuando se implementan sistemas de calidad, y en
particular de la serie ISO 9000.

El uso de normas sobre productos y aproximaciones
al mejoramiento de la calidad, son medios para au-
mentar la satisfaccion del cliente y la competitividad de
su empresa, y no se excluyen uno al otro. No es bueno
que los sistemas de calidad sean burocraticos.



dad, mirando los costos fantasma
que han ahorrado. No es inusual, atn
hoy, ver repetirse el mismo fenémeno
en una empresa tras otra, incluso en
compainias sofisticadas.

Como Alejandra la dijo a Roberto,
si alguien no sale por la puerta, si el
inventario o los gastos fijos no se re-
ducen, entonces no hay ningtn aho-
rro real de costos.

Los sistemas de calidad tratan so-
bre la evaluacién de como y por qué
se hacen las cosas. Todas las em-
presa, grandes y pequefas, ya tienen
una forma establecida o un sistema
de hacer negocios.

Las normas del sistema de calidad
identifican rasgos que pueden ayu-
dar a que las empresas satisfagan
consistentemente los requisitos de
sus clientes. No tratan de imponer
algo totalmente nuevo. Algunos
clientes, tanto del sector privado co-
mo en el puablico, buscan la confian-
za que puede dar el que un negocio
tenga un sistema de calidad. Si bien
satisfacer estas expectativas es una

dad, puede haber otras:

—Mejorar el desempefio, coordina-
cién y productividad.

—Enfocarse en los objetivos de su
negocio y las expectativas de sus
clientes.

—Lograr y mantener la calidad de
su producto para satisfacer las nece-
sidades implicitas y explicitas de sus
clientes.

—Confianza en que la calidad que
se busca, se estd logrando y se esta

—Evidencia a los clientes y clien-
tes potenciales, de las capacidades
de la organizacion.

— Apertura de nuevas oportunida-
des en el mercado, o mantener la
participacién actual en el mismo.

— Certificacién/registro.

—Oportunidad de competir en
igualdad de condiciones con organi-
zaciones mas grandes (por ejemplo,
para ofrecer cotizaciones puntuales o
participar en licitaciones publicas de
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Sucursales

Saenz Pena

Casa Central, San Martin N° 1470

Super 1, Mariano Moreno N° 580

Super 2, Juan M. de Rosas N° 590 - Ensanche Sur

Super 3, Calle 317 entre 312y 314

Sl'lper 4, Av. 33 N° 1695 y a1 per’ %a_"
Super 6, Calle C. Janik N° 165 o Ave f"‘"f
Mayorista, Calle 20 entre 1y 3 del Ensanche Sur '

Mayorista, Ruta 16 entre 222 y 224

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

supermercadoselarriero.com.ar
facebook.com/Supermercadoselarriero

Productos de Primera Calidad al Precio Justo



El poder de la
autorrealizacion

Las empresas que fomentan entre los trabajadores un
ambiente de armonia, donde cada persona encuentra un
sentido a su tarea, tienen el mayor nivel de retencion.

na de las condiciones de tra-
l | bajo de tipo psicolégico que

mas influye en los trabajado-
res de forma positiva es aquella que
permite que haya compaferismo y
trabajo en equipo, también conocido
como teamworking. Este puede dar
muy buenos resultados, ya que nor-
malmente genera el entusiasmo ne-
cesario para que el resultado sea sa-
tisfactorio en las tareas encomenda-
das. En los equipos de trabajo, se
elaboran reglas que deben ser respe-
tadas por todos los miembros del
grupo. Son reglas de comportamien-
to establecidas por los miembros del
equipo. Estas reglas proporcionan a
cada individuo una base para prede-
cir el comportamiento de los demas
y preparar una respuesta apropiada.
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Incluyen los procedimientos emplea-
dos para interactuar con los demas.
La funcion de las normas en un gru-
po es regular su situacién como uni-
dad organizada, asi como las funcio-
nes de los miembros individuales.

La fuerza que integra al grupo y su
cohesion se expresa en la solidari-
dad y el sentido de pertenencia al
grupo que manifiestan sus compo-
nentes. Cuanto mas cohesion existe,
mas probable es que el grupo com-
parta valores, actitudes y normas de
conducta comunes.

El trabajar en equipo resulta prove-
choso no solo para una persona sino
para todo el equipo involucrado. Nos
traerd mas satisfaccién y nos hara
mas sociables, también nos ensefa-
ré a respetar las ideas de los demas

y ayudar a los comparneros si es que
necesitan nuestra ayuda.

Entre las ventajas esenciales que
presentan el companerismo y el tra-
bajo en equipo, tanto para los indivi-
duos como para las organizaciones,
se encuentran:

# Para los individuos, el trabajo en
equipo es ser confiable trabajar por
igual para lograr algo grande y satis-
factorio.

# Se trabaja con menos tension al
compartir los trabajos mas duros y
dificiles.

® Se comparte la responsabilidad
al buscar soluciones desde diferen-
tes puntos de vista.

# Es mas gratificante, por ser par-
ticipe del trabajo bien hecho.

4 Se comparten los incentivos
econdmicos y reconocimientos pro-
fesionales.

# Puede influirse mejor en los de-
mas ante las soluciones individuales
que cada individuo tenga.

# Se experimenta de forma mas
positiva la sensacion de un trabajo
bien hecho. Las decisiones que se
toman con la participacion de todo el
equipo tienen mayor aceptacion que
las decisiones tomadas por un solo
individuo.

# Se dispone de més informacién
que cualquiera de sus miembros en
forma separada.

# El trabajo en grupo permite dis-
tintos puntos de vista a la hora de
tomar una decision. Esto enriquece
el trabajo y minimiza al mismo tiem-
po las frustraciones.

La imagen de toda empresa inevi-
tablemente estard ligada a la imagen
que dé su personal. Esto es particu-
larmente crucial en las companias de
servicios, en las cuales el factor hu-
mano juega un rol fundamental.

Por lo tanto, el primer paso de to-
da empresa exitosa deberia ser con-
tar con la gente adecuada para llevar
adelante su mision.

El reclutamiento de personal, en su
sentido mas amplio, involucra el ma-
nejo o administracion del capital hu-
mano de la empresa, lo cual supone
la administracion de los talentos y
capacidades requeridas por ella; la
adecuada organizacion de dicho ca-
pital y el reemplazo de los emplea-
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dos que egresan. Los resultados va-
riaran segln los casos concretos,
pero el salario de un empleado nue-
vo es generalmente inferior al del
empleado reemplazado. La remune-
racion y los gastos pueden ser medi-
dos, de modo que esta parte del
analisis relativo a la adquisicion del
capital humano es objetiva. Si los
costos de remuneracion inferiores y
los gastos de reclutamiento se com-
pensan efectivamente, entonces la
clave del costo de adquisicion del
capital de recursos humanos reside
en la productividad de los empleados
contratados en comparaciéon con la
de los que fueron sustituidos.

Generalmente, los empleados nue-
vos son menos eficientes al comien-
zo que aquellos que fueron reempla-
zados; se trata de un periodo de
aprendizaje o costo inicial que se su-
ma al gasto demandado por el reclu-
tamiento. Una vez que el nuevo em-
pleado supera el periodo de adapta-
cién y aprendizaje -el cual puede va-
riar de pocos dias a pocos meses-
entonces su productividad con res-
pecto a la del empleado reemplaza-
do, se medira segun su capacidad y
aplicacion.

Al principio, el gasto de adquisi-
cidn es significativo porque involucra
el costo de empleo y la pérdida rela-
tiva de productividad. Sin embargo, a

iiﬂ Punto de Venta

Una interaccion
positiva

las mencionadas ventajas del
teamworking en esta nota, se
pueden agregar las siguientes:

# Logra una mayor integracion
entre las personas para poder
conocer las aptitudes de los inte-
grantes.

Para las empresas y organiza-
ciones y personas, también tiene
varios beneficios, como ser:

% Aumenta la calidad del traba-
jo, al tomarse las decisiones por
CONSenso.

% Se fortalece el espiritu colec-
tivista y el compromiso con la or-
ganizacion.

% Se reducen los tiempos en las
investigaciones al aportar y discu-
tir en grupo las soluciones.

4 Disminuyen los gastos institu-
cionales.

% Existe un mayor conocimiento
e informacioén.

4 Surgen nuevas formas de
abordar un problema.

€ Se comprenden mejor las de-
cisiones.

€ Son mas diversos los puntos
de vista y hay una mayor acepta-
cion de las soluciones.

medida que pasa el tiempo, el costo
inferior de remuneracion del nuevo
empleado y su mayor productividad,
como resultado de su mejor rendi-
miento en su nuevo puesto, se tradu-
ce sucesivamente en gastos mini-
mos, gasto cero y beneficio neto
efectivo. Las variables directas son
las diferencias netas de remuneracio-
nes y las diferencias netas de pro-
ductividad. En muchas situaciones,
estas (ltimas deben ser, al menos
parcialmente, evaluadas, mas bien
que medidas.

Los modelos efectivos de calculo
de los costos de adquisicion de re-
cursos humanos deben tomar en
cuenta si se traté de un reemplazo o
de una incorporacion adicional, tanto
como el gasto de empleo, |a diferen-
cia neta de remuneracion y la dife-
rencia neta de productividad, y si los
empleados reemplazados sustituye-
ron a su vez a otros. Hasta hace muy
poco los administradores y los em-
pleados, en lugar de cambiar el dise-
fio de los puestos para aumentar la
satisfaccion en el empleo, mostraban
interés en otros aspectos ajenos al
propio trabajo: mejores sueldos,
prestaciones de jubilacidn, jornadas
de trabajo reducidas y vacaciones.
Pero quienes propugnan el redisefio
de los puestos, sostienen que estas
retribuciones no motivaran a los em-
pleados para que se desemperien
mejor. Se senala que, aunque estos
aspectos salariales y de satisfaccion
social pueden ser -y de hecho son-
(tiles, la motivacion debe ser interna
y proceder del propio trabajo.

La adquisicién del capital humano,
como es obvio, resulta esencial para
la actividad de la compania y la efi-
ciencia de su fuerza de trabajo. Si
fuera posible, de una manera simple,
distinguir candidatos potenciales al
empleo altamente productivo de
aquellos menos productivos o impro-
ductivos, la productividad de los em-
pleados no seria realmente el proble-
ma que es.

Este es exactamente el objetivo de
la funcién de reclutamiento de perso-
nal. De manera similar, la ubicacion
correcta de los empleados dentro de
la empresa, influye claramente en la
productividad de aquellos®
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Actividades solidarias. En los Shoppings de Cencosud, se llevaron adelante diversas actividades para compartir en familia. Parte de

la recaudacion fue donada a UNICEF. En la Argentina, segtin el EPH-INDEC casi siete millones de chicas y chicos vi-
ven bajo la linea de pobreza. Y mas de un millén se saltea una comida diaria, segtin un informe de UNICEF.

“Nuestro compromiso, desde hace afios, es trabajar en alianza con UNICEF para acercar nuestra colaboracién a las
infancias en condiciones de vulnerabilidad, de forma de permitirles cubrir sus necesidades nutricionales en esta im-
portante etapa de sus vidas”, afirmé Ramiro Ortiz, Gerente General Shopping Centers Argentina de Cencosud.

La organizacién brinda apoyo a organizaciones comunitarias para contribuir a reducir los impactos que la pobreza ge-

nera en nifias, nifios y adolescentes, y promover el desarrollo integral de la primera infancia en comunidades vulnerables del pais.
Cencosud S.A. Divisién Shopping Centers esta presente en la Argentina desde 1982 y reline a 16 centros comerciales.

Designacion. GDN Argentina anuncié la designacion de Federico Gio-

venco como Director de Logistica y Supply
GDN—Ill Chain, quien tendra el desafio de liderar y
AR gestionar toda la cadena de distribucién en Ii-

nea con el proceso de transformacion que esta llevando la compaiiia en
los ultimos afos. Giovenco formara parte del Comité Ejecutivo y repor-
tara a Martin Lemos, actual Gerente General de la empresa.

Federico es ingeniero industrial de la Universidad de Buenos Aires (UBA)
y cuenta con mas de 10 anos de trayectoria, liderando equipos e impor-
tantes desafios en empresas como Ford Argentina, Coto CICSA y Nini
Mayorista. Su experiencia se destaca en el desarrollo y la automatiza-
cion de los procesos de logistica, la implementacién de acciones que
permiten fortalecer el canal de e-commerce y el fuerte compromiso por
fortalecer la cadena de abastecimiento como eje clave para el creci-
miento del retail. Cabe sefalar que GDN es una compafiia multilatina
gue tiene como proposito mejorar la calidad de vida de sus clientes y
las comunidades donde opera, creando experiencias relevantes con
marcas honestas. Con 22.537 colaboradores, 539 locales y una plata-
forma de standard mundial de distribucién propia en Ecuador, Uruguay
y Argentina, GDN busca vincularse de forma directa, una tienda por
vez, con lo que sus clientes piensan, sienten y necesitan, en grandes y

Gondolas B. En el marco de la campafia de alcance

14

global #VamosMasAlla, que busca
visibilizar a las Empresas B en to-
do el mundo, la cadena de super-
LWL UEY mercados La Anénima lanzé “Gon-
dola B”, una iniciativa que retine productos de empresas
que entienden a la sustentabilidad como parte del nego-
cio. Las Empresas B son compaiiias gque se comprome-
ten, institucional y legalmente, a tomar decisiones consi-
derando las consecuencias de sus acciones en la comu-
nidad y el ambiente. Por eso, integran su propésito al
modelo de negocio y transitan un camino de medicién y
mejora de su impacto socioambiental.

En nuestro pais 193 empresas tienen hoy la certificacion
internacional de Empresa B (o B Corp) otorgada por B
Lab del que Sistema B es representante en Latinoaméri-
ca. Bajo el lema "Tus decisiones tienen impacto en las
personas y el planeta” la gondola especial de La Anéni-
ma invita a los clientes a conocer qué hay mas alla de
los productos y servicios de una Empresa B. La campa-
fia de este afio contara con productos de numerosas

pequefias ciudades de América Latina.

empresas comprometidas con la sustentabilidad.

Tienda numero 1.000. Dia Argentina anuncié la apertura de su tienda néimero 1.000. Ubicada en la calle Combatientes de Malvinas

3015, en Ciudad de Buenos Aires, se trata de una nueva franquicia, el motor de expansién de la cadena. De esta
manera, Dia refuerza su posicionamiento y se consolida como el supermercado con mayor presencia en el pais.

El acto inaugural de la tienda Dia numero 1.000, conté con la participacién de todo el Comité Ejecutivo de la
compaiila, y fue presidido por su CEO, Agustin Ibero. “El nuevo Dia que se imaginé hace tres afios ya es una realidad. La compaiiia
se marca como objetivo acelerar el negocio para impulsar de nuevo su crecimiento con la ambicion de consolidarse como lider en el
comercio de proximidad”, destacé Ibero. Todo este proyecto, que comenzé en 2021 y continua actualmente en 2023, implica una

inversién de mas de 100 millones de ddlares para la apertura y renovacién de tiendas Dia, que generaran 3.000 nuevos empleos (di-
rectos e indirectos). En el ultimo afio, se renovaron 255 tiendas y se abrieron 101 nuevas tiendas.

Tendencias en decoracion interior. Easy Home
Center trae distintas tendencias para esta
temporada en materia de decoracién. Al-
=423 gunas de ellas son:

—Estilo natural. Gran variedad de mue-
bles de interior y productos de ilumina-
cién, con sillones, sillas, mesas, lamparas, apliques y
veladores. En ellos predomina la madera, ideal para dar
un toque rustico al rincon.

—Estilo urbano. Se destacan los muebles con estilo in-
dustrial en donde resalta la madera y el metal en me-
sas, barras, colgantes y apliques. El negro es el color
que se distingue.

—Estilo sofisticado. Con disefos elegantes, este estilo
cuenta con una gran variedad de lineas de muebles con
distintos tipos de madera para dormitorios.

“Desde Easy, creemos gue renovar cualquier espacio
del hogar ayuda a cambiar de aire. Por eso, nos es-
pecializamos en brindar opciones de calidad e ideas
innovadoras para cada estilo y necesidad”, sefalan
desde la empresa.

El hogar es muy importante para cualquier persona, por
lo que muchas veces se presenta la necesidad de reno-
var los rincones, ya sea al redecorarlos, pintarlos, o
simplemente al cambiar un detalle clave.

cencosud
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Rescate de Alimentos, La iniciativa solidaria que Jumbo, Disco y Vea
m impulsan junto a la Red de Bancos de Alimentos y
Ejército de Salvacién, denominada “programa Resca-
CQﬂCOSUd te de Alimentos”, ha logrado durante el afio pasado
acercar un plato de comida a 1.591.302 beneficiarios,
siendo el 54% de ellos, menores de 12 afos. Lleva vigente 11 afios y ha
rescatado desde ese momento 4.950.863 kilos de alimentos, que repre-
sentan unos 9.901.726 platos de comida.
En 2022, participaron 260 locales y 3 centros de distribucion de 17 provin-
cias, donde gracias al compromiso de los colaboradores se rescatan pro-
ductos de primera necesidad, de manera colaborativa con 20 Bancos de
Alimentos y Ejército de Salvacién para alcanzar a 4.818 entidades benefi-
ciadas, a las que asisten en mas de un 70% nifios, nifias y adolescentes.
El corazdn del programa se centra en disminuir la pérdida y desperdicio
de alimentos, asl como también, a generar un impacto positivo social y
ambiental. Ademas, éste tiene en cuenta los datos oficiales locales (que
son preocupantes) para trabajar sobre este tema: en la Argentina, se des-
perdician 16 millones de toneladas de alimentos por afio y segun la FAO
(Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultu-
ra) las pérdidas y desperdicios de alimentos representan entre el 8 y el
10% del total de los gases de efecto invernadero (GEl) mundiales.
“Es un orgullo para todo el equipo de Jumbo, Disco y Vea el crecimiento
del programa Rescate de Alimentos”, expresaron directivos de Supermer-
cados Cencosud. “Los resultados anuales son fruto del compromiso de
los colaboradores y de alianzas con las organizaciones referentes”.
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PLANEAMIENTO

| liderazgo ha arrojado varias
Eiecciones a lo largo de la histo-

ria. Una de ellas es que sélo si
logran generar una imagen de hones-
tidad y confianza entre sus seguido-
res, los gerentes lograran inducir a
sus subordinados a actuar, indistinta-
mente del método al que se apele
para lograr tal cometido. Por ejemplo,
recurriendo a la autoridad legitima,
presentando modelos (dar el ejem-
plo), recompensando y sancionando,
promoviendo la reestructuracion or-
ganizativa, organizando equipos y co-
municando una visién. Los cambios
que se producen permanentemente
hacen que las organizaciones, mas
alla de los tradicionales gerentes, es-
tén comenzando a requerir la apari-
cidn de lideres que cumplan con el
mencionado requisito.

Surge entonces la pregunta: ;qué

diferencia hay entre un lider y un ge-
rente? Entre los gerentes pueden ha-
llarse algunas caracteristicas genera-
les, a partir de las cuales es posible
formular dos grandes tipificaciones.
Una de ellas es la que responde a
aquellos que mantienen su gerencia
inmersa en los temas y problemas
cotidianos, que siempre estan resol-
viendo cuestiones de coyuntura y
que, por lo tanto, suelen esperar que
la elaboracion de planes a futuro sea
hecha por los demas.

La otra gran tipologia de gerentes
es la de los que siempre tienen pues-
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Modelos de
conduccion
renovados

Las companias de
excelencia son aquellas
cuya organizacion les
permite obtener logros
extraordinarios con seres
humanos ordinarios. Hoy
en dia, esta realidad se
mantiene inalterable.

ta su mirada en el futuro, en las nue-
vas perspectivas, pero que de tanto
mirar hacia adelante ven reducida su
capacidad para proponer acciones
reales y concretas en lo cotidiano.
Los lideres, en cambio, son aque-
llos que siempre estan dispuestos a
proponer, a iniciar un nuevo camino,
a intentar. Una de las caracteristicas
que hacen a la personalidad y la
esencia de un lider es aquella que les
permite entrar en accion cuando los
otros todavia permanecen indecisos
o nho visualizan aun claramente el ho-
rizonte. La nocién de liderazgo abar-

ca muchas cosas. Es la edificacién
paciente y generalmente aburrida, de
una coalicién. Es la siembra delibera-
da de cabalas que se espera que ter-
minen en la apropiada fermentacién
en las entraias de la organizacion.
Es cambiar cuidadosamente el centro
de interés de la institucion por medio
del lenguaje mundano de los siste-
mas de administracion. Es modificar
los programas de modo que las prio-
ridades reciban suficiente atencion.

Es ser visible cuando las cosas an-
dan mal e invisible cuando estan sa-
liendo bien. Es crear un equipo fiel,
por lo alto, que hable méas o menos
con una sola voz. Es escuchar cuida-
dosamente la mayor parte del tiem-
po, hablar con entusiasmo frecuente-
mente y reforzar las palabras con
una accioén creible.

Los tiempos que corren muestran
en las organizaciones una
tendencia marcada por la ne-
cesidad de hallar entre sus
miembros a aquella gente
que sea capaz de desarrollar
los habitos propios de un li-
derazgo racional. En otras
palabras, lo que las organiza-
ciones estan requiriendo son
personas con la capacidad
de pensar los problemas en
abstracto y de planificar las
soluciones en concreto.

También se requieren lide-
res que se encuentren ubica-
dos en las lineas medias e in-
feriores. Esto se debe a que
esas personas tendran mayor
capacidad y mejores oportu-
nidades para captar las nece-
sidades que hacen a su nivel,
conceptualizarlas y cubrirlas. Agui se
parte de la premisa basica de que
quienes estan en los niveles mas ele-
vados de una organizaciéon no pue-
den saber qué esta sucediendo en
todos lados ni tampoco pueden te-
ner la solucién para todos y cada
uno de los problemas que se presen-
tan en el interior de la misma.

Entonces, se trata de saber asignar
los roles y distribuir las responsabili-
dades, para de esta manera lograr
que se establezcan lazos de confian-
za que permitan el enfoque puntual
de los problemas y la formulacién de



sugerencias para intentar su resolu-
cion. La prueba del liderazgo esta en
si la tarea se cumple o no. En caso
de que se cumpla, espere que todos
digan “nosotros lo hicimos”.

Se suele sostener que las compaii-
as excelentes son lo que son porque
su organizacion les permite obtener
esfuerzos extraordinarios de seres hu-
manos ordinarios. Es dificil imaginarse
que estas empresas con negocios de
millones de dolares estén llenas de
personas muy diferentes de las comu-
nes y corrientes. Pero hay un terreno
en que |las companias excelentes han
sido verdaderamente bendecidas, es-
pecialmente en sus comienzos.

Para convertirse en un lider lo pri-
mero que hace falta es creer que la
empresa a realizar es posible y, por
supuesto, estar dispuesto a trabajar
a gusto en la misma.

Una posicién de liderazgo no es al-
go gue se lograra por generacion es-
pontanea de la noche a la manana.
Hay que tener conciencia de las ca-
racteristicas del liderazgo que cada
uno puede desarrollar y no temerle a
las responsabilidades que se vienen.
Algunas personas suelen esperar que
los lideres sean hombres capaces de
conseguir verdaderos milagros y
quienes adoptan ese tipo de actitud
suelen ser realmente muy dificiles de
conformar. Lo primero que un lider
debe saber hacer es explicarle clara-
mente a su gente que él no es capaz
de solucionar totalmente un proble-
ma en forma inmediata, y que si se
trata de algo muy grave puede llevar
meses, o en algunos casos hasta
afios. Un lider no tiene que ser un
sabio, pero sf debe ser capaz de to-
mar siempre la iniciativa, de intentar
una solucion. Existen algunas reco-
mendaciones que, si bien no son una
receta de cocina que debe seguirse
al pie de la letra y que asegura la ob-
tencion del resultado esperado, pue-
den tener mucha utilidad para quie-
nes estén decididos a trabajar con el
objetivo de alcanzar una posicion de
liderazgo. Ese tipo de recomendacio-
nes abundan en Internet y en los li-
bros especializados en management.

Siguiendo esos pasos, es posible
establecer un modelo de liderazgo
efectivo, que permita incrementar ex-

penencialmente las ganancias de la
empresa -si es que el mercado lo
permite- o llegar al lugar mas alto
posible dentro del nicho propio.

Pero sin un liderazgo claro y direc-
to, no hay planes ni estrategias que
valgan, ya que todos los esfuerzos
se veran desperdiciados al no ser
encauzados con eficacia.

El liderazgo desde adentro es mas
valioso que el liderazgo desde arriba,

La importancia
del respeto

La humildad se esté convirtiendo
en una cualidad clave del lide-
razgo. Significa apertura, la dispo-
sicién a admitir equivocaciones y
errores y la ausencia total de arro-
gancia. Eso no significa de ninguna
manera falta de la autoconfianza
necesaria; todo lo contrario.

Como gerente, uno debe espe-
rar que la gente lo respete por ser
el titular de ese oficio. Pero uno
jamas obtiene respeto, a menos
que demuestre respeto hacia sus
superiores y subordinados.

De todos los requisitos que una
persona debe poseer para ser
catalogada como “lider” dentro
de su empresa, el principal es,
justamente, la falta de arrogancia.

por lo cual se transforma en una ca-
racteristica verdaderamente esencial
de todo gerente realmente efectivo.
Autoconducirse viene primero que
conducir a otros. Eso significa plan-
tearse objetivos generales y especifi-
cOs para uno mismo, y también es-
tdndares altos de comunicacion. Un
Presidente es como el Director de
una gran orquesta. Una prueba clave
de su liderazgo es que la orquesta
sepa hacia donde va y ejecute la mu-
sica como si fuera una unidad. Al
igual que un Director, un Presidente
necesita presencia, tanto mas por
cuanto esta en el limite entre la orga-
nizacion y el medio. No hay que ha-
blar demasiado. No hay que temer
confiar en la “orquesta”.

La gente prefiere ser liderada an-
tes que manejada. Eso esta profun-
damente arraigado en el subcons-
ciente humano, y es muy dificil po-
der luchar contra semejante tenden-
cia natural. Los manejos, a largo
plazo, no son productivos, porgue el
personal no esta dispuesto a tole-
rarlos durante mucho tiempo. En
cambio, los empleados bien lidera-
dos pueden ser fieles a la compaiiia
y a su lider durante afios. Es conve-
niente considerar como un privilegio
el liderazgo de la gente que trabaja
con uno. Hacer recordar lo que ella
le da a uno, y viceversa, siempre
que ello contribuya a edificar@
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rarios. La expresion “estructura jerar-
quica” es un virtual sinénimo de “or-
den y organizacion”. Es dificil imagi-
nar el funcionamiento de una compa-
Aia sin sus estratos de management
y sus asistentes de staff. Ninguna
corporacion en los Estados Unidos
carece de estructura jerarquica, aun-
que las cadenas de mando alargadas
y costosas estan siendo cuestiona-
das y atacadas mas que nunca, so-
bre todo en las organizaciones en
proceso de reduccion de costos.

En forma creciente, las empresas
comienzan a descubrir que no pue-
den enfrentar el gasto que implica la
manutencion de sus estiradas es-
tructuras. Ese gasto se debe a que el
sistema tradicional de retribucién im-
plica una mayor retribucién a mayo-
res niveles de management, y a que
cada estamento tiende a justificar su

Equipos de trabajo competitivos

Cada empresa tiene un objetivo ultimo, que la
define en su esencia, el cual debe ser perseguido
siempre conjuntamente por todos sus miembros.

as organizaciones son entes

L conformados por personas v,

como todo grupo, tienen ca-

racteristicas psicosociolégicas que

las definen y configuran sus rasgos
de identidad.

Ante la necesidad de lograr el
cumplimiento de los objetivos de ne-
gocio, y tomando en cuenta el carac-
ter social del ser humano, es que se
presenta la posibilidad de trabajar
en equipos que permitan lograr los
resultados propuestos.

Un equipo de trabajo es mas que la
suma de las individualidades de sus
miembros. Es un conjunto humano
que trabaja sinérgicamente y de for-
ma organica. Asi, aprovecha la expe-
riencia acumulada por cada integran-
te, a la vez que fomenta los procesos
creativos del conjunto.

El grupo de trabajo es un instru-
mento para el encuentro de las per-
sonas, las cuales convergen sobre
una misma cuestién que importa a
todas ellas, aunque casi siempre en
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forma diferente segln las responsa-
bilidades y las capacidades de cada
una. La actuacion conjunta de estas
personas en el marco de un comité
puede presentar notables ventajas
respeclo a lo que serfa su actuacion
dispersa sobre la misma cuestion.
Algunos puntos a tener en cuenta
para configurar un buen comité o
equipo de trabajo son:
—Institucionalizar su funciona-
miento y focalizarlos en la tarea.
—Definir objetivos claros, concre-
tos, medibles y alcanzables.
—Delimitar correctamente la génesis
del mismo y respetarla. No es lo mis-
mo un comité de asesoramiento que
uno de investigacion o de analisis.
Pensar, a momento de constituirlo,
las necesidades reales que dieron lu-
gar a su origen. Esto, nos posibilitara
seleccionar los mejores miembros
para alcanzar el cometido propuesto.
Exigir a los miembros el compromi-
so de trabajo, la dedicacion a la ta-
rea y el cumplimiento de plazos y ho-

existencia solicitando reportes e in-
formacion que requieren bastante
tiempo a su estrato inferior.

Los miembros de una organizacion
que se encuentran posicionados por
encima de quienes realizan €l trabajo
productivo, no generan nada de valor;
simplemente facilitan el desempefio
de aquellos que se ven realmente in-
volucrados en la elaboracion de pro-
ductos o en la prestacion de servi-
cios. Un escaldn organizacional es
digno de ser mantenido sélo si agrega
un aporte significativo al producto de
los trabajadores. Si se pueden encon-
trar sustitutos para ciertos estamen-
tos se tendra como resultado una
considerable reduccidn en los costos.

¢ Cuantas capas jerarquicas se ne-
cesitan y qué sustitutos existen? Una
considerable cantidad de pruebas y
estudios debe ser realizada para res-
ponder a esas preguntas. Algunas
organizacicnes encuentran que pue-
den operar tranquilamente con un ni-
vel menos de supervision.

Desde ya que la eliminacion de las
capas estructurales no garantiza una
mejor performance. Esa medida debe
ser tomada de tal manera que no in-
cremente los costos en otras areas,
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pero gue permita a las actividades
bésicas continuar su normal desarro-
llo. Es particularmente importante
que el comportamiento productivo de
quienes desde |la base de la piramide
organizacional actlan como ejecuto-
res del trabajo siga siendo el mismo o
aumente como resultado del cambio.

La necesidad de una extensa ca-
dena jerarquica tiene sus fundamen-
tos en las teorias del management
cientifico referidas a como disenar el
trabajo. Cuando las tareas son plani-
ficadas para ser estandarizadas y es-
pecializadas hay una gran necesidad
de motivacién, coordinacion y control
jerarquicamente dirigidos. Es dificil
para quienes realizan actividades es-
pecializadas coordinar sus trabajos
con los de otros. A menudo ni siquie-
ra saben qué hace el resto del perso-
nal, carecen de conexiones y poder
para influir en sus actividades.

La motivacion se vuelve problemati-
ca cuando el trabajo no es intrinseca-
mente interesante, cuando carece de
elementos enriguecedores tales como
variedad, integridad y significado.

Por el contrario, investigaciones
realizadas demuestran que cuando
las tareas son disefiadas alrededor
de productos o servicios completos,
el trabajo se vuelve intrinsecamente
interesante y desafiante. Y cuando
los individuos o los pequefios grupos
elaboran la mayor parte de un pro-
ducto o un servicio, las interdepen-
dencias quedan contenidas dentro
de una unidad de trabajo y los pro-

Democratizacion
de las cadenas
jerarquicas

Las sociedades democraticas
proveen un ambiente mucho
mas favorable para la reduccién
de las cadenas jerarquicas de lo
que lo hacen las sociedades auto-
craticas. Los Estados Unidos, con
su larga tradicién democratica y
compromiso con los derechos hu-
manos, parecen proveer el marco
ideal para el desarrollo del mana-
gement orientado hacia el com-
promiso. Histéricamente, sin em-
bargo, la sociedad estadouniden-
se ha exceptuado del ambito local
a su compromiso con la democra-
cia y la libertad individual, aunque
actualmente hay varios indicios de
gue estas actitudes se estan mo-
dificando sensiblemente, y mi-
grando hacia otros paradigmas.

blemas de integracion se reducen
drasticamente.

Cuando los equipos maduran y se
vuelven mas autogerenciados pue-
den asumir algunas funciones mas
elevadas. Por ejemplo, con la ayuda
de personal ejecutivo pueden realizar
sus propias asignaciones de trabajo
y, dentro de ciertos limites, conducir
el entrenamiento de sus pares.

Proveer de datos financieros a los
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grupos de trabajo mejora su toma de
conciencia acerca de las prioridades
economicas y el desempeio de la
compania. Cuando los empleados
obtienen informacion referida a los
costos, ventas, rentabilidad e inver-
sién, y estan entrenados para inter-
pretarlas y usarla, entonces la moti-
vacion, la coordinacion y el estableci-
miento de metas casi siempre mejo-
ran. Los trabajadores comprenden
cémo la performance de una organi-
zacion es medida, y comienzan a me-
dirla ellos mismos de la misma mane-
ra. El impacto motivacional de seme-
jante “feedback” puede ser impresio-
nante, sobre todo si incluye datos so-
bre la situacion competitiva de la or-
ganizacion, los cuales pueden ayudar
a que la atencién se centre mas en
los competidores externos que en los
motivos de quejas internos.

Las computadoras personales y las
redes y terminales de computacion
pueden ayudar a disminuir los esta-
mentos jerarquicos. La tecnologia,
ademas de que cuesta dinero, crea
su propia necesidad de un grupo de
asistentes. Pero sj es usada de tal
manera gue incremente el autogeren-
teo del personal, los ahorros tranqui-
lamente compensaran esos gastos.

Gran parte de la responsabilidad
en materia de coordinacién que tipi-
camente cae sobre un supervisor
puede ser manejada por una red de
computacion. Cuando los trabajado-
res tienen acceso a datos operativos
pueden planificar, programar y ajus-
tar su trabajo para que encaje con lo
que los demas estan haciendo.

Los sistemas expertos mas inte-
ractivos indican errores, establecen
metas y apoyan las tomas de deci-
siones. Las redes permiten a los em-
pleados comunicarse con sus cole-
gas de otras sucursales o pisos para
resolver problemas técnicos, y les
permiten comparar la tasa de pro-
duccion a lo largo de diferentes de-
partamentos. Ademas, pueden ayu-
dar a las altas gerencias en sus ne-
cesidades de control, porque les per-
mite acceder a informacion sobre
produccion y costos a través de toda
la companiia sin moverse de sus
asientos, evitando de esa manera
grandes pérdidas de tiempo®
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PROMOCIONES

odo modelo de evaluacion de
I la eficacia promocional debe
permitir un control operativo
del efecto de las promociones para
mejorar su implantacién.
Un moedelo sencillo y simple de reco-
gida de informacioén previa se basa
fundamentalmente en tres pasos:

1. Planificacion. Una vez fijados los
objetivos a conseguir planificaremos
la promocién en concreto y como és-
ta nos ayudara a conseguir los obje-
tivos. Describiremos tanto la mecani-
ca como el soporte de las promocio-
nes mas idoéneas, los medios con los
que la apoyaremos y el ambito en el
que se trabajara.

2. Evaluacion. Una vez puesta en
marcha la promocion y finalizada lle-

Los pilares de la eficacia

ga el momento de evaluar los resul-
tados; y para esto es necesaria la
colaboracion entre fabricante y distri-
buidor, ya que la no comparticion de
datos nos llevara a resultados mio-
pes. Es recomendable evaluar dos
grandes areas: las ventas y la ejecu-
cion logistica.

3. Valoracion. Es recomendable no
quedarnos en un numero tras la eva-
luacion, si no ir mas alla y extraer
una valoracién o conclusién de la
promocion haciendo un resumen
cualitativo de toda la informacion
analizada: 4Se ha alcanzado el obje-
tivo cuantitativo? ;Al 100%7?

Cualitativamente, ¢Qué nota asig-
namos a esta promocién? ¢Ha con-
tribuido al crecimiento de la catego-

Una premisa fundamental para poder medir la eficacia
promocional es contar con informacion completa,
homogénea y sistematica. Por ello, hace falta
compartir datos entre el fabricante y el distribuidor.
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ria? ¢ Recomendamos repetir la pro-
mocion?

La promocion de ventas es una
herramienta o variable de la mezcla
de promocioén (comunicacion comer-
cial), consiste en incentivos de corto
plazo, a los consumidores, a los
miembros del canal de distribucién o
a los equipos de ventas, que buscan
incrementar la compra o la venta de
un producto o servicio.

Los objetivos son asociados gene-
ralmente con resultados (venta) de
corto plazo, y no con resultados per-
manentes (largos). En la promocion
de ventas se dan entre otros los si-
guientes objetivos:

# Aumentar las ventas del produc-
to en el corto plazo.

¢ Ayudar a aumentar
la participacion del mer-
cado en el largo plazo.

@ Lograr la prueba de
un producto nuevo.

# Romper la lealtad de clientes de
la competencia.

¢ Animar el aumento de productos
almacenados por el cliente.

# Reducir existencias propias.

# Romper estacionalidades.

# Colaborar a la fidelizacion.

¢ Motivar a detallistas para que in-
corporen nuevos productos a su
oferta.

% Lograr mayores esfuerzos promo-
cionales por parte de los detallistas.

# Lograr mayor espacio en estan-
terias de los detallistas.

# Lograr mayor apoyo del equipo
de ventas para futuras campanas.

Toda accion promocional debe as-
pirar a lograr la satisfaccion del con-
sumidor. Cuando logramos un cliente
plenamente satisfecho, éste no solo
volvera a comprarnos, sino que muy
probablemente se convertira en un
cliente fiel a nuestro producto, em-
presa o marca, y nos recomendara
con otros consumidores.

La promocion es el elemento de la
mezcla de marketing que sirve para
informar, persuadir, y recordarles al
mercado la existencia de un produc-
to y su venta, con la esperanza de
influir en los sentimientos, creencias
o comportamiento del receptor o
destinatario. Por lo tanto, lograr la
plena satisfaccién del cliente, ofre-
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PROMOCIONES

ciéndole un producto o servicio que
cumpla con sus expectativas (o me-
jor alin que las sobrepase) debe ser
siempre nuestro objetivo. Veamos a
continuacion algunas formas de lo-

grar la satisfaccion del cliente:

& Ofrecer un producto de calidad.
La primera forma de lograr la satis-
faccion del cliente consiste en ofre-
cerle un producto o servicio de bue-
na calidad, es decir, un producto que
cuente con insumos de primera, que
cuente con un disefo atractivo, que
sea durable en el tiempo vy, sobre to-
do, que satisfaga sus necesidades,
gustos y preferencias.

¢ Cumplir con lo ofrecido. La se-
gunda forma de lograr |la satisfaccion
del cliente consiste en cumplir con
todo lo ofrecido o prometido,
por ejemplo, procurar que el
producto cuente con las ca-
racteristicas mencionadas en
la publicidad, hacer efectivas
las promociones de ventas,
respetar las condiciones
pactadas, cumplir con los
plazos de entrega, etc.

@ Brindar un buen servicio
al cliente. Una forma efectiva
de lograr la satisfaccion del
cliente es ofreciéndole un
buen servicio al cliente, es
decir, ofreciendole una bue-
na atencion, un trato amable,
un ambiente agradable, co-
modidad, un trato personali-
zado y una rapida atencion.

¢ Ofrecer una atencion
personalizada. Un aspecto importan-
te del servicio al cliente que nos ayu-
dara a lograr la satisfaccion del clien-
te consiste en brindarle una atencion
personalizada, por ejemplo, ofrecerle
promociones exclusivas, brindarle un
producto que satisfaga sus necesi-
dades particulares y procurar que un
mismo trabajador atienda todas sus
consultas.

@ Brindar una rapida atencion.
Otro aspecto importante del servicio
al cliente que nos ayudara en gran
medida a lograr la satisfaccion del
cliente consiste en brindarle una ra-
pida atencidn, ya sea al atender sus
pedidos o entregarle su producto.

#® Resolver problemas, quejas y re-
clamos. Otra forma de lograr la satis-

g Punto de Venta

faccion del cliente consiste en aten-
der y resolver sus problemas, quejas
y reclamos de manera rapida y efec-
tiva, por ejemplo, contando con una
politica de devoluciones que le per-
mita al cliente devolver productos
defectuosos a cambio de su dinero o
de otros productos.

@ Brindar un servicic extra. Final-
mente, otra forma efectiva de lograr
la satisfaccién del cliente consiste en
brindarle uno o varios servicios ex-
tras, por ejemplo, la entrega del pro-
ducto a domicilio, la instalacién gra-
tuita del producto, servicio técnico
gratuito, garantias u otros servicios
de post venta.

Las distintas mecanicas promocio-
nales ofrecen una variedad de situa-

ciones para tentar al consumidor. La
cantidad de opciones se acentla en
la medida en que cada vez se destina
una mayor parte del presupuesto de
marketing a la realizacion de accio-
nes promocionales. Y esto ocurre por
una razén muy simple: las decisiones
de compra son adoptadas, creciente-
mente en los puntos de venta.

De ellas, las mas vigentes hoy en
dia son aquellas que puedan generar
un ahorro claramente percibido por
quien efectua la compra. Los ahorros
pueden ser en precio o bien en canti-
dad (pagar lo mismo por una canti-
dad mayor de contenido).

Hay que considerar que el hombre
es un ser social por naturaleza y es
consumidor de nacimiento. Como

consumidor ahorra, es decir, guarda
una parte de su renta que no gasta,
para adquirir bienes posteriormente.
Sabemos que existen muchos facto-
res que determinan el ahorro de cada
individuo, asi como también hay
otros factores que determinan la par-
te del ingreso que se utiliza para ad-
quirir bienes, esperando recibir algo
de ellos a corto, mediano, o largo
plazo; esto es lo gue conocemos co-
mo inversion.

Entonces, el hombre es un ser so-
cial por excelencia, que consume,
ahorra e invierte sus ingresos para sa-
tisfacer necesidades y lujos persona-
les y familiares. Dejando para la teoria
de la distribucién la cuestion de los
ingresos de la unidad de consumo y
la del equilibrio entre trabajo
y descanso, debe suponerse
que cuando decide ahorrar
una parte de sus ingresos, el
consumidor actta racional-
mente. El consumo puede
ser tangible (bienes) o intan-
gible (servicios).

Uno de los principales pro-
positos de la promocion es
difundir informacién. Permitir-
les a los compradores poten-
ciales enterarse de la existen-
cia del producto, de su dis-
ponibilidad y de su precio.
Otra finalidad de la promo-
cién es la persuasion. La
competencia tan intensa en-
tre varias industrias, lo mismo
que entre empresas de una
misma industria, impone una enorme
presién a los programas promociona-
les de los vendedores.

Todos los dias las empresas bom-
bardean al mercado con miles de
mensajes, con la esperanza de atraer
mas compradores y crear mercados
a los nuevos productos. Ante la com-
petencia tan intensa por captar la
atencion del publico, hasta las em-
presas bien establecidas en el mer-
cado se ven obligadas a recordarles
a los consumidores su marca para
que no la olviden. La promocion de
ventas ha de incluirse en los planes
de la organizacion, junto con la publi-
cidad y la venta personal. Esto signi-
fica establecer sus objetivos y estra-
tegias y determinar el presupuesto @
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NOTA DE TAPA

~ Consumo
masivo:

gvolucion
multisectorial

El dltimo informe general trimestral de Claves Informaciéon Competitiva, arroja
valiosa informacion para analizar la situacion de los distintos rubros industriales
responsables de las principales categorias que conforman al consumo masivo.

. fin de brindar informacion
Frutas, hortalizas y legumbres A e utiiidng pare:trazer une

radlografiase-tazevohscién
Produccién y preparacién de frutas, de los distintos rubros de la econo-
hortalizas y legumbres (% var anual) 4,3% -1,5% -12,2% 11,3% 8,0% mia argentina, Claves Informacién
NOV-2022 -~ . .
— Competitiva lanzé su reporte trimes-
Importaciones (en millones de USS) 52 98 106 110 94 2 5
tral correspondiente al cuarto trimes-
% varanual 68,7% | 88,5% | 82% | 3,8% S1% tre del afio pasado. El mismo permite
Exportaciones (en millones de U$S) 1.201 1.013 678 783 755 evaluar la performance de diversos
% var anual 44% -157% -331% 155%  62% sectores a lo largo de 2022, de tal
Precios manzana IPC (% var anual) 64,8% 17,6% 151,9% 94,5% 158,3% manera de conocer la bas-e sobre la
que se encuentran sostenidos de ca-
Precios papa IPC (% var anual) 25,7% 17,7% 102,0% 61,8% 292,7% ra a este afio. A continuacién, se sin-
Empleo 93.104 89402 87.470 86.604 87.470 tetizan algunas de las conclusiones
% var anual 0,5% -4,0% -2,2% -1,0% 1,0% por rubro.
— Frutas, hortalizas y legumbres.
Fuente: Claves Informacion Competitiva, en base a INDEC. Los citricos australes, al igual que las
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Proyecciones macroeconomicas

ESCENARIOS 2007 | 2008 | 200 [ 200 [ 20 | 2022 [ 203 |

VARIABLES REAL ESTIMADO |PROYECCION

o PBI (%) 2,80% -2,90% -2,20% -9,90% 10.3% 3.5% 0.9%

Inflacién anual (%) 24,80% 48,50% 55% 34,10% 51% 102% 26%

Tipo de cambio nominal (ARS/USD)Promedio 17,8 28 48 70 95 158(*) 319 (*)
Superavit Comercial (X_M)/PBI . % -2,5 -3,20% 3,50% 4,00% 3,20% 0.85% 1.3%
Déficit Fiscal Primario en % PIB -3,90% -2,00% 0% -8,50% -3,4% -2,3% -1.8%
Salarios Reales (Totales) - Var % 2,60% -12,70% -8,60% -0,80% 1,3% -10.0% 3.0%
Desocupacion — Tasa % PEA 7.2% 9.1% 8.9% 11.7% 7.0% 7.1% 7.8%

Tasa de interés de politica monetaria (Pase 7 dias) -

Dic 28,75% 60% 55% 35% 34,8% 72,7% 71,3%

Fuente: Claves Informacién Competitiva, sobre datos del BCRA.

Evolucion del sector avicola

restantes frutas, sufrieron bajo la cri-
sis mundial desatada con la pande-

arla .prlmLuJaro Y .el gonfllc‘to bLEHC_O entre Indicadores 2018 2019 2020 2021 2022
usia crania después. Los incre-
mentoi e I:s complicacio Faena Avicola (NOV-2022) 711.460 756.949 757.926 741.395 686.631
nes logisticas y la caida del consumo % varanusl 6,4% 0% | -~22%. | L%
se han globalizado. ::;"""“i"“ decameaviar(enmilesde | .0 | 5203 | 2316 | 2296 | 2124
Fue un afio .muy dificil parzf la Cltrl.- Evanadd &5 s4sg | -soian 4,65
cultura argentina. A la complicada si-
tuacion internacional. se suman los Importaciones (en millones de USS) 15 6 5.7 12,5 25,8
problemas internos a los que se en- % var anual -58,6% = -7,9% | 119,0% | 1457%
frenta el sector desde hace varios Exportaciones (en millones de US$S) 286 425 311 314 350
i dons es.pemal, R mcreme.r?to de % var anual 48,7% | -26,9% | 1,0% | 21,6%
los costos internos, una relacion
b ; 76,
cambiaria desfavorable y la falta de Precios Mayorista (Pollo Eviscerado) 63,3% 88,0% 44,7% 70,1% 6,9%
competitividad. Empleo 75934 78.681 81950 & 82.643 83.469
El limén sigue siendo el producto 9 varanual 3.6% 4,2% 0,8% 1,0%
estrella de la fruticultura argentina. A
pesar de las dificultades internas y Fuente: Claves Informacion Competitiva, sobre datos oficiales.

o : externas se logré exportar un volu-
Elaboracion de galletltas men similar al de afios previos

(260.000 toneladas).
Indicadores 2018 2019 2020 2021 2022 — Galletitas. El Ob;etiVO de sumarse
a la movida del funcionamiento sus-
Produccion de galletitas y bizcochos ;) co) 475030 470.149 488.000 504.592 .
(en Toneladas) DIC-2022 tentable fue uno de los objetivos de
% var anual 6,9% -0,4% 3,8% 3,4% IaS empresas para Frecer‘y SeQUIr
generando nuevas inversiones.
Importaciones galletitas y bizcochos 6,5 46 3,2 31 5,7 Ademas de encarar un proceso de
(en millones de US$S) e
reduccion de su estructura de costos
% var anual -29,2% -30,4%  -3,1%  83,9% y de asociaciones con multinaciona-
Exportaciones galletitas y bizcochos 701 66.7 590 420 478 les para mantener sus f!rfanzas egta—
(en millones de U$S) ? 2 ’ . 2 bles, el Grupo Arcor salio a reperfilar
parte de su deuda de corto plazo pa-
% var anual -4,9% -11,5%  -28,8% 13,8% -
ra resguardarse de la volatilidad de
Precios IPC (% var) 62,1% 136% 13,6% 373%  101,4% los mercados y mantener sus planes
de inversion y expansion.
Empleo 13.903 | 13.935 14.202 14.344  14.487 El holding con sede en la ciudad
cordobesa de Arroyito logré durante
% var anual 0,2% 1,9% 1,0% 1,0% el primer semestre de este afo, ven-
tas superiores a los 224.000 millones
Fuente: Claves Informacion Competitiva, en base a INDEC y Ministerio de Agroindustria. de pesos, y un resultado final positi-
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Elaboracion de cerveza

Indicadores 2018 2019 2020 2021 2022
Produccién de cervezas (en miles de
hectolitros) DIC-22 19.725 19.100 19.119 20.782 23.089
% var anual -3,2% 0,1% 8,7% 11,1%
Importaciones cervezas (en millones 58,0 30,0 24,9 14,1 16,8
de USS)
% var anual -48,3% -17,0% -43,4% @ 19,1%
Exportaciones cervezas (en millones 323 252 16,7 18,0 16,4
de U$S)
% var anual -22,0% -33,7% 7,8% -8,9%
Precios IPC (en % var) 28,3% 36,0%  157% 31,1%  137,8%
Empleo 8.776 8.960 8.785 8.698 8.785
% var anual 2,1% -2,0% -1,0% 1,0%
Fuente: Claves Informacion Competitiva, en base a INDEC y CADIBSA.

vo de 19.935,5 millones, contra los
14.438 millones que habia ganado en
el mismo periodo del 2021.

—Industria avicola. Con un consu-
mo de 115 kilos per capita, la carne
de pollo se gand un lugar de privile-
gio en la mesa del consumidor local.
Se logré un afianzamiento en el con-
sumo, porque si bien el precio es un
factor determinante, el reconocimien
to por parte del consumidor en rela-
cion a calidad-precio fue importante.

Entre enero y noviembre la faena
crecio un 1,7% con respecto al mis-
mo periodo de 2021 mientras que la
produccion de carne aviar fue 1,6%.
Las importaciones crecieron signifi-
cativamente 146% vy las exportacio-
nes |o hicieron registrando un 22%
de incremento.

El mercado de carne aviar tuvo un
septiembre con indicadores que se
mostraron mayormente negativos si
se realiza la comparativa frente al
mes inmediatamente anterior. No
obstante, el consumo local se man-
tiene firme y el promedio de los (lti-
mos 12 meses se encuentra en valo-
res apenas inferiores al maximo con-
sumo histérico para nuestro pais.

—Cerveza. La demanda de cerve-
za artesanal siguid creciendo en la
Argentina. En la categoria se registra-
ron multiples lanzamientos de las

i]] Punto de Venta

principales companias del sector, co-
mo Cerveceria y Malteria Quilmes y
CCU. La primera anuncié una nueva
apuesta en Rosario. Se trata de una
inversion de 31 millones de ddlares
para la construccion de un gran cen-
tro de distribucién, que tendra la ca-
pacidad de absorber el flujo que ac-

Sector lacteo

tualmente contienen los 4 centros
que funcionan en los alrededores de
la ciudad.

—Sector ldcteo. En la comparacion
interanual acumulada puede visuali-
zarse una suba en volumen de 0,6%
y una caida del 0,5% en litros de le-
che equivalentes. También puede ob-
servarse, analizando por grupo de
productos, un sostenimiento en le-
ches fluidas (la suba de no refrigera-
das, compensa la caida en refrigera-
das) y una importante caida en leche
en polvo entera. Hubo también un
pequeno aumento en quesos, con
calda leve en los de pasta blanda,
que son los de mayor importancia re-
lativa en el rubro.

Continua la recuperacion en las
ventas de leches saborizadas y se
mantiene el grupo de frescos que in-
cluye yogures, postres y flanes, a pe-
sar de continuar con tendencia histo-
rica declinante, que recuperan bas-
tante de las bajas sufridas durante la
pandemia.

— Yerba mate. El ingreso de mate-
ria prima a los establecimientos de
secanza permite observar el avance
de cosecha en la regién productora.
Los datos correspondientes a las de-
claraciones juradas presentadas por

Indicadores 2018 2019 2020 2021 2022
Produccién leches refrigeradas (en

miles de litros) a NOV-2022 635.541 597.946 472,947 457.348 405.179
% var anual -5,9% -14,9%  -17.7% -3,7%
Produccion leches no refrigeradas

(en miles de litros) a NOV-2022 687.259 613.590 680.093 705.346 664.598
% wvar anual -10,7% 19,1% 23,6% 2,9%
Exeducdioniile yogutes/{en 394.067 354.269 319.667 342.520 308.144
toneladas) a NOV-2022 : . : : i

% wvar anual -10,1% -0,2% 6,9% 0,0%
Froducdon dequesos (en 444,128 429411 382.964 371.138 347.462
toneladas) a NOV-2022 : i B ' i

% var anual -3,3% -3,6% -6,6% 2,3%
Importaciones leche y productos

lacteos (en millones de USS) = <0 24 e 24

% var anual -10,3% -45,4% 54,9% 68,2%
Exportaciones leche y productos

flacteos (en millones de USS) 1.036 935 1.140 1.378 1.690
% var anual -9,7% 21,9% 20,9% 22,6%
Precio Leche IPC (% var) 47,0% 52,8% 12,4% 57,6% 139,6%
Empleo 34.306 33.779 33.125 32.797 33.125
% var anual -1,5% -1,9% -1,0% 1,0%

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

los operadores ante el Instituto Na-
cional de la Yerba Mate indican que
entre los meses de enero-noviembre
fueron procesados 812.196.474 kilo-
gramos de hoja verde.

En cuanto a los formatos, los en-
vases de medio kilo mantienen la
preferencia de los consumidores. Los
datos provenientes de las declaracio-
nes juradas indican que durante el
mes de noviembre de 2022 los pa-
quetes de medio kilo representaron el
53,29% de las salidas de molinos al
mercado interno. Con el 41,12% se
ubicaron los paquetes de un kilo, con
el 1,39% los envases de dos kilos, y
con el 0,81% los de cuarto kilo.

NOV-22

% var anual

% var anual

% var anual

Empleo

% var anual

Indicadores

Precios IPC (% var)

Exportaciones (en millones de USS)

2018

Despachos yerba mate (en toneladas) 262.174

Importaciones (en millones de USS) 1,3

99.5

71,0%

52.286

2019 2020 2021 2022
276.887  268.857 282.855 256.773
5,6% -2,9% 5,2% -9,3%
4,6 37,0 37,7 31,9
253,8%  704,3%  19%  -154%
85,9 93,8 78,0 91,0
-13,7% 9,2% | -16,8% = 16,7%
53,3% 49,7%  571%  74,0%
49352 42391  40.761 = 41.168
5,6%  -141% @ -3,8% 1,0%

Fuente: Claves Informacién Competitiva, en base a INDEC e INYM.

Indicadores de vinos y mostos

Indicadores 2018 2019 2020 2021 2022

Rroduccion de vinos (enimlies de 14521 13019 10796 12481  s/d

hectalitros)

% var anual -10,3%  -17,1% 15,6%

Produccién de mostos (en miles de 4773 5523 4.429 4.208 7

hectolitros)

% var anual 15,7% -19,8% -5,0%

Venta vinos (en miles de hectolitros) a

NOV-2022 8.396 8.827 9.430 6.146 7.700

% var anual 5,1% 16,1% -13,2% 0,9%

Importaciones vinos y mostos (en

millones de USS) 1072 4 42 B:& L7

% var anual -58,9% 11,4% 38,8% 13,2%

Exportaciones vinos y mostos (en 968,5 956,4 9353 897,4 8255

millones de USS)

% var anual -1,2% -1,6% -5,6% -13,2%

Precios IPC (en % var) 28,3% 36,0% 21,2% 117,1% 119,4%

Empleo 20.816  20.600 20.662 20.559  20.457

% var anual -1,0% 0,3% -0,5% -0,5%
Fuente: Claves Informacion Competitiva, en base a INDEC e INV.

Elaboracion de pastas

Indicadores 2018 2019 2020 2021 2022
Produccidn pastas (en toneladas) 400.530 405.445 440.000 450.120 465.424
% var anual 1,2% 8,5% . 2,3% 3,4%
Importaciones (en millones de USS) 5,9 3,4 7.7 8,8
% var anual 14,7% -41,9% 126,5% 14,3%
Exportaciones (en millones de U$S) 17,0 17,6 15,1 12,7 15,5
% var anual 3,5% -14,2% -15,9% 22,0%
Precios (IPC) fideos (% var) 100,9% 30,3% 15,9% 27,5% 144,7%
Empleo 10.057 9.525 9.509 9.462 9.556
% var anual -5,3% -0,2% -0,5% 1,0%
Fuente: Claves Infoermacion Competitiva, en base a INDEC y UIFRA.
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—Vinos. Las ventas de vino en el
mercado interno durante el mes de
noviembre 2022 alcanzaron un volu-
men de 669.656 hectolitros, lo cual
evidencia una disminucién del 15,6%
con respecto a igual mes del afio an-
terior. El 57,1% corresponde a vinos
sin mencion varietal, el 36,1% a va-
rietales, el 6% a espumosos y el
0,8% a otros vinos.

Los vinos varietales aumentaron un
4% y otros vinos un 109%, mientras
que disminuyeron los vinos sin men-
cion varietal un 24,9% y los espumo-
sos 19%, con respecto al mismo
mes del afo anterior. EI consumo per
capita del mes de noviembre 2022
arrojaba un valor de 1,44 litros por
habitante (poblacidn total pais), lo
cual indica una caida del 16,4% res-
pecto a igual periodo del afio ante-
rior. El 81,9% del vino comercializado
en noviembre 2022 en el mercado in-
terno proviene de Mendoza y €l
11,5% de San Juan.

— Pastas. El negocio de las pastas
secas es un mercado concentrado.
Un pufado de jugadores se reparte
el grueso. El principal socio comer-
cial de la industria de pastas argenti-
na es Chile. Para todos los tipos de
pasta y por amplia diferencia, consti-
tuye aun el principal cliente (90% o
mas de participacion durante los Ulti-
mos afios). Don Vicente, la marca de
fideos al huevo de Molinos Rio de
Plata, anuncié una inversion de 200
millones de pesos para aumentar la
capacidad de produccién de su plan-
ta ubicada en Mar del Plata®






En el debate en torno a las marcas, hace falta, a nivel global, escuchar mas a las
agencias y empresas cuya mision deberia ser proveer servicios vinculados a la
definicion y proyeccion de una imagen positiva para el consumidor.

odas las marcas son mensajes

que expresan juicios de valor...

en teorfa. Pero no es asi. La
forma ha sustituido al fondo. El medio
suplanta al fin. En muchos casos y
con demasiada frecuencia. El cues-
tionamiento hacia la marca cuestiona
también las actitudes y posiciones
adoptadas en las gue prevalece una
vision mediata y formalista. Si la mar-
ca da razon de existir a la industria
de la comunicacién comercial, la
marca deberia ser el centro de nues-
tro enfoque. Un razonamiento sencillo
que justifica cualguier esfuerzo por
comprender los procesos que definen
la creacién y desarrollo de marcas.

Porgque las marcas no sélo son

productos apilados en un lineal, sino
“ideas” a las que acudimos para jus-
tificar nuestras decisiones. “ldeas”
que en una cultura de la individuali-
zacioén necesitan estar “altamente
definidas”. Personalidades no sélo
basadas en atributos vacuos, sino
que al estar fuertemente individuali-
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zadas, son capaces de apelar a un
consumidor cada vez mas conscien-
te de la singularidad implicita. La dé-
cada de los 90 podria calificarse co-
mo |la década de los autenticos. Vivi-
mos un cambio rebelde y militante
por parte del consumidor, totalmente
“alfabetizado” en términos de comu-
nicacién publicitaria masiva.

Se rebela contra la alienacién y la
desconfianza, contra la incertidumbre
de lo cambiante. Por eso demanda y
exige autenticidad e individualidad. Y
algunas marcas logran una conexion
genuina con esas expectativas. Ca-
tegoria tras categoria, marcas con al-
ta diferenciacion, sobreviven y se
desarrollan. Son marcas distintivas e
individualizadas.

Incluso en categorias que aparente-
mente pueden calificarse como abso-
lutas commodities. Es el caso de Pas-
cual. Los resultados: una marca de al-
tisima vitalidad y dimensién, compa-
rable solo a las marcas paradigmati-
cas en la alimentacion estadouniden-

se, ¥ que han sido construidas en lar-
gos periodos desde los afos 50 o 60.
La respuesta obvia a esta situacion
estaria referida a su presencia cons-
tante, a una cierta “ubicuidad” en los
medios de comunicacion. Pero seria
una explicacion demasiado inmediata
si no atendiéramos a la ruptura de un
discurso emocional que era habitual
en la categoria de lacteos y que utili-
zaba referentes difusos y poco rele-
vantes. Con una comunicacion que
calificariamos como down-to-earth, la
marca desarrolla atributos de perso-
nalidad diferenciada significativos pa-
ra el consumidor mas alla de la mera
notoriedad.

El ejemplo de Pascual esta en linea
con el mensaje de Alex Kroll, guien
fue Presidente de la agencia Y&R,
cuando hablaba de la necesidad de
desarrollar “sensibilidad por lo apa-
rentemente irrelevante”. En ocasio-
nes, las marcas deben romper los
estereotipos y convencionalismos
que convertidos en dogmas impiden



construir la singularidad y diferencia-
cién que requieren.

Otra vez podria apelarse al esfuer-
zo publicitario. Pero lo cierto es que
un nombre afortunado, un packaging
distintivo y una “personalidad emo-
cional” nitida, no hacia sino referir al
atributo “purity” del producto, que en
un mercado maduro brindaba como
oportunidad a la categoria.

El caso del queso Philadelphia
constituye otro ejemplar ilustrativo. Y
no solo porque podamos definirla
como una de las marcas mas dife-
renciadas en la categoria de quesos
frescos y procesados, sino por la ca-
racteristicas de superar en términos
de vitalidad de marca a su umbrelia
brand, Kraft.

La diferenciacién asociada al pro-
ducto y la “individualidad de marca”
andan parejas. El caso de Ferrero
Rocher también puede ser ilustrativo.
En primer lugar resulta una de las
marcas con mayor vitalidad y dimen-
sion, en linea otra vez con los gran-
des paradigmas que forman un “in-
consciente colectivo” de marcas.

Pero lo fundamental quizas se halle
en redefinir un espacio para la marca
en el terreno de lo indulgente e indi-
vidual, mas alla del estereotipo de
gift giving pero sin perder el valor
simbdlico asociable al bombon. Por
extension, también se podria men-
cionar a Kinder: un cambio de lo in-
dulgente a lo presuntamente respon-
sable, implicando en el producto a
dos sujetos con enfoques opuestos
pero no necesariamente contradicto-
rios. El caso recurrente de Benetton,
llevado mas alla de la discusién dog-
matica o ética, también es significati-
vo. Benetton ha transgredido los limi-
tes que a la hora de concebir una
marca nos planteamos.

Todos discutimos alguna vez
acerca de la “irreverencia”
de Benetton, pero es preci-
so concluir en que la marca
cuenta con un perfil consis-
tente y diferenciado, no sdlo
entre los jovenes sino entre
todas las edades. Es un
ejemplo significativo para
cuestionar el concepto di-
fuso de brand personality.
Lo cierto es que mas alla

Homogeneidad
funcional

U na marca nunca puede tener
“indefinicion de caracter”. Lo
que si puede -y debe- tener es
“homogeneidad funcional”. El
ejemplo de Absolut Vodka en Es-
tados Unidos, constituye en si
mismo un paradigma. ¢Era posible
construir una marca de Vodka sin
referentes de “autenticidad” u ori-
gen? La realidad demostré que si.

de unos caracteres de personalidad
bastante indeterminados e inconcre-
tos, algunas marcas construyen “en-
tidades” ricas en contenido, comple-
jas y con una autenticidad que supe-
ra cuanto usualmente implicamos, en
términos de brand personality. Pero
la transgresion no es el tnico medio
para fortalecer a la marca. Nesquik,
una poderosa subbrand, ha reenfo-
cado su iconografia de marca. Y lo
que puede ser un discurso recurrente
en otras categorias, se hace signifi-
cativo cuando restablece un dialogo
directo con el core-target de consu-
midores. La tarea de ganar creden-
ciales para la categoria y extender el
consumo queda para el lider. Y hay

que recordar que los “dibus” enveje-
cen y se transforman con mucha
mas facilidad que cualquier actor y a
la plena voluntad de su autor.

Los ejemplos son innumerables.
Pero todos coincidirian en un punto.
Las marcas se construyen sobre la
diferenciacion y la singularidad, hasta
constituir entidades definidas y singu-
lares. La multidimensién que disfrutan
las marcas esta abierta a las marcas
de distribucion, pero en menor grado.
En particular porque su foco sera
siempre mas amplio y necesariamen-
te integrador de varias macrocatego-
rias. La distribucion también crea y
requiere de “marcas», pero se ve im-
posibilitada de dotarla de todos los
recursos de las marcas individualiza-
das. El dilema es complejo.

Todos de una forma u otra, busca-
mos certidumbres. Razones y causas
que nos ayuden a probar nuestros
convencimientos. En ocasiones y
desde siempre, acudimos a la opi-
nién, a la mera adivinacion. Y solo al-
gunas veces alcanzamos pruebas
“relativamente” irrefutables. Imagine-
mos ahora que la polémica corpora-
tiva y académica acerca de la rele-
vancia y el significado de la marca se
torna mucho mas esencial. Lo sufi-
ciente como para gue, en cierta ma-
nera, condicione el modo de enten-
der la industria de la comunicacion
publicitaria y comercial.

Porque, sea cual sea la conclusion
del debate existente acerca de la
marca, los fabricantes seguiran fabri-
cando. Como en cualquier caso, se-
guiran distribuyendo los supermerca-
dos. ¢Qué sentido y orientacion pue-
de tener un amplio sector, cuya ra-
z6n de existir en ultimo término esta
ligada a la existencia, desarrollo,
creacion, extension, protec-
cion, fortalecimiento y su-
pervivencia de las mar-
cas, no importa quién os-

tente su propiedad? Por-
que las marcas para
“ser” necesitan “ha-
blar”, hacerse oir, ex-
presar sus contenidos y
diferencias. Todas las
marcas contienen, en
general, algin tipo de
significado implicito ®
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ientras que el crecimiento
puede resultar de eventos
externos tales como la de-

mografia o la tecnologia, hay tam-
bién otros fructiferos senderos. No
es que las caracteristicas del merca-
do no sean importantes para las em-
presas de calidad, pero hay que re-
conocer que tales mercados estan
hechos de consumidores individua-
les. Hay que reconocer que hay ne-
cesidades generales, pero cada con-
sumidor individualmente tiene tam-
bién necesidades particulares. De
esta forma, las empresas de calidad
persiguen y a veces hasta crean sus
propios mercados, satisfaciendo ne-
cesidades individuales, lo que permi-
te a la organizacion alcanzar su ma-
ximo potencial creando valores.
Cambiar de un enfoque de merca-
dos a uno de consumidor también
evidencia que el producto o servicio
por si mismo, es una muestra simple

y estatica del ambiente en operacion.

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

El mismo, al principio de la cadena
de valores es importante por varias
razones. El proveedor puede ser la
fuente de un insumo de mayor cali-
dad; influir sobre el tiempo, recursos
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Ya no se trata de
aprender a ejecutar
mecanicamente
determinadas tareas, sino
de desarrollar criterios
amplios para la toma de
decisiones ejecutivas.
Esa es la clave de una
formacion eficaz.

humanos y financieros empleados en
la produccién de productos o servi-
cios y ser un socio de la empresa pa-
ra satisfacer las necesidades del con-
sumidor que no existen todavia en
los mercados actuales. El uso que se
haga de los recursos humanos, finan-
cieros y técnicos, determinara la pro-
ductividad de la empresa. Los logros
que se obtengan seran en funcién de
la combinacion que se pueda lograr
de esos factores. Esto vincula la pro-
ductividad con la capacidad de indu-
cir a las personas hacia el trabajo.
Las estrategias genéricas repre-
sentan las posiciones de las organi-
zaciones que tienen un claro enfo-
que. Cuando dicho enfoque no es
claro, el rendimiento inevitablemente
se deteriorara. Como lo indica en sus
libros Michael Porter, «quedarse ato-

Un enfoque
resultadista

rado a medio camino afecta a las
empresas exitosas que comprome-
ten su estrategia genérica para el lo-
gro del crecimiento o prestigio. La
tentacién de borrar una estrategia
genérica y quedarse a medio cami-
no, es mas fuerte para quien tiene un
foco claro que para guien ha modifi-
cado alguna vez sus objetivos de
mercadeo predeterminados».

Lo que Porter dice es que las pers-
pectivas estratégicas requieren un al-
to grado de concentracion y de disci-
plina. Varias empresas de calidad que
persiguen objetivos multiples, no es-
tan confundiendo sus respectivas es-
trategias, sino mas bien estan hacien-
do uso de las ventajas actuales que
han dado como resultado un nivel
mas alto de concentracion a nivel
global. La perspectiva de la calidad
no toma en cuenta la existencia de
un mercado atractivo, ya sea como
posibilidad o situacién. Mas bien la
iniciativa de calidad ha unificado las
dos perspectivas del portafolio em-
presarial en una sola dimension que
podria ser llamada |la «Dimensién de
valor» dado que involucra aquellas
operaciones que crean valor para el
consumidor. Informes recientes pare-
cen ir en paralelo al sentimiento po-
pular, al observar el impacto de la ca-
lidad sobre el rendimiento de las em-
presas. Por ejemplo: James Abegglen



y George Stalk explican como es que
compainiias japonesas altamente re-
conocidas, como Honda, utilizan la
calidad como factores competitivos
multifacéticos que se presentan en
los diferentes mercados. Igualmente,
un examen a fondo de la industria
automotriz también revela descubri-
mientos sobre calidad y competitivi-
dad. Contrariamente a las observa-
ciones de Porter, el desarrollo de es-
trategias muitiples en una organiza-
cion de calidad no conduce a una
posicién inferior en relacion con los
competidores de |a industria. La posi-
cion competitiva de una empresa y la
estrategia empresarial dictan de qué
forma la empresa interpreta o interac-
tha dentro de su ambiente.

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

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

Mas que concentrarse
sobre la industria, el enfo-
que de calidad de una em-
presa pasa por examinar a
sus competidores. Hay que
reconocer |la importancia de
la competencia, pues la ca-
lidad de la empresa no sélo
esta en saber qué produc-
tos y servicios ofrecen sus
competidores, sino cémo
los ofrecen. Jack Shewma-
ken, ex Presidente de Wal-
mart, explica como se pue-
de obtener mas de menos:
«\/isité muchas tiendas de
competidores con Sam
Walton. Particularmente re-

cuerdo una visita, porgue el local vi-
sitado era un desastre. Pero Sam no
lo tomo en cuenta. Todo lo que vio
fue un sector pequeno pero buen
puesto en un apartado rincén y me
sugirié que lo imitaramos».

El cambio de enfoque hacia la
competitividad es importante porque
la industria en perspectiva puede
desconocer quiénes son |os reales
competidores. La compafiia de cali-
dad entiende que la competencia se
puede dar en muchas formas y no
siempre dentro de la misma industria
y a veces no siempre entre las mejo-

atencion al ambito donde actuie. Sin
embargo no pierde su condicion de
inducir el comportamiento de los su-
jetos hacia metas previamente esta-
blecidas. En algunos casos se evi-
dencia descontento de los emplea-
dos, no por el trabajo que realizan,
sino por las pocas oportunidades de
desarrollo personal y tecnoldgico que
aporta la empresa y que en algunos
casos se centra en la productividad,
sin atender a un sistema complejo de
factores interrelacionados, individua-
les, organizacionales ambientales y
tecnoldgicos. El liderazgo participati-

Solo una capacitacion abierta al cambio puede contribuir

a agudizar las percepciones del personal, de tal forma

que logre capitalizar las oportunidades del mercado.

res organizaciones. Ingenieria reverti-
da, benchmarking y ciclos de tiempo
reducidos, son procesos que colabo-
ran en la organizacion para aumentar
los niveles de rendimiento.

Sin embargo, valor y calidad s6lo
pueden desarrollarse dentro de la or-
ganizacién. Una vez que una empre-
sa es sobresaliente tiene la obliga-
cidn de superarse. La empresa en si
misma se vuelve su competidor mas
acérrimo, pero manteniéndose muy
atenta al ambiente.

Es importante hacer notar que el li-
derazgo asume estilos diferentes en

vo eleva los niveles de delegacion y
comunicacion que, segin Rees, for-
talecen la tendencia del trabajo en
grupo, representan una concientiza-
cién y reconocimiento de gue la in-
volucracion de los empleados puede
ser la clave para una mejora de la
productividad. Los gerentes y lideres
estan reconociendo el hecho de que
el personal apoya, lo que ayuda a
crear; y que el mejor lugar para to-
mar decisiones es en los niveles en
los que se implementaran. La accidn
gerencial es un proceso a través del
cual se hace posible el logro de los
objetivos de una empresa,
mediante un proceso que
permite racionalizar los re-
cursos humanos, técnicos y
materiales con fines de pro-
ductividad. En los dltimos
anos, la gerencia esta bus-
cando nuevas maneras de
dirigir las organizaciones, se
estan reestructurando, los
trabajos estan cambiando y
los lideres estan buscando
nuevos enfoques de nego-
ciacion. Esto se da tanto en
el sector servicios como de
bienes y capital, en procura
de minimizar sus esfuerzos y
hacer posible las metas em-
presariales, capitalizando las
experiencias particulares@®
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s usual que cuando hablamos
Ede la competencia nos ven-

gan a la mente empresas que
son nuestra directa competencia, es
decir, aquellas que producen o co-
mercializan los mismos productos.
Pero la competencia no se limita al
caso de las empresas que compiten
con la nuestra directamente. También
se considera competencia a las em-
presas que ofrecen productos que
pueden sustituir a los nuestros.

Los jabones y los detergentes para
ropa, por ejemplo, son considerados
bienes sustitutos. La mayoria de los
bienes tiene sustitutos que deben ser
considerados Yy, en consecuencia, hay
que analizarlos como tales. Si desean
obtener éxito los empresarios deben
conocer su competencia directa e in-
directa, asi como sus estrategias de
ventas y los mercados que atienden.

También deben ser consideradas
como competencia todas aquellas
medidas y acciones que impiden que
nuestro producto llegue al mercado.
Hay que tener presente que no siem-
pre nuestros competidores recurren a
metodos éticamente aceptables, mu-
chas veces aprovechan ciertos vacios
legales para emplear métodos ética-
mente muy cuestionables. En previ-
sion de cualquier sorpresa, siempre
debemos estar atentos a las acciones
que tomen nuestros competidores,
especialmente en aquellas que pue-
dan influir en la distribucion la publici-
dad y la venta de nuestro producto.

Biologicamente, la competencia es
un tipo de relacién interespecifica que
tiene lugar entre varios individuos de
distintas especies, pero del mismo ni-
vel tréfico o de obtencién de recur-
sos, cuando existe una demanda ac-
tiva de un recurso comun que puede
ser limitante. También puede estable-
cerse la interaccion de competencia
entre dos poblaciones cuando esca-
sean factores de tipo abidtico. Asi,
dos plantas podran competir por la
cantidad de agua que hay en el sue-
lo, o bien, dos especies de aves po-
dran competir por el lugar donde
construir sus nidos, es decir, por el
espacio de nidificacion. La compe-
tencia ha sido de gran importancia en
la evolucién de las especies porque
ha influido en la seleccion.
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Redefiniendo la com

No siempre esta claro contra quién se esta
compitiendo. Ese conocimiento es fundamental para
poder sacar a relucir las ventajas comparativas.

Existen dos tipos de competencia:

—Competencia por interferencia:
Es la que ocurre cuando se realiza
una actividad que limita indirecta-
mente el acceso del otro competidor
al recurso comun.

—Competencia por explotacion:
Es la competencia que ocurre cuan-
do varias especies tienen acceso al
mismo tiempo a un mismo recurso.
Por ejemplo, los leones y las chitas o
guepardos en Africa (los jaguares
son endémicos de América).

Innovar no es simplemente
hacer algo nuevo; es
lograr comercializarlo con
exito, satisfaciendo
necesidades latentes de

los consumidores.

Se ha observado que cuando dos
especies compiten, una de ellas ex-
cluye o elimina a la otra, con lo cual
se ve favorecida. Este hecho postu-
lado por el investigador ruso G.F.
Gause, se conoce con el nombre de
principio de exclusion competitiva.
Sin embargo, algunas poblaciones
no entran en competencia, a pesar
de que necesitan el mismo recurso
para vivir y que es escaso en el am-
biente; en este caso ocurre que una
de las especies obtiene el recurso
durante el dia y la otra lo utiliza du-
rante la noche, reduciendo la intensi-
dad de la competencia y ninguna de
las dos se ve tan perjudicada. De es-
ta forma las dos especies pueden
sobrevivir. Entre especies no siempre
se dan relaciones de competencia. El
caso contrario, en donde al menos
una especie se beneficia de crecer
junto a otra se denomina facilitacion.

Actualmente hablamos de un es-



etencia

quema globalizado, que supone la
interaccion de actividades economi-
cas y culturales, bienes y servicios
generados por un sistema con mu-
chos jugadores y actores. Pero lo re-
almente importante en este juego
globalizado es la velocidad a la que
se mueven las piezas. En estos mo-
mentos donde en el mercado existe
un sesgo hacia la hipercompetencia,
el gran juego del mundo se llama ve-
locidad; el mundo se esta dividiendo
en dos: paises rapidos al cambio y
paises lentos al cambio. ;Y quién va
a sobrevivir?

Nos encontramos ante una reali-
dad que refleja que la polarizacion de
la rigueza, que cada vez se afianza
mas y mas. La competencia es muy
agresiva y tenemos que entrar al
mundo del cambio a una altisima ve-
locidad, no podemos esperar.

Ante una realidad que nos exige
actuar, un entorno que nos bombar-
dea de competencia y que cambia
velozmente, es determinante que re-
accionemos a todas estas sefales.
En general este proceso de reaccion
involucra un cambio. Viene entonces

la pregunta: ;Nos sumamos al cam-
bio? ;Como logramos crear ventajas
competitivas sobre los otros jugado-
res? ¢Entramos en el juego de ga-
nar? ¢Como jugamos?

Todo indica que el Unico camino es
innovar, ésta debe ser nuestra bande-
ra. Pero todo no queda alli, en este
camino caen muchos. No sélo pode-
mos caer, sino quedar fuera del jue-
go. Debemos jugar a paso seguro...
entonces surge la otra pregunta:
¢ Cémo innovar y no morir en el inten-
to? La manera de competir y hacer
negocios es otra. La arena de juego
es un bombardeo de periodos conti-
nuos de cambio, donde nos estamos
viendo sometidos a una serie de fuer-
zas de cambio tales como la globali-
zacion, el redimensionamiento de las
empresas, fusiones, alianzas estraté-
gicas, competencia, tecnologia de la
informacién y clientes cada vez mas
exigentes, lo que se traduce en la ne-
cesidad de nuevos productos y pro-
cesos, actualizacién e innovacion.

En conclusion, la reaccién a estas
fuerzas pasa por innovar. ¢Pero co-
mo hacerlo exitosamente? Innovar
no necesariamente significa éxito, o
lo que es peor, el que innova no ne-
cesariamente sobrevive, muchos in-
tentos de innovacion redundan en
fracasos. Si es un movimiento clave
en este juego de velocidad, pero no
significa ganar. Es entonces cuando
nos damos cuenta de que el cambio
no es solo tomar la decision de ha-
cer la jugada sino de pensarla, plani-

ficarla estratégicamente para que fi-
nalmente se cristalice en ganar y se-
guir en el juego. Todo nos indica que
se debe gerenciar ese cambio. Ac-
tualmente, las economias mas pode-
rosas son aquellas que han logrado
fortalecer y administrar su capacidad
de innovacion, es decir, su capaci-
dad para generar conocimientos y
llevarlos exitosamente al mercado.

La innovacion puede incrementar
la competitividad, pero requiere de
un conjunto diferente de conocimien-
tos y destrezas a los utilizados en el
dia a dia de |la gerencia del negocio.

Innovar no es solo hacer algo nue-
vo, es lograr materializarlo y comer-
cializarlo exitosamente, lo que involu-
cra no sdlo innovacion tecnoldgica,
sino también cambios organizaciona-
les, gerenciales y comerciales.

Debemos ver entonces a la innova-
cién como un proceso gerencial. Un
proceso continuo, en el que encon-
tramos varias etapas.

La primera suele ser el procesa-
miento de sefiales. Monitoreo y bus-
queda en el entorno rapidamente
cambiante. Detectar las innovaciones
potenciales, y producir el cambio de
la sobrevivencia. Procesar estas se-
fales con madurez, es decir, desarro-
llar una capacidad de cambio para
mejorar. La idea es procesar esas se-
fiales, digerirlas, asimilarlas y sacarles
el maximo provecho, visualizarlas y
extraer las mas significativas para el
cambio, y luego concatenar esas ide-
as en un plan estratégico solido®
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La importancia del
pensamiento critico

No hay secretos que aseguren el éxito, pero eso no
significa que la planificacion no sea valida. La
ausencia de la misma solo puede llevar al fracaso.

retender encontrar la clave del
Péxito puede impulsar conduc-

tas autodestructivas. Sélo la
utilizacion de estrategias simples y
coherentes llevara a la empresa por
el buen camino. Las recetas magicas
han demostrado ser tan poco viables
como peligrosas. Intentar desarrollar
algun tipo de féormula o estrategia
que garantice el éxito puede ser una
idea tentadora, pero no por eso me-
nos fantasiosa. No hay secretos que
aseguren el éxito. Nunca los hubo, y
menes aun en este mundo tan cam-
biante. Eso no significa que la planifi-
cacion no sea valida. Las estrategias
no aseguran el éxito, pero la ausen-
cia de las mismas asegura el fracaso.
Un camino valido para minimizar los
riesgos, es aplicar el sentido comun.
Lamentablemente, la gente suele de-
jar su sentido comun en casa cuan-
do va al trabajo; incluso cuando tiene
que resolver asuntos personales de
especial importancia.

Como dijo Henry Mintzberg, Profe-

sor de Management en la Universi-
dad de Mc. Gill: “El management es
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un fenémeno curioso. Se paga gene-
rosamente, es muy influyente y esta
significativamente desprovisto de
sentido comun”.

El sentido comun es la sabiduria
que todos compartimos. Es algo que
registra una verdad obvia para una
comunidad.

Las ideas simples tienden a ser
obvias porque tienen un toque de re-
alidad. Pero la gente no se fia de sus
instintos. Piensa que siempre hay

una respuesta oculta mas compleja.
Es un error. Lo que es obvio para us-
ted es obvio para muchos. Por eso,
en los negocios una solucion obvia
suele funcionar muy bien en el mer-
cado. Uno de los secretos de los gu-
rles es empezar con una idea obvia,
simple y sencilla, y luego complicar-
la. Un comentario de la revista Time
sobre un libro de Stephen Covey ex-
presé muy bien este fenomeno: “Su
genialidad es complicar lo obvio, y
como resultado sus libros son grafi-
camente cadticos. Los diagramas se
salen de la pagina. Las anotaciones y
los recuadros desmenuzan los capi-
tulos en trozos facilmente digeribles.
La prosa esta repleta de frases posi-
tivas -delegar, modelar, vincular, ges-
tor de cambio- sin las cuales sus li-
bros se desinflarian como un neuma-
tico pinchado. Utiliza mas puntos de
exclamacion que Gidget”.

Si se busca la definicion de “senti-
do comun” en el diccionario, se lee
que es “la facultad que la generali-
dad de las personas tiene de juzgar
razonablemente las cosas”. Es decir,
no tiene prejuicios emocionales ni
sutilezas intelectuales y tampoco de-
pende de ningln conocimiento técni-
co especial.

Dicho de otra manera, se ven las
cosas como son realmente. Se si-
guen los dictados de la fria l6gica,
eliminando tanto el sentimiento como
el interés propio en cualquier deci-
sion. Nada podria ser mas simple.
Leonardo da Vinci imagind la mente
humana como un laboratorio que re-
coge material a través de los ojos,
los oidos y otros érganos @

Claves para la toma de decisiones

Para pensar en términos simples y sencillos, se deberian seguir estas
pautas que se mencionan a continuacion:

1. Sacar el ego de en medio. El buen juicio se basa en la realidad. Cuan-
to mas se filtran las cosas a través del ego, mas se alejan de la realidad.

2. Evitar las ilusiones. Todos queremos que las cosas salgan de cierta
manera. Pero las cosas se desarrollan frecuentemente fuera de nuestro
control. El buen sentido comun, tiende a sintonizar con el rumbo que si-

guen las cosas.

3. Escuchar mejor. El sentido comun, por definicion, se basa en lo que
piensan los demas. Es el pensamiento que comparten muchos. La gente
que no tiene sus oidos alerta, pierde el contacto con el sentido comun.
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