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EN MONDELEZ INTERNATIONAL
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© EL PRODUCTO CORRECTO
® PARA EL MOMENTO CORRECTO
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Esto significa ofrecer una gama mas amplia de snacks deliciosos y de alta
calidad, elaborados con ingredientes y envases sostenibles con los que los
consumidores y nuestras comunidades se sienten bien.
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NO SOLO DELICIOSO SINO TAMBIEN RESPONSABLE
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Segun las Ultimas mediciones sobre
la evolucion del consumo, abril (Ulti-
mo mes del que se disponen datos)
marco un punto de inflexion. Las
ventas en supermercados subieron
9,4%, pero no compensaron la cai-
da de otros canales, como los auto-
servicios independientes, que tuvie-
ron una baja del 21% en el AMBA,
por lo que el mes cerré con una re-
traccion de 0,3%.

Si a eso se le suma que las pro-
yecciones de inflacion para mayo
se ubican entre el 8,5% vy el 9,1%,
el panorama resulta complejo. Co-
mo contrapartida, las ventas onli-
ne siguen registrando un creci-
miento importante, que lleva va-
rios afios ininterrumpidos. Por eso,
numerosos retailers apuestan ca-
da vez mas a esa modalidad.

A su vez, las tiendas fisicas se re-
definen; crecen las aperturas de
cercania, y de locales focalizados
en propuestas saludables, premium
0 gourmet, cuya mayor rentabilidad
conttibuye a contrapesar el deterio-
ro de |las ventas generales.

La mira esta puesta en el futuro
gobierno, que comenzara a perfi-
larse en junio, cuando cierren las
listas de candidatos para las PA-
SO de agosto. Es de esperar que
las proximas autoridades, mas alla
de su signo politico, tomen las
medidas necesarias para encarar
definitivamente la lucha contra la
inflacion, que castiga especial-
mente a los sectores mas vulnera-
bles y distorsiona el funcionamien-
to de toda la economia.

Luis Di Nallo
Director
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¢BUSCAS DESARROLLO
PROFESIONAL?

PENSA EN COTO. .1
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Trabajar en COTO es tener la oportunidad de seguir creciendo en tu carrera profesional.

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

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

Por todo esto, deseamos tener a los mejores profesionales en esta gran empresa argentina.
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Estas distinciones avalan nuestro compromiso y trayectoria corporativa:
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Nueva identidad marcaria

Terrazas de los Andes presenté su renovada identidad de marca,
comenzando con Terrazas de los Andes Reserva Cosecha 2021. Por
su parte, el resto de las lineas se lanzaran con la nueva imagen a
medida que cambien sus respectivas cosechas.
“La cordillera de los Andes representa la esen-
cia misma de la identidad de Terrazas de los
»| Andes y nuestra razén de ser”, sefialé el fun-
dador y Director de Terrazas de los Andes,
Hervé Birnie-Scott.

La nueva imagen, con su innovadora etiqueta
envolvente, permite realizar un viaje de ascenso
visual y asl rendir homenaje a las escarpadas
paredes rocosas y al entorno extremo de la Cordillera de los Andes.
“Quisimos que la etiqueta reflejara nuestra creencia de que si vas
mas alto, podes llegar mas lejos”, agregé Birnie-Scott. Las lineas en

Una solucion para la alergia a los gatos

Nestlé Purina, la compaiiia dedicada a enriquecer la vida de
las mascotas y sus duefios, aporta una solucién cientifica pa-
ra la alergia a los gatos (que afecta a 1 de cada 5 personas) a
partir de mas de 10 afios de investi- ‘
gacion: Pro Plan LiveClear, el pri- F
mer alimento que reduce los alérge- }
nos del gato. Se trata de un produc- -

to avalado por la Asociacion Argenti-
na de Alergia e Inmunologla Clinica.
Estornudos, resfrio, ojos rojos y llo-
rosos, congestion nasal, tos, picazén en la nariz, dermatitis
alérgica, dolor y presion facial son algunas de las molestias
que en ocasiones vuelven imposible la convivencia con los
gatos. Brindando una solucién a este problema, Purina ha
desarrollado Pro Plan LiveClear, un novedoso alimento que re-

relieve y el stamping en la etiqueta representan el terroir andino.

duce de forma segura y efectiva |los alérgenos en el pelo.

Concesionario en Santa Rosa

Tauro Automotores, concesionario oficial de Mercedes-Benz Argentina, abrid las puertas de
una nueva sede ubicada en Santa Rosa, La Pampa, inaugurando un imponente edificio e incorpo-

rando una nueva zona de atencién a clientes.

La sucursal posee una superficie de 866 metros cuadrados, dentro de un predio de 4.424 metros
cuadrados, ubicado en Avenida Ing. Santiago Marzo Este 2395. En la nueva sede del concesiona-
rio oficial de Mercedes-Benz Argentina se ofrecen los servicios de venta, postventa y comerciali-
zacion de repuestos de Vans. La ubicacion es estratégica: esta sobre la circunvalacion de la capi-
tal de la Provincia de La Pampa. Se trata de una zona de alto transito, principalmente para quienes viajan desde o hacia el sur del pais.
El atractivo edificio fue construido bajo los estéandares de calidad e innovacion y las normas corporativas definidas por Alemania.

Recetas digitales para cortes de pollo

parejas.

https://www.cincap.com.ar/recetarios-digitales/

N El Centro de Informacién Nutricional de la
Carne de Pollo (CINCAP) y el Instituto de For-

macién Técnica Superior Nro. 23 (IFTS Nro. 23)

| presentaron un recetario digital descargable con

' Ideas para aprovechar todos los cortes del pollo

y realizar deliciosas entradas, tapeos y platos

y/ principales para lucirse con amigos, familia y

v La iniciativa “Todo con Pollo” surge luego de

¥ dos anos de diversas actividades conjuntas con
el IFTS Nro. 23 del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires.
El recetario, creado por los alumnos de la materia "Practicas
Profesionalizantes 2” de la Carrera Técnico Superior en Gastro-
nomia es una muestra mas del aporte nutricional de esta mate-
ria prima y su gran versatilidad y practicidad; la carne de pollo
es un alimento saludable y sustentable. Se puede ver en:

Reporte Anual de Sostenibilidad
Las empresas, industrias y organizaciones se comprometen cada
vez mas a reducir su impacto en el medioambiente y hacer un
concreto aporte al bienestar del entorno y la sociedad. En este
contexto, la compariia sueca Essity, de destacado posicionamien-
to mundial en soluciones de higiene y salud, comparti6 las cifras
de su Reporte Anual de Sostenibilidad 2022, en el que se destaca
su trabajo permanente para que cada vez mas personas puedan
mejorar sus estandares de cuidado y aseo personal, a través de
innovaciones sustentables. “Buscamos soluciones sostenibles,
ademas de implementar la transicién de la cadena de valor para
lograr el objetivo de emisiones netas cero .

hacia 2050, En Latinoamérica, tenemos el

desafio de que el 50% del crecimiento % =
organico de Essity se origine en nuevos I m
productos”, sostuvo Martin Stigliano, He- | =
ad of Consumer Goods en Argentina,

Uruguay y Paraguay.

Notebooks de avanzada

VAIQ, la marca japonesa de computadoras personales
y de escritorio, anuncié el lanzamiento del nuevo lineal
VAIO FE15 con procesador Intel Core de 12° genera-
cion: un nuevo modelo de la marca reconocida por su
rendimiento y eficiencia, que se actualiza con la tec-
nologla mas innovadora y vanguardista
del mercado, “"Estamos presentando
un lineal completo, de disefio elegan-
te y alineado a las necesidades de
los profesionales mas exigentes,
a la altura de la trayectoria de
una marca pionera en innova-
cion tecnelégica”, asegurd Laura
Knobel, Directora de Producto y Marketing de la mar-
ca. La nueva linea VAIO FE15 ofrece una combinacion
Unica de nucleos para responder con potencia y efi-
ciencia a distintas tareas, ya sea el uso de hojas de
célculo, edicién de imagenes o un momento de entre-
tenimiento mirando videos online.

Manfrey celebra su 80° aniversario
D (._  La cooperativa lactea Manfrey, con sede en Freyre,
W L. ) provincia de Cérdoba, se enorgullece de anunciar
la celebracion de su 80° aniversario. Durante ocho
"*-—-—‘ﬁ’ décadas, Manfrey ha sido un pilar en la comunidad
y un referente destacado en la industria |actea regional. Fundada en 1943,
Manfrey ha experimentado un crecimiento constante y se ha consolidado
como una cooperativa lactea lider, reconocida por su compromiso con la ca-
lidad, la innovacién y la sostenibilidad. Durante estos 80 anos, Manfrey ha
trabajado en estrecha colaboracion con los productores locales, contribu-
yendo al desarrollo econémico de |a regién y ofreciendo empleo para cientos
de familias. Con una amplia gama de productos lacteos de primera calidad,
Manfrey ha ganado la confianza de los consumidores, tanto a nivel local co-
mo nacional. La cooperativa se ha destacado por su enfoque en la excelen-
cia operativa, la mejora continua y el cuidado del medio ambiente.
En el marco de este aniversario, Manfrey agradece a todos sus socios, em-
pleados, clientes y colaboradores por su apoyo y confianza a lo largo de los
anos. La cooperativa reafirma su compromiso de seguir brindando produc-
tos lacteos de la mas alta calidad, manteniendo su vocacion de servicio y su
contribucién al desarrollo de la comunidad de Freyre y sus alrededores.
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lconos de Bianchi

Bodegas Bianchi presento las
nuevas anadas de sus vinos iconi-
cos, que conjugan el conocimiento
del equipo de enologia liderado por
Silvio Alberto y la experiencia de la
familia Bianchi, que celebra este
afno sus 95 vendimias.

La carta de presentacion de estos vinos no es otra que ser
auténticos exponentes de su terroir, vinos con identidad y
trayectoria, que son patrimonio de la cultura vitivinicola ar-
gentina. “En retrospectiva, la llegada a Valle de Uco, una de
las zonas productoras de uva de alta calidad mas importan-
tes del mundo, nos permitié potenciar nuestra oferta de vinos
de alta gama”, analizé Rafael Calderén, Gerente General del
Grupo de Bodegas Bianchi.

Tetra Edge

En linea con su politica de sustentabilidad y su compromiso con el
medicambiente, Mastellone Hnos. ampli6é su portafolios de le-
ches larga vida y presentd su nuevo packaging fabricado en un
88% con materiales de origen renovable, lo que representa un
aumento del 25% respecto del envase anterior y generando un
gran aporte a la iniciativa estratégica
de packagings sustentables.

La compaiiia trabaja activamente para
asegurar el desarrollo sustentable de sus
operaciones y su cadena de valor, con el objetivo de acercarle la
mejor calidad a sus clientes y consumidores, ademas de focalizarse
en investigacion, desarrollo e innovacion continua “Nuestro compro-
miso es trabajar en un modelo de negocios basado en la sustentabi-
lidad”, comentd Luis Demicheli, Gerente de Sistemas de Gestion y
Sustentabilidad de Mastellone Hnos.

JASERENISIMA

la verdad lactea

Presente junto a la Conmebol Libertadores

La marca de cerveza Amstel, que inicié su acuerdo con la
CONMEBOL en 2017 como sponsor de |la Copa Libertadores y
de la Copa Sudamericana, este afio decidio redoblar la apuesta.
Asi, se sumé como nuevo sponsor de la
CONMEBOL Libertadores Femenina, el tor-
neo de futbol de mujeres mas importante de
Sudamérica, y como sponsor de la Recopa
Sudamericana. Hasta el afio 2026, y como
sponsor de estos torneos, Amstel tendra visi-
bilidad unica en los estadios, patrocinara las
retransmisiones y brindara experiencias ex-

) clusivas entre las que se incluiran el sorteo
de entradas y accesos al sector de hospitali-
dad durante los partidos.

“Queremos seguir apostando por un deporte que tanto apasiona
en Latinoamerica”, sefald Fernando Sans Nicueza, Country Ma-
nager South Cone en The Heineken Company. “Gracias a este
acuerdo logramos estar presentes en los partidos y estadios mas
importantes de la regién. Es un honor y un orgullo seguir forman-
do parte de algo que nos representa tanto”,

Lapiz de Oro

Paladini, empresa de alimentos, recibio el Lapiz de Oro del mes
de marzo con motivo de su publicidad Salames. La idea del co-
mercial fue recordar las cosas que pensaban y decian los argen-
tinos cuando empezo el ciclo de Lionel Scaloni en la seleccion, y
cuando comenzé el Mundial de Qatar 2022.

Se tratd de la sequnda publicidad que realizd la empresa familiar
en el marco del Mundial, que anteriormente habfa lanzado la
campana “Llena tu Panini”, haciendo un juego de palabras con el
famoso album de figuritas.
“Estamos muy contentos de poder
recibir este reconocimiento por el
comercial Salames. El Mundial es
un momento donde desde las mar-
cas se busca generar una conexion
con los consumidores, que estan =
mas dispuestos a recibir estimulos”, aﬂrmo Marcelo Diaz, Geren-
te de Planeamiento Estratégico y Marketing de Paladini. “Es tam-
bién un gran desafio, ya que hay muchas marcas compitiendo
por esa atencién. Pero a través del humor y con un concepto e
insight poderoso pudimos realizar grandes campanas”, dijo.

Nueva linea de postres SanCorito

Bajo el concepto “un lanzamiento de otro planeta”, la marca de flan SanCorito agrandé su familia, a través de la presentacion la nueva
linea de postres. Los mismos estéan disponibles en tres riquisimas variedades: Chocolate, Dulce de Leche y Vainilla, y se presenta en po-

tes de 100g en los tres casos.

Asl, SanCaorito reafirma su posicionamiento como la alternativa ideal para los momentos
en que los consumidores quieren “darse un gusto”, con todo el sabor y la cremosidad
que requieren, agregando asi un toque mas dulce y divertido a sus dias.

Para conocer mas sobre toda la familia de productos de SanCorito, se puede ingresar a
www.sancoryoguresypostres.com.ar, 0 seguir a la marca en @sancorito.

Vuelve la campana de Mate Cocido Taragiii
Luego de la exitosa campaiia de Mate Cocido Taragiii del
afio pasado, con un mensaje que interpelé a tomadores de
la clasica bebida y a no tomadores también, en 2023 la mar-
ca seguird con en el mensaje: “Yo tomo mate cocido... jy
qué?” En una categoria que crece sostenidamente hace 15
afos, y Establecimiento Las Marfas como lider, Taragtii
desaffa a los que disfrutan del mate cocido en silencio y los
invita, una vez mas, a gri-
tarlo a los cuatro vientos.
~ La campafia comenzara en
mayo y se extendera du-
rante aproximadamente
dos meses con una estra-
tegia 360°, teniendo pre-
. sencia en television, radio
y medios digitales, ademas
de pisar fuerte en los pun-
tos de venta.

MATE COCIDO

TARAGUI

Declaracion de “Plastico Neutral”

Nestlé logro la declaracion de “Plastico Neutral” en 2022 en Argenti-
na. Esto implica que la empresa logrd recolectar y reciclar la misma
cantidad y tipo de plastico equivalente a la que distribuy¢ en el pals,
como consecuencia de los envases de sus productos. Esta declara-
cién significd un impacto de méas de 7.500 toneladas de plastico re-
colectado y transformado en nuevos
materiales. Este proceso fue verificado
y auditado por SGS, garantizando la
equivalencia y transformacion de los
materiales en conformidad con la nor-
ma ISO 14044.

“En Nestlé, tenemos el compromiso de
lograr que mas del 95% de nuestros '
envases plasticos sean disenados para ser reciclados para el 2025,
con el objetivo de llegar al 100% en el futuro”, explicé Verénica Ro-
sales, Directora de Comunicaciones y Asuntos Plblicos y lider de
Sustentabilidad de Nestlé para Argentina, Uruguay y Paraguay. “Esta-
mos avanzando en nuestra sélida estrategia de packaging”.
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Patrones de conducta

egun un estudio de la consul-
Stora Nielsen, alrededor del

mundo los consumidores son
cada vez mas escépticos en cuanto
a su bienestar financiero, particular-
mente en los mercados en desarrollo
de Asia-Pacifico, Africa, Medio
Oriente y América Latina. A pesar de
que globalmente, el 58% de los con-
sumidores siente que estan mejor fi-
nancieramente que hace 5 afos. Al-
rededor de la mitad de los consumi-
dores (49%) en América Latina se
sienten positivos acerca de su situa-
cién actual. Sin embargo, una pro-
porcién considerable de consumido-
res se sienten en “modo superviven-
cia”, estos sentimientos difieren con-
siderablemente por region y por pais.

Las percepciones de los consumi-

dores acerca de sus finanzas perso-
nales juegan un papel importante a la
hora de definir su comportamiento
de compra. Debido a los cambios de
aspiraciones o prioridades; o reacti-
vamente, por factores como la infla-
cién, los consumidores adaptan pro-
activamente su comportamiento en
gastos fijos y discrecionales. Una
proporcion grande de consumidores
en América Latina (47%) indica que

Hll Punto de Venta

la cantidad de dinero que gastan en
comestibles ha aumentado en los ul-
timos cinco afios.

Aungue los consumidores son ca-
da vez mas conscientes de los pre-
cios y buscan ofertas, “descubrimos
que estan dispuestos a pagar un pre-
cio premium por ciertas categorias”,
dicen en Nielsen. Los consumidores
latinos estan mas dispuestos a pagar
por un producto premium en
ropa/calzado (44 %).

El poder femenino

Menos color rosa y mas aliviar sus
responsabilidades y cargas. Esta es
una de las conclusiones de la cam-
pana de Nielsen Wise Up to Women,
¢Entendemos a las mujeres? Se trata
de una visién sobre la mujer desde la
optica del consumo Yy sus necesida-
des. Y es que nueve de cada diez
mujeres en el mundo tienen la res-
ponsabilidad exclusiva o compartida
de afrontar la tarea de hacer la com-
pra. Esto supone que las mujeres tie-
nen un segundo (o en algunos casos
tercer) trabajo relacionado con las ta-
reas del hogar, la preparacion de la
comida y la compra de las necesida-
des del dia a dia, por lo que el mer-

Los supermercados y la

industria deben adaptarse a los
cambios constantes en el
comportamiento de los
consumidores que se producen
en todo el mundo, y que tienden a
acelerarse cada vez mas.

cado debe entender sus necesidades
de conveniencia y tratar de reducir la
cantidad de labores de su dia a dia
ayudandola a maximizar el escaso
tiempo que tienen.

En este sentido, dos de cada tres
mujeres aseguran tener una vida mas
ocupada. De hecho, a la hora de de-
cidir en gué establecimiento comprar,
seis de cada diez afirman que la lo-
calizacion proxima es el factor princi-
pal, a lo que hay que ahadir una bue-
na organizacion de la tienda que agi-
lice hacer la compra.

A su vez, esta conveniencia tam-
bién es valorada al realizar una com-
pra online, junto con la seguridad.
Una compra sencilla, sin riesgos y
con facilidades. Por ejemplo, mas de
la mitad de las mujeres valoran apro-
vechar una oferta de envios gratis de
martes a jueves. También estan inte-
resadas en recibir notificaciones
cuando el producto solicitado esta
fuera de stock y cuando los produc-
tos vienen con garantia de devolu-
cion de dinero.

Uno de los rasgos comunes a la
mujer como consumidora es que
siente mayor presion financiera, un
54% de mujeres asi lo afirman, lo
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que supone diez puntos por encima
del hombre. Esa presién se traduce
en aseverar que soblo dispone de re-
cursos para los basicos, el hogar y
la comida. Del mismo modo que no
esta dispuesta a comprometer la
economia domestica, tampoco la
salud. De hecho, la mujer es mas
propensa a examinar los productos
de las estanterias y a buscar eti-
guetas transparentes para cercio-
rarse de como son producidos los
alimentos y su origen.

Precisamente, un 72% considera
que la dieta es fundamental a la hora
de prevenir problemas de salud,
mientras que dos de cada tres afir-
man que los superalimentos pueden
ayudar a tratar o evitar la aparicion
de enfermedades.

Este cuidado personal también se
dirige al cuidado medicambiental,
pues tres de cada cuatro mujeres es-
tan dispuestas a cambiar sus habitos
de compra hacia productos que per-
mitan reducir el impacto en el entorno.

Unos habitos todos ellos que con-
dicionan el consumo en gran medi-
da, pues de hecho el informe avanza
que para 2028, el 75% del llamado
ingreso discrecional, es decir, el di-
nero neto que queda tras pagar los
gastos basicos, estara en manos de
las mujeres y serédn ellas las que per-
mitan o no que una marca entre por
tanto en su hogar.

Segun la ex Directora General de
Nielsen Esparfia, Patricia Daimiel, “to-
davia el sesgo por género es comun

EE% Punto de Venta

en la publicidad. Los estereotipos
que podian ser aceptables hace afios
ahora provocan escalofrios. Es critico
por tanto que las marcas comuni-
quen la importancia que los hombres
tienen en el empoderamiento de la
mujer y en el camino hacia la igual-
dad, desde alentar y defender la in-
clusion en el trabajo y la division de
tareas en el hogar”.

Desde productos de limpieza del
hogar a snacks, algunas marcas es-
tan creando versiones diferenciadas
entre géneros para sus productos y
cobrando mas por ellos a las muje-
res. El foco de esta practica, a la que
se conoce como “impuesto rosa”,
esta creciendo. Y deja la puerta
abierta a nuevas marcas para llamar
la atencién de estos productos, que
desafien estereotipos sexistas, que
empoderen a las mujeres desfavore-

cidas y creen productos gue ponen
en primer lugar la comodidad y los
deseos de las mujeres, en lugar de
las expectativas de la sociedad.

El gran desafio de las empresas
actuales es armar productos que
tengan mas de un sentido (para con-
sumidores que son verdaderos poli-
glotas del consumo) cuyo éxito de-
penda de la diversidad del uso que
se les pueda dar, de modo que cada
microsegmento lo pueda combinar
de manera diferente con otros pro-
ductos, comunicando de esa manera
cosas también diferentes.

Un factor de significacion es el
consumo conspicuo, que esta involu-
crado en las referencias anteriores.
En Europa se esta pasando del con-
sumo como simbolo de status a sim-
bolo de estilo. El tapado de piel fue
una demostracion de status, pero su
combinacién con el pantalon vaquero
es un estilo. Asi pasa con el resto.

Otro expresioén del consumidor eu-
ropeo es que esta tendencia indivi-
dualista de la que ya hablamos con-
verge hacia la soledad, lo que de-
mandara otras formas de comunica-
cién que compensen tal estado de
animo. Sigue en esta lista la concien-
cia corporal. El envejecimiento de la
piramide poblacional conlleva a que
los consumidores asuman la idea de
poder controlar tal proceso, condu-
ciendo a estilos de vida que demoren
el fenomeno del envejecimiento. De
ahi que haya toda una preocupacion
acerca de lo que se consume cémo
se consume para demorar, en lo que
se pueda, el camino hacia la vejez.

Las mujeres como consumidoras

ara que las marcas tengan éxito hoy en dia, necesitan encontrar mo-

dos de abordar los retos a los gue se enfrentan las mujeres. Las mis-
mas constituyen la mitad de la poblacion y son una influencia clave en el
mundo. La realidad es que las mujeres siguen teniendo bajo sus hombros
la responsabilidad de la mayotria de las tareas de casa.

De media, el 89% de las mujeres del mundo declaran que tienen la res-
ponsabilidad primaria o compartida de las compras del dia a dia, labores
del hogar y la cocina. Como resultado, también son las principales com-
pradoras de articulos domésticos. Pero asumir este segundo y a veces
tercer empleo significa que las mujeres tienen demandas adicionales cada
semana y menos tiempo para satisfacerlas. Esto convierte a las mujeres
en una de las mayores oportunidades para tecnologia y servicios.



Esta conducta se combina con la
nocién de bienestar, que integra lo
corporal con lo psiguico y mental.
Estar bien no es Unicamente ausen-
cia de enfermedad sino también un
estado de plenitud psicomental. Esta
conciencia del cuerpo ha generado,
dando a lugar a una corriente de
apertura sensorial por la que el dis-
frute del producto o servicio se da en
términos visuales, auditivos, tactiles
y olfativos. La idea es que el produc-
to entre por todos los sentidos, que
seduzca, en un sentido global del
término. Esta actitud ha producido
toda una revolucion en el campo de
los envases, en los que ahora hay
que cuidar textura, forma y demas,
de una manera inédita hace veinte
afios, lo que también se conecta con
lo ambiental, en busca de adecuados
equilibrios ecoldgicos, en especial en
las formas de produccion.

Las compras de estos dias se rea-
lizan producto por producto, caso
por caso. El consumidor esta ex-
puesto a una enorme variedad de
propuestas, siendo sometido a nu-

n MagretCarneDeCerdo

merosisimos estimulos. Esto ha ge-
nerado consumidores infieles que
han pasado a suscribir contratos mo-
nogamicos -un solo producto, una
sola marca- a lo largo de toda la vi-
da, a casamientos poligamicos, de
corto tiempo y con variada circula-
cién de marcas simultaneas.

El consumerismo fue una de las
etapas de los paises europeos, alla

por los setenta, que tenia que ver
con una critica a la sociedad indus-
trial, expresando un rechazo al con-
sumo. Fue, entonces, una actitud
contestataria. Actualmente el consu-
midor se siente con derecho a con-
sumir pero exige, paralelamente, que
las empresas productoras cumplan
con sus obligaciones sociales. Esta
tendencia no pasa desaparcibida ®

Nuevo Pack :
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PLANEAMIENTO

a idea es simple pero contun-
L dente, y conviene no apartarse

de ella. No se trata de trabajar
mucho, sino de ser eficiente en la or-
ganizacion del flujo de trabajo. Esta
es la clave de la gerencia moderna.
En una época en la que la informa-
cion fluye por toneladas, saber orga-
nizarla adecuadamente es un paso
previo para poder trabajar con senti-
do y con eficiencia. Trabajar duro no
es suficiente. Hoy en dia, ni siquiera
es recomendado; hay numerosos in-
dicadores psicoloégicos que demues-
tran que, excedido cierto limite, el

Organizan
de trabajo

exceso de trabajo atenta contra la
eficiencia. Por lo tanto, urge buscar
maneras de optimizar el tiempo de
trabajo. Si el gerente de un super-
mercado se responsabiliza personal-
mente por la eliminacién de las fallas
que ocurren entre sus miles de
items, por ejemplo, gastara la mayor
parte de su tiempo verificando los
stocks, analizando facturas, etcétera,
mientras que seria mejor aprovechar
su tiempo en tareas mas complejas.
Por el contrario, si cada encargado
se responsabiliza por la eliminacion
de los errores que ocurren sélo en su

do el flujo

En ausencia de metas corporativas claramente
enunciadas y comprendidas, los empleados pueden
perseguir otros objetivos validos para ellos pero
distintos de los que necesita la compania. Eso
termina provocando frustracion en ambas partes.
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seccion, el gerente podra controlar
los 8.000 items o mas de su empresa
a través de informes, sin tener nece-
sidad de elaborarlos. De esa forma,
su tiempo podra ser aplicado en ta-
reas mas complicadas o que requie-
ran mayor vision.

El delegar responsabilidades en los
subordinados tiene, como ventaja
adicional, la creacion de una mano
de obra mas responsable. Si un ma-
yor humero de subordinados se sien-
ten importantes en sus funciones, to-
do el establecimiento se beneficiara
a través de un mayor nimero de ta-
reas bien ejecutadas. Todo esto es
una demostracién concreta del valor
que adquiere el incentivo y la motiva-
cion por parte del personal.

Las técnicas mas tradicionales ten-
dian a poner todos los estimulos fuera
del trabajo, es decir, ofreciendo mayor
remuneracion, vacaciones, automaovi-
les a disposicion del personal, etcéte-
ra. Hoy, en cambio, se busca gue la
motivacion sea también intrinseca, es
decir, que la persona siente deseos
todos los dias (o la mayor parte de los
mismos) de ir a trabajar y encontrarse
con un ambiente confortable.

La combinacion de ambos méto-
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PLANEAMIENTO

dos es fundamental en un entorno en
el cual el personal verdaderamente
calificado tiende a escasear, mas alla
de lo que indican los indices de des-
ocupacion, y por lo tanto, lograr rete-
nerlo no es una tarea sencilla.

El andlisis de la productividad de
los recursos humanos en una empre-
sa ilustra, en primer lugar, sobre el ti-
po de investigacion (til para incre-
mentar la eficiencia del manejo del re-
clutamiento de personal nuevo. La se-
leccion y contratacion de personas
orientadas hacia determinadas metas
es el primer paso en la estructuracion
de una organizacion efectiva pero, por
sl misma, no asegura altos niveles de
logros por parte de los empleados.

La oportunidad de satisfacer la ne-
cesidad de logros debe ser presenta-
da en la situacién de trabajo, o in-
cluida en las responsabilidades de
los trabajadores a través del enrique-
cimiento del rol laboral. El empleado
individualmente debe, entonces, es-
tar en condiciones de relacionar sus
metas con algln conjunto de metas
organizacionales mas elevadas.

Los gerentes quieren subordinados
altamente motivados, pero muchos
de ellos, quejosos de la falta de mo-
tivacion de sus dirigentes, fracasaron
en involucrar al personal en el proce-
so de fijacion de objetivos o en co-
municar los objetivos al nivel elevado
siguiente de la organizacion con el
cual se pueden correlacionar. Esto
resulta en el clasico error de tratar de
motivar empleados para que persi-
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Principios
orientadores

Acontinuacic‘m. siguen tres pre-
guntas basicas para orientar
la gestion cotidiana:

1. ¢Tiene usted una clara com-
prension, en base a la informacién
disponible actualmente, respecto
de como sera el sector de activi-
dad en el que actua dentro de
diez afios?

2. ¢ Sabe cuanto influye su em-
presa en el establecimiento de las
reglas del juego competitivo den-
tro de ese sector?

3. ¢ Esta definiendo permanente-
mente nuevos modos de hacer
negocios, de construir capacida-
des y de establecer estandares di-
ferenciales para lograr la satisfac-
cién plena de los clientes?

gan objetivos con los cuales no se
sienten comprometidos, para llegar a
la conclusién que son perezosos,
irresponsables o irracionales, cuando
dichos objetivos no se alcanzan.

Los objetivos se deben establecer
para el corto y largo plazo. Los de
largo plazo dan sentido a los de cor-
to alcance, los objetivos mayores
tienden a clarificar a los menores y
los objetivos de la corporacion y las
divisiones son Utiles para establecer

metas individuales de los empleados.

Si las metas se deben poner cabeza

abajo o patas para arriba es asunto
que se debate calurosamente y con
frecuencia. jLa respuesta es que se
debe proceder de las dos maneras!
Esta afirmacion no pretende marcar
una tendencia. Son necesarios obje-
tivos en toda la organizacion y deben
ser pasados, o comunicados con to-
tal claridad, a los niveles inferiores.
Es critico, sin embargo, que los obje-
tivos establecidos en la cumbre de la
empresa se basen en datos reales,
aportados por los individuos que se
desempefian en la base.

En este nuevo mundo tanto los go-
biernos como las empresas deben
enfrentarse con la ingobernabilidad
de los procesos criticos. Por eso,
cuando se habla del cambio, se hace
referencia a un tipo particular del
mismo: aquel en el cual no es posi-
ble predecir los comportamientos y
estados del sistema sometido a di-
cho cambio.

El sistema sometido a este cambio
abierto incluye a todas las formas de
vida organizada sobre el planeta, y
modifica todas las ideas previas so-
bre qué debe hacerse y sobre como
debe hacerse. Hay un punto en que
confluyen el cambio global, la histo-
ria de las empresas, las necesidades
de informacion y contral y las conse-
cuencias del cambio abierto.

En ese punto uno se confronta con
el estado de su mente y la calidad de
su pensamiento. ¢ Esta uno preparado
para asumir la direccion de sus em-
presas en condiciones de cambio
abierto? ¢Esta uno preparado para
comprender los nuevos fendmenos
que debe afrontar? ¢Esta uno prepa-
rado para manejar la dinamica de las
maniobras estratégicas en condicio-
nes de hipercompetencia? Responder
a todas estas preguntas no es una ta-
rea sencilla. Sin embargo, es necesa-
rio encontrar respuestas, ya que en
caso contrario, se estara poniendo en
riesgo el futuro de la empresa.

Quien no se sienta capacitado pa-
ra emprender ese desafio por si mis-
mo, puede acudir a consultores ex-
ternos, los cuales a cambio de hono-
rarios que en muchos casos resultan
accesibles, estan en condiciones de
brindar una mirada objetiva sobre la
situacion competitiva real @
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ron reuniones con productores de ali-
mentos regionales. El objetivo fue ge-
nerar relaciones comerciales que per-
mitan aumentar el mix de productos
alimenticios ofrecidos en las bocas de
Micropack, Micro Go y la distribucion
mayorista, como asi también desarro-
llar socios estratégicos para la pro-
duccién de la marca propia Fronton.

La iniciativa fue llevada adelante por
la Camara de Comercio ltaliana en Ro-
sario, dirigida por Gustavo Micatrotta.
De la mano de Stefano Paoletti, acom-
panaron a una comitiva de 40 empre-
sas de América Latina, dando apoyo
logistico y de gestidn comercial.

“La posibilidad de encontrar a los
principales productores de alimentos
de ltalia en un solo lugar, probar sus
productos y hablar con ellos, es incre-
ible”, expreso6 Lelio Di Santo. "Vinimos
a generar relaciones que nos ayuden
a seguir desarrollando nuestra pro-

]
puesta de valor en Argentina. Y real-
| C ro aC rese n e mente, aqui hay mucho de qué apren-
, der. La calidad, la diversidad y la ex-

celencia se pueden palpar en la gran

en TuttoFood Milan ~ zzze e

_ La feria cuenta con un soporte tec-
Con el objetivo de generar relaciones comerciales nolégico que facilita el networking.

que contribuyan a desarrollar su propuesta de valor ~ -‘egamos alaferia con unas 40 reu-
. . i - o niones programadas, y el mismo net-
en Argentina, directivos de la compania visitaron una  working del evento te lleva a seguir
de las principales ferias de alimentos del mundo. Soneciendo proveadares yeolodas,
senalé Tomas Rubiolo. “Visitar la feria

R ecientemente, en la Ultima edi-  directivos de Micropack. Participaron  es abrir una ventana al futuro. Y si

-

Ry

cion de TuttoFood (feria de de |la feria Lelio Di Santo, Gerente bien hoy estamos a un click de todo,

alimentos que se celebra en General y Tomas Rubiolo, Director poder hablar directamente nos ayuda
Milan, una de las principales capitales  de Comunicacién de la compaifiia, a entendernos, y a generar mas y me-
gastrondmicas) se hicieron presentes quienes durante cuatro dias mantuvie- jores lazos de confianza” @
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a forma en que se inicie una
L negociacion puede terminar

determinando el éxito o el fra-
caso de la misma. Por lo tanto, con-
viene prestar mucha atencion a este
factor. Pero eso no significa caer en
un actitud paralizante. Sélo pensar
en la negociacion suena algo intimi-
dante, sin embargo todos somos ne-
gociadores experimentados. Cada
vez que llegamos a un acuerdo en al-
go, estamos negociando.

Muchas veces lo hacemos en for-

ma inconsciente, tal como al decidir

Entornos

condicionantes

A la hora de negociar, existen
distintos factores que pueden

presionar o incidir sobre

©.  ambas partes, condicionando
la obtencion de acuerdos de

beneficio mutuo.

Aun cuando la negociacion puede
ser algunas veces muy complicada,
existen pasos especificos que pode-
mos dar para llegar a ser negociado-
res mas efectivos y mejorar el trato
con otras personas.

Las habilidades de negociacion in-
cluyen estar bien preparado, mostrar
paciencia, mantener la integridad,
evitar las conjeturas de que existen
malas intenciones, controlar nuestras
emociones, comprender el papel que
presenta la presién de tiempo, par-
cializar los grandes temas, evitar las

La busqueda del interés comun deberia ser el primer paso

de toda negociacion efectiva. Se trata de evitar que una

parte imponga unilateralmente sus condiciones a la otra.

quién saluda primero o el mantener
un portén de corral abierto para que
pase otro jinete. También involucra
negociacion el determinar adénde ir
a comer con la esposa o €l solicitar
que un hijo que preste ayuda.

Una de las cosas que las negocia-
ciones tienen en comun, es gue todos
involucran a personas. Muchos se ini-
ciaron en una profesiéon por amor a
las computadoras o a un proceso in-
dustrial, y mas tarde se sorprendieron
al ver que gran parte del dia implica la
interaccion con las personas.
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amenazas y tacticas manipuladoras
centrandonos primero en el problema
en lugar de la solucion, buscar las
decisiones basadas en el interés mu-
tuo y rechazar las soluciones débiles.
Sobre esto, nos detendremos en de-
talle mas adelante.

De una forma u otra, este articulo
incorpora en su justa medida los prin-
cipios de negociacion. Aqui se pre-
senta como una forma de ayudarnos
a pensar a través del desafio diario de
situaciones, especialmente de aque-
llas para las cuales no encontrariamos

respuestas concretas en los libros. Es
una excelente ayuda mantener un re-
gistro mental o escrito acerca de cé-
mo reaccionamos frente a situaciones
dificiles. Ciertamente, tenemos mu-
chas oportunidades para practicar.

Mientras seguimos centrados en la
administracion, hay que enfrentar
otros temas relacionados con el fac-
tor humano que puedan influir en
nuestro diario quehacer.

Cualquier mejoramiento que reali-
cemos en cierta parte de nuestras vi-
das tiende a expandirse a otros ambi-
tos, tales como el hogar, la empresa,
nuestra vida social o los deportes.
Para aquellos que operan un predio
administrado por la familia, muchas
veces es dificil distinguir entre deci-
siones que afectan a la familia y deci-
siones que afectan a la empresa.

A medida que se proporcionen las
soluciones para estas situaciones (o
sea, lo que ocurrié en la realidad), to-
me en cuenta que estas podrian no
reflejar la mejor manera de desenvol-
verse. Mas aln, lo que es mejor para
una persona podria no serlo para
otra. Usted puede preguntarse, ¢de
queé forma podrian estos individuos
haber logrado una mejor soluciéon?
Finalmente, estos casos estan dis-
puestos al azar y no necesariamente
intentan reflejar el tema discutido en
esa seccion.

La negociacion basada en intereses



mutuos se apoya en el princi-
pio de satisfacer las necesi-
dades de todos los involucra-
dos. A menudo esto requiere
de cierta creatividad que va
mas alla de las concesiones
reciprocas escasamente pen-
sadas -tales como aquellas
que se logran cuando existe
apuro para resolver algo, an-
tes que hayamos hecho un
esfuerzo para comprender el
problema a fondo-.

Cuando se busca una solucién du-
radera, se requiere de una compren-
sion profunda de la real y a menudo
multifacética naturaleza del desafio
implicito. Muchos conflictos que a
simple vista parecieran ser basica-
mente sobre recursos, a menudo tie-
nen componentes significativos rela-
cionados a los temas de participa-
cion, guardar las apariencias, relacio-
nes interpersonales e identidad. Para
que funcione la negociacion basada
en los intereses mutuos, las personas
tienen que ser capaces de compartir
con otros sus necesidades, esperan-
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zas y temores. De lo contrario, ¢como
se pueden satisfacer estas necesida-
des individuales si éstas estan celosa
mente protegidas? Més aln, los indi-
viduos deben ser capaces de saber
exactamente cémo exponer sus ne-
cesidades y temores. Todo esto no
siempre es posible o facil de lograr.

Mostraremos un contraste entre la
negociacion basada en los intereses
mutuos con otros enfoques, tales co
mo los basados en la rivalidad y las
concesiones reciprocas.

“Un conflicto profundo requiere de
un inmenso esfuerzo de energia psi-

cologica y fisica. Dicho con-
flicto podria ser transforma-
do en forma creativa cuando
los adversarios llegan a
aprender, quizas ironica-
mente, que ellos podrian sa-
tisfacer sus necesidades y
aspiraciones mas profundas
solo con la cooperacion de
aquellos que se les oponen
mas vigorosamente”. La fra-
se, dicha por un gran guru
de la negociacion, muestra
que al discutir el profundamente
arraigado conflicto interpersonal, las
personas tienen mayor voluntad para
escuchar cuando sienten que han si-
do escuchadas y tienen un sentido
de control frente al resultado.

En negociaciones mas tradiciona-
les, las personas a menudo intentan
convencer a la otra parte acerca del
mérito o justicia de su propuesta.
Nuestro razonamiento es: “Si la otra
parte entiende nuestras ideas, segu-
ramente ellos estaran de acuerdo con
nosotros”. El mérito y la justicia conti-
ndan jugando un papel esencial ®
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La base de IQ.;ja bu
administracion, en

una buena autogestion.
Sin la misma, todos

los esfuerzos por
sacar adelante a la
empresa terminan
perdiendo eficacia.

ras haber dedicado gran parte
I de su dilatada carrera investi-

gando sobre liderazgo y com-
petitividad, el célebre Peter Drucker
(1909-2005), en los Gltimos afios de
su vida, en un articulo denominado
Automanagement publicado en Har-
vard Business Review, descubre lo
que tal vez sea uno de sus mayores
aportes: “La economia del conoci-
miento, como aquella donde vivimos,
le pertenece a quienes conocen sus
puntos fuertes, sus valores, y sus for-
mas de rendir mejor. Aquellos que han
tenido mas éxito en la historia de la
humanidad (un Napoledn, un Da Vinci,
un Mozart) siempre han sabido mane-
jarse a si mismos: siempre han ejerci-
do el llamado automanagement”.

El argumento central de Drucker
respecto del éxito de este tipo de li-
deres trascendentales pasa por un
cabal conocimiento no sélo de sus
puntos fuertes, sino que ademas sa-
ben claramente como hacer que las
tareas se cumplan (inteligencia ejecu-
tiva), clara conciencia de cémo apren-
den, cudles son sus valores y derrote-
ro desde etapas muy tempranas.

¢ En qué consiste, concretamente,
el automanagement? Aln cuando es
un tema novisimo y en pleno desa-
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rrollo, se estima que una buena auto-
gestion, como primer peldano para
otros logros de gestion, necesaria-
mente debe partir por contar con un
proyecto personal de vida, integral y
bien definido; que armonice los di-
versos roles a través de herramientas
metodolégicas que pueden ser de
cosecha propia o importadas de
otras disciplinas.

A estos momentos de la lectura
muchos estaran preguntandose:
“¢Pero como aterrizo el tema en mi
persona? ¢ Cémo paso de la convic-
cion a la accion? ¢ Como puedo con-
vertirme en una persona realmente
efectiva?” En efecto, resulta poco
consistente pretender organizar y re-
solver situaciones laborales comple-
jas, principalmente en cuanto al fac-
tor humano, si somos incapaces de
tener las cosas bajo control en nues-
tra vida personal.

La cultura laboral japonesa, tan
afecta a promocionar en sus trabaja-
dores valores técnicos como €l or-
den, la limpieza, la puntualidad etc.;
no deja de insuflar filosofia a dichos
valores. Para el caso del orden, con-
templa no solo la clasica definicion
académica de “colocar las cosas en
el lugar que les corresponde”. Tam-

bién persigue una concepcion inte-
gral de este valor como capacidad
para la buena disposicion de los di-
versos aspectos personales entre si.
En otras palabras, la aptitud para
armonizar los roles que uno desem-
pefia en la vida (jefe o subordinado,
companero de trabajo, miembro de
una familia, amigo, vecino, estudian-
te, etc.) sin otorgar mayor preponde-
rancia a unos en detrimento de otros.
Asi, si en vez de percibir cada uno
de nuestros roles como comparti-
mentos estancos, los entendiéramos
como parte de un todo integrado (la
figura de una pizza donde cada seg-
mento es un rol, me parece el forma-
to mas adecuado) podriamos com-
prender a cabalidad el papel de “la
rueda de |a vida” en nuestros suefios
y realidades. Si esa rueda tiene algu-
nos roles mas desarrollados que
otros por razones de “prioridad”, de-
finitivamente exigira mas esfuerzo
para rodar y llegar a la meta. Por el
contrario, si buscaramos armonizar-
los y desarrollarlos mas equitativa-
mente en base a un proyecto integral
de vida, tal vez vivirlamos menos es-
tresados. Entonces, debemos gestio-
nar sistémicamente nuestros diver-
sos ambitos como seres humanos,
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de modo que proporciocnemos un ba-
lance sano y homogéneo a nuestra
existencia.

Las empresas utilizan el planea-
miento estratégico para organizarse
y operar en medio de la complejidad
en que se desenvuelven. Esta herra-
mienta, asimilada como modo de vi-
da pasa a denominarse “pensamien-
to estratégico” y contempla el esta-
blecimiento de una visidn personal
clara e integral, acompanada del
temprano descubrimiento de nuestro
proposito de vida (mision personal).
A partir de ello, podremos definir
mas claramente nuestros objetivos
personales en funcion a valores es-
trategicos. Finalmente, un buen pla-
neamiento no es tal si no contempla
un plan de accién para alcanzar
nuestra vision.

Las personas siguen a quienes tie-
nen claras sus cosas y abandonan a
aquellos que no muestran seguridad
en los pasos gue dan. Este tipo de li-
deres so6lo existen en la medida que
sean capaces de ser coherentes en
demostrar unidad de acciéon como
producto de la unidad de vida que se
han propuesto en alguna etapa de su
existencia.

El reclutamiento de personal, en su
sentido mas amplio, invelucra el ma-
nejo o administracién 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-

Ei I Punto de Venta

dos que egresan. Uno de los proble-
mas basicos del eficiente recluta-
miento de personal, consiste en que
ha sido considerado de modo dema-
siado estrecho, esencialmente como
la tarea de satisfacer requisitos so-
bresalientes.

El reclutamiento de personal, en el
contexto de este trabajo, tiene un
significado muy amplio. Incluye la in-
corporacion de nuevos empleados a
la compaiifa, la correcta ubicacion de
estos empleados en las funciones
que mejor convienen a sus capacida-
des y la separacion de otros de sus
empleos.

La adquisicion del capital humano,
como es obvio, resulta escencial pa-
ra |la actividad de la compafia y la
eficiencia 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 recluta-
miento de personal. De manera simi-
lar, la ubicacion correcta de los em-
pleados dentro de la empresa influye
en la productividad de aquellos. Si
los empleados desempefian los
puestos en los que resultan mas al-
tamente productivos, su eficiencia
aumenta. Finalmente, el control de la
politica de despidos vy la tactica tra-
zada para desalentar el retiro de los
empleados altamente productivos,
también contribuyen a la mayor pro-
ductividad global del personal.

En tanto existe una gran cantidad
de material y de guias analiticas méas
bien precisas con respecto a la ad-
quisicion, utilizacion y disposicién del
capital fisico, ha habido relativamen-
te poco analisis aplicable de similar
naturaleza en relacion con la adquisi-
cion y utilizacion del capital humano.

Las politicas econdémicas corres-
pondientes a la administracion del
capital de recursos humanos y a la
del capital de recursos fisicos, son
diferentes en numerosos aspectos
que tienen importantes implicacio-
nes para las politicas y decisiones
administrativas de caracter general,
y para las cuestiones técnicas y de
procedimiento relativas al manegjo de
la funcion del empleo. Porque ocurre
que el reemplazo del capital fisico,
por ejemplo, siempre se realiza inva-
riablemente a un costo més alto®

Definiendo a la inteligencia

| filbsofo José Antonio Marina escribio con gran acierto: “La inteligen-

cia es la capacidad de una persona para dirigir su comportamiento uti-
lizando la informacion captada, aprendida, elaborada y producida basica-
mente por ella misma”. La complejidad de la gestién empresaria es tal que
se puede definir al management, ciertamente, como un verdadero arte, so-
bre todo en lo que hace a la administracién y motivacién de los recursos
humanos. La imagen de toda empresa inevitablemente estara ligada a la
imagen que ofrezca coherentemente su personal.

Esto es particularmente crucial en las compafiias de servicios, en las
cuales el factor humano juega un rol fundamental. Por lo tanto, el primer
paso de toda empresa exitosa que aspire a mantener su lugar, deberia ser
contar con la gente adecuada para llevar adelante su mision.
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Una propuestadﬁernt h

a Buenos Aires

Tras décadas de expandirse en el interior del pais,
Grupo Libertad desembarco en Buenos Aires con
un nuevo formato que apunta a quienes buscan
propuestas naturales, saludables y gourmet,
combinadas con un alto nivel de servicio.

n las instalaciones del DOT
EBaires Shopping, se inaugurd el

flamante local de Fresh Market
Libertad, concepto que cuenta con
una disposicion diferente a la tradi-
cional, donde los clasicos pasillos
con gondolas fueron reemplazados
por islas diferenciadas para produc-

Eiﬂ Punto de Venta

tos diversos, y venta asistida en pas-
teleria, carniceria, flambreria y que-
sos, ademas de una panaderia y piz-
zeria. Estuvieron presentes en la i-
nauguracion, en representacion de la
compafifa, Diego Martin Sabat, Di-
rector de Legales y Relaciones Insti-
tucionales de Grupo Libertad; Ramon

Quagliata, Director General; Gustavo
Denardi, Director de la sucursal
Fresh Market; Rodrigo Barraza, Di-
rector de Operaciones; Belén Rojo,
Directora de Marketing y Rafael Cor-
don, Gerente de Proyectos.

El nuevo Fresh Market Libertad
cuenta con 1.800 metros cuadrados
de superficie de venta, ofrece mas
de 10.000 productos y es atendido
por un equipo de 130 personas. Tie-
ne cinco cajas tradicionales y seis de
autoservicio, y demandd una inver-
sion total cercana a los tres millones
de dodlares.

"Estamos muy entusiasmados con
esta inauguracion. Queriamos llegar
a Buenos Aires con algo nuevo, y lo-
gramos desarrollarlo. Es una gran
oportunidad para que el consumidor
portefio nos conozca y descubra una
nueva forma de comprar", explico
Ramon Quagliata, en didlogo con la
prensa, luego de la apertura.

"Esta tienda es un hito en nuestra
trayectoria, porque logramos plasmar
un nuevo formato de supermercado,
muy vinculado con tendencias que
hemos visto en el mundo, y que
nuestro Grupo ha aplicado bastante
y con mucho exito, principalmente
en Uruguay y Colombia. De hecho,
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cinco personas vinieron desde Uru-
guay para darnos apoyo", sefalo.

El formato ha sido previamente
testeado y adaptado a los requeri-
mientos del publico argentino. En un
hipermercado Libertad de Cérdoba,
instalado dentro de un shopping, se
montd un sector de Fresh Market de
2.000 metros cuadrados, que sirvid
para probar la reaccion del publico y
hacer ajustes. "Nos inspiramos en
otros paises, pero hicimos la bajada
a nivel local", comenté Quagliata.

Varias fueron las razones gue moti-
varon la instalacion de esta primera
tienda en el DOT Baires. "Es un
shopping que tiene un perfil de publi-
co ideal para la propuesta que ofre-
cemos. Ademas, posee varias an-
clas; desde un gimnasio, hasta un
centro de medicina privada que con-
vocan a decenas de personas por
dia", dijo el ejecutivo.

La intencion es captar a tres gru-
pos de publico. Por un lado, estan
quienes trabajan en el Polo Dot, un
complejo de oficinas contiguo al

shopping, v pueden encontrar aqui
distintas soluciones tanto para su al-
muerzo como para llevarse a sus ca-
sas luego de la jornada laboral. A
eso se suma el publico que asiste
diariamente al shopping, vy finalmen-
te, estan los habitantes de la zona. El
area de influencia abarca entre tres y
diez kilometros a la redonda.

Propuesta diferencial

La entrada a la tienda resulta
disruptiva y rompe con el concepto
tradicional, ya que la recorrida del
cliente comienza por los sectores de
frutas y verduras (incluyendo
opciones organicas). Un lugar
especial, "la Isla del chef", ofrece
propuestas de platos frescos
elaborados en el momento, para
consumir en el local o bien hacer
take away.

La panaderia cuenta con atencion
personalizada, e incluye un sector de
masas finas y otro de pasteleria, con
una amplia gama de tortas. También
hay distintos tipos de panes, elabo-
rados con masa madre, a través de
un proceso de fermentacion especial
(carente de cualquier conservante)
que permite lograr un producto mu-
cho mas saludable, y otorga un sa-
bor especial. La misma masa es utili-
zada en la pizzeria, que ofrece tanto
opciones listas para consumir, como
para terminar de cocinar.

Se destaca también por su ampli-

Eili Punto de Venta



tud el sector de quesos y fiambres,
que permite degustar delicias de dis-
tintas partes del mundo, con venta
asistida. "Invitamos al publico a re-
descubrir aromas y sabores", sefiald
Quagliata. "Por eso, ofrecemos cor-
tes de carne premium, y una apro-
piada seleccion de vinos, que permi-
ta lograr el maridaje ideal", afadié. El
sector de bebidas alcohdlicas cuenta
con el sistema Wine Guru, una pan-
talla interactiva que permite conocer
detalles sobre el origen de cada vino,
incluyendo sus particularidades y los
tipos de uvas empleadas.

La parte refrigerada del local ocu-

pa un amplic sector, que abarca pes-
caderia, lacteos, congelados y pas-
tas envasadas, entre otros rubros. Al
fondo de la tienda se encuentran
también los sectores convencionales
donde se exhiben distintos produc-
tos de almacén y algunas categorias
de higiene y limpieza.

De las 10.000 referencias totales
que se comercializan, solo el 5% son
importadas. La gran mayoria de la
oferta es elaborada localmente, lo
que requirié la incorporacion de 70
proveedores adicionales, que aporta-
ron mas de 1.000 nuevos productos.

¥

Cabe sefalar que esta experiencia
se extiende mas alla del local fisico,
ya que Fresh Market Libertad ofrece
la posibilidad de hacer las compras
en forma online a través del sitio
www.freshmarketlibertad.com.ar.

El cliente puede optar por entrega
a domicilio y retiro en tienda o en el
estacionamiento del DOT Baires.

En cuanto al futuro del formato
Fresh Market, "el tiempo determinara
el volumen de negocios de esta pro-
puesta, y la oportunidad de conse-
guir locaciones acorde para poder
expandirla como nos gustarfa", con-
cluyo Quagliata®
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RENTABILIDAD

Politicas de fijacion

de precios

En épocas de inflacion, crisis y disminucion del poder

adquisitivo, la fijacion de precios debe armonizar la

necesidad de rentabilidad del supermercado con su
estrategia general de posicionamiento.

@Mh

stablecer el precio final de un
E producto y comunicarselo al

publico es una tarea mas com-
pleja de lo que parece. A los criterios
basicos, que se analizan en esta no-
ta, se suman consideraciones coyun-
turales. “Algunos de los héroes del
mundo de los negocios durante la
pandemia fueron las empresas que
demostraron conciencia social al
otorgar descuentos a las personas o
sectores mas afectados”, explica el
consultor especializado Ariel Banos.
“Mostrar ese tipo de empatia puede
ser una valiosa inversién”, agrega.

Los supermercados son parte de la

sociedad, y como tal deben demos-
trar su solidaridad y comprension en
tiempos dificiles. “Los clientes valo-
ran este tipo de sefiales”, sefiala Ba-

Ehl Punto de Venta

nos. “Aplicar nuevos descuentos en
forma selectiva puede ayudar a de-
mostrar solidaridad. Por supuesto
que este tipo de estrategias debe ser
comunicada debidamente, y hay que
establecer un alcance y duracidn li-
mitada”. Sin embargo, aclara, esto
no se puede realizar en productos
criticos o con tendencia a escasear.
“En ese caso, hay que hacer todo lo
contrario: promover conductas so-
cialmente responsables. No se trata
de hacer descuentos por volumen,
sino de restringir la venta, fijando una
cantidad méaxima de articulos, para
evitar las ventas especulativas”.

En un entorno recesivo, las ofertas
y descuentos pueden ser una eficaz
herramienta para mantener los nive-
les de ventas y hacer rotar los

stocks. Pero al mismo tiempo, se
pueden transformar en un arma de
doble filo. Todo descuento debe ser
implementado con cautela, y dentro
del marco de una estrategia integral.
La fijacion de precios para capturar
el nivel mas alto del mercado es una
estrategia en la que se fija un precio
elevado para un producto nuevo con
la finalidad de obtener ingresos ma-
ximos, capa por capa, de los seg-
mentos que estén dispuestos a pa-
gar ese precio alto; la compafia ven-

de menos, pero con un margen de
utilidades mayor.

# La imagen y la calidad del pro-
ducto deben sustentar este precio
elevado.

# Debe haber una cantidad sufi-
ciente de compradores dispuestos a
adquirir el producto por ese precio.

% Los costos de produccion de un
volumen mas pequeno no deberian
ser tan altos que eliminen la ventaja
de cobrar mas.

® No debe ser tan facil para los
competidores penetrar el mercado y
vender el producto mas barato.

En la fijacion de precios para pene-
trar en el mercado se fija un precio
bajo para un producto nuevo, bus-
cando atraer a un gran ndmero de
compradores y conseguir una impor-
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Como minimizar el riesgo

| especialista Ariel Bafios enumera las siguientes
pautas que pueden contribuir a evitar que los des-
cuentos deriven en una pérdida de rentabilidad:

1. Fijar restricciones. Un descuento bien aplicado es
aquel que permite llegar a clientes que hoy no compran
porgue para ellos el precio es un obstaculo. Si uno baja
los precios en forma generalizada, se estara perdiendo
la ganancia de aquellos clientes que estan dispuestos a
pagar el precio normal. La clave pasa por aplicar algin
tipo de filtro, barrera o condicién para beneficiarse con
los descuentos. Por ejemplo, presentar cupones o com-

2. Asociacion. Siempre es preferible realizar descuen-
tos o promociones cuyo esfuerzo econémico pueda ser
compartido por las partes intervinientes, como el prove-
edor, la drogueria o la tarjeta de crédito.

3. Compensacion. Consiste en realizar descuentos en
productos conocidos, de alto perfil y rotacién, para
atraer a clientes que, una vez en la farmacia, terminaran
comprando también otros productos no promocionados.

4. Limites. Definir topes de reembolso o compra ma-
xima permitida de articulos promocionados, para evitar
la acumulacién excesiva de stock por parte de los

prar en ciertos dias de la semana.

tante participacion en el mercado.

% El mercado debe ser sensible a
los precios.

% Los costos de produccion y dis-
tribucién deben disminuir conforme
el volumen de ventas aumenta.

# Los precios bajos deben ayudar
a impedir la entrada de los competi-
dores.

Respuestas agiles

¢ Coémo responder a los cambios
de precio de un competidor?

—Reducir su precio, de tal forma de
igualarlo.

—Mantener su precio, para au-
mentar el valor percibido por el clien-
te. Esto implica una ardua tarea de
comunicacion.

—Incrementar el precio, pero con
una mejora perceptible de la calidad
o valor que se brinda al consumidor.
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clientes o la compra para reventa.

—Lanzar una marca o servicio al-
ternativo de precio mas bajo, a fin de
poder competir en igualdad de con-
diciones.

La inflacién genera la necesidad de
optimizar al maximo las politicas de
precios. En ese sentido, es comun
que se cometan ciertos errores, ex-
plica Ariel Bafos.

A continuacion, se comentan dos
equivocaciones muy frecuentes.

1. Pensar en costos historicos. “Si
lo pagué a precio viejo, lo venderé a
precio viejo”, se dice muchas veces.
Pero esto afecta a la rentabilidad fu-
tura. “La empresa deberia analizar
siempre cual sera el costo de reposi-
cién de aquello que esta vendiendo
hoy, para actualizar sus precios de
manera acorde”, explica Baros. De
otro modo, se corre el riesgo de defi-
nir precios que no generen ingresos

il

suficientes para reponer las mercade-
rias a los costos actuales, lo que
puede producir una descapitalizacion.

2. Demorar ajustes y luego realizar
grandes incrementos acumulados.
“Voy a esperar para ajustar los pre-
cios. No quiero perder ventas, ni
adelantarme a los competidores”, se
suele decir. El problema ocurre cuan-
do esta situacion resulta insostenible
y surge la urgencia de recuperar el
terreno perdido. Entonces se necesi-
ta recurrir a importantes ajustes de
precios que son sumamente notorios
y generan una resistencia aun mayor
en los clientes. “Si bien ningln au-
mento de precios es bien recibido
por el piblico, sera ain mas critica la
situacion si se acumulan aumentos”,
dice el especialista.

Algunos emprendedores piensan
que subestimar el precio de su pro-
ducto o servicio ayudara a convencer
al consumidor que su propuesta es
la menos costosa y, por consiguien-
te, asegurara ventas. Este es un
error. El cliente sentir que estan reci-
biendo valor, es decir, que aquello
que estan consumiendo es mas im-
portante que el valor nominal de sus
billetes. Algunos emprendedores
consideran gue el precio es una va-
riable que evoluciona con el negocio.
Mientras cubra los gastos y traiga
beneficios, podran lanzar su nuevo
producto y usar los comentarios de
los clientes para ajustar la estrategia
de precios a futuro. Ese es un grave
error. Los precios no evolucionan so-
los, sino que requieren una estrategia
sélida y prolijamente implementada @
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Buenas perspectivas

para €

sector cervecero

El sector debe resolver inconvenientes vinculados
con las importaciones de materias primas y otros
desafios, segun se destaca en el reciente informe
“Estudio del mercado argentino de cervezas”,

desarrollado por Claves Informaciéon Competitiva.

Evolucion interanual

2023 est.

emprendedores sostienen que el ac-
tual boom de las cervecerias artesa-
nales mermaé con relacion a otros
tiempos, el segmento aln
es pequeio comparado
con el techo, y el modelo
de franquicias resulta un
modelo de negocio que se destaca
en tiempos de crisis.

Otra “carta en la manga” que tie-
nen los cerveceros son los nlimeros
histéricos de la demanda internacio-
nal de cebada y malta, que podrian
incentivar la exportacion del produc-
to terminado, algo que las
fabricantes artesanales es-
tan comenzando a realizar
con éxito, y que quizas

21.800 ayude a calmar los altos
costos de produccién que
245 . ,
esta absorbiendo el mer-
300 cado. De continuar con los
inconvenientes en la im-
22.000

portacion, es posible que
46 los precios finales de los

2018 2019 2020 2021 2022
Produccién 19.485 19.706 19.263 20.586 21.471
Exportaciones 313 395 205 240 238 |
Importaciones 850 462 454 268 308
Consumo aparente 20.023 19.773 19.512 20.614 21.542 |
Cons Ap per capita 45 43 44 45 45
“Fuente: Claves Informacion Competitiva S.A.

productos se encarezcan

| 2022 fue un afio auspicioso
E para el mercado cervecero,

tanto en el plano interno, don-
de se vendieron 4,5% mas botellas
que en 2021, como en €l externo, en
donde las exportaciones de cebada
y malta alcanzaron récords histori-
cos, impulsando la produccion de
cerveza en un 4%. Sin embargo, pa-
ra seguir creciendo, el sector debe
resolver algunos inconvenientes, se-
gun se explica en el reciente informe
“Estudio del mercado argentino de
cervezas”, desarrollado por Claves
Informacion Competitiva.

Parte de estos problemas estan
vinculados con las importaciones de
materias primas y los impuestos in-
ternos que percibe el producto termi-
nado, que afectan especialmente a
los productores artesanales, ya que
se trata de un mercado altamente
concentrado, en donde dos empre-
sas se distribuyen el share de la pro-
duccion industrial. Como contraparti-
da, el gremio artesanal se compone
principalmente de medianas, peque-
fas y hasta microempresas.

En cuanto a las perspectivas para
el 2023, si bien la cerveza es un bien
demandado en la sociedad argenti-
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na, reviste gran importancia evitar
que el desabastecimiento o los in-
convenientes con la importacion de
los insumos continden elevando los
precios finales del producto. Esto
podria llegar a afectar especialmente
a la categoria de productos premium,
o bien reducirla cada vez mas a un
universo de compradores con mayor
poder adquisitivo. Cabe destacar
que la cerveza ya de por si tributa
impuestos internos que acrecientan
su valor en géndola en hasta un
52,4%. Ante la incertidumbre econé-
mica, el mercado ofrece sin embargo
un dinamismo en la oferta que atra-
viesa desde los canales de venta
hasta la produccion diversa.

En este punto radica la principal
fortaleza de la cerveza. De este mo-
do se pueden observar dos ventajas:
por un lado, que los anteriormente
nuevos canales de consumo (hogare-
no, venta electrénica, etc.), llegaron
para quedarse, problema que acucia-
ba fundamentalmente a las cervece-
rias artesanales (abocadas especifi-
camente en sus inicios a los bares) y
por el otro lado, la reapertura de los
comercios que ya se ha normalizado.
Un ejemplo de ello es que, si bien los

debido a los elevados cos-
tos de la cadena de produccion.

El 2023 inicio con dificultades en la
importacion de lipulo -el producido
en Rio Negro y el Bolson cubre ape-
nas el 15% la demanda- por lo que
debe ser traido del exterior, afectan-
do especialmente a los pequefios fa-
bricantes que no pueden afrontar los
pagos ante la falta de ddlares.

Segun publico la Camara de Cer-
veceros Artesanales de Argentina,
para un 40% de los productores hay
faltante total de ldpulo en el merca-
do. Un porcentaje similar asegura
que hay ademas escasez de malta 'y
de botellas de vidrio. De no resolver-
se esto, los costos de la cadena de
produccion se podrian trasladar a los
precios finales.

Otra cara de la moneda es que, si
bien el producto terminado produci-
do en Argentina es valorado en el ex-
terior, solamente un 5% de los fabri-
cantes pequenios exportan por dife-
rentes motivos, como por ejemplo
por la incapacidad de ampliar su pro-
duccion; dificultades en el sistema
de exportacién e inconvenientes en
la distribucion vinculados a la reftige-
racion y al cuidado de la correcta
oxigenacion de la cerveza @
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EDI: una herramienta clave
para ganar eficiencia

GS1 Argentina promueve activamente la adopcion del
EDI, dados los multiples beneficios que ofrece a
todos los sectores involucrados. Eso incluye desde la
eliminacion de errores hasta la reduccion de costos,
pasando por la optimizacion del tiempo del personal.

n la actualidad, las cadenas de
Esupermercados grandes y me-

dianas utilizan una tecnologia
plenamente accesible para optimizar
la gestidon comercial con sus provee-
dores. Se trata del EDI (sigla de Elec-
tronic Data Interchange, Intercambio
Electrénico de Documentos), un pro-
ceso realizado entre sistemas infor-
maticos que posibilita que dos em-
presas intercambien informacion co-
mercial mediante el uso de mensajes
estandares y sistemas de comunica-
ciones especificos, que eliminan
cualquier intervencién humana.

"Cotidianamente nos sorprende la

penetracion lograra por el EDI a ni-
vel local cuando la comparamos
con el avance en otros paises en los
que estamos presentes; el creci-
miento es exponencial", explica
Maria Inés Gonzalez, Gerente de
Soluciones de GS1 Argentina.

Eiii Punto de Venta

"En la pandemia, el EDI fue funda-
mental, ya que se suprimieron los con-
tactos comerciales presenciales, por lo
que las cadenas que tenian procesos
en papel, y donde el acuerdo solo fun-
cionaba de esa manera, optaron por
gestionar los documentos electréni-
camente", dice la entrevistada.

Beneficios

Entre los principales beneficios del
EDI, la especialista de GS1 Argentina
menciona los siguientes:

—Tener la informacion en tiempo y
forma, dada la eliminacion de errores
de datos que generan los naturales
errores humanos de tipeo.

—Los costos de procesamiento
disminuyen considerablemente, co-
mo resultado de los intercambios au-
tomatizados. Se aumenta la eficien-
cia y mejoran las relaciones comer-
ciales, ya que se evitan reclamos in-
necesarios entre cliente y proveedor.

—En un depésito, la cadena lo-
gistica puede llegar a ser muy com-
pleja y necesitar la intervencion de
numerosos actores. Y es ahi donde
el EDI puede ser muy util, al auto-
matizar las transacciones y suprimir
los documentos en papel. "Imagine-
mos, por ejemplo, que alguien ne-
cesita enviar facturas a sus provee-
dores. {Qué hace normalmente? La
mayoria de las veces, las envia por
e-mail. ;Cuantas veces van a la
carpeta de spam? ;O quedan se-
pultadas entre decenas de correos
recibidos?", se pregunta Gonzalez.
'Y seguro que mas de una vez se
ha enviado un documento al con-
tacto equivocado".

Definitivamente, los métodos co-
mo el e-mail hacen que muchas ve-
ces haya que hacer una llamada o
enviar otro mensaje para confirmar
la recepcion. Por ende, existe mu-
cho margen para que se produzcan
errores. El EDI soluciona todas
esas cuestiones. La transmision se
realiza sin intervencion humana; no
tiene que "recibir" nadie los docu-
mentos del otro lado. Se acabaron
los archivos adjuntos, clasicas
fuentes de errores, y por supuesto,
se acaba el papel.

"En el caso de nuestra plataforma
podemos integrar todos los sistemas
de gestion entre si, que ya que tradu-



cimos esos documentos para
que los sistemas se entien-
dan mutuamente", comenta
la entrevistada. "Y para em-
presas muy chicas o empren-
dedores, tenemos un sistema
en nuestra plataforma que
permite transformar docu-
mentos casi sin tener que in-
gresar datos manuales. Una
orden de compra se puede
transformar en una factura o
un aviso de despacho”.
Actualmente se utilizan en
el EDI los siguientes docu-
mentos: orden de compra; modifica-
cién a la orden de compra; respuesta
a la orden de compra; aviso de des-
pacho y de recepcion; notas de cre-
dito y débito; pedido de crédito; or-
den de pago; certificado de retencion
y devoluciones. A eso se agregan
otros, como comprobantes de ren-
tenciones. "En documentos fiscales
tenemos la factura electrénica que
funciona casi masivamente".

El futuro

"En GS1 tenemos, entre otros ob-
jetivos clave, la implementacion de
mejoras de procesos en todas las
etapas productivas del retail y las di-
ferentes industrias. La utilizacion de
mejores practicas esta en nuestro
ADN", comenta Gonzalez. Y agrega
que lo mas interesante, es que la
adopcion en estos procesos automa-
ticos es implementada por las gran-
des empresas Y los mercados sin la
necesidad de que ningun organismo
los obligue, ya que los beneficios son
tan notables gue se imponen por
meérito propio.

Igualmente, en Argentina el gobierno
ha promovido el uso de EDI en el pais
a través de diferentes iniciativas. Una
de ellos es el Programa de Intercone-
xion Electronica de Empresas (PIEE),
que tiene como objetivo fomentar el
uso de tecnologias de la informacion y
la comunicacion en las relaciones co-
merciales entre empresas.

"Tenemos servicios para todas las
empresas e industrias, e implementa-
mos también otras soluciones como
TrazaAR, nuestra plataforma de tra-
zabilidad, que ha ido evolucionando
con los anos", dice la especialista.

Como empezar

Lo mejor de un proyecto EDI es
que se adapta a todas las tecnologi-
as existentes; no hace falta realizar
inversiones en ese sentido. Con
cualquier sistema de gestién se pue-
de utilizar EDI para recibir y enviar
documentos.

El primer paso es lograr que los li-
deres de la compaiiia tengan la vi-
sion de que implementar el EDI es
una ventaja competitiva, por la elimi-
nacion de procesos manuales gue
genera, y porque permite utilizar al
equipo de trabajo para tareas pro-
ductivas eficientes.

Gonzalez sefiala como prioritarios
los siguientes pasos:

# Compromiso de la direccion. Im-
plementar el EDI requiere un cambio
que afecta horizontalmente a toda la
empresa, desde el area contable has-
ta compras, atencion al cliente, recur-
sos humanos y logistica.

% Evaluar y documentar los proce-
sos actuales de gestién, para hacer-

los mejores y mas eficiente
gracias a la reduccion de
errores.

# Las ventajas y benefi-
cios del EDI aumentan con-
forme se suman un mayor
numero de partners a la ca-
dena de abastecimiento, ya
el EDI representa una venta-
ja competitiva frente a otras
empresas que todavia no lo
tienen incorporado.

% |dentificar que tipo de
documentos necesita inter-
cambiar la empresa con sus
partners por procesos internos y por
industria.

¢, Como se emplea hoy el EDI en
cada rubro? En GS1 trazan el si-
guiente panorama:

— Cadena de suministro. El EDI se
utiliza para enviar y recibir érdenes
de compra, confirmaciones de entre-
ga, facturas y otros documentos rela-
cionados con la gestion de la cadena
de abastecimiento.

— Comercio electronico. El uso del
EDI permite la automatizacion de los
procesos de pedidos y pago en li-
nea, lo que mejora la eficiencia y la
precisién de las transacciones co-
merciales.

—Sector financiero. Basicamen-
te, el EDI se utiliza para el inter-
cambio de informacidn financiera,
como transferencias bancarias, fac-
turas de pago y estados de cuenta,
lo que reduce los errores y el tiem-
PO necesario para procesar las
transacciones.

—Industria automotriz. Se usa en
la gestion de la cadena de suminis-
tro, que resulta es muy compleja de-
bido al gran nimero de proveedores
y productos involucrados.

—Salud. El EDI se utiliza para el in-
tercambio de informacion de pacien-
tes entre los proveedores de aten-
cién médica y los pagadores, lo que
mejora la eficiencia y reduce los erro-
res en la facturacion y el pago de
servicios médicos.

"En resumen, el uso de EDI en la
Argentina esta en constante creci-
miento y es una herramienta cada
vez mas importante en las relacio-
nes comerciales entre empresas”,
concluye Gonzdlez @
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i bien las politicas intervencio-

nistas suelen ser catastroficas,

el extremo opuesto -la creencia
de que el mercado por si so6lo alcan-
zara un punto ideal de equilibro y re-
solvera los problemas de la sociedad-
resulta ser inexacta y perniciosa.

Por lo pronto, existen cinco “grie-
tas” importantes en la “ideclogia” de
la libertad de mercados absoluta:

1) Tendencia a la concentracion y
ataques a la estructura competitiva
del mercado.

2) Limites que afectan al proceso
de informacién de los consumidores
en el mercado de consumo.

3) El débil poder de negociacion
del consumidor individual en los in-
tercambios de consumo, debido a la
inexistencia de cualquier facultad de
expresion,

4) La ausencia de representacion
efectiva de los consumidores en los
diversos centros de tomas de deci-
siones politicas © econdmicas esta-
blecidas.

5) Constatacion de efectos exter-
nos a la transaccion individual y
constitutivos de costos para la colec-
tividad general.

En estos casos se presentan los
“ataques a la competencia”; el esta-
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blecimiento de “acuerdos” restricti-
vos de la competencia entre empre-
sas; la evolucion de multiples mer-
cados hacia estructuras de mono-
polio; la existencia de ventajas en
determinadas empresas publicas o
privadas que debido a su posicién
dominante, les permite influir de
manera determinante sobre los tér-
minos de la produccion, y especial-
mente sobre los precios del merca-
do internacional, constituyen reali-
dades susceptibles de traducirse
para el consumidor en una restric-
cion de la oferta y en la aplicacion
de precios artificialmente elevados.

cion del empleo y de la produccion
nacional.

Los consumidores, a nivel de la
proteccion de sus intereses econo-
micos, tienen en principio ventajas
que, en el caso de una politica de
competencia que intente preservar o
aumentar la estructura competitiva
del mercado de consumo, velaran,
para que sean tenidos en cuenta sus
intereses especificos, puesto que se
establece un debate sobre la toleran-
cia de trabas a la competencia y al li-
bre intercambio.

Las iniciativas que pretenden hacer
de los consumidores una fuerza mas

L os condiclonantes

La racionalidad econdmica exigen
a veces que se toleren determinados
ataques a la libre competencia, te-
niendo en cuenta sobre todo la ma-
yor eficacia a partir de la integracion
de los sistemas de distribucion, el
aumento de la competencia de me-
dianas y pequefias empresas a tra-
vés del animo a la cooperacion o la
sinergia, la respuesta a los actuales
desafios tecnolégicos, la tolerancia
en las crisis de ciertos actores con
dificultades, la situacion de monopo-
lios -natural de los servicios publi-
cos- asi como también otros argu-
mentos relacionados con la protec-

P2 del mercado

La relacion de los consumidores con las
empresas fuera variando a lo largo del
tiempo. Hoy hace falta un enfoque ecléctico.

f

activa en el mercado, deberan contri-
buir a un mejor funcionamiento de
este Ultimo, paralelamente con medi-
das destinadas a controlar e incluso
a reducir la fuerza de mercado de los
ofertadores, asegurando una mayor
difusion del poder econémico.

La politica de las competencias es-
ta igualmente interesada en el des-
arrcllo de un “contrapoder del con-
sumidor”, que permita en estos ca-
sos a los consumidores, principal-
mente a través de mecanismos infor-
mativos, completar su papel en el
seno del mercado. Debido a la com-
paracion gque permite la informacion,
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ésta se revela como la primera con-
dicion de la racionalidad y la libertad
de eleccion, que de este modo con-
tribuye directamente al buen desarro-
llo y funcionamiento del mercado.

En un mercado perfecto, todos los
consumidores dispondrian de la in-
formacion necesaria para efectuar su
eleccion, y pagarian un mismo precio
por el mismo nivel de calidad. Esta
hipotesis queda desmentida al ob-
servar fuerte variaciones en el precio
de bienes y servicios de idéntica cali-
dad, ofrecidos a los consumidores.

Es necesario sefalar que el
mercado, debido a su propia
evolucion y al proceso de so-
cializacion del consumo
que le caracteriza, dista
mucho de responder a
las necesidades del con-
sumidor en términos de
informacion. La gran di-
versidad y la creciente
tecnologia, al mismo
tiempo que la naturaleza
-a menudo bastante com-
pleja- de los bienes ofreci-
dos al consumo, dificultan
un juicio claro sobre las cali-
dades y los precios de los bien-
es propuestos. Por otra parte, el
proceso de informacion, cuando
existe, resulta principalmente indivi-
dual y unilateral, se basa casi exclu-
sivamente en la libre iniciativa del
vendedor, quien suponiendo que dis-
ponga el mismo la informacion, deci-
de comunicarla o no al plblico, y en
los casos afirmativos selecciona el ti-
po de informaciones que pretende
compartir, su alcance y el soporte
que asegurara su trasmision al res-
pecto. Podemos hablar de una “su-
binversion en informacion” por parte
de los profesionales. Estos se limitan
generalmente a informarle a los con-
sumidores de la existencia de sus
productos o servicios y a comunicar
exclusivamente en forma de mensa-
jes publicitarios destinados a incitar
a la compra mas que a informar los
elementos de informacion positivos
referidos al objeto del intercambio.

La informacién a los consumidores
acerca de los derechos de los que
podria servirse en el marco de las re-
laciones de consumo, especialmente

m Punto de Venta

acerca del contenido de las condi-
ciones generales o individuales, son
importantes, ademas de la publici-
dad; el vendedor puede emplear
otros medios de manipulacion del
consentimiento del consumidor. Nu-
merosos estudios revelan los limites
de la eficacia de los sistemas de in-
formacion destinados al consumidor.
Estos limites se deben a factores ob-
jetivos, como el costo de las gestio-

Priorizando la
demanda

| mercado, lugar privilegiado de

encuentro de las necesidades
expresadas por los consumidores y
las respuestas aportadas por sus
interlocutores econdmicos, presen-
ta importantes lagunas que entor-
pecen un buen funcionamiento.

En la practica no existe un sis-
tema de mercado basado en el
juego de reglas de la competencia
perfecta; los fallos constatados
hacen que el papel y la influencia
del consumidor sean muchos me-
nores de lo que la teorfa afirma.

Se trata por lo tanto de mejorar
esta situacion, pero siempre bajo
una perspectiva tedrica que priori-
ce la rentabilidad operativa.

nes necesarias para obtener la infor-
macion. El efecto positivo de la pu-
blicidad comparativa sobre la com-
petencia queda cuestionado, ya que
es utilizado principalmente por las
grandes empresas que disponen de
marcas ya conocidas por el publico
consumidor y que intentan hacerse
notar en este tipo de guerra “promo-
cional”, con el fin de alejar del mer-
cado de consumo a la competencia.

Es fundamental que las institucio-
nes de defensa del consumo se de-
diguen a investigar aquello gue esté

vinculado a la identificacién,
practicas y sistemas utilizados
para la comercializacion de
todo producto y servicio;
publicidades engafosas;
calidad de productos; ca-
lificar desde el punto de
vista ético y econémico,
y participar como inter-
locutor valido en lo que
respecte al consumo.
Las razones que expli-
can la aparicion y el des-
arrollo de las politicas diri-
gidas a la promocién de los
intereses del consumidor en
nuestras sociedades de consu-
mo, responden a consideraciones
de tipo econémico:

1) Motivaciones de caracter social.

2) Distintas preocupaciones de na-
turaleza estrictamente politica.

3) Razones similares a las que se
afaden consideraciones particulares,
derivadas del proceso de integracién
con la Comunidad Econémica Euro-
pea. Estas subrayan la necesidad de
una misma politica a nivel comunita-
rio e internacional, el estudio de los
postulados de la teoria econdmica
del consumidor individual, sobera-
nia del mismo, libertad y racionali-
dad en sus elecciones, individuali-
dad de su comportamiento, igual-
dad de interlocutores econdmicos y
el papel predominante del mercado,
por una parte, y la descripcion de la
realidad de los modos de consumo
en un sistema econdémico caracteri-
zado por la apariciéon de una norma
social de consumision por otra, po-
nen de manifiesto el desequilibrio
fundamental existente en las rela-
ciones de consumo @
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i de encontrar una manera efi-

caz y eficiente de reducir cos-

tos se trata, la mejor forma de
lograrlo es implantando el sistema de
mejora continua que los japoneses
denominan kaizen. Para el kaizen no
se trata de recortar costos, sino de
gestionarlos. La gestidn de costos im-
plica supervisar los procesos de des-
arrollo, produccién y venta de produc-
tos o servicios de buena calidad, al
tiempo que trata de reducir los costos
o mantenerlos a niveles objetivos.

La reduccion de costos en la em-

presa es el producto de diversas ac-
tividades que lleva a cabo la geren-

La hora de la eficiencia

La necesidad de reducir costos sin perjudicar la calidad de
los productos o servicios es hoy un imperativo categorico

des en la busqueda de precios mas

bajos, simplemente procede a la re-

duccion de costos, descubriéndose

que tanto la calidad como la entrega
puntual se ven seriamente afectadas
por dicha actitud. Gestionar los cos-
tos en la empresa implica:

—La planificacion de costos desti-
nados a maximizar el margen entre
ingresos y costos.

—La reduccion sistematica de cos-
tos.

—La planeacion de la inversion por
parte de la alta gerencia.

—Las posibilidades de reducir los
costos pueden y deben ser expresa-

al que ninguna compafnia competitiva puede escapar.

cia. Lamentablemente, en muchas
empresas tratan de reducir los cos-
tos sélo mediante el recorte de gas-
tos; encontrandose entre las accio-
nes tipicas el despido de personal, la
reestructuracion y la disminucion de
proveedores.

Este tipo de actitudes provoca la
interrupcion del proceso de calidad y
da como resultado el deterioro de
ésta. Pero en los mercados actuales,
los clientes y consumidores exigen
una mejor calidad a un menor precio
y una entrega puntual. Cuando la ge-
rencia soélo concentra sus activida-
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das en términos de despilfarros y
desperdicios, los cuales son denomi-
nados mudas, en japonés. La mejor
manera de reducir los costos en la
empresa es mediante la deteccion,
prevencion y eliminacién sistematica
del uso excesivo de recursos.

Sin dudas, en un entorno fuerte-
mente competitivo, los costos se han
transformado en una variable estrate-
gica. En realidad siempre lo fueron,
pero hoy su rol es mas importante
que nunca. El posicionamiento mer-
cadolégico actual de las tiendas se
realiza tomando en cuenta dos facto-

res: precio y calidad de servicio. En
ese modelo, uno de los ejes esta diri-
gido a alta calidad y servicio, y el
otro a precios bajos o altos. El posi-
cionamiento lo decide la empresa de
acuerdo a las politicas que persigue
y a las que quiere llegar a desarrollar
en el futuro.

La diferencia dramatica que existe
en los margenes de utilidad se atri-
buye a la definicion previa de cual es
la estrategia de competencia a se-
guir. Asi encontramos, a nivel mun-
dial, que una tienda se limita al 10%
del margen de utilidad bruta sobre
sus costos, mientras que en la mis-
ma plaza (y a veces compi-
tiendo libremente con ellos y
a brazo partido) hay otra tien-
da departamental con un
margen del 40% o mas.

¢ Cdémo logra bajar una
tienda sus margenes para po-
der sostenerse con un 10%
sobre sus costos? Lo hace a
base a eliminar, en una forma
casi absoluta, sus servicios.
El personal es el minimo para
proporcionar informacion, da-
do que la misma se brinda vi-
sualmente a través de los
carteles. Se eliminan servi-
cios gue se han considerado
tradicionalmente como basi-
cos tales como el crédito.

Calidad de servicio significa
atencion al detalle mas alla
de las expectativas del clien-
te. Este es un gran reto al
gue nos enfrentamos, dado
gue mundialmente nos he-
mos convertido en una eco-
nomia de servicio. La propor-
cion de gente involucrada en los ser-
vicios ha aumentado en forma nota-
ble desde 1950. En los Estados Uni-
dos, este sector alcanza el 75% de
los trabajadores, y comprende a per-
sonas que desarrollan actividades de
consultoria, transporte, instituciones
financieras y muchas otras. El dilema
es si elegir un volumen elevado y ba-
jos precios o precios elevados y un
volumen bajo. Los precios bajos in-
crementan la participacion en el mer-
cado a costas de las ganancias,
mientras que los precios elevados
tienden a disminuir la participacion ®
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Frutas y verduras
soclalmente sustentables

GDN Argentina amplié su programa “De la quinta a tu
mesa” a cinco nuevas sucursales del corddn sur del
Gran Buenos Aires, contribuyendo asi al desarrollo de
numerosos productores frutihorticolas locales.

a cadena nacional ChangoMas
Lsumc‘: cinco nuevas sucursales
que venderan, en forma directa,
frutas y verduras de productores de
la agricultura familiar local.

Junto con el Ministerio de Desarro-
llo Social de la Nacién, la compafiia
contintia trabajando en la expansion
del programa "De la quinta a tu me-
sa" en nuevos distritos del conurbano
bonaerense, con el fin de ofrecer a
sus clientes un surtido de frutas y
verduras a un precio hasta un 40%
mas economico.

¥
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En la sucursal ChangoMéas de Av.
Espora 2074 -una de las cinco nue-
vas tiendas que se sumaron al pro-
grama- distintas autoridades estuvie-
ron presentes durante el anuncio, que
conto con la presencia del secretario
de Economia Scocial del Ministerio de
Desarrollo Social de la Nacion, Emilio
Pérsico; Julian Aceituno, Coordinador
de Roles y Actores de Economia So-
cial; Patricia Vaca Narvaja, Directora
del Consejo Econdmico y Sccial y
Federico Sassone, Subsecretario de
Produccion, Industria y Comercio de

la Municipalidad de Almirante Brown.
Junto a ejecutivos de la compaiiia
GDN Argentina y referentes de las co-
operativas locales, recorrieron la gon-
dola de frutas y verduras.

El acuerdo, firmado en septiembre
litimo con la presencia del Presiden-
te de la Nacion, prevé la capacitacion
de los productores, la mejora de los
estandares y la comercializacion de
cuatro tipos de productos. Tras seis
meses de implementacion, ya se ven-
dieron mas de 45.000 kilos de doce
tipos de productos, tales como va-
riedades de lechuga, tomates, zapa-
llitos vy berenjenas, entre otros, a un
precio 40% inferior al resto del canal
supermercadista.

El acuerdo implica para los produc-
tores frutihorticolas el
compromiso de cum-
plir los parametros de
calidad e inocuidad de
ChangoMas, y de tra-
bajar con IFCO Systems Argentina
(socio estratégico y proveedor de en-
vases reutilizables de transporte), pa-
ra garantizar las condiciones de tras-
lado y la seguridad en la entrega final
de los productos en géndola.

Asimismo, en todas las tiendas que
participan del programa, los clientes
pueden encontrar siete referencias di-
ferentes de alta rotacion, segin dis-
ponibilidad del cultivo de estacién,
bajo la sefializacion "De la quinta a tu
mesa" junto a un cédigo QR que per-
mite verificar a cada producto, identi-
ficando su quinta de origen, las con-
diciones de produccion y los registros
sanitarios, entre otras cuestiones.

Las siete sucursales que ya forman
parte del programa son: Hiper Chan-
goMas La Plata, Avellaneda y Saran-




di, y ChangoMas Almirante Brown,
Lomas de Zamora, Claypole y Lanus.
"Estamos trabajando en el desarro-
llo de nuevas cuencas productivas,
para abastecer otros puntos del pa-
is", explicd Juan Pablo Quiroga, Di-
rector de Relaciones Instituciona-
les, Desarrollo Sustentable, Calidad
y Control de Riesgo de la compania.
"Durante los préximos meses, estare-
mos llevando el programa a todo el
corddn oeste del Gran Buenos Aires.
Tenemos como objetivo alcanzar, an-
tes de fin de afio, los 200.000 kilos
comercializados", afiadio.

Una iniciativa conjunta

El programa "De la quinta a tu me-
sa" nacio gracias a un trabajo conjun-
to con la Secretaria de la Economia
Popular y el Ministerio de Desarrollo
Social de la Nacién. En octubre de
2022, se llevo adelante una prueba
piloto en la sucursal de Hiper Chan-
goMaés La Plata, ofreciendo a los
clientes un surtido variado de frutas y
verduras. Al dia de hoy, 8 meses mas
tarde, el 10% de la venta de la cate-
goria en las sucursales participantes
corresponde a los productos que in-
tegran el programa.

"El interés por la produccion local y
el compromiso con las economias re-
gionales es un objetivo clave para
GDN Argentina. Buscamos fortalecer
una propuesta de valor diferencial a
traves de la regionalizacion del surtido
de cada una de nuestras 92 sucursa-
les en todo el pais", sefalé Quiroga.
"También buscamos generar vinculos
de largo plazo y sostenibles, poten-
ciando las capacidades de las peque-
fias y medianas emptresas locales".

El objetivo es ser motor de creci-

miento para los proveedores regiona-
les, y funcionar como un socio co-
mercial estratégico que sustente una
plataforma de crecimiento para las
pequefas y medianas empresas.

Responsabilidad social
"En GDN Argentina buscamos de
forma activa mejorar la sustentabili-
dad de nuestras operaciones y cade-
na de valor, aspirando a transformar la
manera en la que trabajamos para lo-
grar una mejora significativa y durade-
ra en nuestro ambiente", sefiald Qui-
roga. El cordon frutihorticola de La
Plata nuclea a diversos productores
diferenciados de acuerdo al cultivo de
productos y la estacionalidad de los
mismos. Asimismo, es uno de los
principales abastecedores de verdura
en gran parte de la provincia y la re-
gion centro del pais. Cuenta con mas
de 5.000 agricultores familiares, que
son el eslabdn mas débil en la cadena
de valor de este tipo de alimentos.
Los encuentros con productores lo-
cales se enmarcan dentro de una
agenda de trabajo conjunta con el

Ministerio de Desarrollo Social de la
Nacion con el fin de consolidar al
sector, atender sus necesidades y
brindarles las herramientas necesa-
rias de formalizacion laboral, capaci-
tacion y formacidn técnica.

"Este proyecto nos permite llegar a
cada tienda, no solo con un surtido
diferencial de productores regionales,
sino también permite acortar los pla-
zos en las entregas, logrando simplifi-
car los procesos logisticos en toda la
cadena de valor", comenté Quiroga.

Parametros de calidad

El acuerdo de comercializacion de
"De la quinta a tu mesa" supone, en-
tre otros puntos, el compromiso de
las cooperativas en la entrega de los
productos frutihorticolas, asi como el
acompanamiento de los equipos de
las empresas en el desarrollo de pa-
rametros de calidad e inocuidad.
También incluye la mejora de practi-
cas de comercializacion, de manera
de facilitar la inclusién de los peque-
flos productores en el denominado
canal moderno®
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Momento de decision

Uno de los aspectos mas complejos del
gerenciamiento moderno lo constituye la toma de
decisiones. Es alli cuando sale a relucir el
verdadero valor agregado que un auténtico lider
empresarial puede crear y aportar a la compania.
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n una economia estable y
Ecompetitiva, el consumidor es

rey. Esto aparece en reiteradas
oportunidades en todos los textos de
microeconomia. ¢Qué significa esto?
Que cuando hay una economia esta-
ble y de oferta -es decir, que prevale-
ce una oferta mayor que la deman-
da- el poder paulatinamente se des-
plaza de la empresa hacia el com-
prador final. Hoy los comerciantes
tienen mayor poder de negociacion
sobre los fabricantes -o al menos so-
bre algunos de ellos- del que tenian
quince anos atras.

Una segunda reflexion que surge
es que al haber una libre entrada y
salida en este tipo de mercados, la
rentabilidad tiende a ser relativamen-
te baja por unidad. Por una cuestion
|6gica: si la rentabilidad fuera alta
dentro de este rubro, automatica-
mente habria mucha gente que se
dedicaria a abrir locales nuevos, has-
ta alcanzar un punto de saturacion.

De manera que en una economia
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estable y altamente competitiva, no
hay posibilidad de altos margenes de
rentabilidad por el hecho de que pue-
den entrar faciimente mas oferentes y
mayor cantidad de empresas, lo cual
disminuye la tasa de rentabilidad.

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

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

—El comprador final no tiene ne-

D
E

cesidad de acumular stock. Asi co-
mo la empresa no tiene ya necesidad
de acumular gran cantidad de pro-
ductos, el consumidor final tampoco.
En consecuencia, no se siente des-
esperado por hacer un gran acopio
de bienes, al no haber inflacion. Esto
es fundamental para tener en cuenta
en el momento de hacer una planifi-
cacioén de ventas. Las ventas por
grandes cantidades ya no seducen,

~

sobre todo porque no existe temor al
incremento de precios y al desabas-
tecimiento que generaba la inflacién.

—Los mercados se tornan mucho
mas competitivos.

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

—Adquiere mayor importancia la
politica de precios. Hay una diversi-
dad de estrategias de precios. Pre-
cios de penetracion, precios gancho,
precios psicologicos, precios de des-
cuentos, etcétera. Hay un ment muy
amplio de estrategias de precios. No
se puede generalizar al respecto. Es-
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ESTRATEGIA

to depende de cada tipo de empresa
y de su ubicacién geografica. Lo im-
portante es que permanentemente,
se esté replanteando la politica de
precios. La misma no puede perma-
necer inalterable con el tiempo. Por-
gue si bien hay estabilidad de pre-
cios, no hay estabilidad de gustos y
preferencias. El consumidor-compra-
dor esta preferentemente innovando
en su escala de valores y en la bls-
gueda de los productos, asi como en
su exigencia de servicio.

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

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

Eili Punto de Venta

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

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

La relacion entre pérdida y efectivi-
dad del equipo se define claramente
en términos de calidad y de la dispo-
nibilidad del equipo de produccién.
En base a la examinacion de los fac-

tores que reducen la efectividad del
equipo, se pueden categorizar las
pérdidas dentro de los tipos que si-
guen a continuacion:

1. Pérdidas por fallas: son causa-
das por defectos en los equipos que
requieren de alguna clase de repara-
cion. Estas pérdidas consisten en
tiempos muertos y los costos de las
partes y mano de obra requerida pa-
ra la reparacion.

La magnitud de la falla se mide por
el tiempo muerto causado al proceso.

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

3. Pérdidas debido a paros meno-
res: son causadas por interrupcio-
nes a las maquinas, atoramientos o
tiempo de espera.

4. Pérdidas de velocidad: son cau-
sadas por reduccion de la velocidad
de operacion, debido que a velocida-
des mas altas, ocurren defectos de
calidad y paros menores frecuente-
mente.

5. Pérdidas por defectos de cali-
dad y retrabajos: son productos que
estan fuera de las especificaciones o
defectuosos, producidos durante
operaciones normales @

Reflexiones cotidianas

na reflexion que surge de la gestion cotidiana —e incluso del sentido
Ucomun— es que los costos fijos pesan y juegan un papel muy impor-
tante. Tan es asi que, inclusive, son el determinante principal de lo que se
conoce como punto de equilibrio o break even point de una empresa, es
decir, aquel volumen de ventas minimo que le permite recuperar todos sus
costos. En general, se considera que el punto de equilibrio de una empre-
sa, no deberia estar mas alla del 60% o 70% de la utilizacion de su capa-
cidad instalada.

Si una compania factura un millén de ddlares por mes, pero su punto de
equilibrio esta en 950.000 délares, significa que se encuentra en una situa-
cién muy delicada, porque si decaen un poco las ventas, deja de tener
rentabilidad. Este elemento también es un instrumental muy util para fijar
las politicas de obtencién de rentabilidad. También nos dice la teoria eco-
némica que en el andlisis de rentabilidad de las empresas, el costo de
oportunidad del capital es un elemento muy importante.
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oportunidad que ofrece el futuro y que
deben su existencia en parte a los
sorprendentes desarrollos en el area
de la tecnologia de la informacion.

Estos desarrollos significan que las
organizaciones pueden hallar estrate-
gias tedricas y visiones futuristas sin
sentirse limitadas en una temprana
etapa por la cuestion de como se su-
ministrara la informacién de soporte.
La vision estratégica “abre el abani-
co” de posibilidades y oportunida-
des. No obstante, sigue en pie la
cuestion de como lograr esa vision
de negocio en una organizacion.

En la mayoria de los casos, la
perspectiva, la comprension vy el lide-
razgo necesarios para mirar hacia el
futuro significan que el motor de una
vision estratégica procede de la alta
direccion. ;Como se traduce esta vi-
sién en el proceso de participacion
“de abajo hacia arriba” para lograr el
compromiso por parte de todos los
miembros de una organizacion?

Hay gue complementar y mejorar

Paradigmas que se desvanecen

Histéricamente, las empresas desarrollaron planes
acerca de como abordar el futuro. En estos tiempos
de cambios drasticos, la planificacion clasica pierde
efectividad, e impone una mirada mas holistica.

a orientacion mas efectiva ha-
L cia el futuro que puede poseer

una organizacion es una “vi-
sion de negocio”, que funcione alli
donde no funcioné la planificacion,
porque esa vision establece el objeti-
vo final y permite que la organizacion
proceda de forma dinamica: utilizan-
dola siempre como estrella guia. La
inestabilidad y el cambio se manejan
a medida gue aparecen.

Un plan deja ancladas a las perso-
nas en un camino establecido; una
vision no. En su nivel mas basico, la
vision de negocio es una orientacion
bipartita hacia el futuro. Por una par-
te, contiene una orientacion general,
que se podria describir como una vi-
sion estratégica. Por otra, incluye una
orientacién mas especifica que algu-
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nos han denominado recientemente
“intencion estratégica”, pero que se
ajusta quiza mejor a la denominacion
de vision competitiva. Segun dijo un
escritor satirico, “Planificar es moles-
tarse por encontrar el mejor método
de lograr un resultado accidental”.

La verdad implicita en esta afirma-
cion es que el modelo tradicional de
la planificacion estratégica es como
un mapa de carreteras del futuro y
esta pasado de moda por buenas y
claras razones. El planteamiento del
mapa de carreteras asumia un con-
trol sobre el futuro que en la realidad
nadie tiene.

La vision estratégica, por otra parte,
es por naturaleza muy sensible al
cambio, precisamente porque se erige
sobre los conceptos de cambio y

la visién estratégica con una vision
mas centrada del futuro, que llama-
mos la vision competitiva. Al contra-
rio que una vision estratégica, una vi-
sién competitiva define los objetivos
de una organizacion en términos es-
pecificos de victoria sobre los com-
petidores. Imaginemos una empresa,
Alfa, que esta desafiando a Beta. El
equipo directivo de Alfa empezaria
con una vision estratégica, que pro-
bablemente hablaria de aumentar la
participacion en los mercados vy la
rentabilidad de la inversion.

Pero resulta dificil imaginarse que
los trabajadores de todos los niveles
de la empresa se motiven con una
vision de ese estilo. Sin embargo, ex-
presada en términos competitivos, la
visién hablaria en términos de “de-
rrotar a Beta”.

Y en el momento en que las cifras
trimestrales mostrasen que de ver-
dad habian desplazado a Beta en el
mercado, todos los miembros de la
organizacion sentirian que habian ga-
nado. Bien enmarcada, una visién
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competitiva aporta un punto focal y
un componente motivacional para los
trabajadores en todos los niveles.

Muchos desarrollos de la tecnologia
de la informacidn reflejan este nuevo
énfasis sobre una nueva orientacién
de todos los niveles de una organiza-
cién en torno a una visién de negocio.
Las redes, por ejemplo, pueden servir
de apoyo, en forma casi simultéanea, a
dos dinamicas organizativas diferen-
tes: una centralizada y otra descentra-
lizada. A medida que la informacién
se pone a disposicion de todos los ni-
veles de la organizacion, independien-
temente de dénde estén ubicadas las
fuentes, aumentara la sensacién de
participacién en el negocio de la tota-
lidad de la organizacion.

Tanto la visién estratégica como la
competitiva piden a sus trabajadores
que amplien sus posibilidades, pien-
sen mas alla de las restricciones tra-
dicionales y que sean flexibles de ca-
ra al cambio préoximo.

Durante los dltimos afios, el mundo
sufrié un “ir y venir” de numerosos

acontecimientos internacionales. El
cambio del proceso empresarial es
tanto un reto para el “status quo” co-
mo una respuesta a los enormes
cambios que el mundo esta sufriendo.

Los principales acontecimientos
politicos y econdmicos de la Ultima
década -la liberacion de Europa
Oriental, el progreso hacia la unidad
europea, el activismo medioambien-
tal, la oleada de las fusiones, los
cambios en los esquemas financieros
de las empresas y las batallas contra
los déficits presupuestarios- son los
ejemplos mas conocidos de este
cambio. Estos acontecimientos, junto
con otras cuestiones empresariales
mas familiares -legislacion, nuevos
productos, la fuerza de trabajo y la
rentabilidad- estan modelando un
nuevo entorno de negocios, que exi-
ge estrategias nuevas.

La gestion de las organizaciones
en respuesta a tales desafios requie-
re superar los anteriores plantea-
mientos parciales, y los enfoques
tendenciosos. La alta direccién, hoy,

La capacidad de adaptacion

ecientes investigaciones muestran que probable-

mente el factor mas importante que determina la
rentabilidad de las organizaciones es el grado hasta el
cual ellas ajustan la naturaleza de sus capacidades y el
estilo de sus estrategias al nivel de turbulencia en el
cual se encuentran. Las capacidades apropiadas para
altos niveles de turbulencia resultaran costosas y antie-
condmicas en areas de baja turbulencia; las capacida-
des adecuadas desde el punto de vista del tiempo de
respuesta para bajos niveles de turbulencia dejara a
una firma mal posicionada en caso de que aumente el
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la organizacion.

turbulencia.

tiene que pensar estratégicamente:
considerar fusiones, adquisiciones, y
construir una cobertura geografica
en la cual pueda tener una cierta do-
sis de liderazgo.

Tiene que pensar, también, tecnolo-
gicamente: informatizar los procesos
empresariales para lograr objetivos
estratégicos, de control y operativos.

En términos de explotacion, las
empresas seguiran abriendo nuevas
instalaciones, cerrando las antiguas y
buscando nuevas herramientas que
les permitan ser mas eficientes y
competitivas en el mercado global.

El futuro

Conocer el futuro ha sido, sin du-
das, una de las preocupaciones que
mas firmemente ha mantenido la hu-
manidad desde el inicio de los tiem-
pos. De los oraculos griegos hasta li-
bros milenarios de sabiduria oriental
como el | Ching, la idea que siempre
domind al hombre fue la de controlar,
tanto y tan bien como fuera posible, el
cambio que aln no habia tenido lugar.

Es por esto que segura-mente no
seremos originales si decimos que el
futuro es basicamente incierto. El
avance continuo de las comunicacio-
nes y la informatica, las nuevas de-
mandas de los consumidores y la
aparicion permanente de nuevos
competidores hacen que los niveles
de incertidumbre crezcan notable-
mente, y que cualquier decision que
tomen las empresas se vea siempre
amenazada por riesgos imprevistos.

Temas como los nuevos canales
de distribucién, la calidad y la ecolo
gla, cobran protagonismo @

nivel de turbulencia. Con el fin de convertir este con-
cepto intrinsecamente plausible en una técnica factible,
se necesitan tres habilidades:

—Medir el nivel de turbulencia al cual esta expuesta

— Caracterizar la naturaleza de las capacidades que
resulten apropiadas para niveles muy particulares de

— Caracterizar la naturaleza de las politicas y estrate-
gias que tengan éxito en cada uno de los niveles de tur-
bulencia, y encontrar respuestas apropiadas.
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CAPACITACION

La importancia de
la comunicacion

Las ciencias de la comunicacion se han ido
perfeccionando a través del tiempo, haciéndose cada
vez mas eficientes en sus métodos y en sus formas.
Esto genera una importante oportunidad a capitalizar.

on marchas y contramarchas,
‘ con avances que fueron muy

positivos para la evolucién
del complejo social, y con desviacio-
nes que fueron muy negativas y que
estallaron luego en sus contradiccio-
nes, el concepto de comunicacion si-
gue vigente. Si nos referimos a los
campos de la produccién y del avan-
ce tecnolégico, al mercado de con-
sumo y de las necesidades fisicas y
espirituales de los individuos, a los
asuntos concretos mas inmediatos y
accesibles de la vida cotidiana, mu-
cho se puede comentar de todos los
aspectos de la comunicacion.

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

Todos conocemos las dificultades
que se nos presentan para ser clara-
mente interpretados cuando quere-
mos comunicar a los demas nuestras
experiencias, o nuestros pensamien-
tos. La riqueza de nuestra vida inte-

La capacitacion debe
obedecer, cada vez mas,
a objetivos pragmaticos,
mensurables y que de
alguna manera generen

un retorno concreto.

rior, las innumerables facetas del en-
torno en que vivimos, lo complejo del
acontecer en que intervenimos, son
intraducibles en todos sus detalles, y
debemos contentarnos con descri-
birlos toscamente en sus formas mas
generales.

Si quisiéramos expresar todo tal
como lo vemos y sentimos, nos per-
deriamos en las profundidades de
cada detalle. Por lo que para ensayar
una comunicacion con los demas,
proyectamos una arquitectura que
reconocemos incompleta y adn dife-
rente a la que percibimos.

Cuando consideramos que nuestro
particular punto de vista sobre cual-
quier tema puede tener interés o im-
portancia para los demas, o para
nosotros mismos, tratamos de indu-
cir procesos mentales y reacciones
que favorezcan esos intereses.

Las formas de lograrlo, constituyen
la ciencia de la comunicacién. Cien-
cia que como todos los elementos
de la vida social, se ha ido formando
y madificando a través de la historia,
amoldandose a las nuevas circuns-
tancias de su evolucion, y efectuan-
do los aportes que contribuyen a
darle sus caracteristicas actuales.

Volviendo al tema del principio, Lu-
cia Casparro sostiene que, tradicio-
nalmente, las actividades de capaci-
tacién en las organizaciones se reali-
zaban en aulas convencionales. No
obstante, en los Ultimos anos, mu-
chas han comenzado a optar por la
modalidad outdoor, donde se preten-
de desarrollar habilidades en activi-
dades al aire libre como rafting, cam-
pamentos y travesfas en vehiculos
todo terreno.

Ante esta ampliacion de la oferta
de posibilidades de capacitacion,
;como elegir?

1) Educacién y entretenimiento.
Muchos critican a la capacitacion au-
lica tradicional de ser aburrida y mo-
noétona. Y esto es cierto cuando el
docente se limita a exponer un tema
sin brindar oportunidad para la parti-
cipacion. Asi, muchos asistentes
acaban con una sensacion de aburri-
miento y de no haber aprendido.

Las actividades outdoor, por el con-
trario, ofrecen experiencias entreteni-
das, interactivas y vivenciales. Es de-



cir, un proceso ameno de aprendizaje.

Aunque también es cierto que esta
ventaja dependera de como sean or-
ganizadas. En ocasiones, estas activi-
dades son muy riesgosas y exponen
innecesariamente a los participantes.

Si esto sucede, el autor pierde el
potencial de brindar un proceso de
aprendizaje entretenido para conver-
tirse en una situacion critica.

?) Los costos de la capacitacion.
En la mayoria de los casos, una acti-
vidad autor resulta mas costosa que
el aprendizaje convencional. En efec-
to, la organizacion debe afrontar gas-
tos de traslados, estadias, seguridad,
etc. Y esto debe ser tenido en cuen-
ta a la hora de tomar una decision.
¢Los beneficios en términos de
desarrollo de habilidades de una ac-
tividad autor justifican sus costos
significativamente superiores?

3) Transmision y aplicacion del co-
nocimiento. Una critica tradicional a
las actividades autor es que, si bien
los participantes se divierten, olvidan
muy réapido lo que aprendieron. En
efecto, al regresar de estas activida-

des, suelen escucharse frases como
las siguientes: “jQué bueno que pude
conocer lo que es el rafting!” o “iMe
encantd viajar con mis compafie-
ros!”. Desde luego, se trata de frases
muy positivas, aungue no es eso lo
que busca una organizacion a la ho-
ra de elegir un metodo de capacita-
cién. Sin embargo, las actividades
convencionales tampoco son inmu-
nes a esta critica.

A la hora de planificar la capacita-
cion de su gente, las actividades au-
licas deberian ser la primera opcion.
Sin embargo, para evitar el aburri-
miento tipico de este método, las
clases deberian adoptar un modelo
participativo. Una buena opcidn, sin
dudas, consiste en incluir actividades
lidicas, didacticas o juegos que sir-
van como disparadores y generado-
res de la dindmica del grupo®

NOIDVLIDVdYD

I N
[CERTIFICADOY Kl
+SO 9001- )
I/ |

O 0 @tapamaniaoficial

Tapas para Empanadas,

Pascualinas, Pastas y Panificados



=
]
(4]
g
a
<
=
(=]
<

Estructuras
sobredimensionadas

s evidente que la clave en el
Earduo camino tendiente a lo-

grar una operacion industrial,
administrativa y comercial altamente
competitiva y eficiente, pasa por el
mejoramiento continuo de cada uno
de los procesos. No importa cuanto
haya mejorado. Lo importante es la
toma de conciencia del mejoramiento
continuo. Es la seguridad de ser ca-
paz de hacerlo hoy mejor que ayer, y
mafiana mucho mejor que hoy.

Hoy el gerente tradicional es suce-
dido por el lider. El trabajo en equipo
sucederd 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 vision 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
organizacién posea, desde el depar-
tamento de atenciodn al cliente hasta
los mas altos ejecutivos de ventas.

La incorporacion de una cultura de
calidad total en las empresas es un
proceso a todas luces positivo. La ac-
titud del personal que realmente esté
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comprometido generara resultados vi-
sibles, que a su vez daran una mayor
motivacién para realizar las tareas con
un nivel cercano a la excelencia. Eso
a su vez generara nuevamente bue-
nos resultados, y asi sucesivamente.

De cualquier manera, esto no es
facil. Se trata de realizar un aprendi-
zaje que -tal vez, aungue no necesa-
riamente- tarde mucho tiempo en
producir beneficios.

Los empleados suelen estar siem-
pre ansiosos por resolver problemas
de largo plazo si se les da la oportu-
nidad y puede esperarse que alguien
mejore la situacion desde el principio.

El concepto de calidad total no s6-
lo se refiere a la manufactura de pro-
ductos, sino también a los servicios.
El disefio del control de calidad del
servicio consta de tres pasos princi-
pales. Estos se describen después
junto al proceso de entrega del servi-
cio, pero los principios se aplican a
cada uno de estos procesos:

a) ldentificacién de las actividades
clave en el proceso que influye signi-
ficativamente en las caracteristicas
del servicio.

Por ejemplo, en un restaurante,
una actividad que debe identificarse
seria la preparacion de un plato y su
efecto cuando se sirve al cliente.

b) Analizar las actividades clave pa-
ra elegir aquellas caracteristicas que
deban medirse y controlarse para de-
terminar cualquier ajuste necesario en

Las empresas no siempre otorgan la libertad
a su personal de involucrarse y tomar
decisiones vinculadas con sus tareas, lo
cual suele atentar contra su performance.

el proceso (otra vez usamos un res-
taurante como ejemplo: una caracte-
ristica de entrega del servicio que exi-
ge clara medicién seria el tiempo que
se necesita para preparar todos los
ingredientes de una buena comida).

c) Definir las acciones en respuesta
a la medida de las actividades clave
identificadas, adaptar el proceso de
manera tal que se mantenga cada
caracteristica del servicio dentro de
los limites 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 que fueron debi-
damente especificados.

El sistema de sugerencias es uno
de los principales medios para lograr
el mejoramiento continuo, ya que per-
mite canalizar de una forma directa y
agil todas las propuestas de mejora.

Es indudable que en un proceso
de calidad total, el orden, la limpie-
za y la seguridad no pueden que-
dar al margen; se podria incluso
llegar a decir que no se puede co-
menzar un proceso de calidad total
sin haber hecho una previa limpieza
profunda de la planta. Hay que lo-
grar que los ambientes de trabajo
estén impecables, que sea real-
mente un gusto desarrollar las tare-
as cotidianas en esos lugares @
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El fin de una
racha positiva

A diferencia de otros meses, donde el buen
desempeno de las cadenas de supermercados logro
inclinar el balance final hacia el signo positivo, en abril
las ventas de consumo masivo cayeron 0,3%, en el
promedio nacional de todos los canales.
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Self service: evolucion mensual Ventas por canales y region

e sabfa que el 2023 no iba a
Sser un afio sencillo, y los nd-

meros comienzan a dar la ra-
z6n, aunque las cadenas de super-
mercados siguen con una tendencia
positiva. Pero si bien se repite la di-
ferencia en el comportamiento entre
canales, esta vez la buena perfor-
mance del canal supermercadista no
fue suficiente para neutralizar la cai-
da de los autoservicios independien-
tes. La variacién de abiril versus el
mismo mes de 2022 fue negativa en
0,3%, dejando el acumulado anual
en una caida de 0,6%, segln el Ulti-
mo relevamiento realizado por la
consultora Scentia.

Los supermercados tuvieron en
abril un alza interanual de 9,4% vy los
autoservicios sufrieron una nueva re-
traccién (de 8,7%) en este caso, lle-
gando al décimo mes consecutivo
con indicadores negativos.

Todas las canastas fueron positivas
en los grandes supermercados, en
especial Bebidas con Alcohol, a dife-
rencia de los autoservicios donde to-
das han sido negativas, en especial
Limpieza, Higiene y Cosmeética.

Las ventas de productos masivos
en autoservicios y almacenes del
Area Metropolitana de Buenos Aires
(CABA y conurbano bonaerense) ca-
yo un 21% en abiril frente al mismo
mes del afio pasado. La fuerte mer-
ma en el consumo de cercania se da
en un escenario de elevada inflacion

— (2023 Vs. 2022) (2023 Vs. 2022)
NOV2022 DIC2022 ENE2023 FEB2023 MAR2023 |asrzo23| Acumulado
-
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| Fuente: Ticket Data / Scentia. Evolucion versus mismo mes del aiio anterior. Fuente: Canastas de Consumo Masivo / Ticket Data / Scentia. [
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que alcanzd el 8,4% durante el cuar-
to mes del ano. El andlisis esta ba-
sado en el volumen de ventas, y
arroja que el marcado retroceso en
las ventas de los comercios de ba-
rrio tiene que ver con la diferencia
de precios entre esos pequefos ne-
gocios y los grandes supermerca-
dos, lo gue produce la migracion de
consumidores hacia los puntos de
venta mas importantes.

En ese sentido, el relevamiento in-
dica que las ventas en las grandes
superficies del AMBA se incrementa-
ron un 8,8% en abiril. Este rendimien-
to positivo no fue suficiente para tor-

cer el impacto del retroceso en los
pequefios comercios, por lo que la
venta de productos masivos registré
una baja del 4,5% en el mes pasado,
en comparacion con el mismo mes
del afo pasado.

El consumo masivo a nivel nacio-
nal retrocedio apenas un 0,3%, de-
bido a la compensacion que generd
el alza del 2,6% en las ventas de los
comercios del interior del pais. Se
estima que la diferencia, en parte,
puede radicar en la afluencia de tu-
ristas de paises limitrofes al territorio
nacional que impulsé un notorio sal-
to de las ventas en las localidades

fronterizas. En ese sentido, en el
primer trimestre del afio, las ventas
en los comercios de Gualeguaych
crecieron 78% respecto del mismo
lapso de 2022.

Esto se explica a raiz del masivo
ingreso de turistas uruguayos, bene-
ficiados por la diferencia cambiaria,
que cruzan la frontera para abaste-
cerse de productos que cuestan has-
ta dos o tres veces mas del otro lado
del Rio de la Plata.

El relevamiento de Scentia también
arroja que hubo una mejora del 29%
en las ventas de los comercios de
Concordia, y del 25% en Colon®

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

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

Total Perecederos
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a Unica forma posible de no
L arriesgar inttilmente las inver-

siones en marketing, es reali-
zar estudios de mercado. Pero no se
trata de efectuar cualquier clase de
investigacion, sino sélo aquella que
realmente la empresa necesita. Hu-
bo, en los Ultimos afios, una tenden-
cia a la proliferacion de la utilizacion
informes de mercado, que en mu-
chos casos no agregaban verdadero
valor a la compania.

Por otra parte, hay que reconocer
que los estudios de los consumido-
res y sus tendencias, conllevan el
riesgo de terminar como meros ob-

servadores o descriptores de la reali-
dad. Con conocer los cambios que
estan teniendo lugar no alcanza; a-
demas hay que “tirarse a la pileta” y
comenzar a orientar la gestion en ba-
se a las tendencias que se observan.
Por ejemplo, dentro de las zonas
urbanas, la tierra se volvera cada vez
mas escasa, lo que significa que los
costos inmobiliarios aumentaran en
forma notable. Los negocios tendran
varios pisos, estacionamiento en el
techo y depdsitos en el sétano. La
iluminacion provendré de células fo-
tovoltaicas que tornaran automatica-
mente la luz solar en electricidad. In-

cluso existiran una suerte de granjas
en los desiertos hasta entonces im-
productivos, en los que habra pane-
les solares donde se generara ener-
gla que se enviara a través de redes
superconductoras a las ciudades. De
todos modos, sus locales necesita-
ran mucho menos energia y habran
menos heladeras.

Estos requerimientos seran cubier-
tos con los envases. Ademas, como
las innovaciones arquitectonicas lle-
varan a construir edificios menos ex-
puestos al calor y al frio, no tendran
calefaccién ni sistemas de aire acon-
dicionado. Los productos seran en-

La investigacion demografica

Desde los anos 50, la segmentacion se transformo en
un método de gestion popular, que modifico la oferta
de productos en todos los niveles. Sin embargo, en
décadas posteriores demostré su agotamiento. Hoy
hay un retorno al concepto de mass market.
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cargados muy poco tiempo antes de
venderlos. Vendran de los depésitos
listos para ser colocados en los es-
tantes, bien frescos.

Con la tarjeta de compras de cada
cliente y una buena computadora se-
ra posible llevar una historia de lo que
cada uno compra. Estos datos son
invalorables para iniciar una buena
campafa publicitaria, sobre todo te-
niendo en cuenta las diferencias que
habra de un consumidor a otro. Ade-
mas, hasta se podra calcular cuanto
dinero entrara con cada campana.

Los carteles de publicidad se pare-
ceran mas bien a menues, dado que
la gente buscara platos hechos. Se
podra recurrir a todos los criterios
imaginables para promocionar un su-
permercado. Claro que el cambio
mas importante lo marcara la gente,
puesto que cambiaran la manera de
hacer las compras: mas veces al dia,
menor cantidad de productos.

Buscaran su proxima comida, no la
del dia siguiente o la del fin de sema-
na. Esto exigira hacer publicidad to-
dos los dias. El 50% de los clientes
seran hombres, esto significa un
cambio de orientacion.

Habra que ser muy cuidadoso y
muy astuto para atraer a los consu-
midores. Esta probado que al publico
no le gusta comprar productos pere-
cederos por comercio electrénico;
prefiere ver que tan fresco estan. Ha-
bra que vender mucha confianza;



aquellos que no cumplan con las ex-
pectativas quedaran definitivamente
fuera del negocio.

Se vera menos television en favor
de los videos y la television por cable
y la publicidad en ese medio se vol-
vera mas cara. Los supermercados
seran el lugar para hacer la publici-
dad. De hecho, todos querran hacer
promocion alli. Buena parte de los in-
gresos de los supermercados ven-
dran de lo que obtienen por las cam-
panas de otros.

Hasta habra kioscos con pantallas
de video desde las cuales uno podra
comprarse joyas por catalogo. Habra
estantes con cartelitos de cristal Ii-
quido en los que podran leerse los
precios. Hasta los carritos se trans-
formaran por completo. Manijas con
luminosos carteles promocionando
productos, una terminal de computa-
dora para buscar todo tipo de infor-
macion y hacer la cuenta de lo que
se va gastando.

En resumen, el secreto es mante-
nerse agil, siempre encima de la ola,
atento a todos los cambios. El futuro
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TAKE AWAY.

ENTREGA A DOMICILIOY

www.lagenovesadigital.com.ar

depende de |lo que haga usted por él,
de que decida qué es lo que usted
quiere en sus locales y calcule qué
precisara: arquitectos, disefiadores,
analistas de sistemas, fabricantes de
envoltorios y empaques, equipamien-
to y mercaderia que haga parte del
trabajo necesario para triunfar.
Asegurese de que todo lo que hace
hoy sea construir para mafana y no
para ayer. Grandes areas para servi-
cios a cambio de menos espacio pa-
ra depdsito siguiendo un disefio mo-
dular que le permita flexibilidad para
hacer cambios y redecoraciones.

MANTENETE ACTUALIZADO,

@ @lagenovesasupermercados

Los supermercados no podran ser
humildes en tecnologia. Sera el mi-
croprocesador quien hara posible
manejar una empresa tan compleja
en forma redituable.

En cuanto a los compradores, ellos
exigiran mas informacion, haran to-
do tipo de preguntas sobre salud, in-
gredientes, nutricion.

Habra que ser muy fiel a las modas
en todos los aspectos para proyectar
la imagen de una empresa que no
solo tiene buena calidad o precios
bajos, el lugar para ir de compras,
aquel donde va la gente inteligente
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Adurmie Chasts

que sabe lo que quiere.

Ya no se trataré de manejar sim-
plemente un supermercado, sino de
entrar en el negocio de la comida, de
proveer alimentos y otros productos
asociados a ella, cémo, cuando y
dénde los pidan. Reparto a domicilio,
comida rapida, restaurantes, servicio
de catering, nutricion, todo esto es-
tara incluido.

En definitiva, en el futuro habra
que encarar el comercio desde un
punto de vista mucho mas amplio.

En los afios cincuenta, la practici-
dad era simbolo de status, de presti-
gio. La heladera, el café instantéaneo,
que son productos simplificadores,
comunicaban, a su vez modernismo,
que era un valor de prestigio. En la
década del sesenta, la practicidad
paso a tener significacion como for-
ma de realizacion personal. Fue la
época de los muebles por médulos,
que uno ubicaba en distintos am-
bientes, de acuerdo con su gusto
personal. Bajo el rubro simplificacion
o practicidad se permitia armar el
propio ambiente, con toques y crea-
tividad personales.

En los setenta, se volvid a resignifi-
car el término practicidad, que ahora
involucra una simplicidad muy ligada
a las sensaciones.

Coincide con el desarrollo de las
telas de algoddn vy las fibras natura-
les, luego de un largo reinado de las
sintéticas. También vuelve la lana,
pero a condicion de que todo pueda
ser lavable en un lavarropas automa-
tico. En los noventa, la practicidad
paso por el concepto de flexibilidad,
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lo que involucra todo el proceso de
adquisicion, consumo y descarte.

Y en el nuevo milenio, si bien las
tendencias no se terminan de perfilar,
hay una mayor conciencia ecologica
y social. La gente se niega a comprar
productos realizado con trabajo in-
fantil, o que deterioran la capa de
ozono. Esas inclinaciones no deben
ser menospreciadas.

En los afios 70, las marcas habla-
ban de si mismas. Luego, en los 80,
las marcas ya hablaban de lo que
hacian por el consumidor. En los
anos 90, comenzaron a entretener al
consumidor con chistes en relacién a
lo que vendian. Hoy, en este siglo,
las marcas van por mas e intentan
crear una ideologia a la cual el con-
sumidor adhiera. Valores como opti-
mismo, aceptacion de uno mismo,
actitud positiva frente a la vida, son

discursos gue los distintos productos
tratan de apropiarse para generar afi-
nidad con los consumidores. La pre-
gunta es: ;,Cual es el rol de las mar-
cas en la cultura? ¢Los consumido-
res, en su rol de televidentes, en-
cuentran otros espacios desde los
cuales nutrirse de valores, teniendo
en cuenta que el consumo promedio
es de tres horas por dia de televi-
sion? Hoy es fundamental compren-
der que, antes gue productos o ser-
vicios, es necesario salir al mercado
a vender la propia imagen. Si una
empresa tiene éxito en lograr eso,
puede alcanzar el éxito en casi cual-
quier emprendimiento. Nunca hay
empresas demasiado pequenas co-
mo para preocuparse por la imagen:
Hasta el negocio mas modesto dice
algo acerca de si mismo.

Los métodos usuales de propa-
ganda presentan todo lo propio co-
mo virtudes, y todo lo ajeno como
defectos. No seria malo que asj su-
cediera, si uno se limita a resaltar las
virtudes y disimular los defectos de
un producto honestamente, pensan-
do promover lo positivo y minimizar
lo negativo, en beneficio del consu-
midor. Pero actualmente, las pala-
bras no se refieren ya a las cosas, el
lenguaje no se refiere al mundo sino
que lo simula. Para hacer un anuncio
o una campafa publicitaria, el pro-
motor se dirige a la gente tratando
de vehiculizarla, para que piensen lo
que él guiere que piensen, y hagan lo
que él quiere que ellos hagan @

La era del individualismo

| individualismo es la posicion moral, filosofia politica, ideologia o so-

cial que enfatiza “la dignidad moral del individuo”. Los individualistas
promueven el ejercicio de los objetivos y los deseos propios; la indepen-
dencia vy la autosuficiencia, mientras se oponen a la mayoria de las inter-
venciones externas sobre las opciones personales, sean estas sociales,
estatales, o de cualquier otro tipo de grupo o institucion.

El individualismo hace del individuo su centro. Los derechos humanos y
la libertad son la sustancia de estas teorias. El liberalismo, el existencialis-
mo y el anarquismo son ejemplos de movimientos que toman al individuo
humano como unidad central de andlisis. También ha sido usado como
término que denota “la cualidad de ser un individuo; una peculiaridad”.

El individualismo es también asociado con intereses y estilos de vida ar-
tisticos y bohemios, donde existe una tendencia hacia la autocreacion y la
experimentacion en tanto opuesta o elusiva de la tradicion.






:
@
(7]
m
a
<
e
3
z

Hacia una inclusion financiera. La cadena de supermercados multiformato Carrefour ampli6é su programa de fidelidad, y, a través
de su Banco de Servicios financieros (BSF), present6 su nueva tarjeta prepaga virtual con el objetivo de incluir finan-

cieramente a 1 millén de personas. Segun un informe del BCRA, se estima que solo un 35,6% de los adultos que re-

"-ii siden en el pais poseen una tarjeta de crédito emitida por una entidad financiera. “Mi Carrefour Corajudo” pone en

Carrefou

foco esta problematica y brinda una herramienta para que quienes no pueden acceder al ecosistema financiero lo ha-
r gan a través de “Mi Carrefour Prepaga”, un nuevo medio de pago recargable que emite su banco.
“Con la tarjeta “Mi Carrefour prepaga” buscamos darle una alternativa a todas las personas que no pueden acceder a

un producto crediticio”, sefialé Mariana Lope, Presidenta y Gerente General del BSF

Mi “Carrefour Corajudo” es el nombre asignado a este programa y esta integrado por el ya conocido “Mi Carrefour Clasico”, para des-
cuentos y promociones dentro de las tiendas Carrefour, al que ahora se le suma Mi Carrefour Prepaga, a través de la cual se podra ac-
ceder a una tarjeta Mastercard recargable. El Ultimo nivel de este programa es “Mi Carrefour Crédito”, una tarjeta de crédito Mastercard.
Para las dos Ultimas, las personas tendran disponible la aplicacion mévil “Tarjeta Mi Carrefour”, con la que podran cargar dinero.

Cocina libre de gluten. En linea con el Mes de la Celiaquia,
en mayo se realizé, en Jumbo Morén, un taller
de cocina libre de gluten, para contribuir a
mejorar la calidad de vida de las personas
con celiaguia o aquellas que, por eleccion,
deciden adoptar dicha alimentacion.
Asistieron mas de 60 personas, quienes tuvie-
ron la oportunidad de aprender dos recetas
de la mano de Alejandra Temporini, embajadora de la marca en
la tematica, quien, ademas, brindé recomendaciones para evitar
la contaminacion cruzada y respondi¢ las consultas de los parti-
cipantes. Este ciclo continuara durante todo el 2023. El proximo
taller se realizara en junio y estara a cargo de la nutricionista
Laura Romano, de @integralnutricion, referente en alimentacién
saludable y balanceada.

“Nuestro programa Vivi Saludable fue creado para acompanar la
eleccion de nuestros clientes que desean llevar una vida mas sa-
na”, expresaron desde la compaiiia. “Nuestra propuesta incluye
una variedad de productos seleccionados en nuestras tiendas y
en nuestro sitio de e-commerce, ademés de brindar notas y re-
cetas de especialistas. Este afo, volvemos a acercarnos a los
consumidores a través de talleres de cocina y de nutricién”.

Presencia activa en el Hot Sale. MasOnline.com.ar se su-

mo a la 10° edicion del Hot Sale en
GDNﬂ Argentina, el reconocido evento de
AR descuentos online que organizé la
Camara de Comercio Electrénico (CACE), con tres dias plenos
de distintos descuentos especiales.
A través de la plataforma de MasOnline.com.ar, GDN Argentina
ofreci6 ofrece descuentos de hasta 50% y 12 cuotas sin interés
en categorias como electro, tecnologia, hogar y pequerio electro.
Ademas, brindb la posibilidad de acceder a opciones con el
80% de descuento en la compra de la segunda unidad (en pro-
ductos de almacén) y opciones de 2x1 en perfumeria, limpieza y
alimentos en general.
Por otro lado, hubo descuentos y promociones en rubros como
el servicio de Mas Autocenter, con todas las opcicnes para
acondicionar el auto; asi como en productos de climatizacion y
articulos de cosmeética en general.
Asimismo, en el marco de celebracién por el Mes de la Tierra,
GDN Argentina reafirmé su compromiso por el desarrollo soste-
nible. Bajo el lema “Descubri productos con impacto positivo”,
del 20 al 23 de abril, exclusivamente en MasOnline.com.ar, los
clientes pudieron aprovechar una variedad de productos tnicos.

Apuesta por el Live Shopping. Cencosud Ventures, unidad de Capital de Riesgo Corporativo de Cencosud, anuncié la inversién e
ingreso en la propiedad de Mimo Live Sales, plataforma de Live Shopping de origen brasilefio, la cual se integrara a
ce ﬂCOSUd los canales de venta digitales de Cencosud para ofrecer una experiencia de compra espontanea, rapida e interacti-
va, combinando el entretenimiento con el e-commerce.
El Live Shopping es una estrategia de venta online donde influencers exhiben productos y servicios a través del

e-commerce de la marca, permitiendo a la audiencia o cliente agregar al carro de compras los productos en tiempo real. Se trata
de una tendencia que ha ido incrementando su popularidad durante los Gltimos afios y que, en el caso de Cencosud, viene a com-
plementar la propuesta de valor de sus marcas asociadas a los segmentos de Supermercados, Tiendas por Departamento y Mejo-
ramiento del Hogar en Latinoamérica.

Simultaneamente, en el marco de su Junta Extraordinaria de Accionistas, Cencosud S.A. aprob6 la compra de 27 millones de acciones
de propia emision con el fin de ser entregadas a ejecutivos en el marco del Plan de Retencién, el cual se establecié a un plazo de 5
afios. El Plan de Retencién definido por la compafiia viene a complementar y ampliar el ya existente con una propuesta moderna.

La Anénima APP: todo lo que hace falta, en un solo lugar

|45

iLlega la APP oficial de La Anénimal Todo lo que hace falta en un solo lugar. El reconocido supermercado anuncié el
lanzamiento de su aplicaciéon oficial en mayo de este afio. APP La Anénima les permitira a sus clientes encontrar to-
dos los servicios que La Anénima brinda, en un Gnico lugar mejorando el proceso de compra y optimizando la ex-
periencia de sus usuarios.

A su vez, La Anénima ha destacado que la aplicacién sera una herramienta valiosa para sus clientes, guienes po-
dran aprovechar al maximo todos los servicios que ofrece.

Entre sus significativas caracteristicas, la aplicacién se destaca por permitir a sus usuarios:

4 Activar cupones de descuento de su programa de beneficios Plus.

4 \er los productos que ofrece La Anénima Online y el Supermercado Online.

4 Navegar los catalogos de ofertas, con sus novedades semanales.

4 Participar de promociones y sorteos.

% Acceder a todos sus servicios financieros. Entre ellos, solicitar y gestionar su Tarjeta La Ano-
nima y cotizar seguros y asistencias.

“Buscamos darles a nuestros clientes una experiencia de compra excepcional. Con el lanza-
miento de la aplicacién, estamos llevando la accesibilidad al siguiente nivel para que el dia a dia
de nuestros usuarios sea mas facil y comodo. jAhora pueden centralizar todo el proceso desde
su teléfono y ademés ahorrar!”, dicen en la empresa. La aplicacion esté disponible para dispositi-
vos méviles desde mayo, tanto en Google Play como en la App Store.

LA ANONIMA

Punto de Venta
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MERCHANDISING

| surtido y la oferta de produc-
Etos que finalmente el consumi-

dor encuentra en los estable-
cimientos tiene una importancia evi-
dente para la industria y la distribu-
cion. Para los proveedores, un arti-
culo gue no esta en los lineales sim-
plemente no se vende. Al distribuidor
le interesa maximizar la oportunidad
de compra de sus clientes: que una
vez que hayan acudido a sus esta-
blecimientos no tengan que salir pa-
ra ir a buscar a otra tienda un pro-

Una propuesta integral

La existencia de una oferta inadecuada, que no guarde
una estricta relacion con el entorno demografico del
supermercado, puede generar hasta un 50% de pérdida de
rentabilidad potencial, y graves dafnos al posicionamiento.

ducto que no encuentran.

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

Este es el dilema del surtido. Re-
solverlo es y ha sido uno de los retos
mas importantes de la comercializa-

Elili Punto de Venta

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

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

—Para los consumidores, un surti-

do eficiente asegura que encuentran
las opciones que quieren a la vez
que se refuerza el desarrollo de pro-
ductos nuevos y mejorados para res-
ponder a sus necesidades evolutivas.
Las decisiones de las empresas, fa-
bricantes vy distribuidores) estan
orientadas al consumidor de forma
que éstos encuentran productos
adecuados a la ocasion de compra
en el lugar, momento y formato mas
convenientes.

Surtido eficiente fue la primera ini-
ciativa llevada a cabo por
ECR Espana en relacién con
la demanda. Alli, como en to-
da Europa, el proyecto co-
menzo por la mejora de la ca-
dena de suministro, donde
las ineficiencias detectadas
eran claras y los posibles
ahorros de costes induda-
bles. En el lado de la deman-
da los beneficios no son tan
evidentes. Para muchas em-
presas el surtido, los lanza-
mientos de nuevos productos
y las promociones entroncan
con |lo mas estratégico del
negocio, y por eso aln arras-
tra la inercia y freno de la fal-
ta de confianza.

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

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

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

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

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

Finalmente, surtidos mas eficientes
pueden aportan beneficios a consu-
midores, distribuidores y proveedo-
res. Estos beneficios pueden adqui-
rirse de manera relativamente rapida
en un entorno de cooperacion.

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

EEE Punto de Venta

A continuacién se ofrecen algunos
ejemplos de surtidos eficientes:

1. Relacién de surtido con el publi-
co objetivo y los planes de las cate-
gorias. Si, por ejemplo, somos una
cadena especialista en bricolaje y
nuestro publico objetivo son los pro-
fesionales, probablemente tendra
sentido trabajar un nimero amplio de
referencias de una categoria “Desti-

Un enfoque
integral

os distintos conceptos co-

mentados en la presente nota
llevan a tres claves que no pueden
ser ignoradas:

1. Relacion de surtido con el pu-
blico objetivo y los planes de las
categorias. Las decisiones para
elaborar surtidos eficientes provie-
nen de entender la categoria se-
gun las necesidades del consumi-
dor, teniendo en cuenta que el rol
que se le haya asignado a cada
categoria marcara las decisiones
de surtido.

2. Importancia del consumidor
en la definicion de surtido. La de-
cisién de introducir o mantener re-
ferencias de surtido dependera de
su peso relativo.

3. Mejora de los resultados del
negocio. El trabajo conjunto en
surtidos eficientes debe traducirse
en resultados para el negocio, en
términos de incremento de venta.

no” como el “Cable”, de la que ten-
dremos cubiertos todos los segmen-
tos: blister, al corte, rigido, flexible,
preinstalacion, doméstico, especia-
les, etcétera, en profundidad, porque
nuestro posicionamiento como espe-
cialista asi lo exige. Del mismo mo-
do, si un supermercado comprueba
que dentro de la categoria “Cuidado
del Cabello” la subcategoria que mas
crece es la de “Champles”, proba-
blemente sera mas interesante traba-
jar mas referencias de champus que
de otras subcategorias como, pon-
gamos por caso, “Fijacion”.

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

3. Resultados a conseguir con el
surtido. Si, por ejemplo, soy un dis-
tribuidor con presencia sélo en un
area geografica determinada, pue-
do estar mas interesado en un ob-
jetivo de rentabilidad que de cuota
de mercado.

Del mismo modo, fabricante y dis-
tribuidor conjuntamente pueden fijar
un objetivo de rentabilidad para una
subcategoria relativamente estable y
de cuota de mercado para otra que
estd creciendo.

La metodologia que se recomienda



para desarrollar Surtidos Eficientes
consiste en un proceso de trabajo
conjunto y dinamico a través de va-
rias etapas:

—Fase 1. Analisis de la Situacion
actual versus Cobertura de mercado.
El objetivo de esta primera etapa
es determinar la cobertura de merca-

do que se quiere conseguir con el
surtido en ese distribuidor, e identifi-
car las referencias “cuestionables” o
gue se han de analizar en detalle con
el fin de ver si deben formar parte del
nuevo surtido.

Una forma muy visual de entender
el objetivo de esta etapa es verificar:

—Qué aporta cada nueva referen-
cia en el surtido.

—Con cuantas de las referencias
se alcanza una cobertura de merca-
do que sea significativa.

—Fase 2. Fijaciéon de Obijetivos.
Puesto que el trabajo conjunto en
Surtido Eficiente comienza siempre
con el propésito comun de mejorar la
actuacion en la categoria, los objeti-
vos deben ser objeto de medicion en

&?l

—Fase 3. Andlisis de modificacio-
nes en el actual surtido y propuesta.
Evaluacion de aquellas referencias
identificadas como “cuestionables”
en el primer diagndstico del surtido,
y decision final sobre su incorpora-
cién. Aqui se tendran en cuenta cri-
terios de rentabilidad, de competen-
cia y, especialmente, de consumidor
(fidelidad, exclusividad, existencia de
productos sustitutivos en el surtido).

consideracion las posibles restriccio-
nes que pueden existir (acuerdos co-
merciales ya firmados, decisiones
corporativas, etcétera) no como cri-
terio pero sf como una realidad que
puede influir en las decisiones.
—Fase 4. Implementacion. Implan-
tacién de la propuesta decidida en
los establecimientos del distribuidor.
—Fase 5. Evaluacion. Medicion de
los resultados del nuevo surtido des-
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todo el proceso. También en esta etapa entran en pués de implementado @
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MOTIVACION

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

mas influye en los trabajado-
res de forma positiva es aguella que
permite que haya comparnerismo y
trabajo en equipo, también conocido
como teamworking. Este puede dar
muy buenos resultados, ya que nor-
malmente genera el entusiasmo nece-
sario para que el resultado sea satis-
factorio en las tareas encomendadas.

Las empresas que fomentan entre
los trabajadores un ambiente de ar-
monia obtienen resultados beneficio-
sos. La empresa gana en efectividad
y los trabajadores en sus relaciones
sociales. El comparerismo se logra
cuando hay trabajo y amistad.

En los equipos de trabajo, se ela-
boran reglas que deben ser respeta-
das por todos los miembros del gru-
po. Son reglas de comportamiento

Grupo unido vale por dos

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.
Incluyen los procedimientos emplea-
dos para interactuar con los demas.
La funcion de las normas en un gru-
po es regular su situacion 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

La funcién de las normas en un grupo de trabajo es
contribuir a lograr que el mismo actue como una
unidad organizada, permitiendo potenciar al maximo
las caracteristicas de sus integrantes.
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traera mas satisfaccion y nos hara
mas sociables, también nos ensefna-
ra a respetar las ideas de los demas
y ayudar a los companeros si es que
necesitan nuestra ayuda.

Entre las ventajas esenciales que
presentan el compaferismo 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 tensién al
compartir los trabajos més 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 economi-
cos y reconocimientos
profesionales.

¢ Puede influirse
mejor en los demas ante las solu-
ciones individuales que cada indivi-
duo 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 mas informacion
que cualquiera de sus miembros en
forma separada.

# El trabajo en grupo permite dis-
tintos puntos de vista a la hora de to-
mar una decision. Esto enriquece el
trabajo y minimiza las frustraciones.

# Logra una mayor integracion en-
tre las personas para poder conocer
las aptitudes de los integrantes.

La imagen de toda empresa inevi-
tablemente estara 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 misién. El reclutamiento
de personal, en su sentido mas am-
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plio, involucra el manejo o adminis-
tracion del capital humano de la em-
presa, lo cual supone la administra-
cion de los talentos y capacidades
requeridas por ella; la adecuada or-
ganizacion de dicho capital y el re-
emplazo de los empleados que egre-
san. Los resultados variaran segun
los casos concretos, pero el salario
de un empleado nuevo es general-
mente inferior al del empleado reem-
plazado. La remuneracion y los gas-
tos pueden ser medidos, de modo
que esta parte del analisis relativo a
la adquisicion del capital humano es
obijetiva. Si los costos de remunera-
cién inferiores y los gastos de reclu-
tamiento se compensan efectiva-
mente, entonces la clave del costo
de adquisicion del capital de recur-
sos humanos reside en la productivi-
dad de los empleados contratados
en comparacién 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-
cion y aprendizaje -el cual puede va-
riar de pocos dias a poccs meses-
entonces su productividad con res-
pecto a la del empleado reemplaza-
do, se medira segun su capacidad y
aplicacién.

Al principio, el gasto de adquisicion
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es significativo porgue involucra el
costo de empleo y la pérdida relativa
de productividad. Sin embargo, a me-
dida que pasa el tiempo, el costo in-
ferior de remuneracion del nuevo em-
pleado y su mayor productividad, co-
mo resultado de su mejor rendimiento
en su nuevo puesto, se traduce suce-
sivamente en gastos minimos, gasto
cero v beneficio neto efectivo.

Las variables directas son las dife-
rencias netas de remuneraciones y
las diferencias netas de productivi-
dad. En muchas situaciones, estas
Ultimas deben ser, al menos parcial-
mente, evaluadas, méas bien que me-
didas. Los modelos efectivos de cél-
culo de los costos de adquisicion de
recursos humanos deben tomar en
cuenta si se traté de un reemplazo o
de una incorporacion adicional, tanto
como el gasto de empleo, la 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 jubilacién, 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 desempeifien
mejor. Se sefala que, aungue estos
aspectos salariales y de satisfaccion
social pueden ser -y de hecho son-
utiles, la motivacion debe ser interna
y proceder del propio trabajo.

La adquisicion del capital humano,
como es obvio, resulta esencial para
la actividad de la compafiia 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 im-
productivos, la productividad de los
empleados no seria realmente el
problema que es.

Este es exactamente el objetivo de
la funcion de reclutamiento de perso-
nal. De manera similar, la ubicacion
correcta de los empleados dentro de
la empresa influye en la productivi-
dad de aquellos. Si los empleados
desempenan los puestos en los que
resultan mas altamente productivos,
su eficiencia aumenta @

Teamworking: una opcion incuestionable

Para las empresas y organizaciones y personas, el teamworking tiene

varios beneficios, como ser:

€ Aumenta la calidad del trabajo, al tomarse las decisiones por consenso.
# Se fortalece el espiritu colectivista y el compromiso con la organizacion.
# Se reducen los tiempos en las investigaciones al aportar y discutir en

grupo las soluciones.

# Disminuyen los gastos institucionales.

4 Existe un mayor conocimiento e informacion.

€ Surgen nuevas formas de abordar un problema.

€ Se comprenden mejor las decisiones.

4 Son mas diversos los puntos de vista, y hay una mayor aceptacion
colectiva de las soluciones que se proponen.
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La organizacion

informal

Todos los sectores de las empresas son
interdependientes, es decir, estan sujetos a sus
propias influencias. Eso genera una dinamica

potencialmente enriquecedora,
pero que debe ser monitoreada

en forma constante.

as alla de los aspectos de
M las empresas definidos por
la gerencia, existe algo lla-

mado “organizacion informal”. Es la
parte de la compaiiia que existe fue-
ra de la organizacion formal, como
un aspecto de la vida real, desenvol-
viendose de abajo hacia arriba en la
estructura social de la empresa.

La organizacion informal esta ligada
a elementos emocionales no preesta-
blecidos e irracionales del comporta-
miento humano en la organizacion,
guarda una estrecha relaciones con
aspectos tales como la amistad, el
agrupamiento social, liderazgo, co-
municacién y participacion emocio-
nal. Por todo esto esta parte de la or-
ganizacion juega un papel relevante
en las actitudes y el comportamiento
de los empleados en relacion al tra-
bajo, los superiores y a la empresa.

Los fendmenos organizacionales
en general, y especialmente las em-
presas como modelos socioecono-
micos, afectan profundamente la es-
tructura de vinculos entre sus inte-
grantes, familiares e inclusive se rela-
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ciona con la identidad individual.

Las organizaciones persiguen obje-
tivos humanos, ellas estan constitui-
das y mantenidas en base a intere-
ses mutuos entre sus participantes.
Los individuos que componen la or-
ganizacion la ven como un medio
que les permite alcanzar sus metas,
al mismo tiempo las organizaciones
requieren de las personas para obte-
ner los objetivos que la propia orga-
nizacion se plantea.

En un contexto de transformacion,
como es sin duda la innovacion tec-
nolégica, las acciones gerenciales
deben contemplar tanto los elemen-
tos tecnolégicos y estructurales de la
organizacion, como los personales,
teniendo presente que representan la
base del funcionamiento organizacio-
nal. Las organizaciones que presen-
tan un alto grado de sensibilidad a la
introduccién de nuevas tecnologias
tienden a utilizar sistemas o estructu-
ras organicas, que se caracterizan
por presentar tareas y responsabili-
dades definidas mas informalmente
dando mayor apertura a la iniciativa

individual. Asimismo se favorece la
comunicacion horizontal y vertical,
adoptandose un estilo participativo.
Estos sistemas de gestion favorece
altamente la innovacién. Joan Wood-
ward (1965) y Oliver Willianson (1975)
sefalan que debido a la naturaleza
contingente de las organizaciones no
existe una estructura ideal para firmas
que aparentemente son similares.

Para muchos autores el grado de
complejidad es relativamente mas al-
to, debido a que la utilizacion de tec-
nologias va a incidir directamente en
la organizacion de una manera deter-
minista. Otros tales como Barley y
Woodward, sostienen que estas in-
fluencias son reciprocas, ya que la
naturaleza técnica y social de la tec-
nologia exige una organizacion inter-
na flexible.

La creciente competencia en com-
binacién con la gran demanda y exi-
gencias del consumidor en cuanto a
calidad, flexibilidad, rapidez, funciona-
lidad y bajos costos, han puesto no
sélo a las organizaciones en revolu-
cion sino a las personas implicadas
en éstas. Lo anterior sugiere otro tipo
de administracion: el empowerment.
¢Qué significa esto? El empowerment
es todo un concepto, una filosofia,
una nueva forma de administrar la
empresa que integra tedos los recur-
sos, capital, manufactura, produccion,
ventas, mercadotecnia, tecnologia,
equipo, personal, etc., haciendo uso
de comunicacion efectiva para lograr
asi los objetivos de la organizacion.

“Empowerment es donde los be-
neficios optimos de la tecnologia de
la informacién son alcanzados. Los
miembros, equipos de trabajo y la
organizacion, tendran completo ac-
ceso y uso de informacion critica,
poseeran la tecnologia, habilidades,
responsabilidad, y autoridad para uti-
lizar la informacion y llevar a cabo el
negocio de la organizacién”, dice una
definicion vigente.

Esta herramienta reemplaza la vieja
jerarquia por equipos autodirigidos,
en donde la informacién se comparte
con todos. Los empleados tienen la
oportunidad y la responsabilidad de
dar lo mejor de si. Cualquier persona
externa a la compania puede detec-
tar facilmente los puntos en donde
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esta siendo ineficiente. El problema
es que la gente que trabaja dentro
de ella, ni siquiera se percata de las
cosas que estan yendo mal, o si lo
notan, hacen como si no hubiera pa-
sado nada. Algunos de los aspectos
malos de una empresa, en cuanto a
su desenvolvimiento cotidiano, pue-
den ser los siguientes:

—Casi nadie se emociona por las
cosas relacionadas con el trabajo.

—Aquello gue los emociona esta
fuera del trabajo.

—A la gente sélo le importan sus
cheques de pago, sus vacaciones y
sus pensiones. Otra cosa, jolvidelo!

—La actitud general es: No hagas
algo que no tengas que hacer. Luego
haz lo menos posible.

—Todo el dia la gente parece mo-
verse en camara lenta... hasta que
es hora de irse a casa. Entonces es
como ver una pelicula a muy alta
velocidad.

—Se habla de hacer un mejor tra-
bajo. ¢Qué sucede? muchas miradas
vacias.

—MNadie asume mas responsabili-
dad de la necesaria. Si el trabajo no
sale, es mi problema, no el de ellos.

—Todos hacen apenas lo suficien-
te para que no se les grite o despida.
A nadie le importan las mejoras; to-
dos temen al cambio.

—Si se les dice que de no poner
ganas se quedaran sin trabajo, eso
solo los desmoraliza y las cosas
empeoran.

—Cuando se trata de motivar a la
gente, los resultados, cuando los

EEH Punto de Venta

hay, son de corta duracion.

Muchas compaiiias, para intentar
mejorar estas situaciones han inten-
tado varios métodos. Lo que se re-
quiere es una fuerza motivadora que
vigorice a la gente, una gufa para la
accion. A esto se le conoce como
método Zapp. Con él, las personas
son responsables de su trabajo, les
pertenece, saben dénde estan ubica-
dos, pueden dar su opinion acerca

Cada pieza
en su lugar

La parte interna de cualquier
empresa esta constituida por
tres dimensiones basicas:
—Cultura. Es el nivel mas pro-
fundo de presunciones y creen-
cias gque comparten los miembros
de una empresa, las cuales ope-
ran inconscientemente y definen
en tanto que interpretacion basica
la vision que la empresa tiene de
si misma y de su entorno.
—Individuos. Los individuos son
el resultado de una formacion,
competencia y experiencia, segln
una posicién jerarquica
—Tecnologia. Esta dimension
hoy en dia no puede ser ignorada.
La interaccién de estos elemen-
tos nos va a dar la dinamica orga-
nizacional, que se ve influenciada
por factores sociales del ecosiste-
ma empresarial particular.

de las cosas, y tienen algo de control
sobre su trabajo.

Para que las personas se sientan
Zappeadas es necesario que se les
tenga confianza, que tengan respon-
sabilidades, que se les dé reconoci-
miento por sus ideas.

Cuando la gente es escuchada,
cuando los problemas se resuelven
en equipo, cuando los controles son
flexibles, cuando son elogiados al
trabajar en equipo, cuando se les
brinda conocimiento, cuando cuen-
tan con los recursos suficientes y ne-
cesarios para desempefiar su traba-
jo, y cuando las comunicaciones son
hacia arriba y hacia abajo, son mas
eficientes.

El Zapp consiste en delegar autori-
dad, darle responsabilidad a sus em-
pleados. El compartir la responsabili-
dad con la gente no significa aban-
donar la responsabilidad. La persona
que delega autoridad, todavia tiene
que saber qué es lo que esta suce-
diendo, debe seguir dirigiendo el
rumbo del departamento, debe to-
mar las decisiones que ellos no pue-
dan, debe ofrecer guia, valorar el
desempefio, asegurar que la gente
vaya sobre buen camino y, ser ante
un administrador inteligente.

Para integrar a la gente hacia el
empowerment, hay tres elementos
importantes a fortalecer.

El primero se refiere a las relacio-
nes. Estas relaciones que usted
guarda con su gente debe poseer
dos atributos fundamentales: deben
ser efectivas, para el logro de los ob-
jetivos propuestos en el trabajo; y
sdlidas, es decir, que permanezcan
en el tiempo y no dependan de un
estado de animo volatil.

El segundo hace hincapié en la
disciplina. El empowerment no sig-
nifica relajar la disciplina y permitir
que el paternalismo invada a la em-
presa. En este sentido es preciso
fomentar el orden, que la gente pue-
da trabajar en un sistema estructu-
rado y organizado, el cual le permita
desarrollar sus actividades adecua-
damente; la definicion de roles, es
determinar perfectamente el alcance
de las funciones de la gente, sus
responsabilidades, y especificamen-
te, sus diversas funciones @
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Tendencias
en la era

del comercio
electronico

NOTA DE TAPA

El e-commerce sigue siendo el canal con mayor crecimiento, demostrando que si
bien durante la pandemia sufrié un fuerte impulso, su adopcién masiva llegd para
quedarse y todavia tiene un gran techo de crecimiento en nuestro pais.

. P | crecimiento sostenido del co-
Cantidad de productos comercializados anualmente Ememio elactbnicn (ollso &

' pesar de la recesion) hace que
422 este canal represente una tentadora
— . oportunidad de negocios. El afo pa-
2022 MIl'OﬂES sado, en Argentina un millén de nue-
de pl'Od uctos | Vvos clientes hicieron compras online
. por primera vez. Ademas, el estudio
vendidos anual de la Camara Argentina de
Comercio Electrénico (CACE) indi-
2021 \ ; ——+ 381 millones ca que en 2022 crecieron 8% las ér-
o0 (52% més que en 2020) denes de compra virtuales, y 11%
los productos comercializados bajo
esta modalidad.
2020 > 257 Millones Las siguientes tendencias deben
(72% mas que en 2019) ser seguidas de cerca:
—El rubro "perfumeria, belleza y
Fuente: Kantar. Relevamiento anual para la CACE. cuidado personal" gana terreno. En
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35%

GLOBAL

ARGENTINA 2022

34%

ARGENTINA 2021

ARGENTINA 2020

“Soy consciente del uso que se hace de mis datos personales”

35%

25% 22%

ARGENTINA 2019

Fuente: Encuesta Global de WIN VOICES! en Argentina.

2022, fue la décima categoria mas
comprada en nuestro pais, escalan-
do tres posiciones en el ranking (el
ano anterior habia ocupado el puesto
13). Ademas, se consoliddé ademas
como la cuarta categoria con mayor
crecimiento interanual.

—El surtido amplio es el principal
impulsor de compra online. Asi lo
manifestd el 35% de los encuesta-
dos. La variedad de productos es
mas importante que los precios ba-
jos, que recibieron solo un 24% de
menciones.

—La opcion de retiro en el local si-
gue pisando fuerte. El 44% de los
clientes opta por retirar sus compras
personalmente. Ese porcentaje se
mantuvo por segundo afio.

—EI 70% de los clientes vuelve a
comprar en el mismo lugar. Si la ex-
periencia de compra es satisfacto-
ria, existe una tendencia natural a la
fidelizacion.

—La posibilidad de pagar en el lo-
cal es muy valorada. Todavia hay un
11% de clientes que optan por pagar
en efectivo. A eso se suman muchos

Modalidad de entrega preferida
LA

20

53%

0 Envio a

35 A) domicilio

Retiro en punto

de venta 55% 2021
56% 2020

37% 2021

35% 2020

30

0
6%
Retiro en sucursal

de operador
logistico

5% 2021
5% 2020

Fuente: Kantar. Relevamiento anual para la CACE.

otros que temen usar sus tarjetas de
crédito en Internet, y optan por em-
plear ese medio de pago (U otros
medios electronicos, como tarjeta de
debido o billeteras electronicas) abo-
nando en la tienda fisica.

El futuro

En el marco del Dia Mundial de In-
ternet, que se celebra el 17 de mayo,
la consulta Voices! difundioé un nue-
vo estudio global de opiniéon publica
sobre la tecnologia, la privacidad de

¢Qué valora de las plataformas virtuales?

55

39

I

26' 224

2022
F’recip y Informacion Inform’amén Dnsporubllldad Opiniones Medios*de
promociones del producto de la tienda de producto pago
2021 59 55 36 35 32 18
2020 60 61 25 39 31 -
2019 66 60 37 42 35 -

Fuente: Kantar, Relevamiento anual para la CACE.
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NOTA DE TAPA

la informacion digital y las preocupa-
ciones relacionadas, que pueden

Ventajas percibidas del comercio electronico

afectar el desempefio del comercio

electronico. Al plantear si a la gente

la preocupa compartir su informacion 43 35 26 24 8A

personal digitamen, se observa o me J Nz Iz N\

que el 45% de los encuestados a ni- V V -

vel global esta de acuerdo, mientras | | | | |

que un 42% sefiala puntajes interme- Todo el proceso Puedo Puedo Puedo comprar Es comodo
jos v u o se muestra en desa- e compra me comprar en comprar y en cualquier para realizar
los y un 139 B o i

N ; resulta facil y cualquier enviar a mi lugar en el que cambios y

cuerdo. Si bien el porcentaje de sencillo de realizar momento domicilio meencuentre  devoluciones

acuerdo viene disminuyendo desde

las ediciones anteriores del estudio, Ereiter honingRoovaniee dnualipalallaACE

la preocupacion por la seguridad in-
formatica de los datos personales si-
gue siendo muy alta entre los ciuda-
danos de los paises encuestados.
De América Latina, luego de los
brasilefios que son los que mas pre-

E-commerce: participacion por dispositivo

2020

= 2021 w2022

56 55

ocupados (68%). Les siguen los chi-

lenos (49%), mexicanos (48%), pe- y &

ruanos (46%), paraguayos (44%) y 26 24 23 18 22

argentinos (43%), con un nivel de . .

preccupacion similar a la media glo- - -

bal. En todos los casos menciona- Laptop/notebook Pc de escritorio Smartphone

dos, se muestra un grado de preocu-
pacion significativo que deberia ac-

Fuente: Kantar. Relevamiento anual para la CACE.

Tiempos de entrega

tuar como un llamado a la accioén, y
poner el tema de la seguridad y pri-

vacidad de los datos que se compar-
Entrega Entrega  Entrega Enla Alos Almes  Mas de ten a través de internet en el centro
eneldia en24hs en48hs semana 15 dias un mes de muchas discusiones.
Un hallazgo del estudio es que se
2022 15 12 18 40 11 § 3 1 registra a nivel global mayor cons-
; i ciencia respecto a qué es lo que su-
2021 16 12 15 42 12 2 ) cede coh la informacion luego de
compartirla con recolectores de da-
2020 15 9 17 36 18 3 2 tos, por ejemplo, proveedores de
. . s servicios, anunciantes, minoristas,
aseguradoras, municipios, etc.
Fuente: Kantar. Relevamiento anual para la CACE. En esta edicién del estudio, un

0@@5@@

2022 35 20 16 14
Variedad de Ofrece los Precio visible Es un Informacion Medala Amplia Ofrece la
productos precios mas sitio/app que accesible posibilidad de  descripcién mejor
competitivos ya utilicé envios del producto financiacion
gratuitos
2021 34 30 28 26 24 18 18 16
2020 22 30 28 26 15 24 19 12

Fuente: Kantar, Relevamiento anual para la CACE.
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NOTA DE TAPA

Desventajas percibidas del comercio electrénico

4952 49 50

3844 40

2927 26

43
|32\*

No se puede ver  Los costosde Demorasen Desconfianza Poca seguridad

el producto antes envio me parecen la enfrega enelsitodel en lospagos/

de comprar muy altos/ vendedor manejo de los
innecesarios datos

27 75

2122
II 10101I411

Fuente: Kantar. Relevamiento anual para la CACE.

35% de encuestados a nivel global
sefiala que es consciente de lo que
sucede con su informacion perscnal
después de compartirla con un reco-
lector de datos. Hay un 47% de opi-
niones intermedias y un 18% de en-
cuestados estan en desacuerdo con
la afirmacién.

El porcentaje que muestra confor-
midad con la frase aumento tres pun-
tos desde el 2021, un 8% en compa-
racién con el 2020 (27%) y un 9% en
comparacion con el 2019 (26%). De
todos modos, aunque el conocimien-
to viene en aumento, este es un dato
para seguir midiendo, ya que todavia
hay una mayoria significativa que di-
ce ignorar el uso futuro que se les da
a sus datos personales.

En Argentina, al igual que sucede a

. Comproé algo por

comercio electronico
en el exterior?

33

38% en 2021

uSi ~No

Fuente: Kantar. Relevamiento anual para la CACE.

nivel global, se registra un aumento
de las personas que afirman conocer
lo que ocurre con su informacion lue-
go de compartirla en Internet, cre-
ciendo el nivel de acuerdo con la fra-
se de 22% en 2019, a 25% en 2020,
34% en 2021 y 35% en esta nueva
edicion del estudio, realizado a fines
de 2022. En cambio, se observa que
hoy hay un 41% de argentinos que
no esta de acuerdo ni en desacuerdo
con la frase y un 24% que no lo esta.

Observando los resultados por
segmentos en Argentina, vemos que
el conocimiento crece levemente en-
tre los hombres, los mas jovenes y
los de NSE mas altos.

La digitalizacion y el avance de las
nuevas tecnologias, caracteristicas
del contexto actual, obligan a prestar
especial atencion a la privacidad de
los datos personales. En este senti-
do, son cada vez mas los delitos in-
formaticos denunciados por los ciu-
dadanos a nivel mundial.

Por lo tanto, ademas de indagar en
el nivel de acuerdo de una serie de
afirmaciones, el estudio consulté en-
tre los encuestados si habfan experi-
mentado usos indebidos o ataques
con relacion a sus datos personales,
cuentas de email, productos finan-
cieros. Esta investigacion revela
que casi la mitad de la poblacién
mundial (44%) recibié correos elec-
trénicos de compainias con las que
no tuvo contacto previo (spam)®

Uso de medios de pago

retirmar el producto o
antes

=

=

retirarel producto o

antes

2021

= 2022

(J

Tarjeta de Tarjeta de Billetera Efectivo
Crédito Débito Electronica
52 52
38
33
21 22
15 14
12 13 14 4w
] = . B
Tarjeta de crédito a Tarjela decrédito enel  Tarjeta de débitoa Tarjeta de débitoen el Billetera Pago en efectivo en  Pago en efectivo al
través de Internet lugar de compra al través de Internet lugar de compra al electronica Pago Facil / Rapi Pago  retirar o recibir el

producto

Fuente: Kantar. Relevamiento anual para la CACE.
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Hacia una gestion colectiva

¢, Es necesario subcontratar los servicios logisticos?
La respuesta es mas compleja de lo que parece. No
se trata de una cuestion de necesidad, sino de
analizar la ecuacion costo-beneficio en cada caso
concreto, a fin de tomar una decision acertada.

| sistema logistico de una em-
E presa estd compuesto por un

conjunto de operaciones dis-
pares, aungue muy especializadas y
perfectamente interrelacionadas. En
la gestion de este sistema, tanto el
personal y los medios necesarios co-
mo la direccion y supervision, puede
abordarse de forma interna o propia,
o de forma externa o subcontratada.
Desde hace bastantes afos, no es
raro encontrar empresas con la ope-
racion de transporte subcontratada a
terceros. En los Ultimos tiempos nos
encontramos con una tendencia cre-
ciente hacia la subcontratacion de
otras operaciones logisticas.

Las razones por las cuales nos en-

contramos hoy en esta tendencia son:

Eliﬂ Punto de Venta

—Las mayores exigencias en los
distintos parametros de nivel de ser-
vicio, en especial la compresién de la
variable tiempo.

—El aumento de la complejidad en
la gestion del flujo de materiales de
todas las empresas.

—La obligacion de reducir costos
como condicion necesaria para ase-
gurar la competitividad y viabilidad
de las empresas.

Los posibles servicios logisticos a
subcontratar abarcan una gama de
actividades y funciones muy diver-
sas, siendo su crecimiento muy im-
portante en los ultimos afos:

—Transportistas o empresas de
distribucion.

—Gestion de stocks.

—Almacenes (depositos).

—Redes informaticas personaliza-
das de valor anadido.

—Consultoria y asesoramiento lo-
gistico integral.

La subcontratacion de una deter-
minada actividad no implica la crea-
cion de ventajas competitivas en
aquella, aunque sea realizada de la
forma mas eficiente por un especia-
lista, ya que el proveedor puede su-
ministrar el mismo servicio a diversos
competidores, por lo que, en esa ta-
rea, todos los clientes estaran en la
misma situacién competitiva. Sin em-
bargo, la ventaja fundamental es que
los directivos pueden concentrarse
en sus funciones.

Las reducciones de costos a largo
plazo se obtienen basicamente a
través de:

—Una amplia utilizacién de las in-
versiones, innovaciones y aptitudes
de los proveedores externos de sub-
contratacion que no es posible co-
piar internamente (o, de serlo, resul-
taria sumamente caro).



El alcance de la tercerizacion

| nivel y alcance de la subcontratacion de actividades logisticas puede
ser, segln el porcentaje que abarque:
—Total. En este caso, el Departamento de logistica de la empresa se
dedica al seguimiento y control de las operaciones logisticas llevadas a

cabo por un tercero.

—Parcial. Aqui, el Departamento de Logistica retiene la gestién de cier-
tas operaciones logisticas cediendo a un tercero solo aquellas que consi-
dere realmente oportunas y necesarias para optimizar el servicio.

Tanto de una manera total como parcial, el proceso de subcontratacion
de actividades logisticas presenta una gran cantidad de ventajas para mu-
chas empresas, aunque debe ser cuidadosamente analizado.

—Una modificacion de la estructu-
ra de costes, reduciéndose los fijos y
aumentando los variables.

Reduccion de riesgos

—Con unos mercados y unas tec-
nologias rapidamente cambiantes, la
subcontratacion logistica reduce
riesgos por la disminucion de inver-
siones y por la mejora en la respues-
ta al cliente.

—Las inversiones recaen del lado
de la empresa subcontratada.

—Aumento de la flexibilidad orga-
nizativa que permite disefiar una or-
ganizacién mas agil v ligera que
pueda reaccionar mas rapidamente
a las variaciones del entorno, ade-
mas de facilitar un acceso flexible a
recursos y expertos necesarios para
el crecimiento.

—Se pueden obtener incrementos
en la productividad de los recursos
humanos y magquinaria empleadas al
ser gestionados por especialistas en
cada actividad.

Pero como todo no pueden ser
ventajas, hay que sefalar que las
operaciones de subcontratacion tam-
bién pueden presentar algunos in-
convenientes para las empresas que
las acometen. Estos inconvenientes
los senalamos a continuacion:

—Pérdida de control.

—Se puede producir una pérdida
del know how que tenia la empresa y
una valiosa fuente de aprendizaje al
abandonar la realizacion interna de
las actividades.

—Es posible que se genere una
excesiva dependencia del suminis-
trador elegido para la tarea.

—La formacion confidencial, tras-
vasada por la empresa cliente, puede
permitir al suministrador convertirse
en el futuro en un competidor.

—Posibles incrementos en los
costes. Pueden existir costes mas
altos de los inicialmente previstos.
Al depender de la actuacion del
proveedor, éste puede pedir cada
vez mejores condiciones, especial-
mente en aquellas actividades en
las que no existan muchas alternati-
vas de suministro o el costo del
cambio sea muy alto.

—Variaciones de la calidad otorga-
da al cliente final. Existe el riesgo de
que la calidad ofrecida por el provee-
dor no sea la inicialmente esperada y
el cliente final se resienta como con-
secuencia de ello.

—Problematica de la contratacion.
No se pueden recoger todas las con-

tingencias ni se puede evaluar con
exactitud la probabilidad de ocurren-
cia de las contingencias conocidas.
Estas circunstancias pueden alterar
la evaluacién de los costes realizada.

El ingeniero en logistica utiliza la
estimaciones para decidir si se debe
repara o descartar un producto, o
para resolver si se lo debe comprar o
fabricar, pero esta informacion tam-
bién es (til para los instructores de
capacitacion y los ingenieros en su-
ministros, en confiabilidad y en equi-
pos de prueba. De esa manera se
puede operar eficientemente. El
enorme desarrollo que ha experimen-
tado la logistica en los Ultimos afios,
no puede concebirse sin comprender
que ha estado basado en un estre-
cho enlace entre la empresa y su en-
torno operativo. Este enlace se reali-
za mediante un sistema de informa-
cién que proporciona los datos e in-
formaciones basicas que permiten
tomar las decisiones logisticas.

De forma general, se ha definido
un sistema de informacion como una
estructura interactiva formadas por
personas, equipos y métodos desti-
nados a crear un flujo de informacion
capaz de proporcionar una base
adecuada para la toma de decisio-
nes. De la misma forma que en la
empresa se han ido especializando
los sistemas de informacién, a fin de
ayudar a la toma de decisiones en
campos como las finanzas, produc-
cion, ingenieria, y demas @
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LIDERAZGO

Los factores
actitudinales

No sdlo los atributos innatos que un gerente tenga
para la conduccion de personas son utiles a la hora
de liderar un equipo. El aprendizaje por ensayo y
error a lo largo de los anos es un capital fundamental.

os lideres mas exitosos hacen
L gue su determinacion quede

clara para quienes los rodean,
no mediante la fuerza, la coercion o
la autoridad formal, sino mediante la
dedicacion sincera a las personas.
En los Ultimos afos, se ha tratado de
poner la atencién académica en los
conceptos empresarios acerca del li-
derazgo, porque se reconoce que de
ello parte el éxito de las organizacio-
nes actuales. A manera de reflexién,
podemos decir que Ultimamente se
debaten en el ambito académico dos
enfoques acerca del liderazgo, el pri-
mero se refiere a la teoria gerencial
de la integracion y el segundo, a la
teoria del atributo del liderazgo.

La teoria gerencial de la integracion,
sugiere que las organizaciones solidas
(disefos) saludables requieren, en
gran medida, integrar, coordinar y sin-
cronizar la infinidad de variables que
contribuyen al éxito consistente en el
largo plazo. Las organizaciones pode-
rosas necesitan algo mas que las pie-
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zas del rompecabezas (una estructura
solida, alta productividad, estrictos
sistemas de control, una estrategia
excepcional, una cultura decidida y
un instinto para innovar).

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

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

no de las empresas. Aun los criticos
que afirman que recaer en el concep-
to nebuloso y subjetivo de “lideraz-
go” es evadir el tema real, admiten
que algo como esto es lo que puede
marcar, y realmente marca, una gran
diferencia en las organizaciones.

Sobre lo que puede significar real-
mente el liderazgo, habria que decir
que mientras, para unos, ¢l liderazgo
significa la capacidad de inspirar a
los seguidores a fin de que entren en
accion, para otros es dar un buen
ejemplo; y otros mas piensan gue es
influir sobre las personas a fin de que
alcancen metas, en lugar de ordenar-
les simplemente que lo hagan.

El término “liderazgo” es una acti-
tud que demuestra una perspectiva
heuristica y visionaria, obtenida me-
diante un sentido integrado de la his-
toria, que permite saber lo que va a
dar resultado y lo que no, y manifies-
ta una perseverancia apasionada por
estimular a las personas hacia la bus-
queda de su maximo desempeno que
potencie el bien individual y colectivo.

Los lideres mas exitosos hacen
que su determinacion quede sufi-
cientemente en claro para quienes
los rodean, no mediante la fuerza, la
coercion o la autoridad formal, sino
mediante la dedicacion sincera a las
personas y a los propositos, median-
te su vision y su paciente perseve-
rancia ante todos los obstéculos.

El centro de esta definicién es la
sincronia, la integracion armoniosa
de los seis conjuntos de practicas
gerenciales que los ejecutivos han
adquirido y refinado desde princi-
pios del Siglo XX. Claro gue desde
entonces, ha corrido mucha agua
por el rio, y hoy varios de aquellos
planteos resultan obsoletos, lo que
no debe servir como excusa para
desconocer su historia.

Segun Hickman y Silva, la efectivi-
dad de la “gerencia de complejidad”
reside en conceptos basicos. Uno de
ellos es la gerencia de perspectiva,
que armoniza los diversos deseos y
puntos de vista de los tomadores de
riesgo del ecosistema de la corpora-
cion, mediante lo que denominamos
principios mutuamente beneficiosos.
El gerente de perspectiva forja el
compromiso hacia un fin comin @
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