_“x www.revistapuntodeventa.com.ar e
Ill
z II'SZS

) CONSUMOD MARKETING _ MERCHANDISING
Satisfaciendo al cliente Estrategias Integl'arlnl'as | El momento d m w;* m




i

%

) >

Mondelez

International i

SNACKING MADE RIGHT

EN MONDELEZ INTERNATIONAL
QUEREMOS LIDERAR EL FUTURO

DE LOS SNACKS OFRECIENDO:

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

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

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

Conocé mas en: ar.mondelezinternational.com
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Segun el ultimo informe de la con-
sultora Scentia, correspondiente al
mes de mayo, si bien el consumo
masivo tuvo en nuestro pais tuvo
una caida de 3,1%, las grandes
cadenas crecieron 7,8%.

Esa disparidad se debe a que en
épocas de inflacién, los consu-
midores se inclinan hacia los su-
permercados, por ser el canal
que ofrece mejores precios y
promociones mas convenientes.
A eso se suman los Precios Cui-
dados, que aportan un incentivo
adicional.

Por otra parte, como se verifica al
leer esta edicion de Revista del
Punto de Venta, el supermerca-
dismo sigue invirtiendo en nuevas
aperturas y en hacer mas eficien-
tes sus procesos, colocando
siempre en el centro de su gestion
las nuevas tendencias y deman-
das de los consumidores. Eso
contribuira a que cuando la situa-
cion econdmica se estabilice, el
sector quede mejor posicionado
para captar los beneficios de |a re-
cuperacion.

Claro que la tan ansiada estabili-
dad todavia no da indicios de
manifestarse. Al menos hay un
dato positivo; al cierre de esta
edicion, el anuncio final de las lis-
tas de candidatos para las préxi-
mas PASO no produjo ninguna
corrida cambiaria ni turbulencia
econdémica, tal como ocurrié en
otras ocasiones.

El camino, por lo tanto, es seguir
apostando al futuro con optimismo.

Luis Di Nallo
Director

staff
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La Quilmes de Escorpio Alianza transformadora

Cerveceria y Malteria Quilmes presenté su comercial titula- Nestlé anuncid el inicio de una alianza con The Yield Lab Latam,
do “Canilla". El mismo cuenta con varias piezas que comple- un fondo especializado de capital emprendedor, para respaldar su
tan a la principal, dirigidas por ArgentinaCine. camino hacia la sostenibilidad mediante el desarrollo de empresas
“Corria el mes de noviembre del 2022, antes de que se aline- basadas en tecnologia de alto impacto para la industria agricola

en las tres estrellas del Mun- en la region, reforzando su compromiso con la innovacion y pro-
dial. En Quilmes se estaba ha- s Yectos transformadores dentro del eco-
ciendo una IPA, cerveza intensa sistema empresarial.

y con caracter. El dia 11 de ese “La inversién de Nestlé y la asociacion
mes, los maestros cerveceros % con The Yield Lab LATAM nos permite
le dieron el OK final. Con el ca- P¢ avanzar en la bisqueda de soluciones
racter, la intensidad y esta fe- . sostenibles para la industria alimentaria”,
cha de nacimiento, no quedaban dudas de que esta IPA era dijo Maxence de Royer, Vicepresidente

una cerveza bien escorpiana”, dicen en la empresa. de Estrategia, Desarrollc de Negocios y ASG (ESG) para la region de
“Si sos de Tauro es ideal para vos. Si sos de Acuario, tomala Ameérica Latina de Nestlé. The Yield Lab Latam esta presente en 4

al aire libre. Como toda escorpiana es muy vengativa. Asi que, paises de América Latina e invierte en startups de base tecnologica
si te vio tomando otra marca, agarrate”, sefalan. que operan en la industria agroalimentaria.

ISM 2024: tendencias en golosinas y snacks
Entre el 28 y el 31 de enero de 2024, tendra lugar en Colonia, Alemania, la feria de golosinas y snacks
ISM 2024, que propone nuevas experiencias gustativas.La atencion se centrara en el chocolate y sus

subproductos; confiteria, pasteleria y panaderia fina, snacks, helados y pastas. |
ISM es impulsora y marcadora de tendencias de la industria mundial del rubro. Alll se puede recibir infor- ﬁ
macién exhaustiva sobre el mercado global, y representa la plataforma ideal para el encuentro de los ex-

positores con los tomadores de decisiones de minoristas y mayoristas internacionales.
Con su lema “jEncantar, animar, entusiasmar! ISM 2024 pone un mayor énfasis en los temas y retos actuales del rubro. Para mayor infor-
macion, contactar a AHK Argentina, representante oficial de Koelnmesse GmbH. Beatriz Woerner: bwoerner@ahkargentina.com.ar

Aluminio sustentable Inversion social
Tras anunciar en 2022 su asociacion con el productor de alumi- En el marco de su programa de inversion social “Softys Contigo”,
nio Hydro, Mercedes-Benz AG presenté los primeros resultados la empresa multilatina de productos tissue y personal care Softys
que registran bajas emisiones de carbono en su produccion, al- y la organizacién TECHO llevaron a cabo la construccion de 10
canzando una reduccion de casi el 70%. Después de una exitosa viviendas de emergencia y soluciones sanitarias en Vicente Lo-
fase de pruebas con aluminio bajo en carbono, la empresa em- pez, partido de Pilar, Provincia de Buenos Aires.
pezara a producir en serie componentes estructurales de fundi- Méas de 100 voluntarios de la empresa y 30 de TECHO partlmpa-

cion fabricados con este mate- ron de las dos jornadas de cons-

rial mas sustentable. El aluminio truccion de las viviendas, que be-

i probado tiene una huella de car- neficiaron a 10 familias, lo que im-

bono de solo 2,8 kg de CO» por pacta directa y positivamente su

kg de aluminio (cifra baja si se la salud y calidad de vida.

compara con el valor promedio). El programa “Softys Contigo” bus-

Hydro suministrara aluminio re- ca acercar el acceso al agua y sa-
ducido en CO» a la fundicion de la planta de Mercedes-Benz en neamiento para el cuidado e higiene a las comunidades de asen-
Untertlirkheim (Alemania). Este material representa alrededor del tamientos de Latinoamérica. Esta enmarcado en |a estrategia de
60% del aluminio total utilizado en esa fabrica e incluye un con- sostenibilidad de la empresa. En Argentina, el programa tiene co-
tenido de descarte del 25%. El material se utiliza en componen- mo meta construir 239 soluciones sanitarias para el afio 2026, lo
tes de los modelos EQS, EQE, Clase S, Clase E, GLC y Clase C. cual beneficiara a 950 personas.

| L

Accion solidaria Budweiser renueva su apoyo a Messi

Como todos los afios, Mastellone Hnos. celebré el Dia Mundial de y Luego de haber acompanado a Leo
la Leche, establecido por la FAO (Organizacién de las Naciones Uni- Messi al Mundial mas importante
das para la Agricultura y la Alimentacion) para difundir los beneficios de su carrera y haber sido sponsor
de este alimento. oficial de la Copa Mundial de la Fl-
Entre otras actividades, se presentd una campaia para que consumi- FA 2022 en Qatar, Budweiser
dores de todo el pais puedan votar un Banco de Alimentos con el fin anuncié que renueva su asociacion
de entregar leche La Serenisima a las familias que mas lo necesitan. global por el plazo de dos afos

Asi fue como se desarrollé un sitio exclusivo dentro con el idolo argentino. Con esta

de www.lecheynutricion.com.ar donde se puede in- alianza, la marca reafirma su compromiso con el fatbol in-
gresar y elegir a 1 de 13 de estos Bancos. De ternacional y continta junto al jugador mas admirado y res-
300.000 vasos de leche que seran donados, el ga- petado por su compromiso y profesionalismo por los hin-
nador se llevara el 20% del total y luego se distribui- chas y los rivales de todo el mundo.
ra el resto con los demas beneficiarios. Ademas, Budweiser lanzé un nuevo comercial donde se
De esta manera, la empresa reafirma su compromiso puede ver a Leo sirviendo Budweiser en las 5 copas de una
con las familias de todo el pais e invita a que todos sean parte de esta carta de la baraja espaiiola.
accion solidaria. Cabe senalar que el consumo de lacteos es importan- Soledad Azarloza, Directora de Marca Budweiser Argentina,
te en todas las etapas de la vida ya que aporta calcio y vitamina D pa- comento: “Estamos muy contentos de seguir acompanan-
ra la salud ésea, brinda proteinas de buena calidad para la recupera- do a Leo como sponsor oficial. El representa claramente la
cién muscular y proporciona vitamina A. pasion y la grandeza de este deporte”.
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Compromiso con la economia circular

Raza, marca argentina de alimentos para perros y gatos que este ano
cumple 25 afios de vida, y Tetra Pak, se unieron para seguir contribu-
yendo en el cuidado del medioambiente y lograr acciones que refuer-

cen su compromiso con los animales y el medioambiente, convirtiendo

los envases de cartén Tetra Recart de guisados Raza en cuchas para

fugios caninos del pals.
De esta manera, ambas empresas forman

de Tetra Pak estan compuestos principal-

terminada su vida util, los envases de car-
ton de Teira Pak son reciclables. “Para el desarrollo de los guisados

Raza hemos puesto foco en la innovacion, desde el producto hasta los
envases, trabajando junto a Tetra Pak”, explicé Rodrigo Vasquez Millan,

Gerente de Marketing y Comunicacion del Grupo Molino Chacabuco.

perros, que son entregadas a diferentes re-

parte de la economia circular. Los envases

mente de cartén (mas del 70%) y en menor
. medida, por polietieno y aluminio. Una vez

Grolsch: apuesta por la innovacion
Fiel a su estilo, con un espiritu crea-
tivo e innovador, Grolsch continta
sorprendiendo en el mercado y lan-
za una nueva variedad. Una auténti-
ca IPA lupulada que, junto a la Red
Ale y y la icénica Pilsner, llega para
completar el legado de la marca en ' 2
el pals. De origen holandés, con una historia de mas de
400 afos y una identidad muy marcada, el nuevo lanza-
miento se define como una cerveza con un sabor lupulado
y refrescante. La nueva IPA tiene una graduacién alcohélica
de 5,5% ABv y 32 IBU. “Grolsch tiene una identidad y valo-
res muy fuertes, que se ven reflejados en todos nuestros
productos”, comentd Diego Gonzalez Puig, Brand Manager
de la marca. “Fiel a lo que nos caracteriza, presentamos
este (ltimo lanzamiento como la culminacién de un proce-
so donde la innovacion y creatividad fueron los motores”.

Presente en SIAL China
Marfrig, una de las mayores empresas de carne bovina del mun-
do, estuvo una vez mas presente en SIAL China 2023, una de las
ferias de alimentos mas importantes del mundo.
“China recien se abrié nuevamente al mundo en enero de este
afio, por lo que retomar relaciones directas con el pais y conocer
in situ como esta el estado actual de este mercado -que repre-
g senta mas de 80% de nuestras

| exportaciones- es fundamental”,
sostuvo Gustavo Kahl, CEO de
Marfrig Global Food en Argenti-
na. Marfrig estuvo presente en el
“Pabellén Argentine Beef”, un es-

: = pacio especial de 1.100 metros
cuadrados concebido para las més de 30 empresas exportado-
ras argentinas que participaron de la feria. Ademas, se monté un
gran restaurante en el que se sirvieron mas de 500 bifes por dia.
“Estar presentes en este evento nos permite afianzar la relacién
con nuestros clientes y vincularnos con otros nuevos”, dijo Kahl.

Incorporacion de ChatGPT

Mercedes-Benz esta ampliando el uso de la inteligencia artifi-
cial: ya anuncié su integracién en el control por voz de sus vehi-
culos de ChatGPT. Se espera asi mejorar ain mas el control a
través del Asistente de Voz MBUX.

Esta utilizacién de inteligencia artificial esta disponible en Esta-
dos Unidos y se puede acceder a e |

traves de la aplicacion Mercedes 4 ' e

Me o directamente desde el vehicu- % —
lo mediante el comando de voz 7
“Hola Mercedes” (a través del siste-
ma de info-entretenimiento MBUX).
Esta integracion se esta realizando
a través de Azure Open Al Service.
El asistente de voz MBUX de Mercedes-Benz ya es conocido
por ser intuitivo y por su amplia gama de comandos. El conduc-
tor y los pasajeros pueden recibir actualizaciones deportivas y
meteorolégicas, obtener respuestas a preguntas sobre su entor-
no o incluso controlar su casa inteligente.

Comidas listas Dos Anclas

Compaiiia Introductora de Buenos Aires S.A. lanzé una novedosa linea de comidas ¢
listas, compuesta por Guiso de Lentejas, Cazuela Nortefia y Locro Criollo.

, las comidas listas se pueden dis-
frutar en solo 3 pasos, no contienen conservantes y son 100% naturales y libres de
gluten. Con este lanzamiento, se buscé dar una solucién répida, practica y nutritiva a .
aquellas personas que no cuentan con el tiempo suficiente para preparar una comi-

En su practico y moderno envase Tetra Recart

?ﬁ
g e A °

CAZUEIA .
NORTENA '\(;

da casera, pero que no quieren resignar sabor ni atributos nutricionales; para aguellos que viven solos (y necesitan porciones indivi-
duales) o para quienes buscan beneficios como la portabilidad para el consumo tanto en el hogar come fuera del mismo. Todo bajo el

lema {Sabores caseros en un instante!

Certificacion en FSSC 22000

Lheritier Argentina S.A. comunicé que recibi6 oficialmente la Certi-
ficacién de Normas FSSC 22000 de inocuidad alimentaria, que ga-
rantiza la seguridad de los alimentos en el proceso de elaboracién y
envasado de cebada tostada instantanea a granel.

Desde el ano 2022 en que Lheritier planta infusiones, se lleva a cabo
un proceso largo ¥ minucioso en el que se prepara para alcanzar la
meta de ser una planta de Categoria Mundial y ofrecer los mejores
productos a sus consumidores, basandose en el Desarrollo Sosteni-

m R} ble. Durante ese proceso cada

miembro de la empresa hizo su

aporte para cumplir con los requisi-
tos exigidos para alcanzar la Certificacion en el Sistema de Gestion
de Calidad e Inocuidad Alimentaria bajo el esquema Internacional
Food Safety System Certification 22000,
Este logro es una muestra mas de que en Lheritier Argentina S.A.
sus clientes y consumidores son la prioridad, y de que trabajan
constantemente por la inocuidad y la calidad.

Visitas virtuales
Mastellone Hnos. reafirma su compromiso con la educacion
a través de su programa de Visitas Virtuales para que los chi-

cos junto a su escuela o en familia puedan conocer el princi-
pal complejo industrial de la empresa y saber como se elabo-
Asl, a través de un encuentro personalizado con un represen-
tante de la marca, se compartiran

pensados exclusivamente para es- I‘-‘SEEE}‘E‘?&EEA
tos talleres que dan cuenta de c6- Lt

por la elaboracién de sus productos y su distribucién. “Desde
hace mas de 45 afos, recibimos en nuestro Complejo Indus-

sonas que vienen a visitar la planta. Este programa virtual nos
acerca a las familias del interior del pais”, dijo Samanta Zar-

ran sus productos.

contenidos animados y didacticos

mo es el trabajo realizado desde el tambo a la mesa, pasando
trial Pascual Mastellone, en General Rodriguez a miles de per-
lenga, Jefa de Relaciones con la Comunidad de Mastellone.
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radicional y popularmente, se
I asocia el merchandising con el

producto en relacién al lineal.
También se suele aplicar a la zona de
venta. Pero en general no se hace
alusion al aspecto vinculado con el
servicio. Es decit, a los puntos de
contacto del cliente con personal del
supermercado. Se suele pasar por al-
to asi una cuestion que resulta abso-
lutamente fundamental. Son pocos
los técnicos, sobre todo los tedricos,
que conocen las auténticas necesida-
des del comercio, pues existe una
gran diferencia entre los libros y la vi-
da cotidiana, pero de forma genérica

se puede decir que el merchandising
se puede aplicar a cada rincén inte-
rior y exterior del establecimiento, a
cada espacio a donde llegue el ojo
del cliente.

En los pisos superiores se ubicaran
el resto de los departamentos, pero
siempre situados en la ultima planta
aquellos cuya mercancia se compra
muy pocas veces 0 sea responden a
compras puntuales, tales como: mue-
bles, electronica, equipos electrodo-
meésticos, etc, ya que estas compras
se realizan de forma premeditada y su
compra no responde a la motivacion.
Otro aspecto a evaluar es el espacio
que se le ha dado a las mercancias.

A todos los productos no debe dar-
sele el mismo tratamiento en cuanto a

iili Punto de Venta

espacio se refiere. Segun el volumen
de venta, la cantidad en existencia y
el periodo de tiempo en que se debe
vender, asi sera el espacio que se les
dara en el salon comercial.

Si existe una mercancia con gran
volumen de venta, se requiere dedi-
carle un buen espacio en la exhibi-
cion, para evitar que no se venda o
estar surtiendo constantemente. De
igual forma debe otorgarsele el espa-
cio necesario a las mercancias en las
que existen grandes existencias o
aquellas que son afectadas por la
moda o la temporada.

Otra problematica es la correcta

de

panos, que conforman “el area fria”,
hay que utilizarlos para colocar
aquellas mercancias de mayor inte-
rés, que el cliente siempre va a bus-
car donde quiera que estén.

La colocacién de la mercancia co-
nocida como “bloque”, consiste en
situar las mercancias de un solo tipo
o codigo de forma vertical en todos
los entrepafios de la gondola. Se uti-
liza en mercancias de gran demanda
o aquellas con grandes existencias y
se necesite promocionar su venta.

Otro tipo de colocacién en las gon-
dolas es la conocida “vertical por li-
nea”, donde se ubican verticalmente

momento

a verdad

Los aspectos vinculados con el

contacto entre el personal de la
tienda y el consumidor no
deben ser descuidados, ya que
son un componente clave para
el desarrollo de toda estrategia
eficaz de merchandising.

exhibicion de las mercancias (forma
y lugar) en las areas de autoservicio,
siendo necesario colocar de manera
vertical los articulos similares, que se
diferencian por sus tamanos, capaci-
dades, marcas, con el objetivo que
se pueda observar la amplia oferta,
sin tener el cliente que recorrer varias
géndolas.

Un aspecto que debe valorarse en
la colocacién de las mercancias en
los entrepanos de las gondolas, es la
preferencia que se le quiera dar, si-
tuandolas en los entrepafios que es-
tan al alcance de las manos de los
clientes, de forma tal que pueda ob-
servarlas sin esfuerzo alguno. Esto
se conoce como a “el area caliente”.

Como es natural, los otros entre-

las distintas marcas en existencia de
un producto dado, en los diferentes
entrepafios que la conforman, pu-
diendo el cliente apreciar toda la di-
versidad de marcas.

Como ultimo aspecto del merchan-
dising, se encuentra en el vitrinismo y
la decoracion interior, que son herra-
mientas de trabajo muy necesarias en
las tareas de merchandising gue todo
vendedor debe desarrollar en su tra-
bajo. La exhibicion debe hacerse de
forma sugestiva, teniendo en cuenta
los habitos de los clientes, para que
los productos cobren vida, sean suge-
rentes, atractivos y las ventas se pue-
dan desarrollar a un ritmo creciente.

La finalidad de las técnicas de
merchandising es poder seguir argu-
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mentando e influir sobre el publico,
de forma constante, aungue no se
encuentre el vendedor presente o és-
te no exista. Los circulos sociales ac-
tuales de nivel medio y medio alto,
cada vez gustan més de indepen-
dencia y libertad a |la hora de la com-
pra y sobre todo en el momento de
la decision de la compra.

Los comercios de mafiana tenderan
a sustituir en las ventas la argumenta-
cion verbal por la visual. Un buen plan
de merchandising permite que el pro-
pio producto se presente y ofrezca
mejor al cliente. Se puede afirmar, que
el merchandising sirve para vender
mas y mejor de forma directa. Un as-
pecto importante en la colocacién de
las mercancias dentro de cada linea,
es su interrelaciéon. Es posible incluso
sugerir la venta de las mercancias,
por ejemplo cuando el cliente adquie-
re una determinada mercancia, se in-
vita practicamente a adquirir otras
que se relacionen con ésta, como
pueden ser los espaguetis, el queso y
el ketchup. Tales son las claves de
una estrategia de venta eficiente en el
punto de venta. De cada uno depen-
derd su correcta aplicacion.

A diferencia de la compra que esta

IE% Punto de Venta

planeada de antemano, que es una
compra racional, la compra cuya de-
cision se toma en el instante en que
se efectla, es una compra impulsiva.
Es decir, se genera una compra nue-
va, que ho estaba considerada. Hay
estudios previos que demuestran
que el 65% de las decisiones se to-
ma dentro del local de venta, que el
merchandising es un elemento clave
en la compra de articulos nuevos y
gue también es un factor de impor-
tancia en el cambio de marca que se
produce en el supermercado.

La importancia de las compras por
impulso, se refleja en los resultados
de un estudio realizado en los
EE.UU. para productos de consumo
masivo. Un 47%, es decir, casi la mi-
tad de las decisiones de compra, se
toma en forma impulsiva. Un tercio
de ellas (35,3%), esta previamente
planificado y, efectivamente se reali-
za. En un 14,7% esta planificado el
producto, pero no la marca, la que
se decide en el local. Y, finalmente,
un 3% corresponde a productos pla-
nificados y sustituidos en el punto de
venta. Es decir, casi el 65% del gasto
del consumidor es decidido en el lo-
cal. Las dos terceras partes de las

S

e —

\\\\ \\\\\\\\“\‘\\\ \“-1:f"-i\“|“‘ “-..

L ‘\ -----

PIITUER LTy

decisiones de compra son impulsivas
y se toman dentro del supermercado.

Las razones principales para probar
un producto nuevo dentro del super-
mercado, son los factores de mer-
chandising. Ante la pregunta del por
qué de su compra en supermerca-
dos, un 60% de las respuestas adujo
factores de merchandising. Un 20%,
publicidad de medios masivos y la re-
comendacion de familiares y amigos.

Por otra parte, las razones que los
consumidores dan para cambiar de
marca dentro del supermercado, es-
tan relacionadas en un 31% con el
merchandising. Ante la pregunta de
razones de cambio de marca dentro
del supermercado, un 31% dijo que
se debia a factores de merchandi-
sing, 20%, porque era mas barato y
49% por otros factores. Es decir, si
una duena de casa va a comprar una
margarina marca “X”, y dentro del
supermercado elige una marca “Y”,
este cambio de marca se debe ma-
yoritariamente a factores de mer-
chandising vy al precio. Por lo tanto,
los beneficios del merchandising pa-
ra el supermercado, son:

—Aumenta las ventas promedio.

—Crea fidelidad del consumidor
hacia el punto de venta.

—Atrae nuevos consumidores.

—Incrementa las utilidades del su-
permercado para productos de gran
rotacion.

—Aumenta la venta de productos
relacionales.

El deseo de diferenciarse de la
competencia, apunta a lograr que los
clientes sean leales al propio super-
mercado, y que, ademas, lo promue-
van ante otros compradores.

Para lograr estos objetivos, el su-
permercado dispone de diversas he-
rramientas, tales como el merchandi-
sing del local y el de los productos.
Dentro del primero, esta el énfasis en
la armonia y atractivo general del lo-
cal. El consumidor se queda mas
tiempo en un salon agradable, y este
lapso, esta directamente relacionado
con las ventas. Un ejemplo de esto
es que, en Estados Unidos, diversos
estudios determinaron que las perso-
nas permanecen en el interior de un
supermercado veintiséis minutos en
promedio, y por cada minuto adicio-



nal de permanencia, gastan un dolar
y veinte centavos.

Otras variables relevantes de mer-
chandising del local, son el layout,
flujo de circulacién por los pasillos,
amplitud de éstos, iluminacién, tem-
peratura, y presentacion de los pro-
ductos. El hecho de que la gente se
pregunte donde esta la fruta y la ver-
dura, que son productos basicos y
necesarios, ejemplifica un mal manejo
del merchandising del local, pues el
publico se enfrenta a un layout del su-
permercado que dificulta y hace poco
grata su experiencia de compra.

Otra fase del merchandising del
supermercado, se refiere a los pro-
ductos, y se puede agrupar en mate-
rial de punto de venta (POP), exhibi-
ciones y otros elementos como vo-
lantes, promociones, cupones, con-
cursos, etcétera. El material de POP
cumple la misién de realzar la pre-
sencia de productos en el punto de
venta. De acuerdo a su oportunidad
de uso, se divide en material de POP
bésico, que se usa en todo momen-
to, y material de POP coordinado

n MagretCarneDeCerdo

con la publicidad del momento, para
recordar el mensaje publicitario y
despertar el deseo de compra en el
consumidor. Otros elementos del
merchandising de productos, pueden
ser volantes, afiches, cupones, con-
cursos, premios, competencias o te-
mas especiales.

El gerente se enfrenta a la dificil
eleccion respecto de qué herramien-
tas de merchandising usar de entre

todas las que tiene a su disposicion.
Debemos entonces cuantificar la
efectividad del esfuerzo de merchan-
dising, o sea, hacer un analisis de
costo-beneficio, averiguar cuanto au-
mentan las ventas del local por cada
peso invertido en merchandising,
medir el impacto de cada una de las
acciones en este aspecto y medir
comparativamente la efectividad del
merchandising aplicado @
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Efectos

colaterales’ »

Desde principios de la década de 1980, se ha
reconocido y estudiado de forma creciente el papel
cada vez mas critico del estrés en la reduccion del
rendimiento laboral, e incluso en el ausentismo.

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

terno responde con una reac-
cion. La respuesta obtenida es un
conjunto de fuertes emociones ne-
gativas producidas en nuestro cere-
bro, que conocemos como “estrés”.
Una conceptualizacion mas com-
prensible de estrés, lo definiria como
un exceso de demandas ambientales
sobre la capacidad del individuo pa-
ra resolverlos, considerando ademas
las necesidades del sujeto con las
fuentes de satisfaccidn de esas ne-
cesidades en el entorno laboral.

No puede evitarse, ya que cual-
quier cambio al que debamos adap-
tarnos representa estrés. Suele ma-
nifestarse a través de una serie de
reacciones que van desde la fatiga
prolongada y el agotamiento hasta
dolores de cabeza, gastritis, Ulceras,
etc., pudiendo ocasionar incluso
trastornos psicoldgices. En el agita-
do mundo laboral actual, practica-
mente los trabajadores de todos los
sectores, desde los operarios de
planta hasta los directivos, desde los
trabajadores de extraccion submari-
na de petroleo y gas hasta el perso-
nal de enfermeria, desde los contro-
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ladores aéreos hasta los conductores
de autobus, se ven afectados por el
estrés. Aungue la mayoria de las em-
presas suelen reaccionar ante la apa-
ricién de sus sintomas, un reciente
trabajo de la OIT recalca la importan-
cia de su deteccion precoz.

La clasica descripcion de H.G.
Whittington muestra las tres fases de
la reaccion del raton (y del ser huma-
no) ante al estrés: alarma, seguida de
resistencia y, si fallan los mecanis-
mos corporales de resistencia, ago-
tamiento. En el frenético mundo ac-
tual, el puesto de trabajo (junto con
los problemas familiares y econdmi-
cos) es una de las principales fuen-
tes de estrés.

Desde principios de la década de
1980, se ha reconocido y estudiado
de forma creciente el papel del es-
trés en la reduccion del rendimiento
laboral. El estrés se manifiesta en un
aumento de bajas por enfermedad,
rotacion laboral prematura, jubilacion
anticipada por enfermedad, pérdidas
cuantitativas y de valor en la produc-
cion, v litigios de los empleados con-
tra sus empresas. Se estima que el
ausentismo y las enfermedades rela-
cionados con el estrés cuestan a la

economia del Reino Unido el equiva-
lente al 10 por ciento del PBI, mien-
tras que los paises nérdicos oscilan
entre el 2,5 por ciento (en Dinamarca)
y el 10 por ciento (en Noruega). En
Estados Unidos, se estima que mas
de la mitad de los 550 millones de
dias de trabajo anuales perdidos por
el ausentismo estan relacionados de
algn modo con el estrés.

La principal causa de estrés es la
falta de control del sujeto sobre su
propia situacion, y, en el mundo
competitivo actual, con su mayor
presién de tiempo, inestabilidad en el
empleo, exigencias de cualificacion y
crecientes requerimientos en el tra-
bajo, practicamente todas las activi-
dades lo padecen. La necesidad de
reconfigurar el entorne laboral para
reducir el estrés ya ha sido oficial-
mente reconocida por organismos in-
tergubernamentales, como la Unién
Europea, que adoptd una directiva
marco sobre «el establecimiento de
medidas que fomenten la mejora en
la salud v seguridad en el trabajo».

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

La OIT y especialistas de psicolo-
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Consecuencias del desbalanceo psicologico

Las consecuencias del estrés se manifiestan en las
personas basicamente en tres areas:
— Area psicolégica: falta de motivacién, depresion,

aburrimiento y confusion.

— Area conductual y social: ausentismo, mal caracter,
agresividad, aislamiento, alcoholismo y otras adiccio-
nes, y propension a accidentes y suicidios.

— Area fisioldgica: enfermedades por causas psicoso-

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

«Una auditoria del estrés atiende a
sus causas laborales, mientras que
otras medidas sélo atienden a sus
sintomas. Al realizar una auditoria del
estrés se esta reconociendo que el
puesto de trabajo puede ser una de
sus causas, mientras que el no ha-
cerla implica atribuirlo a causas pro-
pias del sujeto», senala el Dr. Kom-

—
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maticas (de origen psicolégico).
Las manifestaciones negativas recién expuestas pro-
vocan dos tipos de conducta: o bien generan resenti-

miento y predisposicién negativa hacia la organizacion

pier, Profesor de Psicologia de la
Universidad de Nijmegen, en los Pai-
ses Bajos.

Entre las fuentes de estrés comu-
nes a la mayoria de las actividades se
encuentran las siguientes: las inheren-
tes al puesto de trabajo (por ejemplo,
malas condiciones fisicas, presiones
de tiempo); las relativas a las funcio-
nes en la organizacion (por ejemplo,
ambigtiedad en las funciones, conflic-
tos de funciones, responsabilidad so-
bre las personas); las relativas al des-
arrollo profesional (por ejemplo, infra-
promocion, falta de seguridad en el
empleo); las relativas a las relaciones
personales en el trabajo (por ejemplo,
malas relaciones con jefes, subordina-
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(que se expresa a través de robos, maltrato hacia el pu-
blico, etcétera) o bien producen la renuncia del emplea-
do a su puesto, lo que se traduce en una alta rotacion,
algo que los supermercadistas conocen muy bien.

dos y comparieros) y las relativas a la
estructura y clima organizativos (por
ejemplo, grado de participacion en la
toma de decisiones, tramas de intere-
ses en la empresa).

También hay fuentes de estrés es-
pecificamente asociadas a determina-
das actividades, como demuestran
los cinco estudios de la OIT. Por
ejemplo, uno de los factores mas es-
tresantes del trabajo en las plantas de
extraccion submarina de petréleo y
gas es el viaje en helicéptero a la pla-
taforma de extraccion en el horrible
clima del mar del Norte, mientras que,
para los conductores de autobuses, la
necesidad de conducir de forma se-
gura con sujecion a un horario estricto
y mostrandose amables con |los pasa-
jeros es una fuente importante de es-
trés. Las enfermeras han de convivir
constantemente con el sufrimiento y
la muerte, y, al mismo tiempo, trans-
mitir bienestar a los pacientes. Este ti-
po de fuentes de estrés suelen ser las
mas dificiles de corregir.

La principal fuente de estrés es el
cambio y la incertidumbre. Es nece-
sario que haya buena comunicacion
respecto a los cambios. «Hemos ce-
rrado varias fabricas, pero hemos to-
mado medidas para notificarlo a los
posibles afectados con mucha ante-
lacion, lo cual reduce la tension», ex-
plicé el Dr. David Batman, ex Director
Médico Jefe de Nestlé en el Reino
Unido. «Ademas, los trabajadores
afectados cuentan con el apoyo de
nuestros servicios de recolocacion, y
también trabajamos con las comuni-
dades locales para garantizar que
estas personas reciban su apoyo».
Esto contribuye enormemente a im-
pulsar el bienestar de las personas,
para el bien de todos®
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Hacla una cadena de
suministro eficiente

SKYNDE ofrece soluciones logisticas de avanzada a
los centros de distribucion del retail, ayudandolos a
satisfacer las necesidades de sus clientes y asegurar
su éxito en el mercado competitivo actual.

a creciente popularidad del
L comercio electrénico ha impul-

sado aln mas la relevancia de
los CDs (centros de distribucion ),
especialmente después de la pan-
demia. Segun proyecciones de la
CACE, se espera que las ventas onli-
ne en Argentina alcancen los 240 mil
millones de pesos en 2023. Esto ha-
ce sumamente necesario contar con
CDs altamente eficientes para pro-
cesar, pickear y despachar estos pe-
didos en tiempo y forma.

"Comprendemos perfectamente la
importancia critica de estos centros
en el panorama empresarial ac-
tual", expresa Juan Barba,
Gerente de Operaciones de
Skynde. "Ademas, estamos en
linea con las preocupaciones
medioambientales, la sustenta-
bilidad y la eficiencia energéti-
ca, temas que han vuelto prio-
ritarios en el mundo del retaif".

La optimizacion de la cadena
de suministro es un aspecto
crucial para el éxito. La mayo-
ria de las empresas la consideran co-
mo una prioridad estratégica. Y los
CDs desemperfian un papel funda-
mental en esta area, al permitir una
gestion eficiente del inventario y la
consolidacion de pedidos.

En respuesta a la demanda clave
de los consumidores actuales de per-
sonalizacién y entrega rapida, los
Centros de Distribucion estan imple-
mentando estrategias innovadoras
para optimizar sus operaciones. Una
de las areas clave de enfoque es el
almacenamiento inteligente. Los CDs
estan adoptando sistemas de gestion
de almacenes (WMS) basados en al-
goritmos de inteligencia artificial que
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permiten una organizacion optima del
inventario. Estos sistemas utilizan da-
tos en tiempo real para determinar la
ubicacion mas adecuada para cada
producto, lo que facilita una prepara-
cion de pedidos mas eficiente y un
acceso rapido a los articulos.
Ademas, se estan empleando téc-
nicas de picking optimizadas para
acelerar el proceso de preparacion de
pedidos. Esto implica el uso de siste-
mas voice picking, Robotica de pic-
king, sistemas de vision artificial, rea-
lidad aumentada y radiofrecuencia,
que guian a los operadores a través
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de las rutas mas eficientes dentro del
almacén para recoger los productos
solicitados. Asimismo, se esta imple-
mentando la automatizacion de posi-
cionamiento en altura, utilizando sis-
temas de transporte vertical y eleva-
dores automatizados, lo que permite
un acceso mas rapido, eficiente y se-
guro a los productos almacenados
en estanterias de gran altura.

La incorporacion de tecnologia de
vanguardia también incluye el uso de
drones para inventariar en los Cen-
tros de Distribucion. Estos dispositi-
vos voladores pueden recorrer los
pasillos del almacén y escanear co-
digos de barras o etiquetas RFID pa-

ra recopilar informacién precisa so-
bre la disponibilidad de productos.
Esto reduce considerablemente el
tiempo vy los recursos necesarios pa-
ra realizar inventarios manuales, me-
jorando la eficiencia y la precisiéon en
la gestion del inventario.

Ademas, los robots colaborativos
desempefan un papel crucial en la
optimizacién de los procesos logisti-
cos en los CD. Estos robots trabajan
junto con los operadores humanos,
asumiendo tareas repetitivas y pesa-
das, como el transporte de produc-
tos o el embalaje, lo que libera a los
trabajadores para que se centren en
tareas mas complejas y de mayor
valor afiadido. La colaboracion entre
humanos y robots agiliza el flujo de
trabajo, acelera la preparacion de
pedidos y reduce los tiempos de
procesamiento.

"Desde SKYNDE, nos enorgullece
mantenernos a la vanguardia de es-
tas tendencias emergentes, brindan-
do soluciones logisticas de primer ni-
vel en los CD del mundo retail para
satisfacer las necesidades en cons-
tante evolucion de nuestros clientes
y garantizar su éxito en el mer-
cado competitivo actual", afir-
ma lvana Solis, Analista de
Infraestructura de Skynde.

Mediante la implementacion
de tecnologias avanzadas, con
sistemas de gestion de alma-
cenes (WMS) y soluciones de
automatizacion, ya sea en po-
sicionamiento automatico, y el
soporte de robots encargados
de trasladar bultos/pallets, los
CDs pueden agilizar los procesos lo-
gisticos, reducir errores y optimizar
los tiempos de entrega, lo que a su
vez mejora la satisfaccién del cliente
y la competitividad en el mercado.

Las cuestiones medioambientales
son prioritarias para SKYNDE, que
trabaja en reducir las emisiones de
carbono en sus operaciones logisti-
cas, incluyendo la optimizacion de
rutas de transporte, practicas de em-
balaje sostenible y a futuro, la incor-
poracion de movilidad eléctrica y uso
de tecnologia LED para la ilumina-
cién de su CD y sistemas de gestidon
de energia que contribuyan a un en-
torno mas sustentable @
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Estamos para sumar.
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se centra en dirigirse a otras econo-
mias para servirlas con calidad, pre-
cio y confiabilidad en un marco regu-
latorio que debe hacer del comercio
el nuevo impulsor de la economia
mundial. Como fenédmeno de merca-
do, la globalizacién tiene su
impulso basico en el proce-
so técnico y particularmen-
te en |la capacidad que a
partir del mismo tiene un

|
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En las ultimas décadas, la economia mundial se ha
caracterizado no solo por los avances tecnoldgicos
sino también por la integracion, producto de
numerosos acuerdos de libre comercio que obligan a
las empresas a desafiar sus clasicos paradigmas.

a globalizacion implica operar
L con costos relativamente ba-

jos, como si el mundo entero o
las regiones mas importantes fueran
una sola entidad. Vender lo mismo y
de la misma forma traera como con-
secuencia un cambio significativo de
decidir adoptar nuevas formas de
gestion dentro de las empresas en-
marcadas en la nueva corriente del
mercado global, ya que la base de
apoyo de este proceso es un alto ni-
vel de competitividad. Por otro lado,
la integracion econdmica esta orien-
tada a la eliminacion de las barreras
economicas del comercio de bienes
y servicios entre paises.

La eficiencia de la integracion se
fundamenta en los beneficios de la
expansién del comercio. Estos se
derivan de las ventajas que ofrece un
mercado ampliado al posibilitar una
mayor eficiencia interregional en la
utilizacion de los recursos, mayores
condiciones de competitividad y ni-
veles generales de productividad su-
periores. El tema de la globalizacion
e integracion cobra especial relevan-
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cia para la practica de la mercadotec-
nia en cualquier economia del mun-
do, debido al impacto extraordinario
de la importacién masiva de articulos
de primera categoria que ejercen una
presion competitiva que puede des-
plazar con relativa facilidad a produc-
tos nacionales elaborados con tecno-
logia inferior. Una practica mercado-
I6gica deficiente constituiria el mejor
aliado de nuestros enemigos comer-
ciales. El proceso de globalizacién
consiste en operar con costos relati-
vamente bajos como si el mundo en-
tero o las regiones mas importantes
de las ciudades fueran una sola enti-
dad. Es considerar al mundo como
mercado, fuente de insumos y espa-
cio de accion, tanto para la produc-
cién como para la adquisicion y la
comercializacion de productos.

Su principal caracteristica es que
es un fenédmeno que tiene como mo-
tor de crecimiento econdmico a un
comercio internacional que se incre-
menta de manera predominante, te-
niendo su base de apoyo en un ele-
vado nivel de competitividad y que

pais de mover bienes, ser-
vicios, dinero, personas e
informaciones.

Impulsores

Los impulsores de la
globalizacion representan
las condiciones del merca-
do que determinan el po-
tencial y la necesidad de
competir con una estrate-
gia global. Basicamente se distin-
guen cinco tipos de impulsores, cla-
sificados por su origen, para de esta
forma ayudar a los administradores a
identificarlos y manejarlos mas facil-
mente, estos son:

—De mercado. Dependen de la
conducta de los clientes, de la estruc-
tura de los canales de distribucion y
de la naturaleza del marketing en la
empresa. Como por ejemplo el creci-
miento de canales globales y regiona-
les; movimiento para el desarrollo de
una publicidad global; incremento de
vigjes, lo que crea consumidores glo-
bales; organizaciones que se compor-
tan como clientes globales y nivela-
cion de estilos de vida y gustos.

—De costos. Dependen de la eco-
nomia del negocio, por ejemplo la in-
novacion tecnologica acelerada; el
esfuerzo continuo por lograr econo-
mias de escala; el surgimiento de pa-
ises industrializados con capacidad
productiva y bajos costos de mano
de obra; el costo creciente de des-
arrollo de producto con respecto a la
vida en el mercado;

—Gubernamentales. Son determi-
nados por las leyes que dicten los
gobiernos de las distintas naciones,
asf, podriamos hablar de la reduc-
cion de barreras arancelarias; la cre-
acion de bloques comerciales; la pri-
vatizacion de economias antes domi-
hadas por el estado.



— Competitivos. Dependen de los
actos de los competidores. Aqui po-
driamos mencionar el aumento conti-
nuo del volumen del comercio mun-
dial; la conversion de mas paises en
campos de batalla competitivos cla-
ves; la aparicién de nuevos competi-
dores resueltos a volverse globales;
aumento de compaiias que se glo-
balizan en vez de mantenerse centra-
das; el aumento de la formacién de
alcanzar estrategias.

—Otros Impulsores. Globalizacion
de los mercados financieros; mayor
facilidad para viajes comerciales, y la
revolucion de la informatica y de las
comunicaciones.

No es ningln secreto que el reina-
do de la publicidad masiva esta lle-
gando a su fin. Aquellas comunica-
ciones publicitarias y de marketing
dirigidas a miles de personas bajo el
supuesto de que éstas poseian habi-
tos similares por el solo hecho de te-
ner elementos en comun (misma cla-
se social o cultural, nivel de ingresos
similar, etcétera) ya no son efectivas.
O al menos, no tanto como lo eran

con anterioridad. Tradicionalmente,
muchos supermercadistas se sentian
orgullosos de conocer en profundi-
dad a sus consumidores y de prove-
er los productos y servicios exactos
que los mismos necesitaban.

Hoy en dia, eso es muy dificil de lo-
grar. La cantidad de items que pug-
nan por ingresar a los salones de ven-
tas, en supermercados que aumentan

constantemente su cantidad de clien-
tes, crece dia a dia. Y el espacio en
las géndolas, ademas de ser el princi-
pal activo de un supermercado, es el
Unico que no puede ser incrementado
mas alla de cierto punto.

Todo eso crea un contexto dema-
siado amplio, en el cual los viejos
métodos de marketing son insuficien-
tes para satisfacer a los consumido-
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res de cada local y obtener rentabili-
dad, ya que generalmente, la planifi-
cacion del merchandising (incluyendo
promociones, displays, material
P.O.P), casi siempre es efectuada en
la casa central de la cadena y se to-
man poco en cuenta las caracteristi-
cas demograficas y sociologicas y la
actitud de compra de los clientes de
cada punto de venta en particular.

En los Estados Unidos, pais en el
cual estos problemas se acenttan -el
promedio de las cadenas recibe
anualmente 6.000 solicitudes para
exhibir nuevos productos- se recurrié
a un método denominado micromar-

Existen dos maneras de desarrollar
una estrategia efectiva de micromar-
keting: el denominado enfoque basi-
co, fundamentado en el analisis y
movimiento de las ventas, y el enfo-
que avanzado, tendiente a identificar
el potencial de venta de diversos
grupos de consumidores.

El enfoque basico fue el primero
que surgio y es el mas limitado.
Busca responder a dos preguntas:

—¢Cual es el movimiento actual de
las ventas del local?

—¢,Qué modificaciones puedo ha-
cer en cuanto a surtido, promocion y
ofertas para mejorar esas ventas?

keting, el cual difiere sustancialmente
del marketing tradicional. Mientras
que este Ultimo consiste en enviar el
mismo mensaje publicitario a todos
los consumidores de un mercado, el
primero busca direccionar sus comu-
nicaciones hacia grupos cada vez
mas claramente definidos, poniendo
el énfasis en las necesidades y de-
seos de la clientela de un local o gru-
po de locales especifico.

Las nuevas tecnologias aplicadas
al supermercadismo, tales como los
scanners, los sistemas computadori-
zados de asignacion de espacio y el
marketing electrdnico, proveen utiles
herramientas para aplicar eficazmen-
te las técnicas de micromarketing.
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Los datos para desarrollar esta es-
trategia son obtenidos fundamental-
mente a través de un analisis sema-
nal, quincenal o mensual de la infor-
macion proveniente de los scanners
por cada categoria de productos.
Posteriormente, al ser comparadas
esas cifras con las del resto de los
locales de la cadena, se logran de-
terminar las demandas especificas
del punto de venta.

Este método, si bien trae apareja-
dos ciertos beneficios — principal-
mente, mejor control de inventario y
mayor satisfaccion de los consumi-
dores— tiene ciertas restricciones:

—No provee informacion acerca de
la forma de encarar las compras que

tiene cada uno de los grupos de
clientes que concurren al local.

—No analiza todos los productos
disponibles, sino estrictamente los
que comercializa esa boca.

—Plantea limitaciones en la elabo-
racién de una estrategia conjunta
con los proveedores, ya que toda la
informacion a considerar proviene
Gnicamente del supermercado.

Esas falencias se ven superadas
en el enfoque avanzado, en el cual
se plantean, por orden, los siguientes
dilemas:

— ¢ Qué caracteristicas demografi-
cas Yy de estilos de vida tienen los
consumidores del local?

—Identificados los clien-
tes, ¢compran éstos todo
lo que se supone que de-
berian comprar segiin sus
formas de vida y caracte-
risticas?

—Si no es asi, ¢cudles
son las ventas potenciales
que el local podria llegar a
tener?

— ¢ Qué otras modifica-
ciones sustanciales se
pueden efectuar en cuanto
a surtido, promocién, ofer-
tas y demas?

A manera de prueba, al-
gunas cadenas estadouni-
denses estan experimen-
tando otros métodos, ten-
dientes a identificar las ne-
cesidades individuales de
cada uno de los clientes
que concurren con fre-
cuencia al local. Sin embargo, el alto
costo de la tecnologia necesaria, la
capacitacion de los recursos huma-
nos y la complejidad operativa de
esos sistemas hacen que por el mo-
mento, pretender lograr tal grado de
exactitud sea poco realista. Quienes
opten por el enfoque avanzado, de-
beran conformarse con segmentar en
base a factores tales como:

— Caracteristicas demograficas (in-
gresos, edad, tamarfio de la familia).

—Estilo de vida (yuppies, bohe-
mios, etcétera).

—Comportamiento de compra (fre-
cuencia con que concurren al super-
mercado. Cantidad de productos que
compran y ticket promedio) @
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Otro mes de
crecimiento para
l0S supermercados

Las ventas de consumo masivo siguen manifestando
una gran disparidad entre los distintos canales.
Mientras que la caida general fue de 3,1%, las
grandes cadenas tuvieron una suba de 7,8%.

(en unidades)

DIC2022 ENE2023 FEB2023 MAR2023 ABR2023

——
MAY2023

Acumulado
anual

Self service: evolucion mensual Ventas por canales y region

TOTAL
SELF

B
AUTOSERVICIOS
INDEPENDIENTES

SELF
CADENA

i bien la inflacién evidencid
S una leve desaceleracion, el

consumo masivo se contrajo
en mayo. De acuerdo al ultimo infor-
me de la consultora Scentia, en ese
mes se registré una reduccion en las
de autoservicios y comercios de cer-
cania del 12,4% (que llega al 29% en
el AMBA). "De acuerdo a lo que
creiamos que podia pasar, la evolu-
cion de las ventas minoristas tuvo
un retroceso frente al mismo mes
de 2022", sefalo Osvaldo Del Rio,
Director de Scentia. El informe de-
tallé que el consumo evidencié una
calda de 3,1% interanual en mayo,
para acumular una retraccion del 1%
en los primeros cinco meses de 2023
frente al mismo periodo del afio pa-
sado. En este escenario, se profundi-
z6 la brecha entre los distintos cana-
les de venta, ya que las grandes ca-
denas contintan creciendo. De he-
cho, las compras subieron 7,8% (en
volumen) en los supermercados,
aunque vienen manifestando una
desaceleracion.

Es muy marcada la diferencia de lo
sucedido en Autoservicios en las are-
as reportadas, dado que en AMBA la
calda es muy notoria. En cambio, en
Supermercados la situacion es mas
equilibrada. En efecto, de acuerdo a
los datos difundidos por Scentia, los
autoservicios independientes acumu-
lan una caida del 9,2% en lo que va
del ario en todo el pais, mientras que

Acumulado Mayo

(2023 Vs. 2022)
INTERIOR
INTERIOR
INTERIOR

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

Fuente: Canastas de Consumo Masivo / Ticket Data / Scentia.

Eil Punto de Venta




Grupo

Libertad

Tiendas Retalil

E-commerce

Paseo on line

Somos unidades de negocios, marcas,
historia, valores,

confianza y compromiso.

Somos
www.grupolibertad.com.ar J




Evolucion de las ventas Variaciones de canastas

(AMBA, self service total, May. 2023 Vs. May. 2022) (Self service total, May. 2023 Vs. May. 2022)
S E =
)
=
(5}
LY
X
1
N
s
Limpieza de Ropa Higiene Bebida Bebida Impulsivos
yiogr yCoommise  oilcchol,  sinoondl Total Alimentacion Desayuno Perecederos
i + Merienda + Frio
AD? & & B e §
(=) /N v T $
l Fuente: Ticket Data / Scentia. Fuente: Ticket Data / Scentia.

en el AMBA, la retraccion es aun
mas marcada: alcanza el 15,5%. En
cambio, las grandes cadenas, suman
una mejora del 8,4% en general en
los primeros cinco meses del aio,
con evoluciones similares tanto en el
AMBA como en el Interior del pais.
Esto se explica, sobre todo, por la
brecha de precios entre las grandes
superficies y los autoservicios de
cercania, a raiz de los distintos pro-
gramas del Gobierno; de hecho, pro-
yecciones privadas estiman que esta
diferencia se estiraria hasta los 30
puntos este afio. Es que, mas alla de
la desaceleracion de mayo, el rubro

alimentos aumento 49,4% en los pri-
meros cinco meses del afo, para
ubicarse 7 puntos porcentuales por
encima del nivel general de inflacion.

En ese contexto, el informe de
Scentia reveld que durante mayo so-
lo cedieron las canastas de "Bebidas
con Alcohol" (1,8%), "Bebidas sin Al-
cohol" (2,6%) e "Impulsivos" (5%).
Por el contrario, "Alimentacion" cayé
2,7%:; "Desayuno y Merienda", 7,5%;
"Perecederos y Frio", 7%; "Limpieza
de Ropa y Hogar", 5,1% e "Higiene y
Cosmeética", 1,7%.

Luego de la contraccion de mayo,
las proyecciones a futuro no son de-

masiado alentadoras. El afo pasado,
el consumo masivo logré recuperar
un poco, pero todo indicaria que este
afio, seguramente va a perder lo que
habia ganado. Se estima una caida
de entre 1% y 3%.

"El segundo semestre, sera mas
complicado en cuanto a las cifras,
porque se va a comparar con bases
mas altas; especialmente en super-
mercados, que era el canal que venia
traccionando positivamente", asegu-
ro Del Rio, quien no cree que las ci-
fras vayan a dar a la baja en super-
mercados, aunque considera que se
seguiran desacelerando @

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

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

Total Alimentacion

) -
E e

Perecederos
+ Frio

¥

Desayuno
+ Merienda

554
P

(Self service total, mayo 2023 Vs. mismo mes 2022)
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-
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Total Alimentacion Desayuno Perecederos
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Fuente: Ticket Data / Scentia.

Fuente: Ticket Data / Scentia.
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Cooperativa Obrera

egoaV

a Maria

Con mas de 4.400 metros cuadrados de superficie
de salén de ventas, abri6é sus puertas la sucursal 146
de La Coope, que anteriormente habia pertenecido a
la Asociacién Mutual Mercantil Argentina (AMMA).

ocos meses después de haber

cerrado un acuerdo con la

Asociacion Mutual Mercantil
Argentina (AMMA), La Coope abrid
las puertas de su flamante sucursal
en Villa Maria, Cordoba, que anterior-
mente habia pertenecido a la men-
cionada entidad.

El local se ubica en Ruta Nacional
158km 155,5, cuenta con 4.425 me-
tros cuadrados de area de ventas y
fue remodelado para ofrecer una pro-
puesta renovada, atractiva y conve-

niente. Asi, los consumidores y aso-
ciados pueden hacer sus compras de
almaceén, articulos de limpieza, perfu-
merfa, bebidas, panificados y otras
categorias. Ademas, la tienda brinda
la opcion de realizar pedidos a través
de sus distintas plataformas digitales:
lacoopeencasa.coop (para alimentos
y para productos de supermercado) y
coopehogar.coop (para articulos del
hogar y tecnologia), con opcion de
entrega en el domicilio o retiro en la
sucursal. Las nuevas instalaciones

estan equipadas con eficientes insta-
laciones de frio, que permiten ofrecer
una gran variedad de productos fres-
cos (incluyendo frutas y hortalizas) y
congelados, y cuentan con atencion
personalizada en fiambres y carnice-
ria. Casi 100 colaboradores (76 de los
cuales pertenecian a Hiper AMMA)
contribuyen a brindar el mejor servi-
cio a los asociados, y se suman a los
mas de 6.800 a los que Cooperativa
Obrera brinda un empleo digne.

Durante el acto de inauguracion, la
Presidenta del Consejo de Admi-
nistracion de Cooperativa Obrera,
Méonica Giambelluca, expresé: "Tra-
bajar de manera conjunta es posible.
Se trata de un enorme desafio que
siempre aceptamos, gracias al cual
en tiempos dificiles nuestros asocia-
dos saben que haremos el esfuerzo
necesario para aportar precios justos
y las mejores ofertas”.

"Este nuevo emprendimiento coope-
rativo impactara no sélo en Villa Maria
y Villa Nueva -afiadi6- sino en toda la
region. Eso demuestra el compromi-
so de integracién que asume la eco-
nomia social en todo el pais".

Por su parte, Miguel Olaviaga,
Presidente de AMMA, afirmo: "Lle-
go a esta ciudad mucho mas que un
supermercado; se trata de la futura
Cooperativa Obrera de Villa Maria.
Este emprendimiento sera gestiona-
do por los consumidores, priorizando
la produccion local y el concepto de
soberania alimentaria".

"Le agradecemos a La Coope -a-
grego- por el esfuerzo realizado para
esta alianza estratégica; por conser-
var los puestos de trabajo luego del
traspaso, y por unirse a nosotros en
un proposito comun: servir a nuestra
comunidad y mejorar los servicios
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con productos a precios accesibles".

A su vez, Rodolfo Zoppi, Presiden-
te de la Federacion Argentina de
Cooperativas de Consumo (FACC)
sostuvo que "tenemos muchos moti-
vos para celebrar |la decision de los di-
rigentes de AMMA, que asumieron la
enorme responsabilidad de adquirir
este gran complejo comercial, y tam-
bién la decision de la Cooperativa
Obrera de extender sus servicios".

"Pese a la coyuntura econémica
por la que estamos atravesando,
AMMA vy la Cooperativa Obrera de-
muestran, una vez mas, la resiliencia
de las entidades de la economia so-
cial, generando trabajo formal y se-
guro", agrego.

Luis Alberto Bavastrello, Vice-
presidente Primero de la Confede-
raciéon Cooperativa de la Repiblica
Argentina (Cooperar), manifestd
luego que "con esta alianza se con-
creta uno de los principios centrales
del cooperativismo, que es la inte-
gracién. Y a esto debemos agregarle
la participacion de un municipio coo-
perativo para potenciar el desarrollo".

"En este contexto, en Villa Maria se
dan las condiciones optimas para el
progreso local y regional. Pero el

punto mas importante seran los aso-
ciados, que se empoderaran como
consumidores con este proyecto.
Eso traera trabajo, precios justos y
transparencia", resalto.

Estuvieron presentes también en el
encuentro Alejandro Juan Russo, Pre-
sidente de la Confederacion Argenti-
na de Mutualidades (CAM); Alexandre
Roig, Presidente del Instituto Nacio-
nal de Asociativismo y Economia So-
cial (INAES); Martin Gill, Jefe Comu-
nal de Villa Maria y Eduardo Accaste-
llo, Ministro de Comercio, Industria y
Mineria de la provincia de Coérdoba.

Tanto Accastello como Gill recibie-
ron de manos de Mdnica Giambellu-
ca y Hector Jacquet (Gerente Gene-
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ral de la Cooperativa Obrera) sendas
réplicas de la escultura alegoérica
que, con motivo del 75° aniversario
de la Cooperativa Obrera, realizara el
destacado artista plastico bahiense
Rafael Martin. La escultura consiste
en una mano abierta sosteniendo un
pan, alimento que dio origen a La
Coope, y simboliza la entrega amis-
tosa, leal, franca y solidaria.

Cabe sefialar que esta iniciativa
materializa la decision estratégica de
la entidad de profundizar el modelo
cooperativo de consumo en la Repu-
blica Argentina, poniendo en manos
de los propios consumidores una
empresa social comprometida con la
defensa de la economia familiar@
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La creatividad como eje

Las viejas teorias gerenciales basadas en el control

de los empleados ya no son suficientes para poder

moverse con comodidad en un mundo que requiere
una mayor creatividad y flexibilidad del personal.

rascender al medio a través de

aportes creativos y originales

es una necesidad presente en
muchas personas, mas de las que
uno suele imaginar. La idea de que el
hombre solo trabaja por dinero y no
le interesa nada mas alla de eso, re-
sulta obsoleta para analizar el tema
de los recursos humanos con la pro-
fundidad necesaria. Y en ese sentido,
las viejas teorias gerenciales basadas
en el control de los empleados no
son suficientes para poder moverse
con comodidad en un mundo que re-
quiere mayor flexibilidad. Es necesa-
rio trazar un perfil no sélo profesional,
sino ademas motivacional de los em-
pleados necesarios para el éxito de la
empresa. Es imprescindible comenzar
con una adecuada definicion de las
caracteristicas de las personas que
se necesita seleccionar. Son bastan-
tes todavia los distribuidores que no
han desarrollado o han invertido poco
en disefar perfiles de candidatos que
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comprendan el conjunto de atributos
de personalidad y habilidades que la
empresa y sus clientes necesitan.

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

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

—Sefalar las capacidades que el
puesto requiere.

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

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

Analisis realizados por Arthur An-
dersen indican gue entre las causas
que mas influyen en una rotacién alta
del personal, de acuerdo con lo que
piensan los distribuidores, estan los
salarios, insatisfaccion con el trabajo
encomendado y malos horarios. Los
distribuidores deben reconocer que

el salario no es la Unica motivacion.

En general, a los empleados les
gustaria mayor involucracion en el
negocio, mas variedad en sus tare-
as y mas feedback de sus superio-
res, especialmente ante un trabajo
bien hecho.

Existe en muchos distribuidores
escepticismo ante el uso de incenti-
vos, debido en parte al desconoci-
miento sobre qué incentivos u objeti-
vos son los mas eficaces y beneficio-
sos para el negocio en su conjunto.
La mejor recomendacién, cualquiera
que sea el tipo de incentivo utilizado,
es que esté ligado a parametros
cuantificables como son las ventas
netas o el margen, no sélo en por-
centaje sino también en dolares.

En cualquier caso, para retener a
los mejores es importante hacerles
sentirse parte de un equipo, y ade-
mas con capacidad para
tomar decisiones en el am-
bito de su trabajo, por
ejemplo en el ambito de la
atencién al cliente, toman-
do como referencia las instrucciones
basicas de la gerencia.

Igualmente, se pueden recomendar
ciertas mejores practicas para ayudar
a retener en nuestra empresa a los
mejores:

—La gerencia y los mandos son
responsables de proporcionar en to-
do momento referencias vélidas de
actuacion (liderazgo).

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

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

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

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

—Reconocer y premiar el trabajo
bien hecho.

En la distribucidén es imposible pro-
porcionar buen servicio al cliente y
lograr su satisfaccion si el personal
de las tiendas y, en general, toda la
plantilla no gozan de una formacién
adecuada.

Un 60% de los clientes dejan la
tienda sin comprar porque la persona
que les atendié no conocia suficien-
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temente las cualidades del producto
que el cliente buscaba. Para subir las
ventas es fundamental asegurar al
personal de la sala de ventas forma-
cion regular y continua en temas co-
mo conocimiento del producto, perfil
de los clientes, atencién al cliente,
prevencion del fraude, atencion al te-
léfono, etc.

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

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

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

—Utilizar técnicas de formacion si-
tuacional. Hacer uso del video como
herramienta de formacidn, en espe-
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Teorias que se renuevan

Las nuevas teorias pueden parecer fascinantes, pero detras de ellas a
veces se esconden aspectos menos seductores. A continuacion si-
guen algunas criticas a muchas de las nuevas teorias de management y a

quienes las venden y promueves:

1. Se transforman en modas porque sélo son soluciones transitorias pa-

ra problemas actuales coyunturales.

2. Pocas veces se tiene informacion fiable del indice de su éxito.
3. Desperdician recursos. La empresa envia sus ejecutivos a seminarios
y contrata consultores para oir su “evangelio”; no para practicarlo.

4. Crean expectativas no realistas.

5. Desgastan la confianza de los empleados.

Los propios consultores admiten sus fallos. Una encuesta de Bain &
Company reveld que el 77% de los directivos entrevistados pensaban que
las herramientas de gestién que habian comprado a consultores extrernos
prometian mucho mas de lo que efectivamente dieron.

cial, en grupos.

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

—Permitir la asistencia a cursos y
seminarios externos.

—Desarrollar cursos internos lide-
rados por personal experimentado.
Compatrtir su conocimiento les hace
mas valiosos para la empresa.

En una conferencia anual de la
Strategic Management Society, se
pusieron de manifiesto nuevas ten-

dencias en materia de organizacion y
gestion de recursos humanos. Todos
aquellos se han enfrentado a proyec-
tos de cambio -ya sea un cambio de
herramientas informaticas, por no ha-
blar de guiones o reestructuraciones
organizativas- saben que el elemento
critico a gestionar en dichos proce-
sos son las personas. Por otro lado,
todas las iniciativas de mejora empre-
sarial, llamense calidad total, transfor-
macion empresarial, o crecimiento,
estan metodoldgicamente soportadas
sobre las personas y sobre como
aprovechar mejor las capacidades de
las mismas. En este contexto, ser ca-
paz de construir equipos de trabajo y
hacerlos funcionar adecuadamente
es fundamental.

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

En la fase de constitucion del equi-
po o equipos deben realizarse las si-
guientes tareas: establecer sus obje-
tivos (la razon por la que se ha cons-
tituido el equipo vy lo que se espera
de él); definir su tamarno; seleccionar
a sus miembros Y fijar con claridad
las reglas de funcionamiento @
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Una propuesta de

avanzada en Norde

ta

Tras una inversion que demando mas de 30 millones
de ddlares, Coto C.I.C.S.A. inauguré un imponente

centro comercial sobre un predio de cinco hectareas,
con un salén de ventas de 14.000 metros cuadrados.

nte |la presencia de destaca-
Adas autoridades del gobierno

nacional, provincial y munici-
pal, se llevé a cabo el acto inaugural
del nuevo hipermercado Coto en
Nordelta. Se trata de una innovadora
propuesta de ultima generacion ubi-
cada en Agustin M. Garcia 5858 (Rin-
cén de Milberg, Partido de Tigre).

Esta imponente tienda se asienta

sobre una superficie total de cinco
hectareas y cuenta con un salon de
ventas de 14.000 m2, con todas las

comodidades necesarias para brin-
dar una atencioén al ptblico de primer
nivel, incluyendo un estacionamiento
con capacidad para 700 automoéviles.
La propuesta incluye un amplio

despliegue de productos en los sec-
tores de alimentos, como almacen,
congelados y frutas y verduras. Las
areas de carniceria, pescadetria y ro-
tiseria cuentan con atencion perso-
nalizada. A esto se suma una amplia
bodega, en la que se pueden encon-
trar destacadas etiquetas nacionales

Ei I Punto de Venta
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e internacionales. A su vez, hay un
gran desarrollo de los sectores de
non-foods, como limpieza, higiene,
perfumeria y bazar. Se destacan las
areas de indumentaria, electrodo-
meésticos, camping, jardineria y ferre-
terfa, entre otras.

Pensado como un paseo de com-
pras para toda la familia, el mega-
mercado también cuenta con locales
comerciales; un restaurante Zona
Gourmet (con un amplio y variado
menu gastrondmico) y Zona Juegos,
un sector de entretenimientos para
distintas edades donde es posible
encontrar desde un pelotero y juegos
electronicos hasta un barco pirata.
La propuesta incluye mesas de pool,
ping pong y un area exclusiva de Zo-
na Cumple, destinada a celebrar los
festejos de los mas pequefios.

La puesta en marcha de este local
implicd la creacion de 600 puestos
de trabajo y la incorporacion de mas
de 1.000 nuevas compaiiias provee-
doras, de las cuales cerca de un
60% son PyMEs. El objetivo es no
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solo abastecer a los vecinos de la
zona (el hipermercado esta empla-
zado a dos minutos del centro de
Nordelta) sino también a todo el mu-
nicipio de Tigre, ya que se ubica a
menos de quince minutos de la es-
tacién de tren y el centro fluvial. Pe-
ro ademas, para quienes deseen ha-
cer sus compras online, el complejo
funciona como un punto de distribu-
cion de Coto Digital, que permite
ganar tiempo y comodidad a miles
de nuevos clientes.

Para llevar adelante un proyecto de
esta envergadura, la compafia de-
sembolsé 30 millones de ddlares, en

EH Punto de Venta

el marco de su politica de inversion
permanente en el pais.

Inauguracion a pleno

La presentadora Mariana Arias,
junto a lvan de Pineda, tuvieron a su
cargo la conduccién del evento inau-
gural. Luego de un breve espectacu-
lo musical de estilo circense, se invi-
16 a subir al estrado al célebre artista
pléastico chaquefio Milo Lockett (au-
tor de un mural frente a la linea de
cajas del salén de ventas), quien
agradecio a la familia Coto por haber
tenido la oportunidad de dejar su im-
pronta personal en un emprendi-

miento que sera visitado diariamente
por miles de personas.

Posteriormente, Alfredo Coto,
titular de Coto C.I.C.S.A., acompa-
fiado por su esposa Gloria, hizo uso
de la palabra. Tras manifestar su sa-
tisfaccién por la concrecion de este
proyecto, resalté la importancia del
partido de Tigre para los planes es-
tratégicos de la compafia. "Hemos
sido testigos del crecimiento de esta
zona en los ultimos afios, y conside-
ramos que era el momento oportuno
para establecer nuestra presencia en
esta localidad. Agradecemos el apo-
yo y respaldo del municipio, y esta-
mos entusiasmados por ser parte del
desarrollo comercial de esta comuni-
dad", expreso.

Finalizada su exposicion, el Inten-
dente de Tigre, Julio Zamora, desta-
co: "Era necesario un establecimiento
de estas caracteristicas, con una
oferta mas que interesante, y que ge-
nera fuentes de empleo en la zona'".
Por ultimo, se dirigio al publico el ac-
tual Ministro de Economia, Sergio
Massa, quien destaco el rol de la
empresa. "Coto refleja a las compa-
fias locales que generan empleo. Es



una empresa que invierte en la Ar-
gentina, contribuyendo al desarrollo
nacional. A través de tres frigorificos
distintos, exporta trabajo argentino
para generar divisas que ingresan a
nuestro pais".

"Alfredo Coto y su mujer, Gloria,
son la demostracion de que en la Ar-
gentina un carnicero se puede trans-
formar en empresario multinacional.
Todos aquellos que cultivan el derro-
tismo permanente y que hablan de
los fracasos y los problemas de la Ar-
gentina, deberian aprender de ellos".

Massa resaltdé que "cuando el Es-
tado vy el sector privado planifican
juntos, pueden generar empleo, des-
arrollo e inversion. Hace varios anos,
Alfredo Coto dijo que estaria dis-
puesto a invertir en esta zona si se
mejoraba la infraestructura local. Los
cambios se hicieron, y él cumplié
con su palabra. Gracias a ello, hoy
inauguramos este hipermercado".

Apuesta al futuro

En didlogo con Revista Punto de
Venta, Alfredo Coto resalto el entu-
siasmo de los nuevos colaboradores
de la zona que se incorporaron a es-

te local. "Nuestra politica siempre fue
formar gente. La mayor parte de
nuestros puestos gerenciales estan
ocupados por personas que llevan
muchos afios en la compaiiia y co-
menzaron desde abajo. Por eso, nos
pone muy contentos haber encontra-
do aqui jévenes muy motivados y
con un importante potencial futuro
para desarrollar”.

En cuanto a los planes para el fu-
turo, el empresario sefialé que tienen
varios proyectos en carpeta, pero
que prefiere no anticipar dado que
"dependemos de la evolucion de las
variables macroecondmicas". Por lo
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pronto, la empresa realizo importan-
tes inversiones en la planta frigorifica
Famaba, situada en el Partido de La
Matanza. "Eso nos permitira aumen-
tar considerablemente nuestra capa-
cidad de exportacion", senalo.

En relacién con la posible apertu-
ra de nuevos locales de la cadena,
afirmoé que "hay una tendencia a la
vuelta de las grandes superficies.
De hecho, hay localidades en las
que estamos negociando. Aunque
es un proceso complejo, dado que
no todas las intendencias ven con
buenos ojos la instalacion de este
tipo de hipermercados" @
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Paradigmas que se reciclan

Las recetas del pasado hoy vuelven a la vida, modificadas y adaptadas, tras
largos anos de sometimiento a modas pasajeras que, en muchos casos,
causaron profundos danos a las empresas que las adoptaron con entusiasmo.

ara gerenciar eficazmente una
Pcompaﬁfa, es hecesario elimi-
nar sus principales defectos.
El concepto de cero defectos se re-
fiere a un enfoque bien definido en la
busqueda por medios concretos y
téecnicas, que dependen de |la coope-
racion de todo el personal relevante.
En el proceso de establecer un sis-
tema de calidad en una empresa, el
personal de linea se entrena y se mo-
tiva a aplicar técnicas estadisticas.
Este personal es capaz de analizar
sus problemas y responder con es-
trategias adecuadas para lograr cero
defectos. La calidad en los productos
demanda gue 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 gue el man-
tenimiento adecuado produce la cali-
dad que cumple con los estandares.
La relacion entre pérdida y efectivi-
dad del equipo se define claramente
en términos de calidad y de la dispo-
nibilidad del equipo de produccién.

Eiil} Punto de Venta

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 operacion, como el empezar una
corrida de produccion, el empezar un
nuevo turno de trabajadores. Estas
pérdidas consisten de tiempo muer-
to, cambio de moldes o herramien-
tas, calentamiento y ajustes de las
maquinas. Su magnitud también se
pueden medir por el tiempo muerto.

3. Pérdidas debido a paros meno-
res: son causadas por interrupciones
a las maquinas, atoramientos o tiem-

po de espera. En general no se pue-
den registrar con claridad estas pér-
didas directamente.

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.

5. Pérdidas por defectos de cali-
dad y retrabajos: son productos que
estan fuera de las especificaciones o
defectuosos, producidos durante
operaciones normales. Estos pro-
ductos, tienen que ser retrabajados
o eliminados. Las pérdidas consisten
en el trabajo requerido para compo-
ner el defecto o el costo del material
desperdiciado.

6. Pérdidas de rendimiento: son
causadas por materiales desperdicia-
dos o sin utilizar y son ejemplificadas
por la cantidad de materiales regre-
sados, tirados o desperdiciados por
el personal.

Teniendo en cuenta todas estas
etapas, sera posible desarrollar un
plan de gerenciamiento de la calidad
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que sirva para incrementar la rentabi-
lidad de la compafifa, en momentos
de cierta turbulencia donde nada pa-
rece ser ya demasiado seguro.

En una economia estable y compe-
titiva, el consumidor es rey. Esto apa-
rece en reiteradas oportunidades en
todos los textos de microeconomia.
¢Qué significa esto? Que cuando hay
una economia estable y de oferta -es
decir, que prevalece una oferta mayor
que la demanda- el poder paulatina-
mente se desplaza de la empresa ha-
cia el comprador final. Hoy los co-
merciantes tienen mayor poder de
negociacioén sobre los fabricantes -o
al menos sobre 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
I6gica: si la rentabilidad fuera alta
dentro de este rubro, automatica-
mente habria mucha gente que se
dedicaria a abrir locales nuevos, has-
ta alcanzar un punto de saturacion.

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

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

En general, se considera que el
punto de equilibrio de una empresa,
no deberia estar mas alla del 60% o
70% de la utilizacion de su capaci-
dad instalada. Considerar esto es
fundamental si se busca lograr una
compaifiia equilibrada. Si una empre-
sa factura un millén de ddlares por
mes, pero su punto de equilibrio esta
en 950.000 ddlares, significa que se

solamente hay que evaluar los cos-
tos erogados, sino también el gasto
de la inmovilizacion del capital. El ca-
so extremo de esto lo constituyen
muchos bancos internacionales que
se limitan a tener |la propiedad de su
casa matriz, y el resto de las sucur-
sales las alquilan; no quieren tener
semejante capital inmovilizado.

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

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

—El comprador final no tiene ne-
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

Cuando se esta ante una economia madura y

desregulada, donde la oferta tiende a ser mayor que la

demanda, el poder se desplaza hacia los compradores.

encuentra en una situacion muy deli-
cada, porque si decaen un poco las
ventas, deja de tener rentabilidad.
Este elemento también es un instru-
mental muy til para fijar las politicas
de obtencion de rentabilidad. Tam-
bién nos dice la teoria econdmica
que en el analisis de rentabilidad de
las empresas, el costo de oportuni-
dad del capital es un elemento im-
portante que muchas veces se ve
soslayado o dejado de lado.

Esta es una ocasion ideal para re-
cordar que ese costo debe ser inclui-
do cuando se hacen los célculos. No

de bienes, al no haber inflacién. Esto
es fundamental para tener en cuenta
en el momento de hacer una planifi-
cacion de ventas. Las ventas por
grandes cantidades ya no seducen,
sobre todo porque no existe temor al
incremento de precios y al desabas-
tecimiento gue generaba la inflacion.

—Los mercados se tornan mucho
mas competitivos.

—El consumidor exige mayor cali-
dad en los productos. Al volverse
mas “culto” desde el punto de vista
econémico, el consumidor es mas
versatil y por ende, menos leal @
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BEES: la plataforma B2B que
conecta comercios y marcas

A través de alianzas con pequefas y grandes
empresas, BEES incluye en su catalogo mas
de 35 marcas y 15 categorias, que superan
los 300 productos. Eso otorga enormes
ventajas a los comercios registrados.

a plataforma B2B para puntos
L de venta BEES, que funciona
gracias a la red de distribucion
de Cerveceria y Malteria Quilmes,
sigue marcando tendencia en solu-
ciones digitales. La app permite a los
comercios registrados realizar com-
pras de forma rapida y sencilla des-
de su celular, en cualquier momento
y desde cualquier ubicacién.
A través de alianzas con
pequenas y grandes empre-
sas, BEES sumo a su catalo-
go mas de 35 marcasy 15
categorias con mas de 300
productos. La plataforma ha-
ce gue todo el ecosistema
crezca y se beneficie, ya que
permite que los clientes ac-
cedan a una mayor oferta de
productos en un solo lugar, y
que las empresas que se "
vuelven partners de BEES lle- &
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guen a esta red de clientes en todo
el pais.

BEES tuvo un impacto positivo
en el mercado, como lo confirma
Silvana Lopardo, duena de un local
de bebidas del barrio de Liniers:
“Con los beneficios que nos esté
dando Quilmes a travées de BEES, te-
nemos acceso a mas productos, in-

cluyendo aquellos de almaceén. A eso
se suma la facilidad de la plataforma
para encontrar una gran variedad de
productos sin tener que recurrir a di-
ferentes proveedores, ademas de

aprovechar promociones exclusivas”.

Actualmente, BEES abastece a
mas de 200 mil puntos de venta,
brindando a pequefias y grandes
empresas la oportunidad de digitali-
zar sus ventas, expandir su alcance y
optimizar su proceso de distribucion,
aprovechando la amplia red de Cer-
veceria y Malteria Quilmes.

Nicolas Allen, Socio de Adecoa-
gro, también compartié su experien-
cia: “Fue disruptiva. Pudimos lograr
un crecimiento en la distribucion que
de otra manera hubiera sido mucho
mas dificil. La colaboracion fue fluida
y siempre se priorizd el crecimiento
de ambos negocios. Gracias a BEES,
logramos vender nuestros productos
en el interior del pais de manera mas
eficiente y directa, lo que nos ha per-
mitido potenciar nuestras ventas a
través de la aplicacion”.

En suma, Fernando Parra, partner
de Las Marias, detallo que BEES es
una experiencia innovadora: “Es la
evolucion en la comercializacion
360°. Nos dio un mayor nivel de infor-
macion de la distribucion final. Es una
herramienta que, con unos afios, el
comerciante va a valorar mas porque
optimizara tiempos que €l puede des-
tinar a otra cosa. Les diria a
otras empresas que se su-
men y que confien; hay un
gran equipo detras”.

En definitiva, BEES se po-
siciona como una herramien-
ta estratégica para impulsar
la transformacion digital en el
sector comercial, permitiendo
a las empresas mejorar sus
procesos de venta, ampliar
su oferta de productos vy lle-
gar a nuevos clientes de ma-
nera mas eficiente ®
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CAPACITACION

Aprendizaje no linea

Hoy en dia existen complejos métodos para medir la
rentabilidad empresaria. Sin embargo, ninguno
incluye a uno de los principales capitales que tienen
las empresas hoy en dia: los recursos humanos.

| gasto en capacitacion rara
Evez es medido en términos de
la rentabilidad futura que va a
generar. Los directivos de los depar-
tamentos de formacion destacan a
menudo que los programas de entre-
namiento vy desarrollo del personal
contribuyen de modo efectivo al éxito
empresarial, al incremento de la pro-
ductividad y competitividad, a la me-
jora de los productos y servicios. No
obstante, son muy pocos los directi-
vos que recopilan datos relevantes
para sustentar empiricamente aquello
que afirman ante comités de direc-
cién y consejos de administracion.
Se predica pero no se comprueba
cual es el impacto real de la forma-
cion en el funcionamiento y en la
consecucion del objeto social de la
entidad productiva. ¢Quiénes estan
utilizando realmente lo aprendido en
los programas de formacion? ¢;De
qué manera utilizan lo aprendido las
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personas que han logrado asistir a
un curso?

¢, Cuando, dénde y con qué fre-
cuencia estan utilizando en el lugar
de trabajo lo aprendido en el aula?
¢,Cual es el grado de acierto o fraca-
so que obtienen los asistentes al cur-
so cuando utilizan o no lo aprendido?
¢ Qué aspectos de lo aprendido se

estan utilizando y cuales duermen en
el baul de los recuerdos? ;Se consta-
tan diferencias relevantes en el des-
empeno laboral de quienes han asis-
tido y quienes no han asistido a dis-
tintos programas de formacion?

¢, Se han cubierto las necesidades
o se han resuelto los problemas que
se pretendian cubrir al poner en mar-
cha programas de formacion del per-
sonal? ¢Ha merecido la pena invertir
en programas de formacion? ¢ Se es-
tan beneficiando de los programas
de formacion personas que no asis-
tieron a los cursos? ;Como caen en
la cuenta de que estan utilizando lo
aprendido quienes han asistido a
cursos de formacion de personal?

Este tipo de cuestiones han sido
estudiadas de modo riguroso en di-
versos sectores productivos. Las
principales constataciones y los mé-
todos utilizados para llevar a término
la oportuna recopilacion de datos
han sido publicados en revistas es-
pecializadas y en publicaciones cien-
tificas. Conjuntamente delimitan el
impacto de la formacién en varios
frentes y sectores productivos.

Son muchas las reticencias que se
detectan entre los profesionales de la
formacion a la hora de valorar la mis-
ma en términos econdmicos. Consi-
deran que éste es un afan imposible,
tirando la toalla antes de ponerse a
ello. Insisten en que es extremada-
mente dificil aislar los costos y que
es practicamente imposible dar un
valor monetario a los resultados di-
rectos e indirectos que se despren-
den de los programas que se estan
impartiendo. El tipo de preguntas
que estan en el alero suelen ser:

Preparandose para competir

| nivel tradicional de la nueva fuerza laboral esta en descenso, pero la

proporcion de poblacion gue supera los cincuenta afos de edad es ca-
da vez mayor. En las plantas fabriles, donde la energia fisica y la resistencia
son importantes, los trabajadores con impedimentos fisicos estaban en des-
ventaja, pero en los servicios manejados por computacion, pocos impedi-
mentos son verdaderamente inhabilitadores. Hay que tener en cuenta que el
entrenamiento puede desarrollar habilidades: si usted encuentra personal
dotado de la energia y la ética laboral para destacarse, no lo considere una
carga porgue sea diferente; véalo como un verdadero diamante en bruto:
con el tallado y el pulido necesario revelara su verdadero potencial.



— ¢ Qué beneficios se derivan de
modo directo o indirecto de la exis-
tencia de programas de formacion?

—¢,Cual es el valor que podemos
asignar a cada uno de los beneficios
directos o indirectos que pueden de-
rivarse de la existencia de programas
de formacion? ¢ Cual es la relacién
costo-beneficio que puede consta-
tarse en el area de la formacién del
personal? A la hora de analizar la
rentabilidad de los programas de for-
macion existen dos concepciones
que dan lugar posteriormente a dos
modalidades de tratamiento:

— Utilizacion rentabilizando solo
los costos. Se emplea cuando es
posible especificar cuales son los
costos que se han producido. Es po-
sible identificar usos y aplicaciones
concretas en el puesto de trabajo,
no puede efectuarse una valoracion
econdmica concreta, es posible
cuantificar algunas consecuencias
directas o indirectas de la formacion,
V puede precisarse el grado de sa-
tisfaccion institucional.

—Rentabilidad en términos de cos-
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tos y beneficios. Se emplea cuando:
® Es posible especificar los costos
que se han producido.

# Es posible especificar resultados
concretos en el puesto de trabajo.

# Puede efectuarse una valoracion
econdmica concreta de los benefi-
cios, ahorros, retornos y productivi-
dad derivables de modo directo o
bien indirecto.

# Se establecen nexos entre resul-

tados de los programas y determina-
dos ratios obtenidos a través de la
contabilidad analitica.

Puede precisarse el grado de satis-
faccion institucional. Entre ambas
modalidades de estimacion de la ren-
tabilidad existen nexos. Forman parte
de una manera de dejar atras enfo-
ques mas convencionales: evaluar las
reacciones y comentarios de los par-
ticipantes al concluir el curso @
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Enfoques
productivos
divergentes

Existen distintos puntos de vista acerca de la
necesidad de implementar normas de calidad
internacionales, mas alla de que son un requisito para
el acceso a la mayoria de los mercados externos.

a percepcion, hablando en ter-
L minos de psicologia, es la ca-

pacidad de organizar los datos
y la informacién que llega a través de
los sentidos en un todo, creando un
concepto. La percepcion varia de
acuerdo a qué experiencia y a qué
aprendizaje previo tenga el observa-
dor. Los aspectos que influyen sobre
la persona que percibe son:

1. Las necesidades y deseos, es
decir, la motivacion de la persona la
cual le hace percibir aguello que le
proporcionaria satisfaccion.

2. Las expectativas; se tiende a
percibir lo que se espera, aquello
que resulta mas familiar.

3. El estilo de cada persona para
enfrentarse al ambiente que lo rodea.
Algunas personas perciben mas un
conjunto de detalles, no pudiendo re-
cordar por separado algunas caracte-
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risticas especificas del objeto; otras
en cambio reparan en tales detalles.

4. La cultura en la que crecid, la
cual entrena en cierto modo de per-
cibir la realidad.

En sintesis: toda la informacién y
los estimulos que se captan por los
sentidos, mas aquellos aspectos que
influyen en la forma de percibir, ge-
neran la elaboracién de un concepto
sobre el objeto observado como una
totalidad.

Conociendo estos elementos, po-
demos observar que cuando un
cliente entra a un negocio, su per-
cepcién dependera de una serie de
aspectos, tales como la atencién que
recibe, la calidad del producto, la
limpieza del local, la organizacion del
lugar, etc. que posteriormente se or-
ganizaran como un todo en la mente
del cliente, elaborando asi un con-

cepto sobre la empresa.

Por esto, es muy importante que
todos los recursos humanos de una
empresa, tenga contacto directo con
el cliente o no, tenga bien en claro lo
que se quiere transmitir, ademas de
la capacidad para identificar las ne-
cesidades del cliente y brindarle apo-
yo para que logre satisfacerlas.

Algunas empresas en industrias
competitivas tienden a imponer bajos
salarios, trasladan los costos y el
stock a sus proveedores, y realizan
varias maniobras tendientes a lograr
precios competitivos. Sin embargo,
esas estrategias no son mas que es-
pectaculos de fuegos artificiales.
Permiten a los gerentes que las im-
plementan “brillar” en el firmamento
(o sea, el directorio) durante unos
instantes, pero luego su “fuego” y su
“color” se desvanecen con rapidez.

Si uno analiza, por ejemplo, las es-
trategias de las empresas niponas,
comprende que la verdadera féormula
magica de |la supremacia japonesa
esta basada en la comprension del
papel que juega la calidad en su es-
trategia corporativa. Michael Porter
ha dicho que sélo en excepcional-
mente una empresa puede seguir
mas de una estrategia a la vez.

¢ Esta Porter equivocado? No, pero
sus conclusiones se relacionan sola-
mente con una parte de la historia.
Las estrategias genéricas, como lo
senalo Porter, representan las posi-
ciones de organizaciones enfocadas.
Cuando este enfoque no es claro, el
rendimiento inevitablemente se dete-
riorard. Como lo indica Porter «que-
darse atorado a medio camino tam-
bién afecta a empresas exitosas que
comprometen su estrategia genérica
para el logro del crecimiento o presti-
gio. La tentacion de borrar una estra-
tegia genérica y quedarse atorado a
medio camino, es mas fuerte una vez
que ha dominado sus objetivos de
mercadeo.

Lo que Porter dice es que las pers-
pectivas estratégicas requieren un al-
to grado de concentracion y de dis-
ciplina. Motorola, y otras empresas
de calidad que persiguen estrategias
multiples, no estan confundiendo sus
respectivas estrategias, sino que
mas bien estan haciendo uso de las
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ventajas actuales que han dado co-
mo resultado un nivel mas alto de
concentracion a nivel global general.

Mas bien la iniciativa de calidad ha
unificado las dos perspectivas del
portafolio empresarial en una sola di-
mension que podria ser llamada la
«Dimension de Valor» dado que se
involucra con operaciones que crean
valor para el consumidor. Informes
recientes parecen ir en paralelo al
sentimiento popular al observar el
impacto de la calidad sobre el rendi-
miento de las empresas. Por ejem-
plo: James Abegglen y George Stalk
exponen como empresas japonesas
reconocidas por su calidad, como
Honda, utilizan la calidad como fac-
tores competitivos que resultan ser
multifacéticos

Igualmente, un examen a fondo de
la industria automotriz también revela
descubrimientos sobre calidad y
competitividad. Contrario a las ob-
servaciones de Porter, el desarrollo
de estrategias multiples en una orga-
nizacion de calidad no nos conduce
a una posicion inferior en relacion
con los competidores dentro de la in-
dustria. Cambiando las perspectivas
estratégicas la posicion competitiva
de una empresa y la estrategia em-
presarial dictan de qué forma la em-
presa interpreta o interactia dentro
de su ambiente. Un beneficio signifi-
cativo de incorporar calidad se sus-
tenta no en el hecho de que aportan
mas y mejores alternativas estrategi-

Punto de Venta
S

El riesgo de la
falta de calidad

= epresentan las reconoci-
das normas ISO un requi-

sito limitativo o de contencién de
los mercados europeos, nortea-
mericano o asiatico, industrial-
mente mas adelantados ante el
avance de paises de otros conti-
nentes, y se las usa como medio
de proteccionismo?

JSon realmente una necesidad
para los consumidores de bienes
y servicios, para asegurarse la
confiabilidad de sus compras?

La respuesta no es simple, pero
basicamente, las normas ISO de
la serie 9000 representan una ne-
cesidad para quienes acepten el
reto, se comprometan y pretendan
mejorar. Aunque es cierto que las
mismas pueden convertirse en un
simple requisito que se puede cum-
plir en forma meramente formal.

cas, sino mas bien agudeza en las
percepciones empresariales de su
propic ambiente.

El cambio de perspectiva es impor-
tante, debido a que desde un punto
de vista macro, esencialmente una
empresa no puede controlar los acon-
tecimientos, puede solamente prede-
cir lo que podria suceder. Sin embar-

go, cuando el ambiente es visto des-
de una micro perspectiva la empresa
puede ejercer un control mas signifi-
cativo sobre su propio destino sin to-
mar en cuenta la industria.

El cambio de enfoque de industria a
competitividad es importante porque
la industria en perspectiva puede des-
conocer quiénes son los reales com-
petidores. La competencia se puede
dar en muchas formas y no siempre
dentro de la misma industria.

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

Las medidas que debieron tomar
estos paises, estuvieron fundamen-
talmente basadas en la educaciéon de
sus pueblos, en el mejoramiento de
la calidad de vida, y por ende, en la
reconstruccion o en la readaptacion
de sus industrias. Como consecuen-
cia de ello, surgieron las necesidades
del mercado, la libre competencia
para poder acceder a competir. Para
poder hacerlo con mayores posibili-
dades, los distintos paises se dedi-
caron a desarrollar nuevas técnicas,
filosofias y métodos para proteger
sus inversiones. Aquellos paises que
eran los principales productores de
armamento, originaron normas que
aseguraban la calidad y confiabilidad
de sus armas. Un ejemplo de ello
fueron las Normas AQAP de la
OTAN. Algunas de esas normas han
sido adoptadas internacionalmente y
aun tienen vigencia.

Las normas I1SO de la serie 9000,
justamente representan esos criterios
de buscar y exigir un cierto grado de
confiabilidad para los usuarios de
bienes o de servicios. Surge enton-
ces la pregunta:

Algunos de los principales riesgos
que pueden surgir como consecuen-
cia de la negativa a adoptar una po-
litica consistente de calidad son la
disconformidad repetitiva de los
clientes, lo que puede llevar a su
alejamiento, y la pérdida creciente
de nuevos mercados potenciales®
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Alfaparf Milano refuerza su
apuesta en el mercado local

La compania de cosmeética capilar anuncio su
decisiéon de invertir un millén de ddlares para

optimizar su planta productiva en la localidad
de Garin, inaugurada diez afos atras.

C oincidentemente con la cele-
bracién del décimo aniversa-
rio de la puesta en funciona-
miento de la planta ubicada en Garin,
provincia de Buenos Aires (que cuen-
ta con 7.500 metros cuadrados y de-
mando un desembolso de 6 millones
de ddlares), Grupo Alfaparf Milano
comunico que realizara una inversion
adicional de un millén de dolares,
destinada a la adquisicién de nuevas
madquinarias y software.

El anuncio se realizé durante un
encuentro en la planta de la compa-
fia (ubicada en calle Mozart s/n,
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Parcela 1388, Garin), al que asistie-
ron distintos medios de prensa y au-
toridades locales, como el Intenden-
te de Escobar, Ariel Sujarchuk,
quien durante el encuentro participd
en la firma de una carta de intencién
vinculada con el programa Escobar
Produce junto a César Cantero,
CEO de Alfaparf Milano.

De esta manera, la empresa de
cosmeética capilar celebré su primera
década de produccion activa en el
mercado local, y reafirmé la intencién
de mantener su posicionamiento co-

mo una de las firmas lideres del rubro.

Entre los indicadores que denotan
su crecimiento en el transcurso de
este ano, figuran los siguientes: se
produjeron 7,7 millones de articulos;
se registré un 50% de crecimiento
(versus el afo pasado) y las exporta-
ciones se incrementaron un 25%.

Asimismo, se invirtieron este afio
18.000.000 de pesos en educacion y
formacion profesional, y el crecimien-
to en facturacién alcanzo, en lo que
va del 2023, un 130% mas que en el
mismo periodo del afio anterior.

“El proceso de crecimiento y desa-
rrollo es continuo”, destaco durante
el encuentro César Cantero. “Nuestro
portafolios de productos, con las
marcas Milano, Alta Moda, |l Salone
y Yellow, hoy acercan solucicones a
consumidores de nuestro pais y del
exterior, en paises tales como Perd,
Ecuador, Costa Rica, Guatemala, Pa-
raguay”, expreso el ejecutivo. “Nues-
tra proyeccion es concluir este afo
con récords de crecimiento en volu-
men de productos producidos local-
mente, exportaciones y facturacion”.

Como parte de su politica de sus-
tentabilidad, la empresa asume un
gran compromiso con los 17 Objeti-
vos de Desarrollo Sostenible (ODS)
de las Naciones Unidas, que fueron
incluidos en sus politicas y estrate-
gias para los proximo cinco anos.

Cabe destacar que Alfaparf Milano
integra el grupo multinacional con
sede en ltalia, que cuenta con mas
de 40 afos de trayectoria y goza de
un destacado posicionamiento en el
mercado global de la industria cos-
mética. Tiene presencia en 90 paises
y filiales en 25, y cuenta con plantas
de produccion en ltalia, Argentina,
Brasil, México y Venezuela®

Ariel Sujarchuk y César Cantero.



?ii
N

.__i.' ‘..".
A
- ;—m O

-
. il |

Un buen trabajo es siempre en equipo.
SPRINTER

Poné en marcha tus objetivos y elegi seguir creciendo con toda la
seguridad, disefo y confort de Mercedes-Benz.

Mercedes-Benz



g
o
=
E
o
o
-l

La integracion
Intersectoria

Solo con una cadena de abastecimiento cuyo valor
supere al de la suma de sus partes, se estara
construyendo un flujo logistico eficiente, que
aproveche cabalmente todas las inversiones.

as bases de la cadena logisti-
L ca en las organizaciones estan

arraigadas sobre un cambio de
paradigma. Es que la logistica como
actividad empresarial no es nueva,
por el contrario sus origenes se re-
montan a las campafas militares
griegas, donde se desarroll6 esta he-
rramienta para abastecer a las tropas
con los insumos necesarios para
afrontar las largas jornadas y los
campamentos en situacion de gue-
rra. En el ambito empresarial se in-
trodujo desde hace aproximadamen-
te unas cuatro décadas y ha sido en
este sector donde ha encontrado su
mayor campo de desarrollo.

Actualmente el tema de la logistica

es tratado con tanta importancia que
las organizaciones han creado un
area especifica para su funciona-
miento y gerencia. A través del tiem-
po, ha ido evolucionando constante-

iii% Punto de Venta

I JI

mente, hasta convertirse en una de
las principales herramientas o area
organizacional fundamental para que
una empresa pueda ser considerada
como de clase mundial.

La logistica, desde el punto de vis-
ta gerencial, es una estrategia nece-
saria para manejar de forma integral
la cadena de suministros, a fin de lo-
grar el balance éptimo entre las ne-
cesidades de los clientes y los recur-
sos disponibles de las empresas.

El desempeno de la cadena logisti-
ca debe ser medido a través del ser-
vicio ofrecido al cliente final. Por eso
se considera a la gestion logistica
como el componente principal de la
cadena de valor organizacional, pues
en ella se mueve el producto, pero
ademas vela por |la optimizacion y
mantenimiento de los recursos para
garantizar esta movilizacion, y entre-
laza los eslabones de la cadena, a

través de sistemas de informacion
compartidos entre todos los partici-
pantes de ella, facilitando el conoci-
miento de los niveles de inventario,
los tiempos de procesamiento y la
rotacion de los productos.

Todas las empresas hacen logisti-
ca; la diferencia entre las exitosas y
las no exitosas, es que las primeras
saben que la estan haciendo y la to-
man como una herramienta indispen-
sable para hacerse mas competitivas,
mientras que las segundas no han to-
mado conciencia de ello.

Por otra parte, desde ha-
ce unos diez anos, la fun-
cién logistica empresarial ha
venido tomando fuerza,
pues los mercados se han
vuelto mas exigentes. Ade-
mas, la aparicién de nuevas
tecnologias de informacion
han traido como consecuen-
cia menores tiempos y cos-
tos de transaccion, obligan-
do a las empresas a tomar
mas en serio la gestion lo-
gistica si desean seguir
siendo competitivas, crean-
do diferencias entre las or-
ganizaciones que saben que
hacen logistica y las que no.

Se entiende por logistica
al conjunto de conocimien-
tos, acciones y medios des-
tinados a prever y proveer los recur-
S0s necesarios para realizar una acti-
vidad principal en tiempo, forma y al
menor costo en un marco de produc-
tividad y calidad. Es decir, la logistica
es la encargada de la distribucion efi-
ciente de los productos de una deter-
minada empresa con un menor costo
y un excelente servicio al cliente.

Ahora bien, en términos empresa-
riales se entiende por logistica, al
proceso de gerenciar estratégica-
mente el movimiento y almacena-
miento de materias primas, partes y
productos terminados, desde los
proveedores a través de la empresa
hasta el usuario final, debido a que
se afirma que el producto adquiere
su valor cuando el cliente lo recibe
en el tiempo, forma adecuada y al
menor costo posible.

La logistica como actividad empre-
sarial es antigua y se podria decir



gue es |o que antes se conocia como
distribucion. Tiene sus origenes en la
actividad militar, que desarrolld esta
herramienta para abastecer a las tro-
pas con los recursos y abastecimien-
tos (municiones, armas, etc) necesa-
rios para afrontar las largas jornadas
y los campamentos en situacién de
guerra. Al ambito empresarial tras-
cendio hace unas cuatro décadas y
ha sido en éste donde ha encontrado
su mayor campo de desarrollo.

La logistica determina y coordina
en forma 6ptima el producto correc-
to, el cliente correcto, el lugar correc-
to y el tiempo correcto. Si asumimos
que el rol del mercadeo es estimular
la demanda, el rol de la logistica sera

precisamente satisfacerla. formacién han traido como conse- éstas actividades aparentemente

De un tiempo para aca, la funcién cuencia menores tiempos y costos sencillas han sido redefinidas y ahora
logistica empresarial ha tomado fuer- de transaccion, esto ha obligado a son todo un proceso.
za debido a que los mercados se las empresas a tomar méas en serio la Otro aspecto importante en el ma-
han vuelto mas exigentes, las firmas  gestion logistica si es que quieren nejo logistico son los sistemas de in-
tienen que competir con empresas seguir siendo competitivas. formacion, ya que la informacion es
de todo el mundo y deben atender Anteriormente la logistica era sola- o que mantiene el flujo logistico
de la mejor manera a todos y cada mente, tener el producto justo, en el abierto, y a su vez la tecnologia de la
uno de sus clientes, ademas, la apa-  sitio justo, en el tiempo oportuno, al informacion parece ser el factor mas
ricion de nuevas tecnologias de in- menor costo posible, actualmente importante para el crecimiento @
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La factibilidad de las ideas

Generar nuevas ideas es facil. Es problema es lograr que sean aplicables en el
tiempo establecido, con los recursos presupuestados y en forma rentable.

odas las personas somos cre-
I ativas y tenemos ideas. Dejan-

do de lado a los grandes ge-
nios, lo que diferencia entre si al res-
to de las personas es que algunas
desarrollaron mas gue otras su capa-
cidad de generar ideas. Francis H.
Cartier escribié una vez: “Solamente
hay una forma para que una persona
tenga una idea nueva: por la combi-
nacion o la asociacién de dos o mas
ideas previas, pero en una nueva
yuxtaposicion, de manera que des-
cubra una relacién entre ellas de la
cual no estaba enterada”.
“Una idea no es ni mas ni menos que
una combinacién nueva de elemen-
tos viejos”, dice James Webb Young
en su libro A technique for Producing
Ideas (Una técnica para producir ide-
as). En ese libro, el autor propone
cinco pasos para generar una idea:
recolectar la materia prima (conoci-
miento especifico sobre el mercado,
productos v personas), digerir esos
materiales, olvidarse del tema por
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completo, dejar que la idea llegue
“como por encanto” y llevar a esa
idea recién nacida al mundo real para
ver como le va.

Garbage in, garbage out, dice una
frase muy comun entre los progra-
madores estadounidenses, que signi-
fica algo asi como “donde entra ba-
sura, sale basura”.

Si una poderosa computadora es
programada con datos insuficientes
o equivocados, los resultados seran
también insuficientes o equivocados.
De ahf la importancia del imput pre-
vio, es decir, de todos los conoci-

La creatividad es la
capacidad de establecer
conexiones nuevas entre
elementos ya existentes,
para resolver algun

problema o necesidad.

mientos e informacion utiles acumu-
lados. “En Japdn ensefiamos a nues-
tros nifios a memorizar hasta los 12
anos, pues hemos descubierto que
el cerebro humano necesita la me-
morizacion hasta esa edad. Luego,
los jovenes pueden comenzar a lle-
var a cabo la asociacion libre, unien-
do todos los elementos. Asi es como
se forma a los genios”. La frase per-
tenece al legendario Yoshiro Naka-
mats, inventor de los relojes digita-
les, los disquetes y los compact
discs. Nakamats es el titular de unas
2.300 patentes, mas del doble de las
1.093 de Thomas Alva Edison.

La mejor forma de arribar a una
idea para un proyecto de Internet es
acumular informacién. Dedique va-
rias horas a navegar. Analice distin-
tos tipos de sitios, incluyendo aque-
llos sobre temas que tal vez no le in-
teresan. Visite sitios de temas infanti-
les, de carreras de caballos, de edu-
cacion, de gastronomia y de temas
militares. Visite los portales destina-
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Cuatro etapas para la resolucion de un problema

Moshe F. Rubinstein, de la Universidad de California,
propone cuatro etapas para solucionar problemas:
1) Preparacién. Se estudian los elementos del proble-

may sus relaciones.

cuando una solucién —o un camino hacia ella- aparece
repentinamente, como salida de la nada.
4) Verificacion. Se comprueba la solucion para asegu-

rarse de que funciona como estaba previsto.

2) Incubacion. Salvo que el problema se resuelva ra-
pidamente, se “consulta con la almohada”.
3) Inspiracion. Se siente una chispa de emocion

El mencionado esquema puede resultar obvio; sin
embargo, las soluciones simples y efectivas muchas ve-
ces son las mas ignoradas por la gerencia.

dos a adolescentes, a mujeres, a ho-
mosexuales y a la tercera edad. No
vaya a esas paginas en busca de
ideas; simplemente navegue y explo-
relos, analizando los servicios que
ofrecen y la forma en que se dirigen
a su target.

ta de ideas) tanto individual como
grupal. Este método consiste en emi-
tir rapidamente todas las ideas que
surjan sobre un tema o un problema,
por mas disparatadas que sean, sin
censura previa. Para alcanzar su ma-
ximo potencial, conviene realizar el

cuando esta pensando en su escrito-
rio, sino en lugares como el bafio, el
supermercado, o mientras maneja su
automovil. Deje siempre a mano un
crayon (lapiz de cera) junto a su du-
cha (se elimina de los mosaicos sin
problemas). Lleve siempre en sus

A continuacidn, siguen algunas su-
gerencias que tal vez lo ayuden a ge-
nerar ideas:

—Ejercite el brainstorming (formen-
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brainstorming en grupo

—Anote todas las ideas que pasen
por su cabeza. Por lo general, las
mejores ideas no le apareceran

bolsillos una lapicera y un pequefio

anotador. Tenga a mano en la guan-
tera de su auto un grabador peque-
fio. No vacile en llamar a su contes-
tador telefonico para dejar grabadas
las ideas que se le ocurran.

—Genere un ambiente distendido.
Si se sienta a pensar, trate de evitar
luces estridentes y ruidos molestos.
Es fundamental que el lugar este
bien ventilado o calefaccionado. Si
puede ser al descubierto (en un pa-
tio, por ejemplo), es mejor. Las plan-
tas ayudan.

Ponga musica funcional. Las obras
de compositores clasicos y barrocos,
de movimientos largos, son las que
mejor funcionan, porque “la cadencia
es mas lenta que el pulso promedio.
Se ha descubierto que esa musica
mejora la concentracion y acelera el
aprendizaje”, dice Charles Thompson
en su libro La gran idea.

Se asume que la creatividad es la
capacidad de producir algo nuevo;
sin embargo, han surgido algunos
desacuerdos debido a los distintos
caminos que las investigaciones to-
man, algunas enfocadas hacia el su-
jeto, otras hacia el proceso, lo que
hace dificil una nocién completa del
concepto creatividad. Algunos inves-
tigadores afirman que no existe una
definicién unitaria de creatividad. Pe-
',;:'"-’ ro esto no significa que no haya un
comun denominador de los distintos
conceptos de esta cualidad. Ese co-
mun denominador siempre acentta
la idea de algo nuevo y original @
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egoide la supervivericia

Recopilar datos que permitan sustentar en forma
empirica la importancia que tienen hoy las inversiones
en capacitacion, es una tarea ineludible.

oy existe tecnologia de ges-
H tibn como para minimizar mu-

chos de los problemas mas
frecuentes que suelen ocurrir al trazar
una estrategia corporativa. Sin embar-
go, esas herramientas son subutiliza-
das, mal empleadas o, directamente,
nunca implementadas. Es asi como
existen complejos métodos para me-
dir la rentabilidad empresaria. Sin em-
bargo, ninguno incluye a uno de los
principales capitales que tienen las
empresas: los recursos humanos. El
gasto en capacitacion rara vez es me-
dido en términos de la rentabilidad fu-
tura que va a generar.

Los directivos de los departamen-
tos de formacion destacan a menudo
que los programas de entrenamiento
y desarrollo del personal contribuyen
de modo efectivo al éxito empresa-
rial, al incremento de la productivi-
dad y competitividad, a la mejora de
los productos y servicios. No obstan-
te, son muy pocos los directivos que
recopilan datos relevantes para sus-
tentar empiricamente aquello que
afirman ante comités de direccion y
consejos de administracion.

Se predica pero no se comprueba
cual es el impacto real de |la forma-
cién en el funcionamiento y en la
consecucion del objeto social de la
entidad productiva.

¢Quiénes estan utilizando realmen-
te lo aprendido en los programas de

EH Punto de Venta

formacion? Este tipo de cuestiones
han sido estudiadas de modo riguro-
so en diversos sectores productivos.
Las principales constataciones y los
meétodos utilizados para llevar a tér-
mino la oportuna recopilaciéon de da-
tos han sido publicados en revistas
especializadas y en publicaciones
cientificas. Conjuntamente delimitan
el impacto de la formacién en varios
frentes v sectores productivos.

Son muchas las reticencias que se
detectan entre los profesionales de la
formacion a la hora de valorar la mis-
ma en términos economicos. Consi-
deran que éste es un afan imposible,
tirando la tealla antes de ponerse a
ello. Insisten en que es extremada-
mente dificil aislar los costos y que
es practicamente imposible dar un
valor monetario a los resultados di-
rectos e indirectos que se despren-
den de los programas que se estan
impartiendo. El tipo de preguntas
que estan en el alero suelen ser:

¢Qué beneficios se derivan de
modo directo de los programas de
formacion?

¢Cual es el valor que podemos
asignar a cada uno de los beneficios
directos o indirectos que pueden de-
rivarse de la existencia de programas
de formacién? ¢Cual es la relacion
costo-beneficio que puede consta-
tarse en el area de la formacion del
personal? A la hora de analizar la

rentabilidad de los programas de for-
macioén existen dos concepciones
que dan lugar posteriormente a dos
modalidades de tratamiento:

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

—Rentabilidad en términos de cos-
tos y beneficios. Se emplea cuando
es posible especificar los costos que
se han producido, o se pueden espe-
cificar resultados concretos en el
puesto de trabajo.

También es util cuando puede
efectuarse una valoracion economica
concreta de los beneficios, ahorros,
retornos y productividad derivables
de modo directo.

Entre las modalidades de estima-
cién de la rentabilidad existen nexos.
Forman parte de una manera de dejar
atras enfoques mas convencionales:
evaluar las reacciones y comentarios
al concluir el curso evaluar el grado
de aprendizaje alcanzado en el aula.
El analisis de la utilizacion y rentabili-
zacion sopesa fundamentalmente las
aplicaciones y los costos, efectuando
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PLANEAMIENTO

constataciones y comparaciones vali-
das entre programas diferentes con
costos dispares, entre programas di-
ferentes con costos similares y entre
programas con distinta duracion.

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

Durante afos, y siguiendo una de-
terminada convencion, los responsa-
bles de la formacién han puesto el
acento en el analisis de las necesida-
des. El punto esta puesto en la de-
teccion de carencias, de puntos dé-
biles, de aspectos que pueden ser
mejorados. La consecuencia es una
amalgama creciente y siempre abier-
ta, ya que las necesidades nunca se
cubren plenamente y siempre surgen
a partir de las preguntas y demandas
planteadas.

Existe otro planteamiento, practi-
camente desconocido, que pone el
punto en el analisis de las metas y
objetivos que se persiguen al decidir
invertir en programas de formacioén.
A la hora de evaluar en funcién de
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El peso de la coherencia

Cada empresa podra arribar al esquema de capacitacion que mas tiene
gue ver con sus principios y valores, y con su estructura interna. El
desafio no es menor, pero sélo hace falta animarse a recorrer el camino.

Ningtin gerente podra cumplir exitosamente su funcién si se lo somete a
exigencias absurdas e incompatibles con una estrategia coherente. Cuan-
do ocurre algun problema, buscar a los responsables dentro de la organi-
zacion no resulta ser siempre la opcién adecuada, puesto que muchas
empresas han sido bien construidas en una época en la que no se podian
concebir los “terremotos” actuales provocados por la globalizacion cre-
ciente de la competencia. Sin embargo, con las nuevas reglas de la eco-
nomia y de la tecnologia, se trata de esto. Un mundo interconectado es un
mundo en tensién. Los terremotos estan siempre latentes.

las necesidades, se destacan las que
estan cubiertas y se detectan otras
nuevas. Se entra, pues, en una espi-
ral de necesidades de formacién
continuadas. Subyace una concep-
cion benefactora de la formacion.

A la hora de evaluar en funciéon de
las metas, se presta especial aten-
cion a lo que se pretendia conseguir
y se contrasta con lo que ya se ha
conseguido. Subyace aqui una con-
cepcion politica de la formacioén.

Los resultados duros tienen que
ver con indicadores de la productivi-
dad y del desempefio en torno a las

siguientes facetas: calidad, costos,
produccién, seguridad, tecnologia y
uso del tiempo.

Los resultados blandos tienen que
ver con indicadores de la productivi-
dad y del desempefio en torno a
nuevos conocimientos, nuevas habili-
dades, nuevas actitudes, satisfaccion
personal, trayectoria profesional, ha-
bitos laborales, iniciativa y clima la-
boral. No siempre vale la pena eva-
luar la rentabilidad de costos y bene-
ficios que se deriva de un programa
de formacion.

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

A menudo se invierten fuertes su-
mas en formacion sin que los directi-
vos lleven a cabo un seguimientos
postcompra o sin que los proveedo-
res suministren un servicio claro de
postventa. Son dos los tipos de
clientes que estan en juego cuando
se ponen en marcha programas de
formacion:

—Los clientes internos son los
propios empleados. Son los destina-
tarios directos.

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

Siempre es bueno sugerir una téc-
nica que puede utilizarse pormenori-
zando todos los pasos mas impor-
tantes, e introducir un ejemplo que
permita concretar lo que se esta des-
cribiendo en la capacitacion @
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a negociacion es una parte
L esencial de la vida empresa-

rial, especialmente cuando se
trabaja en colaboracion. Cada vez
que intenta influir en los demas, ex-
pone ideas, establece o mejora rela-
ciones, esta negociando. A continua-
cioén, siguen una serie de consejos
Utiles para mejorar las habilidades de
negociacion:

# Preparacion. Nunca entre en una
negociacion sin estar preparado; la
persona gque posee mas informacion
normalmente se desenvuelve mejor.
Cuanto mas sepa acerca de los pun-
tos fuertes y débiles de la otra parte,
mayores seran sus posibilidades de
obtener lo que desea.

% Practica y muestra de seguridad.
El arte de la persuasion implica un en-
foque racional y razonable. Practique
siempre que tenga ocasion; la mayo-
ria de la gente duda sobre su capaci-
dad negociadora porque les falta con-

fianza. Desarrolle esta capacidad ne-
gociando con mas frecuencia.

# Estilo flexible. Diferentes tipos
de negociacion requieren diferentes
estilos. Por lo tanto, el secreto de to-
da negociacion es la preparacion, la
confianza y la capacidad de persua-
sion, ademas de un estilo flexible.

# Decida qué desea conseguir.
Defina sus expectativas desde el
principio para evitar confusiones du-
rante la negociacion.

% Separe la persona del problema.
Los negociadores son humanos y tie-
nen sus propias percepciones y sen-
timientos. La otra parte también de-
sea conseguir algo de la negociacién,
por lo que cada posicién se debe te-
ner en cuenta. La técnica es no ata-
car nunca, pero mantenerse obijetivo.

# Como escuchar y responder. In-
tente no interrumpir cuando sea el
turno del otro negociador. Al hablar,
resulta util emplear frases que em-

Los pilares de |a
cooperacion

Las personas habiles para negociar poseen una serie
de caracteristicas claramente identificables, que
contribuyen a lograr que su labor sea mas eficaz.
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piecen por “Tengo |la sensacion”.

# Plan B y plan C. Tenga un plan
practico de reserva por si su primer
plan no fructifica; es posible que
acabe por hacer concesiones.

¢ Céntrese en los intereses mu-
tuos. Un negociador eficaz es cons-
ciente de que la otra parte puede es-
tar buscando el mismo objetivo, pero
puede estar utilizando diferentes tac-
ticas o estrategias negociadoras.

# Beneficios para todas las partes.
Un buen negociador intenta encon-
trar una solucién que sea beneficiosa
para ambas partes. Se trata de llegar
a un consenso que permita a todas
las partes obtener lo que desean en
un acuerdo que resulte beneficioso
para todos.

4 Deje constancia por escrito. Si
desea consolidar un trato, péngalo
por esctito; con ello se garantiza que
todos las partes asumen sus respon-
sabilidades. Un buen negociador es
tranquilo y ecuanime, expone sus ar-
gumentos de una forma légica y ra-
zonable, pero al mismo tiempo no se
deja persuadir facilmente.

Wall Steimberg define a la negocia-
cién como el proceso por el cual las
partes interesadas coordinan un in-
tercambio de bienes o servicios, co-
mo algo opuesto al regateo -que se-
gln él es de manipuleo- y al debate,
del cual dice que es un comporta-
miento especifico dentro del proceso
general de negociacién. Estas defini-
ciones conceptualizan a la negocia-
cién como algo esencialmente prag-
matico, practico y emocionalmente
neutral. Sin embargo, hay otra forma
de verla. La negociacién puede con-
siderarse como el medio por el cual
salimos adelante y asignamos priori-
dades entre intereses basicamente
en conflicto. Otros llevan el razona-
miento mas adelante: ven a la nego-
ciacion como el uso de informacion y
poder para afectar el comportamien-
to de los demas.

Algunas negociaciones son practi-
camente interminables, como en re-
laciones industriales; otras son mo-
mentaneas, como cuando dos per-
sonas discuten quién pasa primero la
puerta. Pero todas se caracterizan
por el mismo tipo de proceso, por el
cual los negociadores tratan de mo-



verse mutuamente hacia la
cooperacion y la concesion.

Es un proceso que la gente
trata de cumplir por medios
justos o jugadas sucias: casi
toda la gente, a veces, siente
la tentacién de acudir a un
comportamiento hostil y des-
tructor, como la agresion, la
coaccion o manipulacion.

Como en todos los érdenes
de la actividad empresatria, en
lo referente a la negociacion
no existen formulas magicas.
Nadie lograra ser un eximio
negociador sélo porque leyd
un articulo en una revista, o
un libro sobre el tema.

Pero la capacitacion si pue-
de ser efectiva en el sentido
de otorgar a la persona los linea-
mientos generales sobre los cuales
luego crearse una experiencia pro-
ductiva.

Para que sea positiva, una capaci-
tacion debe basarse en |la adopcion
de una actitud conciliatoria, sobre un
enfoque ganar/ganar.

La base de todas las técnicas ac-
tuales, al menos en teoria, es tomar
en consideracién los intereses de la
otra persona. Los libros sefialan que
la negociacion es un proceso que sa-
tisface los intereses de las dos par-
tes y luego ensena a observar el len-
guaje corporal de la otra persona pa-

ra detectar cuales son sus
verdaderas intenciones.

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

Varios gurles sobre la for-
macion para la negociacion
ofrecen sus interpretaciones
propias, Unicas, pero discuti-
bles, acerca de los significa-
dos de varios gestos incons-
cientes y aislados sacados de
su contexto cultural y psicol6-
gico. Aun en el caso de que
sean exactos -aungue es pro-
bable que no lo sean- estos
diagndsticos tramposos tien-

den a contradecir el espiritu de coo-
peracion que ellos mismos dicen
profesar. Casi todo en la vida es ne-
gociable: bienes, servicios, informa-
cion, ingresos, status, reputacion e
imagen publica. Toda actividad hu-
mana ofrece una oportunidad para
este delicado y complejo proceso ®
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s comun escuchar entre los
E empresarios (independiente-
mente de si estan al frente de
una gran empresa o de una PyME)
constantes quejas acerca de la falta
de motivacién de sus empleados.

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

Una firma consultora de adminis-
tracién de empresas de Estados Uni-
dos ha identificado ciertas caracte-
risticas para reconocer el potencial
de satisfaccion de cualquier empleo.
Si bien hay trabajos cuyas particula-
ridades hacen practicamente imposi-
ble que puedan proporcionar realiza-
cion, esta lista puede ser una til he-

rramienta para reducir el nUmero de
insatisfechos aln en los puestos mas
dificiles, mondtonos o rigidamente
estructurados:

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

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

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

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

Gerenciando

con el ejemplo

Lograr una adecuada motivacion del personal es
crucial para toda organizacion, y mucho mas en las
empresas de servicio, donde los empleados deben
estar cotidianamente en contacto con el publico.

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

Todo esto es fundamental. Lograr
una adecuada motivacién del perso-
nal que permita el éptimo desempe-
fio del mismo, es un tema de crucial
importancia en toda organizacion,
pero mucho mas en las empresas de
servicio como los supermercados, en
los cuales los empleados estan en
contacto directo con el publico. La
amabilidad, el humor, la capacidad y
la efectividad del personal en la reali-
zacion de sus tareas son componen-
tes que, junto con varios otros facto-
res, forman una imagen del super-
mercado que es percibida como un
todo por los consumidores.

Las crisis financieras y recesivas
son dificiles de superar y por eso
concentraran muchas energias de las
empresas, tantas que pueden llegar
a agotar una parte importante del
caudal de las fuerzas y los recursos.
Si eso sucede, las empresas estaran
exhaustas por haber llegado desde
el medio del rio a |a orilla, pero no
podran estar contentas si luego se
dan cuenta de que estan en la orilla
opuesta a la que deberian haber en-
focado sus esfuerzos para llegar.
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¢Coémo haremos para volver a cru-
zar el rio, pero con menos fuerzas y
menos tiempo? Por ello es fundamen-
tal la reparacién de las empresas para
superar las tres crisis, y aunque la ter-
cera no parezca tan amenazadora ni
cercana, es la mas importante para la
supervivencia en el largo plazo.

Crisis es una situacién de fractura
de un fendmeno que cambia, a ve-
ces abruptamente, y otras, agotando
una conducta y asumiendo otras.

La crisis, en si misma, no es ni bue-
na ni mala, es un dato de la realidad y
supone un conjunto de fuerzas que
superan en su magnitud a cada una
de las empresas o de las personas.

Si no se esta preparado para el
cambio, las amenazas muestran su
cara hostil a las empresas que esta-
ban acostumbradas a su anterior
realidad.

Si por el contrario, existe una acti-
tud de flexibilidad para anticiparse al
cambio, se pueden aprovechar las
oportunidades que aparecen y pro-
vocan la crisis.

El negocio hay que visualizarlo en
tres dimensiones: la primera es la fi-
sica, es decir, localizacion, construc-
cion, punto comercial, distribucion
interna de las secciones. La segunda
dimension es la comunicacion, ya
que es necesario dar a conocer a los
consumidores las calidades y atracti-
vos considerados en la primera di-
mension. La tercera dimension es el
contacto con el consumidor que, se-
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gln las nuevas tendencias, es la mas
importante y se inicia en cuanto el
cliente entra al local. En la historia de
la industria y comercio, por primera
vez, se esta reconociendo la verda-
dera importancia del contacto huma-
no en los negocios.

Esto implica una visidn totalmente
distinta de la operacion de un super-
mercado, donde lo gue importa es el
servicio prestado a el consumidor ya
que, en definitiva, es él quien paga la
cuenta. Por ello es urgente reformu-
lar la mentalidad de los administra-
dores para que se preocupen mas de
la capacitacion del personal. En caso

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

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

¢ Cual es la diferencia entre am-
bos? La vieja concepcion implicaba
que los ingenieros o la gente de des-
arrollo disefiaba un producto, el per-
sonal de compras adquiria las mate-
rias primas necesarias y luego la
gente de la planta lo fabricaba. La
distribucion, las ventas, la publicidad
y todo lo demas era algo que se ha-
cia después. Por supuesto, no se
preguntaba a los clientes sobre sus
necesidades y los vendedores ni in-
tervenian en el proceso de fabrica-
cion. Los ingenieros creian saberlo
todo. Todavia hoy ocurre que se fa-
brican computadoras mas rapidas o
mas durables, sin averiguar si a la
gente le interesa pagar mas por una
magquina mas veloz o duradera.

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

A medida que la tecnologia se vuelve universal y se

abarata, la calidad del servicio ofrecido pasa a ser el

factor diferencial del posicionamiento competitivo.

contrario se corre el riesgo de hacer
inutil las dos primeras dimensiones
sefaladas para el negocio.

Hoy los mercados se convierten de
locales en regionales y luego en glo-
bales, por diversos motivos. Tarifas
aéreas accesibles, comunicaciones
instanténeas via fax, crédito, televi-
sién, teléfono y computadora con ac-
ceso a Internet, asi como las multi-
ples tarjetas de crédito, estimulan la
combinacién intercultural y una ma-
yor concientizacion ante los produc-
tos internacionales.

venta como una secuencia de sumi-
nistro de valor. Lo que se hace, por
lo tanto, es suministrar valor.
Primero, se elige el valor. Este pri-
mer paso se denomina marketing es-
tratégico, que es el que se hace
cuando todavia no hay producto. Es
decir, se comienza por averiguar gué
crearia valor a un grupo de gente de-
terminado. Eso implica la segmenta-
cion, que consiste en identificar las
partes significativas de un mercado,
para escoger a qué segmento del
mismo queremos intentar satisfacer®
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Presencia en el universo gamer. Carrefour se sumé como patrocinador oficial de la Liga Regional Sur Flow organizada por la Liga

p

de Videojuegos Profesional Argentina (GRUP MEDIAPRO) y Flow. Esta alianza le permitira a la compariia posicionarse
V| como patrocinador oficial de la principal competicion de League of Legends en la regién, que cuenta con equipos
"“L profesionales de Argentina, Chile y Pert. Asi, las cadena de supermercados se une a un sector en pleno crecimiento,

expansion y constante evolucion, que cuenta con millones de seguidores en todo el mundo. Ademas, su ingreso co-
C arrefour mo sponsor resulta una oportunidad para reforzar su compromiso con los jévenes y su apuesta por los esports.

Leonardo Arcas, Director de Transformacién Digital de Carrefour Argentina destacé: “Para Carrefour Argentina es muy
importante estar cerca de los jovenes que nos eligen para hacer sus compras a diario. Es por eso que nos enorgullece ser sponsor ofi-
cial de esta liga. Eso nos permitira seguir profundizando en nuestra estrategia que tiene por objetivo ofrecer soluciones de accesibilidad

e inclusién a toda este segmento”

Por su parte, Gustavo Ponte, Country Manager de LVP Argentina y Chile sostuve: “Estamos muy felices con este nuevo acuerdo con
Carrefour Argentina, que se suma a LVP como sponsor de nuestra liga regional. El desarrollo de los esports en la region es clave”.

Jumbo Prime. Con la premisa de la mejora continua en el ser-
vicio y la experiencia del cliente, y en linea
con las tendencias del mercado del retail,

CQﬂCOSUd Jumbo y Disco lanzan Jumbo Prime. Se tra-
ta una membresia dentro del programa de

Fidelidad Jumbo+, que permite disfrutar de beneficios exclusi-

vos en todas las compras presenciales y digitales en Jumbo y

Disco. Para acceder a la membresfa, los clientes deberan regis-

trarse en forma gratuita durante 15 dias. Luego de este periodo,

deberan abonar un costo mensual.

Asimismo, los socios que elijan pagar con Tarjeta Cencosud ten-

dran un 50% de descuento en los primeros tres meses en el co-

bro de su suscripcion. La membresia permite acceder a envios

gratis ilimitados en compras presenciales y virtuales iguales o

superiores a 8.000 pesos; 35% de descuento todos los dias en

categorias seleccionadas, y descuentos exclusivos todas las se-
manas en Jumbo y Disco (6% adicional pagando con Tarjeta

Cencosud). “Trabajamos continuamente para brindar una expe-

riencia de compra distintiva. En este sentido, Jumbo Prime se

suma a las diversas y variadas iniciativas que ofrecemos desde

Jumbo y Disco, de forma de continuar acercando propuestas

atractivas” destacan desde Supermercados Cencosud.

#MasArteEnTodasPartes. Bajo el lema “los colores de mi re-

gion”, GDN Argentina, empresa con-
G —II trolante de las marcas Hiper Chango-
AR Mas, ChangoMas, junto con MasOnli-

ne.com.ar, ¥ la Asociacién Amigos del Museo Nacional de Bellas
Artes, presentd una nueva edicion de la muestra #MasArteEn-
TodasPartes, una iniciativa que busca promover la riqueza
cultural, a través de la difusién de reproducciones de artistas
argentinos que forman parte de la coleccion del Museo Na-
cional de Bellas Artes. Juan Pablo Quiroga, Director de Relacio-
nes Institucionales de GDN Argentina, sostuvo: “Esta iniciativa
nos permite democratizar el arte y llegar a miles de clientes con
una propuesta innovadora. Poner en marcha una exhibicién con
reproducciones de la coleccion del Museo Nacional de Bellas
Artes en distintas tiendas de nuestro pais, nos emociona y nos
anima a seguir trabajando para sumar mas instancias de este ti-
po en cada comunidad”.

La muestra estara hasta el 31 de julio en los Hiper ChangoMas
de San Juan (José Ignacio de la Roza Oeste 806, Rivadavia),
Corrientes (Gregoric Pomar 840), Catamarca (Av. Acosta Villafa-
e 2420), Bariloche (Av. J. Hermann e/Pasaje Gutierrez y Calfu-
Co) y Villa Nueva, Cérdoba (Av. Carranza 980).

Patrocinador oficial del asado argentino. Creador de muchos encuentros y anécdotas, el asado es un clasico en la mesa de los

argentinos. La parrilla nos envuelve en una mistica especial en la que cada asador tiene sus secretos, rituales y téc-
EEEE nicas para prepararlo. Sin embargo, mas alla de los diferentes estilos de cada asador, de lo que no hay dudas es
gue cuando hablamos de carne y especialmente de asado, COTO es el referente en nuestro pals. Una compariia
que hace mas de 50 afios nacié siendo carniceria y hoy es tiene una posicion de liderazgo en la comercializacion de carnes, garantizan-
do la mejor relacién precio/ calidad, sabor y frescura con productos del campo a la mesa.
Por eso COTO no podia falta nuevamente en el Campeonato Federal del Asado como Patrocinador Oficial de este evento. Con sus cor-
tes de carne y también sus verduras, entre otros productos, la compaiiia acompafié por segundo afio consecutivo a los 24 patrrilleros re-
presentantes de todas las provincias y de la Ciudad de Buenos Aires que se disputaran el podio por el mejor asado de la Argentina.
El evento, organizado por el Ministerio de Desarrollo Econémico y Produccion, se llevo a cabo el lunes 19 de Junio, de 10 a 18, en la Av. 9

de Julio, entre Av. Carrientes y Av. de Mayo, y conté con un jurado de reconocidos especialistas de |la gastronomia.

Récord de ventas virtuales. Compre Ahora, la plataforma
digital proveedora para comercios
COMPRE minoristas y de cercania, presenté
i este ano su evento Hot Days, con
descuentos especiales para sus
usuarios, con récord de ventas. Eso revelé que cada vez mas
supermercados, autoservicios, almacenes, comercios orienta-
les y kioscos eligen abastecerse y acceder a todos los produc-
tos que necesitan en un solo lugar, de forma online y con en-
trega a todo el pals.
En esta edicién de Hot Days, la compaifiia registré un pedido por
minuto y un total de dos millones de productos vendidos en me-
nos de seis dias. En términos de facturacion, el crecimiento fue
del 77%, en relacién al Cyber Days llevado a cabo en noviembre
de 2022, donde el ticket de venta crecié un 36%. Ademas, el
trafico en el sitio web superd las 5 visitas por minuto durante es-
ta accion especial. Por su parte, la app de Compre Ahora tuvo
una performance destacada, ya que el 40% de las érdenes de
compra se concretaron desde la aplicacién, en comparacion con
el 25% gue registra usualmente.

Punto de Venta

Vuelve “Cocina Saludable en Comedores”. La iniciativa
e due Supermercados VEA lleva a cabo en el marco
de su programa Nutriditos- junto a la Red Argenti-
Vea na de Bancos de Alimentos y en forma local, en si-
cmncaes) nergia con los Bancos de Alimentos de Mendoza,
Cérdoba, Buenos Aires y Tucuman, hace su regre-
so. El programa consta de diversos talleres y capacitaciones vin-
culados a mejorar los menis de los comedores y mejorar, de
forma progresiva, su propuesta nutricional.
Cada taller apela a estimular la creatividad de los asistentes a fin
de lograr mayor variedad de comidas, con el conjunto de nu-
trientes necesarios y con una menor cantidad de desechos.
Asimismo, para los talleres de cierre del programa en cada sede,
se sumara el Lic. Diego Sivori, asesor nutricional de Vea, para
brindar una clase exclusiva para los participantes de esta edi-
cién. Desde el inicio de este programa (2018), se capacitaron
mas de 800 referentes de casi 500 organizaciones sociales para
poder llegar a mas de 104 mil beneficiarios indirectos. Solo en lo
que va de 2023, ya se realizaron 11 talleres y las charlas llegaron
a 191 referentes de 46 organizaciones.
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s comun que, a veces sin indi-
E cios previos, una parte impor-

tante de la clientela desapa-
rezca. Simplemente se esfuma como
por arte de magia. Las razones pue-
den ser muy variadas, y en general
se refieren a un incremento de la
competencia, o a ciertas propuestas
de los competidores que terminan
seduciendo a la clientela.

Ahora bien, no se trata de perma-
necer de brazos cruzados ante esta
realidad, sino de tratar modificarla.
Los clientes perdidos pueden ser re-
cuperados en un alto porcentaje. Pa-
ra intentar recuperarlos se pueden
utilizar diferentes medios: llamadas
telefénicas, visitas personales, cartas
o e-mails. Todo dependera de las ca-
racteristicas del cliente en particular.

Normalmente, el 20% de los clien-
tes son reactivados en el momento.
Un 30% solicitara la visita de un ven-
dedor o el envio de un nuevo catéalo-
go v lista de precios. Es decir que en
el corto plazo se podria recuperar
hasta el 50% de los clientes.

Algunos consejos a tener en cuen-
ta al intentar recuperar clientes perdi-
dos son:

—Mida la insatisfaccion de sus
clientes. ¢Qué factores importantes
hicieron que el cliente deje de recurrir
a su empresa? ;Mide regularmente el
grado de satisfaccion de su clientela,
o solamente lo hace cuando el nivel
de reclamos resulta preocupante?

—Detecte las causas de su aleja-
miento. Haga el relevamiento de los
clientes que no volvieron a requetir
sus servicios en el dltimo afo. Con-
tactese con ellos para averiguar la
causa del alejamiento. Si el motivo
del alejamiento fue la insatisfaccion
por la atencion o cualquier otro inci-
dente, pida disculpas, independien-
temente de quién tenga razon, y to-
me las providencias necesarias en
cuanto al reclamo.

—Preste atencién a sus clientes.
Esté atento, escuche con interés lo
que tienen para decirle.

Procure colocarse en su lugar y ver
la situacion desde el punto de vista
de ellos. Brinde a los clientes una to-
tal y completa atencion durante el
proceso de recuperacion. Recuerde
que cualquier descuido de su parte

Eili Punto de Venta

Satigfaci
al cliente

-

-----\""'-—_\_\ > ~.

endo

~

Medir la satisfaccion del cliente no es lo mismo
que intentar mensurar su insatisfaccion. Son dos
aspectos que deben ser abordados por separado,
si se pretende tener un enfoque holistico.

durante ese proceso le hara perder al
cliente para siempre.

—Recompense al cliente por los
trastornos ocasionados. Tome alguna
medida gue simbolice un pedido de
disculpas o su deseo de gue este
cliente vuelva a trabajar con usted. Al
recibir algo inesperado, el cliente se
sentira importante y valorizado. Pue-
de ser cualquier cosa, incluyendo un
descuento. Cumpla rigurosamente
con |la promesa de compensacion.

—Avise a toda la empresa sobre la
reactivacion del cliente. Repase cuales
fueron los puntos negativos gue resul-
taron corregidos. Los vendedores tie-
nen que estar atentos para evitar que
problemas antiguos vuelvan a resurgir.

—Aprenda de los errores cometi-
dos. Llame a un cliente y pidale un
encuentro soélo para ayudarlo a usted

a entender cual fue su error, de tal
forma de no repetirlo con otras per-
sonas. Durante ese encuentro, no in-
tente venderle nada, solamente pre-
gunte y escuche. Aproveche para
abrir una brecha para futuras nego-
ciaciones, pero no tenga prisa.

Algunos definieron el marketing co-
mo el arte de conseguir y conservar
clientes. Gran parte del marketing se
ha desarrollado en torno del proble-
ma de «conseguirlos», mientras que
la cuestidon del «conservarlos» se ha
descuidado.

Conservar exige pensar; ir mas alla
de lo que hace el departamento de
servicio al cliente. Se trata de ver co-
mo satisfacer al cliente, como hacer
que sea un comprador frecuente y
cémo formar nexos con clientes que
crean barreras de salida que hacen



que cambiarlos sea mas caro que
mantenerlos.

Hay que pensar en estas cosas,
porque la primera defensa de una
compaiia es conservar a sus clien-
tes. La desercion es lo peor que pue-
de pasar. Eso no significa que valga
la pena quedarse con todos los clien-
tes; es curioso, pero, a veces, los
grandes clientes de una organizacién
entran en esta categoria. Para mu-
chas empresas, los clientes de tama-
fio medio son los mas rentables; los
de mayor tamano suelen pretender
descuentos mas grandes y servicios
especiales. En situaciones tales, el
rendimiento neto puede no ser muy

bueno. La mayor parte de |a teoria del
marketing se ocupa de cémo hacer
una venta. Todo el concepto de STP
(Segmentacion, Targeting y Posiciona-
miento), que es la forma estratégica
del marketing, dice muy poco acerca
de mantener al cliente después de la
venta. El hecho es que la mayoria de
las empresas descuidan a sus clientes
una vez que los han conquistado.

Las compafias deben practicar un
marketing de conjunto (wrap-around
marketing) que abarque la captacion
y la retencién de clientes. El marke-
ting de conjunto implica el analisis

clientes nuevos, mas $ 100 por cada
uno de ellos, es el costo de adquisi-
cion de un cliente. La segunda cifra
que tiene que saber es el valor de la
vida util de cada cliente recién obteni-
do. Si un depositante abre una cuenta
nueva y una o dos semanas mas tar-
de la cierra, el banco habra perdido
todo el costo de adquisicion. Si el
banco no hace nada para retenetrlo, el
costo de adquisiciéon sera mayor que
el valor de la vida (til del cliente, y el
banco terminara por cerrar.

Veamos otro ejemplo. Una empre-
sa de alta tecnologia con la que tra-

Cada consumidor que deja de comprar representa una

importante suma de dinero perdida. Carecer de una

estrategia de retencion es hoy un lujo demasiado caro.

del mercado y del cliente antes, du-
rante y después del esfuerzo de ven-
ta. Aun asi, los marketers tienen que
estar seguros de que el valor de la
vida atil del cliente excede los costos
de adquisicion de un cliente nuevo.
Por ejemplo: un banco anuncia que
depositara $ 100 en cada nueva
cuenta que se abra. ;Cual es, para
esta institucion financiera, el costo de
adquisicion de un cliente? Como mi-
nimo, es de $ 100; pero, méas proba-
blemente, $ 130 o0 $ 140, habida
cuenta de la publicidad que tiene que
hacer para anunciar la oferta. El pre-
supuesto total de marketing para esta
promocién dividido por la cantidad de

bajé descubrié que mantener a un
vendedor le costaba $ 120.000 (sala-
rio, comisiones, gastos y beneficios
complementarios incluidos). En esta
empresa, un vendedor promedio po-
dia llegar a hacer 200 llamadas tele-
fonicas al ano. Tenian que asistir a
muchas reuniones y cursos de capa-
citacion, de modo que no podian ha-
cer un llamado por dia. Teniendo en
cuenta estos numeros, a la empresa
le costaba unos $ 600 llamar a un
cliente potencial. En promedio, haci-
an falta unos tres contactos telefoni-
cos para convertir a un cliente poten-
cial en fijo, de modo que el costo de
adquisicién de un cliente nuevo era
de $ 1.800. En realidad, era mas caro
todavia, ya que la cifra no incluia el
costo de promover el conocimiento e
interés del mercado target,
Supongamos que el promedio de
nuevos clientes gasta $ 5.000 al afio
y sea leal durante tres. Si el margen
de beneficios es del 10 por ciento, el
valor de la vida Util de ese cliente es
de $ 1.500. En ese caso, la empresa
pierde dinero con el nuevo cliente. La
respuesta no esta en contratar ven-
dedores menos competentes o pa-
garles menos, sino en invertir en ca-
pacitacion. Generalmente, los emple-
ados nuevos son menos eficientes al
comienzo de su contratacién que
aquellos que fueron reemplazados @

Punto de Venta
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Fomentando el
trabajo colaborativo

La era del individualismo llegé a su fin. La capacidad
de trabajar en equipo es cada vez mas necesaria, a
medida que las piramides jerarquicas se reducen.

a actitud de saber diferir las
L gratificaciones ha demostrado

ser muy importante, pues invo-
ca |la capacidad de saber que para
conseguir ciertos éxitos hay que sa-
ber esperar y trabajar por ellos. Es un
error buscar sélo las gratificaciones
inmediatas o a corto plazo. En varios
experimentos efectuados sobre nifios
se ha demostrado que aquellos con
mayor capacidad para diferir las grati-
ficaciones conseguian mayores éxitos
en sus vidas adultas, mientras que el
otro grupo era mas propenso a tener
una vida desordenada (delincuencia,
drogas, insatisfaccidn).

David Goleman alude a la educa-
cién como algo fundamental en la
formacion de la inteligencia emocio-
nal indicando que “si nos tomamos
la molestia de educarles, nuestros hi-
jos pueden aprender a desarrollar
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habilidades emocionales fundamen-
tales”. De hecho, cada vez es mas
frecuente encontrar colegios que im-
partan clases de control emocional a
sus alumnos, aungue por desgracia,
esto es aln demasiado extrafio.

Ya nadie duda de los efectos posi-
tivos del optimismo y el buen humor
sobre la salud en general y sobre
nuestra felicidad. Nuestras actitudes
en todo lo que pensamos, decimos y
hacemos, repercutiran siempre en
nuestra actitud emotiva. Cuando un
ganador comete un error, dice: “Yo
me equivoque”, y aprende del error.
Cuando un perdedor comete un
error, dice: “No fue mi culpa”. Un ga-
nador trabaja fuerte e inteligente-
mente, y aun asi tiene mas tiempo.
Un perdedor esta siempre muy ocu-
pado para hacer lo que es necesario.

Un ganador enfrenta, razona y su-

pera el problema. Un perdedor le da
vueltas y nunca logra pasarlo. Un ga-
nador se compromete y actia en
consecuencia. Un perdedor hace
promesas pero no actua y saca dis-
culpas para no hacerlo.

Un ganador dice ante una tarea
concluida: “Soy bueno, pero puedo
hacerlo muchisimo mejor”.

Un perdedor dice: “Yo no soy tan
malo como muchas otras personas”.
Un ganador escucha, comprende y
responde proactivamente. Un perde-
dor solo espera hasta que le toque
su turno para hablar y es reactivo a
lo que los demas dicen.

Un ganador respeta y escucha a
todas las personas y aprende de
ellas. Un perdedor se resiente con
los que saben mas que él y trata de
encontrarles sus defectos.

Un ganador se siente responsable
por algo mas que su trabajo. Un per-
dedor no colabora y siempre dice: Yo
estoy cumpliendo con mi trabajo.

En una de esas maquinas viejas
llamadas rocolas, se depositaba una
moneda, se elegia una letra y un nu-
mero, v el disco elegido empezaba a
sonar; si uno queria cambiar de mu-
sica, bastaba con depositar otra mo-
neda y pulsar otra tecla.

Asi, en forma similar deberiamos
funcionar los seres humanos para
manejar nuestras emociones, pues
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resulta que un contratiempo
que nos altera, contamina todo
nuestro entorno y sin razén al-
guna nos vengamos con la
gente no responsable y vacia-
mos nuestras emociones mas
negativas en los inocentes. Por
lo mismo, debemos aprender a
controlarnos con quienes nos
causan mal humor y convertir
el disgusto en una extraordina-
ria oportunidad para crecer.

Si a usted le molestan las peli-
culas de terror o las violentas
por dar un ejemplo, ¢por qué
se empefa en verlas? Imagine
que esta frente al televisor y
empieza a observar un progra-
ma que le altera los nervios,

¢ por qué no cambiar inmedia-
tamente de canal? Asi nos su-
cede con los recuerdos negati-
vos. ¢ Por qué nos empenamos
en traerlos constantemente al

presente? Volvemos a sentir to- pg

das las emociones negativas
que vivimos en aquella nefasta
expetiencia. Mejor aun, ;por qué no
resentir los momentos mas bellos de
nuestra existencia? Todos llevamos
un album de recuerdos. Es necesario
revisar los momentos adversos para
aprender de ellos y no repetir los mis-
mos errores.

Partiendo de la base de que uno
de los objetivos basicos de todo ser
humano deberia ser “construir una
vida con sentido y que le permita go-
zar de ella”, el psicélogo Mihaly

Csikszentmihalyi ha sefialado que
“uno de los instrumentos mas impor-
tantes en esta blsgueda lo ofrece la
psicologia”.

Muchos psicdlogos y fildsofos han
estudiado ese problema desde los
tiempos mas arcaicos. Recientemen-
te, el psicdlogo Daniel Goleman ha
recogido muchos de esos estudios y
les ha dado un empuje global muy
interesante. Su libro Inteligencia
Emocional, aparte del éxito de ven-

¢ Es bueno el optimismo?

La importancia del optimismo ha sido demostrada a
partir de una prueba efectuada por el psicélogo
C.R. Snyder de |la Universidad de Kansas, entre alum-

tas, se ha convertido en una
magnifica guia para conseguir
exito en la vida, en el sentido
de felicidad, no de éxito eco-
noémico, aungque sus propues-
tas han sido utilizadas también
por empresas.

Goleman lo sintetiza de la si-
guiente forma: “Es la combina-
cion entre talento razonable y
la capacidad de perseverar an-
te el fracaso lo que conduce al
exito”. Esta (ltima actitud es
basica en lo que llama “inteli-
gencia emocional” que, resu-
miendo, la define como la “ca-
pacidad de motivarnos a nos-
otros mismos, de perseverar
en el empefio a pesar de las
posibles frustraciones, de con-
trolar los impulsos, de diferir
las gratificaciones, de regular
nuestros propios estados de
animo, de evitar que la angus-
tia interfiera con nuestras fa-
cultades racionales y, por ulti-
mo -pero no por elloc menos
importante- la capacidad de empati-
zar y confiar en los demas”.

La empatia, segln la Real Acade-
mia Espafiola, es la “participacién
afectiva, y por lo comun emotiva, de
un sujeto en una realidad ajena”. En
general se entiende que esa “reali-
dad ajena” son los sentimientos de
las demas personas. Y no se trata
de un tema menor: comprender esta
realidad es fundamental para el exito
de todo grupo humano @

que deben hacer para alcanzarlos. El Unico factor res-
ponsable del distinto rendimiento académico de estu-
diantes con similar aptitud intelectual parece ser su ni-

nos universitarios de Estados Unidos. En ese estudio se
concluyd que el rendimiento académico universitario de
un alumno depende mas de su actitud que de su coefi-
ciente intelectual. Asi, vieron que unos buenos resulta-
dos académicos eran obtenidos mas por alumnos con
una actitud positiva y optimista (evaluados a través de
test especiales) que por alumnos con una buena nota
en el SAT, un test con una elevada correlacion con el
coeficiente intelectual.

Segun Snyder, “los estudiantes con un alto nivel de
expectativas se proponen objetivos elevados y saben lo
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vel de expectativas”.

Goleman anade que el optimismo y la esperanza im-
piden caer en la apatia, la desesperacién o la depre-
sién frente a las adversidades. Los pesimistas conside-
ran que los contratiempos constituyen algo irremedia-
ble y reaccionan ante la adversidad asumiendo que no
hay nada que ellos puedan hacer para que las cosas
salgan mejor y, por tanto, no hacen nada para cambiar
el problema. Los pesimistas deberian tener en cuenta
que esa actitud no es algo con lo que se nace y no se
puede cambiar, sino que es modificable.
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Inversiones a

Para que el dinero destinado a
equipamiento informatico resulte
productivo, las empresas deben
cambiar y adaptar sus proceso

in dudas, en la actualidad la

llamada “revolucion informati-

ca” redefine nuestra realidad.
La tecnologia de la informacion
transforma la manera en que se pro-
ducen y distribuyen los bienes y ser-
vicios. Su grado de penetracion en la
sociedad no es homogéneo, sin em-
bargo, los cambios que genera son
cada dia mas evidentes.

En fin, podriamos dar muchos
ejemplos mas, pero lo que es un he-
cho es que las tecnologias de la infor-
macion han impactado al mundo de
los negocios; su potencial ofrece nue-
vas formas de operar que permiten a
las organizaciones -que la emplean en
forma adecuada- altos niveles de pro-
ductividad y competitividad.

Persiste la idea de que las compu-
tadoras solucionan problemas por si
mismas. Sin embargo, en la vida real
las cosas no son tan sencillas. La in-
corporacion de esta tecnologia en
las organizaciones se inici6 con la di-
fusion masiva de los microprocesa-
dores hace 30 afios, en especial con
las computadoras personales. Estos
procesos de implementacion han si-
do muy complejos debido a la di-
mension social que encierra el desa-
rrollo de sistemas de informacion.

Fundamentadas en las expectati-
vas de que las computadoras resuel-
ven problemas, las grandes compafii-

Eiil Punto de Venta

as realizaron fuertes inversiones en
tecnologias de la infermacion con la
idea de que, en forma casi inmediata,
obtendrian un aumento en la produc-
tividad, reduccion de costos y una
mejor competitividad en el mercado.
Con el tiempo resultaba que no se
obtenian los beneficios esperados; a
pesar de esto, los departamentos de
sistemas solicitaban nuevas compras
de equipo y programas, aun cuando
eran incapaces de comprobar la ren-
tabilidad de esas inversiones.

Por mucho tiempo, no se pudo re-
solver esta situacion que se denomi-
né “Paradoja de la Tecnologia de la
Informacion”. Los administradores e
investigadores cuestionaban por qué
una inversién tan considerable en
poderosos equipos informaticos no
impactaba en la productividad de
manera evidente. La respuesta radica
en que las tecnologias de la informa-
cidn tienen un gran capacidad para
procesar, transmitir y tener acceso a
grandes volimenes de informacion.

En otras palabras, para hacer que
las inversiones en tecnologias de la
informacion resulten productivas, las
empresas han tenido que cambiar y
adaptar sus procesos para aprove-
char el potencial de manejo de infor-
macion que éstos ofrecen en apoyo
a la toma de decisiones.

Es tal la velocidad del cambio tec-

nolégico, que aln cuando han trans-
currido mas de 30 afnos desde la
aparicion del microprocesador, per-
siste el desarrollo vertiginoso de las
tecnologias de la informacion; permi-
tiendo una drastica disminucion en
las dimensiones de las computado-
ras y el surgimiento de equipos mas
simplificados y rapidos. La realidad
inicial era que un circuito integrado
debia ser manufacturado para des-
arrollar determinadas funciones es-
pecificas; con la evolucion de la in-
formatica se da origen a la idea de
que un microprocesador puede ma-
nufacturarse y después ser progra-
mado para dar respuesta a distintos
requerimientos mediante su incorpo-
racién a otras tecnologias como son:
la television, los hornos de microon-
das, los automoviles, entre otros.
Posterior a la creacién del primer
microprocesador, el desarrollo de las
Tecnologias de la Informacion y Co-
municacion (TIC) se acelera aun mas,
surgen nuevos sistemas operativos
que permiten desarrollar tareas de
grandes dimensiones en corto tiem-
po. En paralelo, se gestaba ya un
nuevo concepto de comunicacién in-
formatica que revolucionaria al mun-
do de la computacion: Internet, que
cual surge como una necesidad es-
trictamente militar cuyo universo de
usuarios era de sélo mil personas. Al
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ampliarse como red publica mundial,
llegd a tener en tan soélo 20 afos a
maés de 10 millones de usuarios. Esta
forma de comunicacion de tiempo
compartido da lugar a otras simila-
res, como el correo electrénico y los
mensajes instantaneos.

El potencial que ofrecen las Tecno-
logias de la Informacién y Comunica-
cion ha permitido el surgimiento de
nuevas formas de operacion de las
organizaciones. Un impacto impor-
tante registrado, es el que se refiere
a las estructuras verticales de mando
que eran comunes en la era indus-
trial: sistemas jerarquicos como trian-
gulos cuya punta estaba representa-
da por un director general, seguido
de unas pocas divisiones generales y
bajo ellas un nlimero creciente de di-
recciones, subdirecciones, departa-
mentos, jefaturas, etc., sustentadas
por una amplia base de trabajadores
adiestrados para recibir ordenes y
cumplir tareas.

En muchas organizaciones estas
piramides de mando se han modifica-
do y ha surgido un nuevo tipo de es-
tructura, mas plano y parecido a una
red formada por grupos de trabajo
comunicados entre si, orientados a
tareas momentaneas y especificas.
Este nuevo tipo de organizacién sur-
ge de buscar potenciar la creatividad
de los empleados para que ellos
aporten ideas en la solucion de pro-
blemas, hecho que resulta légico si
se piensa gque no hay nadie que co-
nozca mejor lo que debe hacerse en
el trabajo que quien lo realiza.

En ocasiones se tienen resultados
positivos en organizaciones empre-

Punto de Venta
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Obsolescencia
programada

Se denomina obsolescencia
programada o planificada a la
determinacion del fin de la vida
util de un producto o servicio de
modo que -tras un periodo de
tiempo calculado de antemano
por el fabricante o por la empresa
de servicios durante la fase de di-
sefno- se torne obsoleto, no fun-
cional, indtil o inservible.

Se considera que el origen de la
obsolescencia programada se re-
monta a 1932, cuando Bernard
London proponia terminar con la
gran depresion a través de la ob-
solescencia planificada y obligada
por ley (aunque nunca se llevase a
cabo). Sin embargo, el término fue
popularizado por primera vez en
1954 por Brooks Stevens, disena-
dor industrial estadounidense.
Stevens tenia previsto dar una
charla en una conferencia de pu-
blicidad en Minneapolis en 1954.
Sin pensarlo mucho, utilizé el tér-
mino como titulo para su charla.

El potencial de la obsolescencia
programada es considerable y
cuantificable para beneficiar al fa-
bricante, dado que en algin mo-
mento fallara el producto y obli-
gara al consumidor a que adquie-
ra otro satisfactor, ya sea del mis-
mo productor o de un competi-
dor, factor decisivo que también
esta previsto en el proceso de ob-
solescencia programada.

sariales con forma de red, compues-
tas por grupos de empleados se-
miauténomos en la estructura del
trabajo, que alcanzan niveles altos
de eficacia y productividad con una
amplia capacidad para reprogramar-
se y adaptarse a los cambios del
medio econdmico global.

La renovacion masiva de infraes-
tructura, tanto en hardware como en
software, debe realizarse en tiempos
predefinidos. Los proveedores y res-
ponsables deben garantizar dichos
tiempos. Existe una oferta tan amplia
en el mercado, que a veces resulta
complicado elegir. Sin embargo, no
siempre todas estas opciones son
realmente Utiles para la empresa. En
muchos casos conviene desarrollar
programas a la medida de las nece-
sidades de la compaiiia.

El avance de las redes ha permiti-
do importantes logros en materia de
gestién. A eso se ha sumado Inter-
net, que ofrece innumerables posibi-
lidades, tanto a nivel de organizacion
interna, como en cuestiones de ven-
tas y marketing. El crecimiento de In-
ternet permite centralizar los datos
de las empresas de una manera que
hasta hace diez afios era inimagina-
ble. Un ejemplo de ello es el Inter-
cambio Electrénico de Documentos
(EDI), que tuvo un impulso enorme
gracias al desarrollo de un protocolo
especial para ser transmitido por In-
ternet. Hoy cualquier empresa pue-
de practicar EDI sin necesidad de
tener siquiera una computadora,
con un ir a un locutorio equipado
con PC e Internet, se pueden bajar
0 subir documentos.

La informacién que circula por las
redes se incrementa dia a dia. ;Que
otras posibilidades existen en la ac-
tualidad? Es una interesante pregun-
ta, con una mas interesante respues-
ta: casi todo es posible.

Un concepto clave para compren-
der la evolucién de la informética ac-
tual, es el de “obsolescencia planifi-
cada”. Eso significa que los fabrican-
tes de computadoras saben perfec-
tamente que cada maquina que lan-
zan sera obsoleta en un determinado
periodo de tiempo a partir de su in-
greso al mercado. Internet ha contri-
buido a acortar su vida Ut/ @
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La digitalizacién de la vida cotidiana y el crecimiento del e-commerce generaron
una carrera por ofrecer modalidades de pago que satisfagan las nuevas
necesidades de los consumidores, segun un estudio de la consultora Accenture.

Medios de pago preferidos

Crédito
Efectivo
Débito directo v
América
Débito L t"
Transferencia atina
Crédito
Tarj. de débito
Otro

Monedero virtual

Monedero virtual

Otro \,6 Presencial

Aplicacion

Aplicacion
Online

00

Fuente: Accenture Payments Survey.
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raiz de la crisis del Covid-19,
‘ \ el ritmo del cambio en los

comportamientos de consu-
mo se ha acelerado. La era de la di-
gitalizacién, las turbulencias geopoli-
ticas y economicas y otros factores
han modificado la forma en gue las
personas pagan y movilizan su dine-
ro. Al mismo tiempo, las experiencias
que ofrecen las redes sociales y el
comercio electronico generan nuevos
puntos de referencia a la hora de pa-
gar las compras. Los consumidores
buscan tener cada vez mas control
sobre sus opciones de pago.

A medida que los métodos conti-
nlan evolucionando, crece el deseo
de pagar en cualquier lugar, en cual-
quier momento y de diversas mane-



Preferencias en Argentina por nivel educativo

Primario

Efectivo
I 7%
I 2%
B 22%
3%

Mercado Pago
Débito
Crédito

Otras Apps

I 5%

Secundario Universitario
Efectivo |G 40% Débito 48%
Débito (NG 300 Efectivo 32%
Mercado Pago [N 29% Crédito 24%
crédito [l 14% Mercado Pago 18%
Otras Apps I 12% Otras Apps 9%

Fuente: Estudio Voices!

ras. Eso llevé a una situacién cada
vez mas compleja y fragmentada,
con sistemas de pagos digitales in-
novadores. En este entorno, un in-
forme de la consultora Accenture
cuyas conclusiones reproducimos a
continuacion, identifica las formas en
que los bancos, las empresas finan-
cieras y las entidades de pago incre-
mentan su relevancia como acto final
del viaje de compra del consumidor,
y desarrollan distintas innovaciones.
Segun el estudio, muchos consu-
midores estén frustrados con las op-
ciones de pago actuales, tanto pre-
senciales como onlfine. Las transac-
ciones lentas, los pagos fallidos y la
falta de apoyo por parte de los co-
merciantes a la hora de implementar
sus opciones de pago preferidas,

¢ Qué métodos de pago usa hoy

o piensa usar en los proximos anos?

Meétodos
de ultima En el 2015
generacion
Hoy
Métodos
s tradicionales
80%
Fuente: Accenture Payments Survey.

¢ Qué método utiliza al menos cinco veces por mes?

66%

77%

64%

65%

I 63% I | |

Efectivo Tarj. de débito

56% 48% 22% 20%

76%

31% 28%
17%
13%
10% 9%

Monedero digital Tarj. de crédito Transf. bancaria Débito directo

Asia-Pacifico América Latina

Il Europa [l América del Norte

Fuente: Accenture Payments Survey.
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NOTA DE TAPA

son algunas de sus mayores frustra-
ciones. Ademas, aungue los consu-
midores confian mas en sus bancos
que en otros actores del universo fi-
nanciero, estan abiertos a nuevas
formas de pagar. De hecho, un tercio
de los consumidores que utilizan tar-
jetas de crédito como su método de
pago principal para compras presen-
ciales estan considerando la opcion
de pasarse a métodos de pago alter-
nativos. A su vez, la mitad de ellos
planea cambiar a métodos que no
cobren intereses, ya que buscan re-
ducir el monto de su endeudamiento.
Los bancos emisores de tarjetas
que se muestren tibios a la hora de
innovar en cuanto a métodos de pa-
go, podrian perder el 4,6% de los in-
gresos totales de compras con tarje-
tas (lo que equivale a 89.000 millones
de délares) en los préximos tres
afios. Por el contrario, los bancos
que replanteen sus estrategias y
aprovechen la confianza de los con-

Grado de

84%

87% gs5% 85%

| I

Mi banco

[ Europa ] América del Norte

confianza que suscitan

64%

en los consumidores

74%

80%

7% 4%

Otras tarjetas

70%
63%

Aplicaciones
p/transferencias

Asia-Pacifico América Latina

sumidores en su estabilidad y seguri- | Fuente: Accenture Payments Survey.

¢Qué critica de los medios de pago actuales?

Lentitud para pagar §EFA

No funciona bien; =
el pago es rechazado Lk
El comercio no acepta

mi método preferido 11%

No puedo vincular mi billetera

virtual con mi tarjeta 7%

Es complicado comprar online
con mi tarjeta de crédito

Bl velocidad [ Dificultad [l Control

6%

dad podrian expandir sus ingresos y
su cuota de mercado.

De esa manera, los principales
bancos no solo mejoraran su rele-
vancia y aumentaran sus ingresos a
partir de nuevos productos, sino que
también crearan oportunidades para
ofrecer servicios de valor afiadido y
generar ingresos que fortalezcan la
confianza de sus clientes y fomenten
niveles mas altos de participacion.
Los nuevos actores del mercado, co-
mo las fintech y las bigtech, también
pueden aprovechar oportunidades
para impulsar el crecimiento de los
ingresos y establecer relaciones mas

Fuente: Accenture Payments Survey.

estrechas con los clientes a través

Argentina: medios de pago que utiliza

94% 82%

EFECTIVO DEBITO MERCADO PAGO

60% 33%

CREDITO OTRAS APPS DE

PAGC MOVIL

Fuente: Estudio Voices!
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Formas de pago mas utilizadas por zona

CABA

I 3%
I 36%
I 23%
B 20%

B 14%

Débito
Efectivo
Mercado Pago
Crédito

Otras Apps

GBA

I 4%
I 377
T 20
B 13%

W 8%

Efectivo
Débito
Mercado Pago
Crédito

Otras Apps

INTERIOR
Efectivo 43%
Débito 39%
Mercado Pago 29%
Crédito 20%
Otras Apps 8%

Fuente: Estudio Nacional Voices!

de pagos que no generen incomodi-
dades. Dado que a menudo se utili-
zan para digitalizar la tarjeta de débi-
to o crédito existente de un consumi-
dor, las billeteras o monederos digi-
tales combinan los medios de pago
tradicionales con los online. Tres de
cada cuatro billeteras digitales estan
vinculadas a una tarjeta de crédito o
débito y utilizan las vias tradicionales
de la tarjeta, en lugar de reemplazar-
las. La introduccién de una experien-
cia comoda de Ultima generacion so-
bre una tarjeta que el cliente ya po-
see, ha ayudado a impulsar su adop-
cion en forma significativa.

Los consumidores que patticiparon
en la encuesta de Accenture ya es-
tan utilizando las billeteras digitales
mas que las tarjetas de crédito. El
56% de los encuestados emplean
las billeteras digitales mas de cinco
veces al mes para realizar transac-
ciones, en comparacion con el 48%
que utiliza sus tarjetas de crédito
con esa frecuencia. A nivel global, la
mayoria (60%) de los consumidores
que utilizan billeteras digitales, usan
mas de una. ;Qué ocurre en nuestro
pais? La consultora Voices! llevo a
cabo un estudio para averiguarlo.

Atributos mas valorados de

Consumidores que
pagan presencialmente
con tarjeta de crédito

Podrian
cambiar
a otro
meétodo
31%

Fuente: Accenture Payments Survey.

Una de sus conclusiones fue que los
servicios financieros online y las apps
de pago movil muestran niveles de
confianza muy superiores a los ban-
cos tradicionales. Mientras que un
41% de los argentinos confia en los
bancos, un 66% lo hace en las apps
de pago. Entre aquellos que no con-
fian en las aplicaciones, (29%), los
principales motivos son el miedo de
hackeos y estafas (44%) y la falta de
confianza o transparencia (20%). El

temor a los hackeos aumenta entre
los mas jovenes (59%) y en GBA
(56%). El efectivo continta siendo el
medio de pago mas usado por los
argentinos (94%), seguido del débito
(82%), Mercado Pago (71%) vy las
tarjetas de crédito (60%). Sin embar-
go, el uso de efectivo se vuelve me-
nos frecuente (en 2018 el 82% lo
usaba siempre o casi siempre, mien-
tras que en 2022 sélo el 43% lo utili-
zaba frecuentemente) y aumentan el
débito, Mercado Pago y otras apps
moviles. Parte de esto tiene que ver
con que los bancos se percibieron
lejanos durante la pandemia, mien-
tras que por el contrario, hay una alta
satisfaccion con el acompanamiento
de los servicios financieros online.

A pesar de la reconfiguracion del
funcionamiento de los bancos (a tra-
vés la transformacion digital), casi la
mitad de los argentinos (46%) no se
sintieron acompafados por los ban-
cos y solamente un 12% considerd
que los mismos tomaron medidas y
acompanaron a clientes y empleados
durante el Coronavirus. Diferente es
la percepcion acerca de los servicios
financieros online, que si lograron es-
tar mas cerca de la poblacion @

las billeteras virtuales

América del Norte

Europa

Asia-Pacifico

América Latina

Velocidad

48%

59%

49%

66%

Seguridad Practicidad
36% 16%
24% 17%
35% 16%
21% 13%

Fuente: Accenture Payments Survey.
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e todos los recursos necesa-
Drios en un proyecto, el equipo

de trabajo es el mas dificil de
administrar. Si esta motivado, el
equipo puede hacer frente a una ta-
rea titanica sin sudar una gota ni
quejarse. Pero, cuando tenemos pro-
blemas con la motivacion, debemos
de ajustar el rumbo oportunamente
antes de que se nos hunda el barco.

La motivacién es un todo un arte.
Podemos aplicar una regla de pulgar,
la motivacion es mostrar aprecio y
brindar recompensa al equipo, pero
jcuidado! cada incentivo funciona di-
ferente para personas distintas.

1. Siempre empezar por uno mis-
mo; para motivar a otros se debe es-
tar motivado y notarse en todas las
situaciones. Como lider que eres, si
muestras energia y seguridad el
equipo tendra confianza y te seguira
convencido.

2. Siempre compartir la informa-
cién que se tenga acerca del pro-
yecto, el equipo debe hacer suyo al
proyecto y conocer las circunstan-
cias que le rodean y sus limitaciones,
esto también puede llevar a que el
equipo tome iniciativas para hacer
sugerencias sobre nuevas formas de
mejorar el proyecto.

3. Cuando nos enfrentamos a un
problema relacionado con el proyec-
to, el equipo es nuestro mejor recur-
so. Ademas, podemos aprovechar la
ocasion y motivar a la gente al com-
partir los problemas con el equipo.
Propicia la participacion para buscar
ideas y modos alternativos de salir
del problema. Una vez que sienten
que el lider también es parte del
equipo es mas facil llevarlos a resol-
ver |os retos del proyecto.

4. La disciplina es importante, pero
hay que esforzarnos en mantener un
ambiente amigable. Las personas
usualmente trabajan mejor si no sien-
ten la respiracion del jefe en su cue-
llo. Las fechas y compromisos deben
ser un reto, de tal forma que el equi-
po se sienta orgulloso de alcanzarlas,
en lugar que sean una obligacion im-
puesta que ocasione discusiones si
no se cumplen.

5. Los proyectos se dividen en fa-
ses, un buen administrador de pro-
yecto motiva a su equipo al sefialar

m Punto de Venta

Pasos para optimizar
el clima laboral

La disciplina es importante, pero hay que esforzarse
para mantener un buen ambiente de trabajo. Los
plazos deben representar un reto, de tal forma que
el equipo se sienta orgulloso de alcanzarlos.

los hitos del proyecto, usualmente se
puede preparar una celebracion es-
pecial al alcanzar los hitos en tiempo.
Planee sus fiestas de trabajo con an-
ticipacion o preparelas dentro del ho-
rario de trabajo. Asi el equipo com-
pleto podra disfrutarlas en lugar de
preocuparse de otros compromisos.

6. Siempre debe mostrar aprecio
por los miembros de su equipo, in-
cluso las tareas pequefias deben ter-
minar con al meneos un gracias, las
personas pueden esforzarse mas al
buscar ese reconocimiento. Al comu-
nicarse sea humilde, elija las pala-
bras cuidadosamente, utilice mas el
nosotros gque el yo.

7. Durante la evaluacion el principio
es no intentar culpar a nadie, pues
esto puede generar un ambiente de
desconfianza. Para un buen ambiente
se debe entender que es un logro de
equipo o una falla de equipo.

8. Dar retroalimentacion positiva;
mencione qué es |lo que se ha reali-
zado correctamente, las deficiencias
y como el equipo lo puede hacer me-
jor. Sea parte del equipo cuando ha-
ya que responsabilizarse por una fa-
lla y termine siempre la retroalimenta-
cién con una nota positiva.

9. Todo mundo come. Vaya a comer
con un miembro del equipo, platique
de temas triviales incluso algunos re-
lacionados con el trabajo y disfruten
el tiempo juntos, sera una comida
gratis para ellos y un tiempo bien em-
pleado para usted, porgue al final se
esta trabajando en una relacion, se
encuentran nuevas ideas y un colabo-
rador sabra que es valorado.

10. Escuchar a sus colaboradores;
deles espacio de tiempo en tiempo, y
esmérate en escucharlos. Esto debe-
tia ser un ritual para obtener sus
perspectivas. Se pueden obtener



ideas frescas que ayuden a mejorar
las politicas y beneficiar al proyecto.

11. Cuando un miembro del equipo
le exponga un problema sea positivo
en su andlisis, trate de encontrar una
solucion definitiva para que este re-
arese a trabajar en ella. Incluso con-
sidera arremangarte las mangas para
ayudar a llevar cabo la solucion. Esto
es ganarse el respeto con acciones
y no con palabras.

12. Siempre apoye a su equipo,
deles confianza y deles oportunidad
de ganar su confianza. Es imperativo
que confien en que |os apoyaras en
caso de gque estén en problemas.

13. No todo el mundo puede reali-
zar todos los trabajos. Como lider le
corresponde a usted elegir a la per-
sona adecuada para el trabajo co-
rrecto. Aunque un miembro poco
convencido de enfrentar una tarea
nueva podria ganar mucha confianza
al completar exitosamente el objeti-
vo. El impacto a la moral es enorme
en caso de falla.

14. Comer juntos es un constructor
de relaciones, tenga comidas en
equipo cuando alguien le presente
algun tema relacionado con el traba-
jo. Basicamente matara dos pajaros
de un tiro.

15. Permitir la creatividad del equi-
po, la productividad del equipo au-
mentara si se les da un dia donde
puedan probar nuevas ideas, siem-
pre y cuando tengan alge que ver
con el proyecto que nos ocupa.

16. ¢Qué es lo que hace que la
gente trabaje mejor? Algunos ponen
en juego las recompensas moneta-
rias, incluso puede ser emocionales
o personales. Si logra inculear un
sentido de propiedad o pertenencia
en el equipo, tomaran las metas del
proyecto como metas personales, si
se consigue no tendra que preocu-
parse por el resultado, pues la gente
siempre hara su mejor esfuerzo.

17. Considere la diversion, puede
ser algun tiempo libre en un juego
de mesa o algo similar, puede hacer
equipos de miembros junior contra
veteranos y dejar que disfruten la
competencia o quizas fiestas de
trabajo para romper el hielo; esto
ayudara a que se tomen mejor las
responsabilidades, se trata de ali-

gerar y compartir.

18. Animar es realmente valioso
tanto a nivel equipo como individual
para cada miembro. Cuando algo va-
ya bien se deben brindar elogios, un
correo electrénico que reconozca
una buena idea, una palmada en la
espalda por una entrega temprana o
elogios con el equipo o con los di-
rectivos es una excelente manera de
mostrarles aprecio.

19. Cuando se solicitan ideas y re-
troalimentacion usualmente los
miembros mas timidos tienden a
quedar rezagados. Deles a estas per-
sonas la oportunidad de adelantarse
y hablar, debe escuchar cuidadosa-
mente y evaluar las ideas por sus
méritos. Aseglrese de no desalentar
la participacion calificando rapida-
mente como una mala idea, esto po-
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dria significar que no participen mas.

20. Durante alguna discusion, si
existe un punto que necesite aclarar-
se, busque el tiempo y asegurese de
pedir las aclaraciones pertinentes.
Los malentendidos pueden llevar a
grandes errores y estos pueden ser
perjudiciales para los miembros de
su equipo. Busque evitar los conflic-
tos y resolver las situaciones antes
de que puedan dafiar la moral del
equipo o de las personas.

21. Localizar a los motivadores en
su equipo, hay miembros de su equi-
po que muestran gran entusiasmo e
incitan a los demas miembros a ha-

cer lo mismo sin decirlo. Identifique-
los y ponga alta prioridad en su
desarrollo profesional.

22. Sesiones de lluvia de ideas, es-
tas sesiones bien llevadas pueden
producir grandes ideas, ademas de
mostrar a sus colaboradores que son
tomados en cuenta. El ser tomado
en cuenta viene de la mano con la
adquisicion de responsabilidades asi
que asigne roles de acuerdo a sus
aptitudes e intereses.

23. Divida el proyecto en partes,
para que pueda dar a sus colabora-
dores metas alcanzables. Asi les brin-
dara libertad para hacer las cosas a
su modo, dejandoles ganar confianza
y hacer asi su mejor trabajo.

24, Alcanzar metas importantes
para la organizacion debe mostrar
beneficios para el equipo. Pueden

ser econdmicos o paquetes y presta-
ciones como planes médicos.

25. Por ultimo, considerar la pira-
mide de Maslow de las necesidades.
No todos tenemos la misma motiva-
cién y necesidades. Mientras que un
cierto incentivo para el trabajo pue-
de funcionar para un miembro del
equipo, no necesariamente va a mo-
tivar a los demas. Por ejemplo, si un
miembro tiene algln problema fi-
nanciero un aumento es lo que lo
motivara mas. Pero un miembro con
ese tema resuelto pensara en segu-
ridad del empleo, comodidades o
beneficios de otro tipo®
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RENTABILIDAD

Una cuestion
de perspectiva

La forma en la que se mida la rentabilidad influira
sobre los balances. Hay cuestiones intangibles
dificiles de contabilizar que agregan un gran valor.

| ambito empresario no esta

exento de modas. Por el con-

trario, la gran cantidad de aca-
démicos, consultores e investigado-
res que buscan vender sus libros y
sus conferencias, hacen que en de-
terminados momentos se impongan
ciertas tendencias, que no siempre
aportan nada nuevo ni son realmente
recomendables.

Las empresas actuales ya no son
como las de antes. Las relaciones,
tanto internas como externas, se fue-
ron modificando, dando origen a un
sistema mas complejo. En la gerencia
actual abundan las contradicciones, y
ellas tienden a confundirnos toda vez
que intentamos aplicarles esquemas
de decision del tipo «o esto o lo otro»
0 “desde-hacia”. No obstante, se tra-
ta de que el liderazgo gerencial logre
combinar los elementos aparente-
mente contradictorios y con ello pue-
da lograr resultados organizacionales

83 Punto de Venta

Un enfoque
Integracionista

L a teoria gerencial de la inte-
gracién sugiere que las orga-
nizaciones solidas y saludables re-
quieren, en gran medida, integrar,
coordinar y sincronizar la infinidad
de variables que contribuyen al
éxito consistente en el largo plazo.
Las organizaciones poderosas ne-
cesitan algo méas que las piezas
del rompecabezas (una estructura
solida, alta productividad, estric-
tos sistemas de control, una estra-
tegia excepcional, una cultura de-
cidida y un instinto para innovar).
La creciente complejidad e incerti-
dumbre del mundo contempora-
neo obligan a los empresarios a
administrar mejor las variables en
forma simultanea.

mas comprensibles. Un ejemplo muy
ilustrativo es la paradoja que viven las
grandes corporaciones de que si bien
el tamano otorga poder, también pue-
de llegar a refrenar el espiritu empre-
sario e innovador.

Estas reflexiones sélo pueden par-
tir de un contexto gerencial caracteri-
zado por los siguientes fenémenos:

—Una globalizacion de los nego-
cios, que exige una comercializacion
a escala mundial y estrategias em-
presarias flexibles, en un mundo de
heterogeneidad y multiespecializa-
cion crecientes.

—La conformacion de alianzas.

—La colaboracion y coordinacién
competitiva entre empresas, sin lle-
gar a comprometer la libre empresa.

—Las relaciones innovadoras entre
el inversor y la empresa que reduzcan
las manipulaciones financieras de
corto plazo y fortalezcan y den segu-
ridad a los mercados tanto financie-
ros como de bienes y servicios.

—El! liderazgo ético y social, res-
ponsable de generar un nivel mas
elevado de valores y practicas em-
presarias.

—Los nuevos ambientes organiza-
cionales dinamicos (y turbulentos).

—Las subculturas integradoras,
que se constituyen en la base del
éxito de las organizaciones.

—Los procesos de regulacion-des-
regulacion, que implican el enfrenta-
miento y adecuacion de codigos y
practicas legales distintos entre los
paises del orbe.

En este marco, las organizaciones
exitosas soélo podran ser aguéllas en
las que sus ejecutivos y gerentes lo-
gren entrelazar las diversas lecciones
y aportaciones del know how admi-
nistrativo. Se trata de adoptar una
nueva forma de pensamiento que
pueda gobernar todas sus decisiones
y esfuerzos en la resolucion de pro-
blemas en distintos niveles, desde los
globales hasta los particulares.

Frente a esta panoramica, la trans-
formacion organizacional (el gran reto
actual) requiere también de una nue-
va teoria: «la gerencia de compleji-
dad». Al igual que el liderazgo ha si-
do el complemento de la antigua no-
cion del management (los lideres ha-
cen algo mas que administrar) @
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Somos parte de una historia

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

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

Queremos que todos
sean parte de esta ambicion.

Entre todos, somos Mas
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