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SNACKING MADE RIGHT

EN MONDELEZ INTERNATIONAL
QUEREMOS LIDERAR EL FUTURO

DE LOS SNACKS OFRECIENDO:

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

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

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

Conoceé mas en: ar.mondelezinternational.com
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editorial

Los comicios presidenciales ingre-
san en la recta final. El 19 de no-
viembre se realizara el ballotage
del que saldra la nueva autoridad
que a partir del 10 de diciembre,
tendra la responsabilidad de con-
ducir al pais.

No sera una tarea sencilla. El lti-
mo informe sobre la evolucion del
consumo masivo llevado a cabo
por la consultora Scentia (que re-
producimos en esta edicién), evi-
dencié un crecimiento del 8,5%.
Pero si bien ese dato es positivo,
encubre una realidad mas comple-
ja. Porque mas alla de las ventas,
los actuales problemas macroeco-
nomicos dificultan la adecuada
gestion y la rentabilidad de las
empresas, cuyos costos fijos cre-
cen a mayor velocidad que los
precios.

Por otro lado, los indicadores que
releva Claves Informacién Compe-
titiva, cuyas conclusiones también
difundimos en este nimero, dan
cuenta de las dificultades que
atraviesan las compafiias de dis-
tintos sectores.

El préximo gobierno debera de-
mostrar con acciones concretas,
desde el primer dia, su compromi-
so con la disciplina fiscal (a fin de
reducir la inflacion), el reordena-
miento del sector publico y el di-
sefio de un marco impositivo que
permita a las empresas recuperar
parte de la competitividad que
perdieron en los dltimos afos. De
esa manera, el afio proximo podria
comenzar con un panorama mas
optimista y la esperanza de una
progresiva reactivacion.

Luis Di Nallo
Director

staff
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Trabajar en COTO es tener la oportunidad de seguir creciendo en tu carrera profesional.

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

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

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

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

Encontranos en ® @



Estas distinciones avalan nuestro compromiso y trayectoria corporativa:
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Neon Legacy

Roger Federer y Mercedes-Benz vienen cooperando a través de la ini-
ciativa “Neon Legacy”, que apoya a las proximas generaciones de te-
nistas. A medidados de 2023, el ex tenista suizo abrié una cancha de
tenis publica en Abbey Wood, Londres.

Recientemente, en el marco de una nueva edicién de la Laver Cup, Fe-
derer volvio a la cancha para interactuar
con nifios locales del area de Vancouver.
Mercedes-Benz es socio de la Laver Cup
desde 2017, Alli alll proporciona vehiculos
Yy servicios a los competidores. “Estamos
encantados de anunciar la ampliacion de
nuestra asociacion con Roger y entusias-
mados de poder continuar con nuestra iniciativa Neon Legacy”, Sefialo
Britta Seeger, Member of the Board of Management Mercedes-Benz
Group AG, Marketing & Sales. Desde la primera edicion en 2017, las
estrellas del deporte de Europa compiten ante los mejores jugadores
del mundo en un torneo Unico por equipos. Mercedes-Benz ha propor-
cionado la flota de vehiculos para los jugadores y los directivos.

Tetra Recart
Alineado con el propésito estratégico de garantizar que los ali-
mentos sean seguros y estén disponibles en todo lugar, Tetra
Pak, compariia de soluciones integrales de envasado y procesa-
miento para la industria de alimentos y bebidas, continta inno-
vando con la linea Tetra Recart, la cual reinventé el envasado de
los alimentos con una propuesta practica, moderna y sostenible.
. Tetra Recart ha venido ganando es-
pacio en el mercado argentino. De
los vegetales en conserva que se
consumen en el pais, tres de cada
diez se encuentran disponibles en
L este envase.
La incorporacion de nuevos habitos de consumo saludables,
donde predomina la eleccién de productos de origen vegetal, im-
pulsan el crecimiento de Tetra Recart. Este formato de envases
es ademas facil de abrir, sin necesidad de usar herramientas y se
puede mantener el contenido restante en la heladera por unos di-
as mas sin que pierda la calidad de los alimentos.

Primer Petite Maison de Marchand D' Aromes

Marchand D’ Arémes, marca de la empresa argentina Craftmen S.A. dedicada al rubro de fragancias y cosmética,
inauguré su primer local Petite Maison en Alparamis (Av. del Libertador 2229, Olivos). La puesta en marcha del pro-
yecto comenzo a principios del 2023 e implico una importante inversion. Cada detalle del local fue pensado e inspi-
rado en la esencia de la marca: explorar al maximo los sentidos y las buenas experiencias.

“La inauguracion nos brindara la posibilidad de conectar directamente con el plblico. Es una invitacién para disfru-
tar de cada una de las recetas magistrales, y para que puedan vivenciar en primera persona el maravilloso mundo
de los aromas”, sefialé Ramiro San Pedro, fundador de Craftmen. El concepto de los locales Petite Maison es brin-
dar una experiencia total de marca; lograr esa inmersién y trasladarse a Paris, para que cada cliente viva una expe-
riencia multisensorial, donde entra en juego la vista, el olfato, el tacto, el gusto y el cido.

Productos textiles cooperativos
Bajo el nombre “TraMas. Prendas bésicas, nacionales y de calidad”,

GDN Argentina, junto a la Secretaria de Economia Social del Ministerio

de Desarrollo Social de la Nacion, comenzaron |a comercializacion
de productos de cooperativas textiles de zona Oeste del Area Me-

tropolitana, con el fin de facilitar el acceso a las gondolas que la ca-

dena de retail tiene en la provincia.
La iniciativa busca generar una alianza comercial y un compromiso con

Uniendo Redes, cooperativa textil de La Matanza dedicada a la fabrica-

cion de prendas basicas para adultos y nifios, en la entrega de indu-

. mentaria como remeras de jersey, pantalo-
nes, buzos y chombas, de acuerdo con los
estandares exigidos por la cadena. Ademas,
la cooperativa tendra el acompafiamiento de
los equipos comerciales, buscando la mejora
de sus practicas para facilitar la inclusién de
los pequefios productores.

i iPunio de Venta

Compromiso con la nutricion

En el Dia Internacional de la Concientizacién sobre la Pérdi-
da y Desperdicio de Alimentos, Jumbo, Disco y Vea refor-

zaron su compromiso con las comunidades en donde ope-

ran a través de su Programa de Rescate de Alimentos, que
busca mejorar la situacién nutricional de miles de personas

. . dela Argentina a partir de la
\ donacion de alimentos y pro-
@) v_ﬁ? ductos de primera necesidad.
En lo que va del afio, esta ini-
ciativa ya lleva rescatados 364.855 kilos de productos,
equivalentes a 729.710 platos de comida.
Desde su inicio, el programa se realiza en alianza con la
Red Argentina de Bancos de Alimentos. En la actualidad, se
lleva a cabo en coordinacion con 19 Bancos y el Ejército de
Salvacion. Este afo, participan del Programa 254 locales y
4 centros de distribucion. En los 12 afnos de implementa-
cion del programa se han rescatado 5.315.719 kilos que re-
presentan 10.631.437 platos de comida.

Carne Angus Argentina

Como parte del compromiso con la calidad de sus productos,
GDN Argentina presentd un surtido exclusivo de cortes de carne
can el sello “Carne Angus Argentina”. Se trata de una de las cer-
tificaciones mas reconocidas y demandadas por aquellos paises
que buscan la mejor calidad y excelencia en lo que hace a pro-
ductos de exportacion.

La certificacion de Carne Angus es
producto del proceso por el cual la
Asociacion Argentina de Angus ga-
rantiza la calidad de la carne, a tra-
vés de un estricto control de las
plantas frigorificas habilitadas, con
el fin de que cumplan rigurosos cri-
terios que aseguren la calidad de los productos ofrecidos en el
pais y en el mundo. “En lo que va del afo las exportaciones de
Carne Angus Certificada alcanzaron 3.500 toneladas, lo que mar-
ca un gran crecimiento de este producto argentino”, comenté Al-
fonso Bustillo, Presidente de la Asociacién Argentina de Angus.

Distincion en comercio electronico

El Grupo Logistico Andreani fue galardonado como “Me-
jor Proveedor de Servicios de IT y Soluciones para eCom-
merce” en los eCommerce Awards 2023, por el relanza-
miento de su plataforma andreani.com, que brinda solucio-
nes de valor logistico especializadas para multiples clien-
tes que incluyen grandes empresas, PyMEs, emprende-

dores y destinatarios
(A’ ANDREANI

particulares.

Andreani asume su

compromiso con la transformacion digital, el desarrollo y
la innovacion a través de su nueva plataforma de comer-
cio electronico, “facilitando la gestion de envios de mane-

ra intuitiva, agil y segura, para mejorar la experiencia de

cada emprendedor y PyME en todo el pais. y de tiempos
de entrega cada vez mas cortos”, comentd Maria Casal,

Gerente de Marketing de Andreani.




Nuevo concesionario en Mar del Plata

En el acceso a Mar del Plata, Si-
mone Mobilitas, Concesionario
Oficial de Mercedes-Benz, inau-
guré una nueva sede estratégica-
mente ubicada, sobre la Ruta 2,
gue apunta a mejorar aun mas la
experiencia del cliente, y cuya

- imagen corporativa se adapta a la
revolucion digital.

Esta sucursal se suma a la otra -de la misma firma- ubicada en
La Plata, inaugurada hace cinco afios. Ambas forman parte de la
Red Comercial de Mercedes-Benz Argentina con puntos de aten-
cion, venta y posventa distribuidos por todo el pais.

La locacion cuenta con equipamiento de ultima tecnologia en
sus areas de trabajo, cumpliendo con los estandares MAR2020
(la nueva identidad de marca, o Marken Auftritt Retail, en aleman)
cuyo objetivo es maximizar ain mas la experiencia del cliente en
el concesionario a partir de un enfoque integrado que implica un
cambio de paradigma en el disefio arquitectonico.

Designaciones ejecutivas

£ Sr. de Marketing para Cono Sur.

cios para la categoria bebidas y galletas, entre otros.

Mondeléz International designé a Marfa Eugenia Krismancich como la nueva VP Regional de Estrategia
para la region Latinoamerica. La sucedera en su posicion, Federico Andino, quien asumio como Director

Licenciada en Administracién (UCA), Krismancich, tiene mas de 20 afios de experiencia en la industria de
consumo masivo en multinacionales. La ejecutiva forma parte de la compaiiia desde 1999. Sus cargos
previos fueron Brand Manager, Marketing Manager Beverages & Biscuit y Directora de unidad de nego-

Por su parte, Federico Andino es Licenciado en Administracion de Empresas (Universidad Di Tella), ingre- v

Potenciando oficios

La compaiiia de produccion y comercializacion nacional e inter-
nacional COTO, lanzé un nuevo spot institucional sobre la im-
portancia de capacitar y potenciar oficios y profesiones para que
cada vez mas argentinos puedan crecer.

Mediante el recurso de animacién artistica que suma un valor di-
ferente e innovador en la
forma de comunicar, el
spot de la compafiia ar-
gentina destaca el valor
del trabajo y la importan-
cia de la capacitacién pa-
ra dar lo mejor de nos- " st

otros. Por eso, COTO es v el

actualmente el lugar de trabajo de mas de 20.000 personas, don-
de se impulsa su crecimiento y el desarrollo en carreras internas
brindando trabajo en diversos perfiles, en areas como: servicios,
administracion, comercio exterior, industria y tecnologia, tanto en
Argentina como en el mundo. Todo ello, bajo la premisa “COTO,
una empresa que da trabajo y capacitacion, un pais que crece”.

s6 a la empresa hace 18 aflos como Joven profesional. Se desempefio en diferentes posiciones locales, regionales y globales en el
area de marketing, hasta ocupar en 2019 el rol de Director Biscuit Cono Sur. En 2021 asumié el cargo de Director Category Planning li-

derando el sector de Trade marketing dentro del area de ventas.

Nueva codireccion ejecutiva

Carrefour Argentina anuncié su nueva codireccion eje-
cutiva con la designacion de una dupla para liderar la
compaiifa, integrada por Candela Arias, Secretaria Gene-
ral y Directora de Recursos Humanos, junto a Néstor Sist,
Director de Mercaderias y Logistica.

Por su parte, Pablo Lorenzo, ex Director General de Ca-
rrefour Argentina, se trasladara a Brasil para desempefiar
el cargo de Director de Operaciones (COO) y formar parte
del Comité Ejecutivo de Carrefour Brasil con el objetivo
de consolidar el liderazgo de la marca en el pais.

: La decision se enmarca en la es-
trategia de continuidad y creci-
miento de la empresa, que ha de-
mostrado un sélido desempefio a
lo largo de los afios. De este mo-
do, Arias y Sist, guienes ya forma-
ban parte del Comité Ejecutivo de
Carrefour, estaran a cargo de las
operaciones en el pais.

Certificaciones 1SO y Compromiso con
la Sustentabilidad

| Desafio Heineken 0.0
La veda electoral pasada dejé a muchos argentinos con un anhelo: dis-
frutar de una cerveza con amigos el sabado por la noche o durante el
almuerzo familiar del domingo.

Heineken 0.0 les brindd una respuesta. Esta cerveza sin alcohol desa-
rrollé una app que permitid a los consumidores escanear cualquier pu-
blicidad de cerveza y recibir un voucher por su nueva Heineken 0.0%
alcohol gratis, para canjear a través de las aplicaciones de delivery de
Rappi y Pedidos Ya. De esta manera tan sencilla, cualquier consumidor
que se haya cruzado con una publicidad, pudo disfrutar de una cerveza
sin romper la veda. A su vez, la marca realizé una alianza exclusiva con
Supermercados Coto para amplificar la
comunicacién, interviniendo la géndola
de cervezas.

Alll, en lugar de encontrarse con fajas
de seguridad y carteles de "No pasar",
los consumidores se encontraron la
gondola de cervezas tradicionales cu-
bierta por una lona que dejaba solo al
descubierto la cerveza Heineken 0.0.

ExpoCeliaca 2023

Grupo SAENZ destaca por su firme compromi-
so con la calidad y |a sostenibilidad. Ha obteni-
do Certificaciones ISO que respaldan sus proce-
sos y productos, garantizando asl los mas altos

estandares de
calidad. Ade-
e més, la empresa

se enfoca en la sustentabilidad, contribuyendo
al desarrollo sostenible mediante acciones que
promueven un uso racional de los recursos na-
turales y la preservacion del medicambiente.

La Asociacion Celiaca Argentina (ACA), anuncié una nueva edicién de la tradicio-
nal ExpoCeliaca, el evento gratuito que reline a las empresas méas importantes
del sector, profesionales de la salud y la comunidad celiaca en un mismo lugar.
La expo tendra lugar el 4 y 5 de noviembre de 10 a 20 en el Centro Costa Salgue-
ro (Pabellones 1y 2) en la Ciudad de Buenos Aires.

En la dltima edicién realizada en 2019, concurrieron a la
ExpoCeliaca mas de 25.000 personas Yy, tras una pausa a
causa de la pandemia, este afo se espera gue mas de
28.000 visitantes disfruten de un fin de semana de activida-
des, intercambio, aprendizaje, compras, sorteos, degusta-
cion de productos y mucho mas. El encuentro contara con
la participacién de Maru Botana y Mauricio Asta.
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Variables
sistemicas

distintos aspectos de la relacion con los
clientes, que se complementan entre si.

uando en nuestro mundo ac-

tual imaginamos los linea-

mientos de una campaia de
publicidad para introducir un produc-
to, debemos de tomar en cuenta to-
dos los aspectos positivos a resaltar,
y los negativos a disimular. Y las
cualidades de los productos de la
competencia, haciendo resaltar lo
malo y disminuir lo positivo.

No difieren mucho los métodos de
presentacion de una ideologia, en
competencia con otras imperantes o
sustitutivas que se propongan en el
mercado.

Vemos que los métodos usuales
de propaganda, presentan todo lo
propio como virtudes, y todo lo ajeno
como defectos. No seria malo que
asi sucediera, si uno se limita a resal-
tar las virtudes y disimular los defec-
tos de un producto honestamente,
pensando promover lo positivo y mi-
nimizar lo negativo, en beneficio del
consumidor. Pero actualmente, las
palabras no se refieren ya a las co-
sas, el lenguaje no se refiere al mun-
do sino que lo simula.

Para hacer un anuncio, u-na cam-
pana publicitaria o una homilia, el
promotor se dirige a la gente tratan-
do de vehiculizarla, para que piensen
lo que él quiere que piensen, y hagan
lo que él quiere que ellos hagan.

Lo leal seria hacer la promocion
partiendo de que el producto posee
tales o cuales cualidades, presentan-
dolas en la confianza de que la gen-
te, conociéndolas lo adopte. Pero el

Eﬁlnlﬂ de Venta

“candidato” cuando
hace su campana, y
promete que arreglara
tal y cual cosa, no es por-
que piense que puede hacer-

lo, sino porque piensa que diciéndolo

se conectara con los deseos de la
mayoria de la gente.

Lo normal actualmente no es tratar
ni siquiera de vender un producto, si-
no una imagen del producto. Y los a-
nuncios ni siquiera se molestan en
hablar del producto que ofrecen, de
describirlo, ni de resaltar sus cualida-
des o defectos.

Se vende la “marca”, no el produc-
to; el “partido politico”, no sus reali-
zaciones; la “secta religiosa”, no sus
formulaciones.

La “marca” se promueve identifi-
cando al individuo como miembro
del grupo consumidor, para que los
demas lo reconozcan y se sientan
cercanos a €él. En la medida en que
los productos, las asociaciones, las
formulaciones, vayan perdiendo su
adecuacion al medio, y la eficiencia
en proporcionar satisfacciones reales
o concretas a los problemas de los
individuos, tanto mas fantasiosas y
alejadas de la realidad deberan ser
sus promociones, para ayudarles a
evadirse de las angustias y las frus-
traciones, sumergiéndolos en la si-
mulacion de un mundo ficticio.

Estos no pueden ser los métodos
eficientes, para ayudar al individuo a
encontrar salidas reales y concretas
a sus problemas. Ni para la cons-

truccion de unas estructuras que se
ajusten a sus necesidades, dentro de
las posibilidades que ofrecen hoy las
actuales relaciones de produccion.

Todo lo que fue conveniente y efi-
ciente para los sistemas de domina-
cién de minorias, basados en la
competencia y la acumulacion, no
tiene que serlo igualmente para los
sistemas de dominacién de mayori-
as, basados en la integracion. Y mu-
cho menos las desviaciones que se
producen en esos sistemas, cuando
quieren imponer su permanencia
mas alla de los limites de las situa-
ciones, para las que fueron eficientes
y adecuados.

Al proyectar una nueva y eficiente
arquitectura social, deja de ser eficaz
entrar en competencia en el merca-
do, con todas las otras que se pro-
ponen. Lo es mucho mas, abastecer
ese mercado en cantidad y calidad,
integrando todos los productos en
oferta. No competitivamente, sino
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adoptando libremente todas las
que consideremos virtudes de cada
propuesta, y desechando sus de-
fectos. Reconociendo las leyes y
las causas de su evolucion; anali-
zando los aciertos y las desviacio-
nes de cada una.

En el conocimiento de sus realiza-
ciones, y de los efectos que provo-
quen las alternativas escogidas, co-
rregir sus errores y adaptar su evolu-
cién constantemente a las nuevas
condiciones que se vayan generando.
Sin ningun tipo de sentimientos com-
petitivos ni discriminacion sobre su
otigen o procedencia, sino tomando
en cuenta simplemente su eficiencia.

A veces ciertos empresarios creen
que cuando un cliente les compra un
producto por primera vez, esta ini-
ciando recién en ese momento su re-
lacion comercial. Es un error; antes
de acercarse al negocio o a la em-
presa, ese consumidor ha comprado
la imagen de quien le vendera. Por-
que se trataba de un negocio atracti-
vo, o de un aviso inteligente, o de
una promocioén bien hecha; de mane-
ra que decidio hacer su compra en
ese lugar.

Hoy es fundamental comprender
que, antes que productos o servi-
cios, es necesario salir al mercado a
vender |la propia imagen. Si una em-
presa tiene éxito en lograr eso, pue-
de alcanzar el éxito en casi cualquier
emprendimiento. Nunca hay empre-
sas demasiado pequenas como para
preocuparse por la imagen: hasta el

mPunlo de Venta

_Comunicaci(’)n
Inadecuada

asta hace poco, era posible
hablar de una empresa di-

ciendo “es una buena firma, pero
se comunica mal”. Hoy, no hay
empresas buenas si no se comu-
nican bien con los consumidores.
Si no ponen especial cuidado en
la preparacion de sus avisos, si no
disefian una estrategia publicitaria
racional y equilibrada, si no cuidan
su identidad corporativa o su ima-
gen institucional, e incluso si des-
cuidan su relacién con la prensa.

Esto no es vélido solamente pa-
ra las grandes compaiiias, sino
que aun las empresas pequefias
y medianas se ven obligadas a
competir en el mercado utilizando
todas las herramientas a su alcan-
ce; y una buena forma de comuni-
carse con los consumidores pue-
de ser un factor decisivo para to-
da empresa que intente crecer.

negocio mas modesto dice algo
acerca de si mismo a traves de sus
vidrieras, su decoracion o sus carte-
les. Las empresas mas grandes tie-
nen la posibilidad de potenciar su
crecimiento recurriendo a los medios
masivos, pero en esencia se trata de
lo mismo: que el consumidor nos
perciba como una firma confiable, de
calidad y con la que es bueno hacer

negocios. En caso contratrio, las po-
sibilidades de éxito son cada vez
mas escasas, dado el fuerte “empu-
je” que tienen muchas empresas que
pretenden ingresar al mercado, las
cuales sabran optimizar todos aque-
llos factores que usted esta descui-
dando, con lo cual lograran despla-
zarlo. Es importante tomar concien-
cia de este hecho antes de que sea
tarde; el consumidor no admite “de-
recho a replica”. Si su comunicacion
no fue eficiente, no tendra una se-
gunda oportunidad para corregirla.
Probablemente todo esto suene muy
dramatico, pero si toma en cuenta
cuales eran las 500 principales em-
presas destacadas en el famoso ré-
cord anual de la revista Fortune hace
cinco afios, y las compara con las
500 empresas sobresalientes en el
ano 2019, encontrara que varias fir-
mas importantes perdieron notoria-
mente prestigio o participacion, sin
mencionar a todas aquellas que, di-
rectamente desaparecieron.

Desde la comunicacion profesional
y siguiendo las pautas de comerciali-
zacién de cada empresa, es posible
crear estrategias o planes de accién
capaces de lograr excelentes resulta-
dos. Porque a través de eso una em-
presa puede ser mas conocida, pue-
de ganarse la confianza de sus clien-
tes y el respeto de los competidores
y puede, en fin, incrementar signifi-
cativamente sus ventas.

Estos conceptos no deben resultar
desconocidos a las empresas actua-
les, las cuales tienen que otorgar a la
imagen corporativa una importancia
superior a la que le conceden actual-
mente. Soélo asi lograran una comuni-
cacién que resulte efectiva.

Se llama relaciones publicas al ar-
te, técnica y ciencia de gestionar la
comunicacion entre una organizacion
y el publico para construir, adminis-
trar y mantener su imagen positiva.
Es una disciplina planificada y deli-
berada que se lleva a cabo de modo
estratégico. Tiene la caracteristica de
ser una forma de comunicacion bidi-
reccional, puesto que no solo se diri-
ge a su publico (tanto interno como
externo) sino que también lo escucha
y atiende sus necesidades, favore-
ciendo asi la mutua comprensién en-



tre la organizacion y su publico.
Actualmente existe una creciente

similitud de productos y servicios de-

bido a que el mercado es cada vez
mas amplio. Frente a esto la publici-
dad ya no basta, porque ha perdido
credibilidad y se hace sumamente
necesario encontrar una herramienta
que permita diferenciarse a las em-
presas. Aqui entran en juego las rela-
ciones publicas como disciplina que,
mediante una gestion estratégica, lo-
gran diferenciar a la organizacion de
sus competidoras. Para lograrlo, las
relaciones publicas trabajan con di-
versos intangibles:

—|dentidad. Es el ser de la organi-
zacion, aguello que la caracteriza y
diferencia del resto. Sobre ella identi-
dad trabajan las relaciones publicas,
basicamente gestionando otros dos
intangibles: la cultura organizacional
y la filosofia.

—Filosofia. Plantea el objetivo glo-
bal de la organizacién y el modo de
llegar a él. Establece una mision (el
beneficio que la organizacién propor-
ciona a su publico), valores (por los

“ MagretCarneDeCerdo

cuales se rige la organizacion) y vi-
sién (a donde quiere llegar, que debe
ser un objetivo dificil de alcanzar pe-
ro no utoépico).

—Cultura. Se da por el proceder o
modo de actuar de la organizacion
en su conjunto. Tiene que ver con los
valores que se fomenten y el modo
de orientar la actuacién de la organi-
zacion.

—Imagen. Es aquella representa-
cién que la organizacién desea cons-

-

truir en los stakeholders con los cua-
les la organizacién se relaciona o
construye vinculos comunicativos.

— Reputacion. Es aquella represen-
tacion mental que se hace el publico
sobre una organizacion a través de
las experiencias (directas o indirec-
tas) que hayan tenido con la misma y
de la forma como la organizacién se
comunica con sus stakeholders. La
imagen no se gestiona directamente,
ya que es propiedad del publico®
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Desarrollando el

potencial oculto

La creatividad es la capacidad de introducir algo por
primera vez, mientras que la innovacion consiste en
crear un producto distinto o modificar otro existente.

C omo todas las capacidades
humanas, la creatividad pue-
de ser desarrollada y mejora-
da. Asi, existen muchas técnicas para
aumentar y desarrollar la capacidad
creativa. “Una idea no es mas que
una combinacion nueva de viejos ele-
mentos”. Esta es la piedra angular de
la creatividad, expresada por Jack
Foster. Para producir nuevas ideas a
partir de la combinacién de otras an-
teriores, las empresas tienen que ob-
servar, escuchar, no perder nunca la
curiosidad y ser audaces. Historias
de éxito como las de 3M, Intel o Mi-
crosoft demuestra que la creatividad
y la innovacién pueden ser los ele-
mentos que distinguen a una empre-
sa y le procuran una auténtica ventaja
competitiva a largo plazo.

Pero ;en qué se diferencian la
creatividad y la innovacion? Aunque
creatividad e innovacion van de la
mano, la primera abre la puerta a la
segunda. La creatividad es la capaci-
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dad de introducir algo por primera
vez, mientras gue la innovaciéon con-
siste en crear o modificar un produc-
to y lograr venderlo en un mercado.
Las empresas necesitan la creativi-
dad para innovar en determinadas
areas de sus actividades diarias, ya
sean procesos, relaciones humanas,
toma de decisiones o soluciones, o
departamentos como produccion, lo-
gistica, marketing o servicio posven-
ta. ;Pueden ser creativos todos los
empleados? lese Insight desmonta
los mitos que rodean la creatividad,
como por ejemplo que depende de
la personalidad, la inteligencia, la
edad o la experiencia, o que es ca-
racteristica de quienes viven peligro-
samente. Lo cierto es que, muy a
menudo, son las personas conserva-
doras las que dan con las mejores
ideas. Distintos estudios han indica-
do que personas excepcionalmente
inteligentes, con un alto coeficiente
intelectual, no son mas creativas que

las que tienen un coeficiente medio.

Pero entonces cabe preguntarse: si
todos podemos ser creativos, ¢como
pueden las empresas fomentar el ta-
lento creativo? Los empleados nece-
sitan libertad para trabajar, ya que las
mejores ideas se nos ocurren cuando
nos divertimos, reimos y disfrutamos
de nuestro trabajo.

La creatividad es la capacidad de
crear, de producir cosas nuevas y va-
liosas, es la capacidad de un cerebro
para llegar a conclusiones
nuevas y resolver problemas
en una forma original.

La actividad creativa debe
ser intencionada y apuntar a
un objetivo. En su materiali-
zacion puede adoptar, entre
otras, forma artistica, literaria
o cientifica, si bien no es pri-
vativa de ningln érea en par-
ticular. La creatividad es el
principio basico para el me-
joramiento de la inteligencia
personal y del progreso de la
sociedad y es también, una
de las estrategias fundamen-
tales de la evolucion natural.

Es un proceso que se
desarrolla en el tiempo y que
se caracteriza por la originali-
dad, por la adaptabilidad y
por sus posibilidades de realizaciéon
concreta.

Creatividad es la produccion de
una idea, un concepto, una creacion
o un descubrimiento que es nuevo,
original, util y que satisface tanto a
su creador como a otros durante al-
gun periodo. Todos nacemos con
una capacidad creativa que luego
puede ser estimulada o no. Como to-
das las capacidades humanas, la
creatividad puede ser desarrollada y
mejorada. Asi, existen muchas técni-
cas para aumentar y desarrollar la
capacidad creativa. Una de las mas
interesantes es la conocida como
mapas mentales.

El contacto permanente con el per-
sonal, que permita conocer a fondo
sus expectativas y opiniones, deberia
ser |la clave de la gerencia moderna.
La comunicacion, en ese sentido, re-
sulta absolutamente fundamental. El
concepto de lider como un ser omni-
potente, carismatico, inteligente y sa-
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CREATIVIDAD

belotodo, ya ha dejado de ser funcio-
nal. Hoy, los lideres quieren que sus
empleados desarrollen comporta-
mientos satisfactorios, para lo cual
es esencial proporcionarles autono-
mia y responsabilidad para hacerse
cargo en mayor medida de si mis-
mos y de su trabajo. Se han obser-
vado contrastes significativos en las
sensaciones que experimentan los
empleados frente a su trabajo. Pero
ninguno tan impresionante como el
que existe en las plantas industriales
dirigidas de un modo “tradicional” y
las que estan organizadas con equi-
pos de autogestion. Se advirtio que
los empleados hablaban de su area
de trabajo como “nuestros nego-
cios”, se esforzaban activamente por
eliminar problemas de calidad y por
incrementar la productividad solucio-
nando problemas técnicos y, sobre

todo, trabajaban con los directivos,
no en contra de ellos, para que “su
empresa” fuera mas rentable.

Lo que es mas importante, estos
empleados daban la sensacion de
creer en su trabajo y estar compro-
metidos con él hasta un punto que
anteriormente insospechado. Un es-
tudio de Honeywell Inc., indicé la im-
portancia que tiene delegar y recono-
cer la autonomia para lograr buenos
directores.

El estudio sugeria que los buenos
gerentes no nacen sino que se pue-
den formar dentro de la empresa. Al-
gunas de las recomendaciones del
estudio incluyen formar a los emple-
ados, delegando en ellos proyectos
importantes y otorgandoles autono-
mia, hacerlos participar en la planifi-
cacion a largo plazo, y ponerles su-
periores que den un buen ejemplo y

Tips para fomentar la creatividad

estén abiertos a ideas y preguntas.

Los intentos organizados para obli-
gar a la gente a adaptarse a un molde
preconcebido, no sélo someten el po-
tencial individual sino que ademas es
muy probable que priven a una em-
presa de la oportunidad de lograr un
nivel optimo a largo plazo. Con sdlo
pensar en la trayectoria de las relacio-
nes entre direccion y sindicatos en
Estados Unidos nos daremos cuenta
de que hay algo que no funciona bien
en los enfoques tradicionales.

La realidad es que, por mas solida
o “correcta” que sea la posicion ad-
ministrativa, no se puede, desde fue-
ra, obligar a alguien a comprometerse
con el logro de un nivel 6ptimo. Esto
no quiere decir que toda fuerte in-
fluencia externa sea mala. Es necesa-
ria una nueva definicion de los fines
del liderazgo: un lider deberia esfor-
zarse por liberar el talento de la gente
estimulando su capacidad de autoli-
derazgo. Promover el autoliderazgo
es un modo muy diferente de enten-
der el proceso de liderazgo y control.

En la practica, no obstante, este
enfoque no es del todo nuevo. Varias
tendencias discernibles indican que
tales cambios se estan produciendo.
El liderazgo moderno es una aproxi-
macion fundamentalmente diferente
que estimula y facilita el autolideraz-
go de los demas, ya que considera la
autoinfluencia como una poderosa
oportunidad para lograr un nivel opti-
mo. El enfoque tradicional considera-
ba al automanejo como una amenaza
para el control y la autoridad prove-
niente del superior®

Los siguientes consejos pueden ayudar a fomentar el
pensamiento creativo en el personal.

1. Dar confianza: que el empleado se sienta comodo
para expresas sus ideas.

2. Incentivar al entusiasmo: si la empresa genera en-
tusiasmo en el trabajador para dar rienda suelta a sus
ideas, propuestas e incitandole a participar e incluso
con algun premio o remuneracion econémica, puede
propiciar a la produccién de ideas mas efectivas.

3. Fomentar la comunicacién e intercambio de ideas: si
hay confianza dentro de la empresa esto genera vias de
comunicacion que ayudan a disminuir los conflictos, in-
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tercambiar puntos de vista y llegar a formular acuerdos.

4. Organizar el tiempo para hacer varias cosas a la par.

5. Ampliar las ideas: el empleado requiera de la dis-
posicion de nuevos objetivos para que no se cree una
rutina y asi se fomenten ideas innovadoras que puedan
mejorar sus funciones y proyectos.

6. Aprovechar la diversidad: es importante que los
empleados formen equipo con distintas personas o que
trabajen en diferentes areas, esto hara que la perspecti-
va en el trabajo se amplie.

7. Impulsar a que el empleado sea un experto: nece-
sidad de animar al empleado a que se prepare mejor.
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GESTION

La importancia del
pensamiento critico

No hay secretos que aseguren el éxito, pero eso no
significa que la planificacion no sea valida. La
ausencia de estrategias claras suele llevar al fracaso.

retender encontrar la clave del
P éxito puede impulsar conduc-

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

Como dijo Henry Mintzberg, Profe-

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

El sentido comun es la sabiduria
que todos compartimos. Es algo que
registra una verdad obvia para una
comunidad. Las ideas simples tien-
den a ser obvias porque tienen un to-
que de realidad. Pero la gente no se
fia de sus instintos. Piensa que siem-
pre hay una respuesta oculta mas
compleja. Es un error. Lo que es ob-
vio para usted es obvio para muchos.
Por eso, en los negocios una solu-
cién obvia suele funcionar muy bien
en el mercado.

Uno de los secretos de los gurues
es empezar con una idea obvia, sim-
ple y sencilla, y luego complicarla.
Un comentario de la revista Time so-
bre un libro de Stephen Covey expre-
s6 muy bien este fenémeno: “Su ge-
nialidad es complicar lo obvio, y co-
mo resultado sus libros son gréafica-
mente cadticos. Los diagramas se
salen de la pagina. Las anotaciones y
los recuadros desmenuzan los capi-

tulos en trozos facilmente digeribles.
La prosa esta repleta de frases posi-
tivas -delegar, modelar, vincular, ges-
tor de cambio- sin las cuales sus li-
bros se desinflarian como un neuma-
tico pinchado. Utiliza mas puntos de
exclamacion que Gidget”.

Si se busca la definicion de “senti-
do comun” en el diccionario, se lee
que es “la facultad que la generalidad
de las personas tiene de juzgar razo-
nablemente las cosas”. Es decir, no
tiene prejuicios emocionales ni
sutilezas intelectuales y tam-
poco depende de ningtin co-
nocimiento técnico especial.

Dicho de otra manera, se
ven las cosas como son real-
mente. Se siguen los dicta-
dos de la fria légica, eliminan-
do tanto el sentimiento como
el interés propio en cualquier
decision. Nada podria ser
mas simple. Leonardo da Vin-
ci imaginé la mente humana
como un laboratorio que re-
coge material a través de los
0jos, los oidos y los otros 6r-
ganos de la percepcion; ma-
terial que luego se canaliza a
través del érgano del sentido comun.
Dicho de otra manera, el sentido co-
mun es una especie de “supersenti-
do” que orienta a los otros sentidos.
Un “supersentido” del que, en los
negocios, muchos no se fian.

Quiza deberiamos corregir eso. No
se puede estar en el mundo de los
negocios ignorando el simple sentido
comun. Veamos, por ejemplo, el
complejo mundo de los economistas,
un grupo que se esfuerza en burlar al
sentido comun.

No hay nada que les guste mas a
los economistas que decir a los no
expertos que la evidencia obvia que
surge de los sentidos no es correcta.
Tienden a ignorar la condicion huma-
na y afirman que las personas son
“maximizadores de la utilidad”. Para
ellos, si todos tuviéramos la informa-
cion suficiente, tomariamos decisio-
nes racionales. Las neurociencias
han demostrado que esto no es asi.
Los seres humanos, independiente-
mente de la informacién con la que
contemos, tendemos muchas veces
a actuar emocionalmente @
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Supermercados Toledo:
57 anos Junto a sus clientes

La tradicional cadena marplatense fundada en 1966
por Antonio y Jesus Toledo, cumplié un nuevo
aniversario y lo celebrd junto al publico a través de
distintas acciones de marketing, sorpresas y
promociones pensadas para toda la familia.

| aniversario nimero 57 de
ESupermercados Toledo en-

cuentra a la empresa en una
situacién plenamente consolidada.

La cadena cuenta con 39 sucursa-
les, que incluyen minimercados, su-

Juan Antonio Toledo.
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permercados y mayoristas, y se re-
parten entre Mar del Plata (donde
posee 31 tiendas), Miramar, Neco-
chea, Santa Clara, Balcarce, Tres
Arroyos y Pinamar.

Para celebrar este nuevo cumplea-
fios, la compaiifa llevé a cabo una
serie de acciones tendientes a fideli-
zar a su clientes, que incluyeron la
campafa "Un lugar donde hay de to-
do, hasta... osos", la cual tuvo un al-
to grado de viralizacion.

A continuacion, dialogamos sobre
la trayectoria de la empresa, su ani-
versario y su presente, con los maxi-
mos directivos de la compafiia y con
su responsable de marketing, Maria-
no Carrié.

Una historia pujante
Todo comenzé en los afios 50,

cuando la familia Toledo llegé a Mar

del Plata, proveniente de un pequeno

pueblo al sudeste de La Rioja llama-
do Igea. Luego de dedicarse al co-
mercio de carne, frutas y verduras
durante varios anos, en 1966 Juan
Antonio Toledo, junto a su hermano
Jesus, decidieron emprender un am-
bicioso proyecto y adquirieron un lo-
cal en Av. Coldn 1554, Ese fue el
punto de partida para varias décadas
de crecimiento.

"El supermercado es mi vida, vy
no concibo la misma sin él", expli-
ca Juan Antonio Toledo, Presi-
dente de la compaiia. "Es mi mo-

Bernabé Toledo.



FIAMBRES

[ ACASONA

Valoramos lo bueno




N
(=]
(=]
-
Q
<4
7]
=
=4
W
<%
=2
]

Juan Antonio Toledo junto a la foto de sus padres.

tor y mi principal motivacion, y ha-
ce que actualmente, con 88 anos
siga disfrutando y viniendo a traba-
jar todos los dias".

A lo largo de las ultimas décadas,
la empresa atraveso las distintas cri-
sis que padecio la economia argenti-
na, sin bajar nunca los brazos. "Hoy
vivimos un contexto dificil. Pero con-
tinuamos trabajando para brindar un
mejor servicio y satisfacer la deman-
da de nuestros clientes", comenta el
entrevistado.

Parte de este compromiso con el
entorno se expresa a través de la li-
nea de productos alimenticios de su
marca propia Toledo, que permite a
los consumidores acceder a articulos
de primera calidad a un precio razo-
nable. Dicha linea incluye enlatados
como champifones, atln, anana, du-
razno, arvejas, choclo, jardinera, pa-
pas fritas en tubo, sopas instantane-
as y muchisimas otras opciones.

De cara al futuro, la empresa se-
guira invirtiendo en su crecimiento.
"Esperamos que la economia nos
acompane. Es necesario un creci-
miento econdmico a partir del control
de la inflacién, incentivos a la pro-
duccion, disminucion de la presion
fiscal y recupero de la capacidad de
consumo”.

Desarrollo industrial
Mas alla de los supermercados,
Toledo aposté siempre con fuerza a
la integracion vertical. El desarrollo

de sus industrias ha sido un pilar
fundamental en su consolidacién.
Para ello, a lo largo del tiempo cre6

@Pﬂnlﬂ de Venta

distintas divisiones.

La Division Avicola (que cuenta
con su marca Pollos de las Sierras,
creada en 1972), abastece no solo a
la propia cadena, sino también a
otras empresas |locales y a mercados
de exportacion tales como Chile,
Alemania, Inglaterra, Sudafrica, Ho-
landa, Rusia, Suecia y China. En to-
tal, sus productos llegan a 45 desti-
nos en 4 continentes.

En cuanto a la Divisién Porcina
(Agroporc), la misma se dedica a la
produccion y faena de cerdos. Co-
menzo en 1997, con la adquisicidn
de un establecimiento modelo para
la cria y una moderna planta faena-
dora para ganado porcino y ovino,
gue viene realizando una continua
actualizacion tecnolégica y profesio-
nal. Cuenta con una capacidad insta-
lada de crianza de 5.000 animales y
una produccion potencial de hasta
170.000 animales sueltos.
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Mariano Carrio.

Depto.de Compras y Marketing de Supermercados Toledo.

Las operaciones de exportacion de
pork meat comenzaron en el aio
2002. Ya en el afio 2010 representa-
ban el 30% de sus ventas en volu-
men, con 45 destinos diferentes en
Ameérica, Africa, Asia y Europa.

Por su parte, la Division Embutidos
y Chacinados (con la marca Flor de
Linares) alcanza una produccion de
1,4 millones de kilos al ano, realizan-
do 6 paquetes por minuto de sus
productos feteados y envasados.

Industrias Toledo se completa con
la Division Panificados (Igea), cuya
planta elaboradora posee un volu-
men de produccion de 140 toneladas
mensuales.

El presente

"Todo nuevo aniversario es para
nosotros muy importante. En lo per-
sonal, me enorgullezco de continuar
con el legado de mi padre y mis
abuelos", dice Bernabé Toledo, Ge-
rente General de la compafiia. "Hoy
nos encontramos en un proceso de
puesta en valor general, que incluye
mejoras edilicias y estéticas en nues-
tras sucursales. Lo iniciamos hace un
par de afios y que nos llevara algun
tiempo concluirlo, dada la gran es-
tructura comercial y distribucién geo-
grafica de nuestra cadena. En mate-
ria de aperturas, este afio, la empre-
sa inaugurd su tercer local en la ciu-
dad de Necochea”.

"Siempre hemos invertido en capa-
citacion y en nuevas tecnologias para
mejorar el servicio, obtener productos
de calidad y lograr procesos mas efi-
cientes y eficaces", explica el entre-



vistado. "Nuestra clave ha sido identi-
ficar las oportunidades de negocio e
invertir en una mejora continua".

“A mediano y largo plazo, los obje-
tivos son seguir construyendo pro-
puestas comerciales atractivas y be-
neficiosas para los clientes, que ge-
neren valor para la comunidad, que
resulten amigables para el medioam-
biente y que finalmente puedan retri-
buir a nuestra ciudad y a las comuni-
dades donde estamos presentes la
confianza que los clientes depositan
en nosotros todos los dias. Estamos
en un contexto econémico y politico
muy dificil. La empresa continua en
pleno funcionamiento, priorizando la
inversion en el pais, preservando las
fuentes de trabajo y apostando al
crecimiento y desarrollo de las mar-
cas propias".

Innovacion constante

"Las nuevas tecnologias permitie-
ron el acercamiento de muchos
clientes a nuestro canal de e-com-
merce: Toledodigital.com.ar", comen-
ta Mariano Carrio, Responsable de
Marketing de Supermercados Toledo.
"Tenemos nuestra propia logistica y
estamos operando también con la
plataforma de PedidosYa".

Para facilitar a sus clientes el
ahorro de tiempo y de dinero, se in-
corporaron todos los medios de
pago, incluyendo billeteras virtua-
les, y se adoptan todas las promo-
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ciones bancarias.

Supermercados Toledo tiene pre-
sencia en las nuevas plataformas y
redes sociales en las que sus clien-
tes se encuentran presentes. "Estos
cambios nos permitieron alcanzar a
nuevos consumidores de diferentes
segmentos etarios", dice Carrio.

El area de Marketing trabaja cons-
tantemente en mejoras focalizadas

Una campana disruptiva

En el marco de Campana de In-
vierno 2023 de Supermercados
Toledo, se buscé generar una ac-
cion que explotara los elementos
distintivos que caracterizan a la
compaiiia. Asf surgié la campana
"Un lugar donde hay de todo, has-
ta... osos".

La misma tuvo como protago-
nista al emblematico oso de Tole-
do, un personaje divertido y des-
contracturado que sorprendié a
grandes y chicos. "Tuvo un gran
impacto mediatico y una fuerte re-
percusion a través de las redes
sociales, la television y diferentes

portales digitales”, explica Maria-
no Carrié. “Este concepto nos
permitié su viralizacion en poco
tiempo, logrando asi captar la
atencion, aceptacion y seguimien-
to del publico en nuestras pro-
puestas comerciales".

La camparia en torno al oso re-
flejo el aggiornamiento que viene
manifestando la comunicacion de
la empresa, que tiene como objeti-
vo animarse a ir mas alla de lo
convencional y ser audaz al imple-
mentar ideas que rompen el para-
digma comunicacional del super-
mercadismo.

en el conocimiento de sus consumi-
dores, para asegurar que se avanza
dia a dia por el camino correcto. Por
otro lado, "venimos diversificando
nuestra comunicacion y nuestras
propuestas para las nuevas genera-
ciones de consumidores que marcan
tendencia en el mercado". Eso per-
mite plantear acciones de marketing
dinamicas y focalizadas.

En lo que hace concretamente al
aniversario nimero 57, Carrié explica
que al no tratarse de una cifra "re
donda" se planted la idea de crear el
personaje de una numeréloga que le
diera significado a los numeros, en
complicidad con los clientes, permi-
tiéndoles acceder a distintos benefi-
cios. Asi, se genero la accion "La nu-
merdloga de Toledo te lo cuenta”.

La misma incluyo 50 productos
que se seleccionaron durante los sie-
te dias de vigencia de la promocién.
Para participar, las compras tuvieron
que ser realizadas con la Tarjeta Ami-
ga. Eso permitié acceder a mas de
65 millones de pesos en premios, a
través de 6rdenes de compra.

“La accion fue un éxito; logramos
fidelizar a nuestros clientes con pre-
mios instantaneos, que se obtenian
en el momento, en la linea de cajas.
De esta manera, seguimos trabajan-
do para posicionar a Toledo como
una empresa marplatense que
apuesta por el crecimiento a la par
de sus clientes” @
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Un proceso constante
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CAPACITACION

| gasto en capacitacion rara
E vez es medido en términos de
la rentabilidad futura que va a
generar. Los directivos de los depar-
tamentos de formacion destacan a
menudo gue los programas de entre-
namiento y 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. jQuienes estan
utilizando realmente lo aprendido en
los programas de formacion? ¢De
qué manera utilizan lo aprendido las
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?

mpunto de Venta

Hoy en dia existen
complejos métodos para
medir la rentabilidad
empresaria. Sin embargo,
ninguno incluye al
principal capital que
tienen las empresas:

Sus recursos humanos.

¢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 formacién del per-
sonal? ;Ha merecido la pena invertir
en programas de formacion? ;Se es-
tan beneficiando de los programas
de formacidn personas gue 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 me-
todos utilizados para llevar a término
la oportuna recopilacién 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
formacién 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:

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

—¢,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? ¢ Cuél es la relacién
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CAPACITACION

costo-beneficio gue puede consta-
tarse en el area de la formacion 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 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 valoracién econémica
concreta, es posible cuantificar algu-
nas consecuencias directas o indi-
rectas de la formacién, y puede pre-
cisarse el grado de satisfaccién insti-
tucional.

—Rentabilidad en términos de cos-
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
economica 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 sa-
tisfaccion institucional. Entre ambas
modalidades de estimacién de la

E IPunlo de Venta

rentabilidad existen nexos. Forman
parte de una manera de dejar atras
enfoques mas convencionales: eva-
luar las reacciones y comentarios al
concluir el curso evaluar el grado de
aprendizaje alcanzado en el aula. El
analisis de la utilizacién y rentabiliza-
cion sopesa fundamentalmente las
aplicaciones y los costos, efectuando
constataciones y comparaciones va-
lidas entre programas diferentes con
costos dispares, entre programas di-
ferentes con costos similares y entre
programas con distinta duracioén.

El andlisis de la rentabilidad en el
que se contrastan los costos y los
beneficios permite efectuar constata-
ciones y comparaciones validas en
ratios, en pendientes de regresion,
en analisis de conglomerados y en
analisis discriminantes, utilizando
modelos lineales o no lineales a la
medida. Durante afios, y siguiendo
una determinada convencion, los res-
ponsables de la formacién han puesto
el acento en el analisis de necesida-
des. El punto esta puesto en la detec-
cion de carencias, de puntos débiles,
de aspectos que pueden ser mejora-
dos. La consecuencia es una amalga-
ma creciente y siempre abierta, ya que
las necesidades nunca se cubren ple-
namente y siempre surgen a partir de
las preguntas y demandas planteadas.

Existe otro planteamiento, practi-
camente desconocido, que pone el
punto en el andlisis de las metas y

objetivos que se persiguen al decidir
invertir en programas de formacion.
A la hora de evaluar en funcion de
las necesidades, se destacan las que
estan cubiertas y se detectan otras
nuevas. Se entra, pues, en una espi-
ral de necesidades de formacion
continuadas. Subyace una concep-
cién benefactora de la formacion. A
la hora de evaluar en funcion de las
metas, se presta especial atencion a
lo que se pretendia conseguir y se
contrasta con lo que ya se ha conse-
guido. Subyace aqui una concepcion
politica de la formacion.

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 las
siguientes facetas: nuevos conoci-
mientos, nuevas habilidades, nuevas
actitudes, satisfaccion personal, tra-
yectoria profesional, habitos labora-
les, iniciativa y clima laboral.

No siempre vale la pena evaluar la
rentabilidad de costos y beneficios
que se deriva de un programa de
formacion. Cuanto mas importante
es la inversion en programas de en-
trenamiento o capacitacion de per-
sonal, tanto mas se justifica el anali-
sis del impacto 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.

Es importante siempre identificar
qué es lo que el experto en forma-
cion quiere evaluar, para trazar capa-
citaciones realmente eficaces ®
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mayo y junio de 2023 el incremento
en las ventas de autoservicios mayo-
ristas habia sido de 2,7%, mientras
que en los supermercados las ventas
se vieron mas estancadas.

Al analizar la situacién por trimes-
tres, en el primero se observa que
las ventas de alimentos y bebidas
crecieron 1,6%. Sin embargo, en el
segundo trimestre las ventas de ali-
mentos en supermercados apenas
crecieron 0,02%, impactadas por el
mayor incremento de precios en este
rubro. El acumulado, en el primer se-
mestre, arrojo un 0,8%.

El andlisis por sectores revela lo si-
guiente:

— Perfumeria. Desde la pandemia,
las ventas de limpieza y perfumeria
vienen creciendo. En el primer se-
mestre del 2023 se incrementaron

[ 4 5,9%. Sin embargo, se vio una caida
en los Ultimos meses relevados.
VO u C I O n e O S —Indumentaria y calzado. Las ven-
tas de este rubro estan en ba-
ja desde mayo del 2022, Su

Indicadores sectoriales smeszeerss:

mejora de las ventas. En el pri-

Un reciente informe de la consultora Claves mer fimestre dol 2023, a6 verias
. 'gis y . . cayeron 14,2%. En el segundo tri-
Informacién Competitiva contribuye a dimensionar Vil e sy e R oy s
los diferentes aspectos de la actividad econdémica. di6 a 22,5%. En el acumulado anual,
se vendioé un 18,4% menos.
n un entorno turbulento como En el primer semestre del 2023 se —Electrénica y articulos para el ho-
Eel actual, contar con estadisti- observa una tendencia creciente, gar. Luego del boom de la venta de
cas fehacientes que describan  tanto en las ventas en locales mayo-  electrodomésticos a través de super-
el panorama economico desde dis- ristas (2,3% de crecimiento), como mercados en la época de aislamiento,
tintos angulos es fundamental para la en los supermercados (1,4%). En las ventas de electrénica no paran de

toma de decisiones. A tal efecto,

Claves informacidn Competitiva e R SRIETSPIE supermercados de alimentos y bebidas
alizé un completo relevamiento con

los principales indicadores de consu- Variaciones % interanuales

mo Yy crecimiento sectoriales, cuyas 15:0%

principales conclusiones se comen- e g
tan a continuacion. 10,0%

Un dato interesante es la recauda-
cion impositiva en torno al IVA. El es-
tudio mencionado deja claro que en
los primeros 8 meses del 2023 se re-
caudé a través del IVA un 20% mas
que en el mismo periodo del 2022.
Por su parte, en agosto la recauda-
cién se incrementé un 26%. Sin em-
bargo, ante la escalada inflacionaria, p—_—

y las expectativas de caida del poder . - ene-22 one-23
adquisitivo, no crecio el ahorro. Si
crecio, en cambio, el consumo.
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Ventas en supermercados: limpieza y perfumeria

Variaciones % interanuales
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caer. Sin embargo, en los dltimos da-
tos mejoraron, posiblemente debido a
la financiacién con el plan Ahora 12.
En el primer trimestre del 2023 se re-
gistré una caida del 37,7 %, mientras
que en el segundo trimestre el sector
solo cayé 2,6%. A septiembre, el sec-
tor acumulaba una caida del 19,4%.

—Alimentos. Sector carnico. En los
primeros siete meses de 2023 la in-
dustria frigorifica produjo 1,948 millo-
nes de toneladas de res con hueso
de carne vacuna. Esto implicé un in-
cremento de 11,1% anual, lo que
amplié la cantidad ofrecida en 183,4
mil toneladas.

El fenédmeno de la sequia extraor-
dinaria que afecto6 a las zonas pro-
ductoras del pais fue el principal fac-
tor explicativo del crecimiento de la
faena y, por lo tanto, de la produc-
cion de carne vacuna con destino al
mercado interno. El promedio mavil
del consumo per céapita de carne va-

cuna de julio de 2023 se ubicé en 52
kg/ano, 8,5% por encima del registro
de 2022 (+4,1 kilo por habitante por
ano). En los dltimos 5 afnos el consu-
mo de carne vacuna por habitante
disminuyo un 4,4%.

—Ldcteos. El promedio movil de
12 meses de junio del 2023 dio un
consumoe de 262 litros de leche
anuales por persona, sin variaciones
interanuales. En los ultimos 5 afios el
consumo de leche por habitante dis-
minuyé 4,9% (20 litros menos por
habitante por afio) marcando una
tendencia claramente decreciente.

—Salud. Farmacias. Las farmacias
contintan siendo el Unico rubro mi-
norista relevado con crecimiento sus-
tentable en ventas en el primer se-
mestre del 2023.

Medios de pago

Las tarjetas continGan ganando te-
rreno en relacion a los pagos en
efectivo. Se da un crecimiento intera-
nual de las operaciones con tarjeta
de crédito del 22,44% y del 6,3%
con tarjeta de débito. A su vez, se in-
crementa el retiro de efectivo a tra-
vés de negocios, creciendo el 12%,
en contraposicion a la caida de la
extraccion por cajero automatico,
que cae un 0,4%. También se obser-
va un mayor uso de tarjetas de crédi-
to (55% de las compras).

¢Qué ocurre con la confianza de los
consumidores? Hubo una leve suba.
En agosto, el Indice de Confianza del
Consumidor a nivel nacional subio
1,1% con respecto al mes anterior y
un 18% interanual. Luego de las PA-
SO, mejoraron las expectativas. A su
vez el indice general mejora mas en
CABA gue en el interior del pais.

Los subindices mostraron variacio-
nes heterogéneas. En el caso de los

Empleo registrado
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Ventas en supermercados: electronica

Otro tema importante es el vincula-
do al mundo del empleo. Durante este

y articulos para el hogar semestre se observé un mayor creci-

Variaciones % interanuales

100%

50%

miento en el empleo de figuras auto-
nomas por sobre los asalariados pri-
Afio 2022 vados, mientras los asalariados publi-
-16.6% cos se encuentran mas estables. En
el primer semestre de este afio, hubo
544,000 nuevos asalariados totales.
De ellos, 217.000 se registraron en el
sector privado, y 81.000 en el ambito
A publico. Asimismo, las cifras dan
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1sem 2023 cuenta de una caida de 4.000 asala-

Variacién % interanual
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4% riados de casas particulares, mientras
que los auténomas crecieron en 7.000

-50%
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personas registradas. Los monotribu-
tistas, por su parte, registraron un au-

-22 23
e ones mento de 163.000 tributantes.

| Fuente: Claves Informacion Competitiva.

Inflacion

. La inflacion continta en ascenso, y
Consumo de carne por habitante it fatr pTebc Bt B i
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2019 2020

meros ocho meses del afio acumuld
un 80%. Medidos interanualmente,
los precios se incrementaron un
124% en dicho lapso.

La devaluacion, la especulacion y
la inestabilidad politica, y la falta de
credibilidad ya habian llevado a un
aumento del 12,4% en los precios de
agosto. La espiral inflacionaria se
volvié cada vez mas complicada. Pe-
2021 2022 2023 se a estas circunstancias, la emision
de dinero por parte del Banco Cen-

| Fuente: Claves Informacion Competitiva.

bienes muebles e inmuebles, la varia-
cioén fue negativa en 4,1%, posible-
mente debido al aumento de precios.
El subindice de situacién personal
subit 0,8% vy el subindice de situa-

cién macroeconomica subid un 4,7%.

Siempre con respecto al mes anterior.

Al analizar las variables macro, se
evidencia que el Producto Bruto In-
terno registré una contraccion del
4,9% interanual en el segundo tri-
mestre del 2023, en relacion al 2022.
A su vez, segun las Estimaciones del
Relevamiento de Expectativas del
BCRA se proyecta una caida del
2,5% para todo el afio.

La caida de la actividad del 4,9%
se explica en su mayoria por la con-
traccion de las exportaciones
(10,9%) y de la inversién fija (1,1%).
Mientras que al ver la evolucion del
PBI del segundo trimestre respecto

!i} Imnh de Venta

tral (BCRA) no daba signos de dete-
nerse, y ya acumulaba en 12 meses

al trimestre anterior, la caida del los 12,4 billones en concepto de in-
2,8% se explica por la contraccion tereses pagados por Leligs, a lo que
del consumo privado (-1,3%) y de las se sumé la asistencia por endeuda-
exportaciones (-4,1%). miento del tesoro local @

Ventas minoristas PyMes

Indice Confederacién Argentina de la Mediana Empresa

50,0%
Afio 2019 Afio 2020 Acumulado
-11% -24% 2023

25,0% -1.8%
3
5 FaN
T 00% A A\ / —
;Q ‘—\/\/-’
[~
2 250%
@
5

Afio 2021 Afio 2022
0% 14,8% 1,4%
-75.0%
ene-19 ene-20 ene-21 ene-22 ene-23

| Fuente: Claves Informacién Competitiva. |




Proteccion de dia y de noche

HoCCEs  @nam 2

Hocoes o |
. U g Ultraconfort

ovdvarony (3 G)

ODisney. Basado en las obras de *Winnie the Pooh” por AA, Milne e EH. Shepard. Vs Huggies Supreme Care



3
=
o
=
a
a
g8
-
<
Q

La hora de la

| t LY 4
La era de la informaciéon comenzé con la primera
computadora, que tenia el tamano de una habitacion.

Hoy existen varias herramientas capaces de procesar
creativamente los datos que requiere la gestion.

”
-.,/

arias costumbres del pasado,
V sumamente Utiles para la ges-

tién empresaria, se han perdi-
do en el mundo actual. Por ejemplo
la tendencia a manejar informacion
acotada, sintética y, basicamente,
util. La complejidad en el mundo de
los negocios se alimenta de una can-
tidad cada vez mayor de informa-
cion, que llega de todas las formas
que Silicon Valley es capaz de inven-
tar. No hay escape a lo que David
Shenk describié en su libro “Niebla
de Datos” (Data smog) como la “no-
civa suciedad de la era de la infor-
macién”. Hoy, el proceso de la infor-
macion representa la mitad del PBI
de muchos paises desarrollados. Y
mucha de esta informacién acaba en
un papel que alguien tiene que leer.
Esta cifra puede afectar a mucha
gente, pues hoy se espera que los
directivos de empresa lean un millén

Eii Punto de Venta

de palabras por semana. (;,Puede
usted conseguir tiempo para leerlas?
son casi 35 horas a la rapida veloci-
dad de 500 palabras por minuto.)

La era de la informacion comenzé
con la primera computadora que te-
nia el tamafo, mas o menos, de una
habitacion. Hoy, tenemos maquinas
mas potentes que son de sobreme-
sa, portatiles, de bolsillo, incluso del

tamafio de un dedo; lo que se quiera.

Y todas ellas producen y manejan in-
formacion que tenemos la sensacion
de que no ayuda gran cosa.

Peter Drucker esta de acuerdo:
“Las computadoras -dice- han hecho
mucho dafio al llevar a los directivos
a encerrarse aun mas en si mismos.
Los ejecutivos estan tan encantados
con los datos internos que genera su
computadora -y esto es todo lo que
generan hasta el momento, en gene-
ral- que no tienen ni la mente ni el

tiempo para preocuparse del exterior.
Pero los resultados solo estan en el
exterior. Encuentro cada vez muchos
mas ejecutivos mucho menos infor-
mados sobre el mundo exterior”.

Hay una frase del filésofo espafiol
José Luis Lopez Aranguren que nos
gusta cada dia mas: “Somos infor-
mativamente obesos y con poca
musculatura informativa”.

No es de extrafiar que USA Today
publicara un articulo con el titulo
“Los nuevos cerebros se funden”, en
el que describia como esta
generacion sufre de fallos
de memoria mas frecuentes
que las anteriores.

El articulo comentaba que
no es la edad la causa prin-
cipal de la pérdida de me-
moria. Es |la sobrecarga de
informacion. Su premisa era
que nuestras mentes son
como las memorias de una
computadora y nuestros
discos estan llenos.

Esta abundancia excesiva
afecta a nuestra vida perso-
nal. Hace unos anos, lo Uni-
co que hacia falta recordar
era el nimero de teléfono y
la direccién. Hoy hay que
agregar el numero de identi-
ficacion fiscal, los cédigos
de la alarma anti-robo, el te-
léfono movil, la direccion del correo
electronico, el numero de fax, los co-
digos de la tarjeta telefonica, los nu-
meros personales de las tarjetas de
crédito, etc. Los digitos estan des-
plazando a las palabras.

El truco para que la mente trabaje
a maxima velocidad y eficiencia es
reducir la informacién. Hay incluso
quienes piensan que la sobrecarga
de informacion va a convertirse en
un problema médico.

La primera cuestion es aceptar que
no se puede absorber todo lo que
uno cree que debe saber. Una vez
que se supera este escollo mental, las
cosas son mas faciles. De esta forma
se puede priorizar, delegar y sencilla-
mente dejar que las cosas ocurran.
No hay por qué contestar, ni siquiera
leer, todo lo que nos llega. La propia
idea de eliminar informacion de forma
activa, es como un tabu. Pero lo que
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suena a censura es, de hecho,
autoproteccién.

En la medida en que se limi-
ta el contenido, se aprende a
saborearlo mas. Hay que ser
despiadado cuando se trata
de reducir el “ruido”, Se debe
despejar el camino para las
cosas importantes.

Se puede empezar dedican-
do un par de horas para deci-
dir cuales son las fuentes de
informacion mas importantes
para el trabajo y para estructu-
rar el “servicio de inteligencia”
que hace falta para obtenerlas.
¢ Qué revistas y periddicos son
imprescindibles? ;Cuales son
las asociaciones a las que se
debe pertenecer? ;En qué lis-
tados debe estar su nombre?
¢ Cudles son las palabras clave
a las que se debe vincular su
website?

Hay que identificar lo que es mas
importante y leer eso primero. Des-
hacerse de todo lo que sea sélo mar-
ginal. Y cuando es uno mismo el que
comunica, hay que ser lo mas eco-
némico posible en lo que se escribe,
se publica, se emite o se envia por
correo electrénico. Alguien que toma
decisiones no tiene por qué ser un
experto en informacion.

Supongamos que hace falta averi-
guar alguna cosa. Si usted (o su
asistente o su secretaria) no puede
encontrar una respuesta completa
antes de 15 minutos, sera mejor pe-
dir a un investigador profesional que
haga el trabajo. Si no tiene acceso a
tal persona, busque una empresa de

investigacion que lo haga.

Si se tiene la suerte de contar con
un asistente con la habilidad adecua-
da, haga que seleccione y subraye
las cosas que se necesitan de la
prensa general y especializada en el
campo de actividad que interesa. De
esta forma se evitara perder tiempo
en la lectura de historias y articulos
superfluos. Esto ayudara a esquivar
todo lo irrelevante. En casi todos los
paises méas o menos desarrollados
hay servicios de resimenes de pren-
sa a los que suscribirse. Tanto de in-
formacion general como especializa-
da. Buscar los que mas convengan
no es dificil. Incluso se puede encon-
trar algunos en Internet.

Ademés, es muy interesante y Util

ver qué se publica en otros
paises, puede haber alguno de
interés especial para usted.
Dean Anderson, fundador de
una publicacion especializada
en temas de sanidad en Esta-
dos Unidos, COR Healthcare
Resource, explica: “Los boleti-
nes parecen ser solo resiime-
nes de articulos. Pero su valor
depende tanto de lo que omiti-
mos como de lo que inclui-
mos. La meta es simplificar el
complejo negocio de la sani-
dad a un esquema comprensi-
ble. Creemos de verdad que
una vez que se reduce la com-
plejidad, se minimiza la incerti-
dumbre, y quienes deciden
pueden tomar las riendas de
sus trabajos y de sus vidas”.

Si no se puede tener los re-
siimenes, hay que empezar
siempre viendo el indice de las revis-
tas. Buscar los sumarios y las pre-
sentaciones de los temas y los arti-
culos. Decidir lo que hay que leer in-
mediatamente y recortar lo que se va
a leer mas tarde.

Cuando se lee un articulo, subra-
yar o destacar cualguier cosa que in-
terese. (Si no hay nada subrayado o
destacado cuando se termina de le-
er, hay que tirarlo). Tener siempre a
mano una carpeta de articulos o de
publicidad con la referencia “parece
interesante”. Es bueno para los viajes
en avion. Hay que cuestionar cada
hoja de papel que se guarda, tiene
que haber alguna razon para guar-
darla. Si sobrevive al analisis, métala
en la pila de “pendientes” @

Precision informativa; una necesidad moderna

os directores de alto nivel deberian exigir que todos

los informes que le lleguen tengan un resumen de
una una pagina. Si no lo tienen, deberian devolverlos.
Cada viernes, los responsables de informar deben poner
en una pagina las cosas importantes que han pasado
durante la semana, y su significado para el negocio.

La mayor virtud del correo electrénico es que es bara-
to. Pero ése es también su mayor defecto (y peligro). Se
suponia gue el correo electronico iba a acercarnos a la
oficina “sin papeles”. En lugar de ello parece que ha
sustituido a memos escritos, que al menos tienen algun

Eﬁlnlﬂ de Venta

trabajo de elaboracién, por tonterfas por via electrénica.
Cada 60 segundos hay alguien en la empresa que trans-
mite algtin resoplo mental. Sin darnos cuenta, recibimos
cientos de correos electronicos de empleados, amigos,
familia, contactos de negocios, proveedores y clientes.

Antes de abrirlos, conviene ver la referencia y el remi-
tente. Esta simple precaucién ahorrara mucho tiempo.
Siempre hay que dar prioridad a los mensajes del jefe y
de los clientes. Crear “filtros” es una ayuda. Los filtros
permiten priorizar los mensajes de personas clave y se-
pararlos de todas las otras cosas.
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La negociacion admite la invencion constante de
mecanismos de consenso, porque se apela a la
inteligencia de los participantes para generar nuevas
opciones, caminos y secuencias.

n el idioma inglés se marca la

diferencia entre juegos de chi-

cos Yy juegos de grandes. A los
primeros se los llama play; a los se-
gundos, game. La diferencia entre
unos y otros radica en la mayor o
menor complejidad de sus reglas, en
las posibilidades de inventar, en el
manejo de la sorpresa, en la necesi-
dad de un aprendizaje y de una pre-
paracion previa, y en la premisa de
que los limites pueden ser modifica-
dos mediante acuerdos entre los par-
ticipantes.

Los juegos de nifos (play) son re-
petitivos, sélo requieren de la pre-
sencia de otros chicos, empiezan y
terminan cuando cualquiera de los
jugadores siente el impulso de hacer-
lo y se conservan, con pequefias va-
riantes, a lo largo de los afios y en
distintas culturas. El escondite, la
mancha, la ronda, el salto al rango
han existido y existen en todos los
continentes y en todas las épocas.
Son juegos de convenciones muy
elementales, con los que los chicos
aprenden a estar unos con otros ob-
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viando el didlogo. Estos juegos no
codifican los intercambios, a un pun-
to tal que, aln en casos de disputas,
ninguno de los jugadores se puede
enojar durante mucho tiempo. Estan
juntos sin estar juntos, porque cada
uno esta en lo suyo.

Cuando los nifos crecen y van ac-
cediendo a una comunicacién mas
elaborada, aprenden a utilizar elemen-
tos simples en otra escala de comple-
jidad: mufiecos para jugar a la familia,
autitos para hacer carreras, cubos pa-
ra construir casas. Estos extienden el
campo de accion y cumplen el papel
de intermediarios, diferenciando al ni-
fio de sus propias representaciones e
incorporando nociones de espacio
(adentro/afuera), de tiempo
(antes/después), de roles (padre/ma-
dre, maestra/alumno) y toda una ga-
ma de valores, creencias y actitudes.

Las interacciones propias de un ser
humano desarrollado van tomando
forma. Con ello, el juego se va defi-
niendo por asimilaciéon de la cultura a
la que el nifio pertenece. Las reglas
del mundo real son trasladadas al

mundo de la fantasia; las cosas ya no
son universales y se parecen a las de
la realidad de cada cultura, y papa y
mama seran dramatizados tal como
los chicos los han visto en sus pro-
pios hogares. Mas tarde apareceran
los primero juegos de cartas, inclu-
yendo numeros, reglas y modificacio-
nes condicionadas por el azar: la oca
o el ludo. Hasta que se instalan frente
a una computadora o consola y opri-
men comandos para jugar con un
mundo mas extendido.

Los juegos de grandes (game) tie-
nen reglas: se puede participar o se
puede mirar, ya que ensefian tanto al
que observa como al que es protago-
nista. Tienen pautas escritas, pautas
escritas (como se juega con quién se
juega, hasta cuando, con qué elemen-
tos) e incorporan mecanismos para
estimularse por medio de grados de
complejidad creciente: cuanto mas se
aprende, mas se disfruta, porque este
placer aumenta a medida que crecen
la calidad y la sabiduria del rival.

El tenis tiene un sistema de punta-
jes sumamente complejo que no per-
mite un resultado acumulativo direc-
to, como en el futbol, porque cada
tantas jugadas la partida recomienza
casi desde cero. El sistema de pun-
tajes esta relativizado para mantener
hasta el final una mayor incertidum-
bre del resultado. Naturalmente el
pdker, el ajedrez y el tute cabrero,
para mencionar algunos otros, esti-
mulan a personas muy distintas, que



se divierten con gente que conoce,
comparte sus reglas y las desarrolla
con un alto nivel de pericia.

La negociacion tiene mucho de
juego de grandes. Y aunque hay una

cantidad de reglas conocidas, admite

la invencién constante, porque se
apela a la inteligencia de los
participantes para generar nuevas
opciones, nuevos caminos, nuevas
secuencias. Y se juega “en serio”. A

diferencia de la llamada “negociacion

tradicional”, en la que se pretende
“ganar para no perder”, las negocia-
ciones efectivas exigen un aceitado

juego en el que las reglas pueden ser

cuestionadas, acordadas y vueltas a
modificar. De hecho es mejor nego-
ciador quien negocia intensivamente
y aprende de sus propios errores.
Hay preguntas que derivan de la
manera como el negociador resuelve
dificultades personales. Por ejemplo:
¢ Como puedo combinar mi necesi-
dad de contar con reglas claras y mi
deseo de violarlas? ¢ Como encaro
mi necesidad de buscar limites y mi
deseo de saltar por encima de ellos?

¢ Como se acepta que se cumplan
sanciones previamente acordadas
cuando se produce una infraccién?
Son todas preguntas que pueden
responderse como quien analiza
cualquier juego de grandes y se pro-
pone mejorar su desempefio.

Un juego de grandes necesita que
las dos partes sepan que el otro es
competente y confiable. Esto incluye
el reconocimiento de que cada uno
puede contar con recursos distintos

y que a su vez pueden estar en con-
flicto. Pero sobre todo exige saber
que uno y otro pueden fortalecerse o
debilitarse a partir de sus propias re-
acciones y conductas.

La negociacion es un juego: requie-
re que los protagonistas se estimulen
al enfrentar dificultades y oportunida-
des. Es competitiva porgque involucra
intereses econdmicos, prestigio per-
sonal, consecuencias politicas, etcé-
tera. Y en muchos casos uno descu-
bre practicas que remiten mas a los
juegos de nifios que a los de adultos.
No debe sorprender que el negocia-
dor se divierta mientras desempena
su delicado papel, y que al mismo
tiempo se muestra preocupado por
cada movida del tablero, mientras
observa en si mismo las tentaciones
de dosificar reglas sutiles e infraccio-
nes infantiles.

Quizas esta dificultad haga que
mucha gente sostenga que un buen
negociador nace, con lo cual se evita
enfrentar una realidad: para que la
negociacion sea satisfactoria, hace
falta una buena capacitacion®
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n terreno fértil para el cambio
l l innovador es el gerenciamien-

to por categorias. El mismo
constituye, tanto para los distribuido-
res como proveedores, una impor-
tante oportunidad de mejoras comer-
ciales. Para esto, exige el compromi-
so de cada socio comercial de modi-
ficar sus estrategias, estructuras,
procesos de trabajos y sistemas. La
gerencia general de cada empresa
debe comprender la contribucion po-
tencial de la administracion de cate-
gorias, reconocer la magnitud de los
cambios necesarios y tomar las deci-
siones que juzgue conveniente para

buidor y proveedor que consiste en
administrar las categorias como uni-
dades estratégicas de negocio, ge-
nerando mejores resultados comer-
ciales al concentrarse en entregar
valor al consumidor.
Especificamente, para un detallista
gerenciar por categorias quiere decir
“determinar el precio, la comerciali-
zacion, las promociones y la mezcla
de productos basandose en metas
de categoria, el ambiente competiti-
vo y el comportamiento del consumi-
dor”. El Gerente de Categoria es el
responsable. Desarrolla |a estrategia,
implanta planes, evalla y rectifica y

Las claves de
la Innovacion

Dijo Albert Einstein: “Si sigue

haciendo lo mismo que ayer, no
espere obtener un resultado
diferente”. Muchos hablan de
innovar o de renovar los procesos,
pero pocos se plantean hacer algo

verdaderamente diferente.

los intereses de su empresa.

Este cambio entre las relaciones
de los socios comerciales basado en
el desarrollo conjunto de planes co-
merciales e impulsado por el conoci-
miento del distribuidor y el proveedor
sobre las necesidades del consumi-
dor esta cambiando las caracteristi-
cas del comercio minorista en el
mundo entero. El comun denomina-
dor de este cambio es la categoria.

La categoria se podria definir co-
mo un “conjunto de productos y/o
servicios administrables que los con-
sumidores perciben como interrela-
cionados para satisfacer alguna ne-
cesidad”. El gerenciamiento por ca-
tegorias es el proceso entre distri-
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es el responsable de los resultados.
En realidad no debe ser un técnico,
sino un creador de argumentos. Para
ello es necesario “Trabajar en Equi-
po”. El Gerente de Categoria debe
utilizar y conocer: compras, merca-
deo, publicidad, merchandising, tec-
nologia de ventas y administracion,
logistica y finanzas, en definitiva, el
conocimiento de sus consumidores,
con un enfoque y vision global, es-
tratega, organizador, analitico, resolu-
tivo y de decisiones rapidas.

El gerenciamiento por categorias
ayuda a que el detallista se concen-
tre en el consumidor, que pueda
aprovechar la informacién que reco-
ge, se pueda defender de sus com-

petidores y trabaje mas estrecha-
mente con los suplidores. Se esta
convirtiendo en la forma adecuada
para muchos proveedores de colocar
sus productos y servicios en el mer-
cado. Esta requiere de planes estra-
tégicos formales y sistematicos, de
flexibilidad de la empresa para adap-
tar las estructuras a los cambios ne-
cesarios y de seguimientos constan-
tes para medir la rentabilidad de los
planes.

Este enfoque ha generado numero-
sos beneficios:

—Mejor coordinacion con el con-
sumidor. Permite captar mejor las ne-

cesidades o el comportamiento de
compra del consumidor que centrar-
nos en un vendedor o en una unidad
de conservacion de existencias.

—Mejor toma de decisiones. Los
gerentes de categorias toman mejo-
res decisiones sobre la estructura-
cion del negocio si reconocen que
microadministrar una unidad de con-
servacion de existencias o un vende-
dor es engafioso.

—Mejor rendicion de cuentas. Los
resultados pueden relacionarse con
un gerente de categorias, en vez de
tener que vincularlos a un comité o
grupo de comerciantes. El gerencia-
miento por categorias es de suma
importancia, porque se enfoca a sa-
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PLANEAMIENTO

Estrategias de presion

as llamadas “estrategias de presién” (push) consis-

ten en orientar los esfuerzos de comunicacion y de
promocién a los intermediarios (en el consumo masivo,
a los supermercados), de tal forma que los lleve a refe-
renciar a la marca y almacenar el producto en cantida-
des importantes, para que luego sean estos intermedia-
rioas los que presionen a los clientes a comprar.

El objetivo es suscitar una cooperacion voluntaria del
distribuidor, que en razon de los incentivos y de las
condiciones de venta que se le ofrecen, va naturalmen-
te a privilegiar o empujar el producto cada vez que pue-
da. La fuerza de venta o la comunicacion personal sera

aqui el medio de marketing mas importante.

Una estrategia de presion implica la existencia de re-
laciones armoniosas con los distribuidores, y evidente-
mente, son los representantes y vendedores, sobre to-
do, los que tienen un papel importante a jugar al res-
pecto. Sin embargo, otros incentivos se utilizan en es-
tas estrategias: la concesion de descuentos o marge-
nes excepcionales; la instalacion de expositores en el
lugar de venta; productos gratuitos; participaciones fi-
nancieras en las publicaciones en la publicidad del dis-
tribuidor; formacién del personal de los distribuidores y
organizacién de concursos de ventas.

tisfacer las necesidades del consu-
midor, quién es el que decide cémo,
dénde y qué comprar, ademas de lo-
grar un crecimiento rentable -tanto
para el fabricante como para el dis-
tribuidor- optimizando los portafolios
de productos, niveles de inventarios
y rotacién de productos en el punto
de venta,

Tanto la publicidad como la pro-
mocion son recursos de comerciali-
zacion que estimulan la comunica-
cion para impulsar la venta. La pro-
mocion de ventas consiste en una
gama de estimulos orientados a fo-
mentar la compra de un producto,
apoyando las acciones de la fuerza
de ventas y la publicidad en los mo-
mentos y lugares apropiados. En
efecto la promocién es habitualmen-
te realizada durante ciertos periodos
y se localiza en el sitio en que se de-
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sea llevar a cabo dicha gestion de
refuerzo, ya sea en los puntos de
venta o zonas adyacentes o bien
donde se encuentra el consumidor.

Las estrategias promocionales en
los puntos de venta, se aplican con
dispositivos directos de corto plazo,
para fomentar alin més las ventas.
La publicidad en el punto de venta
es utilizada para identificar, anunciar
o comercializar un producto. El uso
eficaz se basa en la comprension de
los habitos de compra del consumi-
dor, las necesidades del detallista y
diversas maneras para usarlos. Estas
estrategias tienen la intencién de
“cerrar el trato”, hacer que un consu-
midor dé el paso final para la compra
del producto.

Cuando se habla de promocién se
refiere al conjunto de estimulos que
de una forma no permanente y a me-
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nudo localizada, van a reforzar en un
periodo corto la accién de la publici-
dad y/o la fuerza de ventas, utiliza-
dos para fomentar la compra del pro-
ducto, proporcionando una mayor
actividad y eficacia a los canales de
distribucion.

Las herramientas que las empresas
de autoservicio utilizan para una me-
jor gestion de sus negocios, deben
apuntar a las necesidades del consu-
midor y tener en cuenta las posibles
y probables variaciones o evolucio-
nes que puedan presentarse. En la
medida en que estos objetivos sean
puestos como premisa de accién, la
organizacion estara en condiciones
de ofrecer los productos o servicios
que “realmente” se estan necesitan-
do y/o podran modificar la composi-
cién de la linea existente acorde con
las variaciones que el mismo merca-
do aconseja.

Lo correcto no es investigar al con-
sumidor para “presionar” mejor con
el producto y con la accion promo-
cional, la campafa publicitaria o la
fuerza de ventas, sino que se debe
investigar sus preferencias para
adaptar los bienes y servicios a sus
deseos y necesidades. También los
fabricantes o proveedores de pro-
ductos de consumo masivo, elabo-
ran propuestas para incrementar sus
ventas y obtener una mayor partici-
pacion en el mercado, aplicando téc-
nicas y estrategias de comercializa-
cion: estrategias promocionales en
los puntos de venta, rebajas de pre-
cios, y descuentos por pronto pago y
por volumen de compra @
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LIDERAZGO

Una prédica que
nunca cesa

Por sus cualidades carismaticas, los lideres
trascienden entre sus pares y logran un mayor grado
de reconocimiento. Sin embargo, la tendencia a
explotar esa autoridad hasta el abuso es comun.

a funcioén de quienes ejercen
L un rol de liderazgo ha ido va-

riando a lo largo del tiempo.
Desde que logré despegarse de
aquello que lo asociaba a los estilos
verticalistas militares, luego de la Se-
gunda Guerra Mundial, el liderazgo
empresarial esta siendo cuestionado.
. Es el lider la persona responsable
de que los objetivos se cumplan, o
es el culpable de los fracasos de la
alta direccion?

El ser humano siempre necesito te-
ner a alguien a quien admirar o res-
petar. Es probable que nunca haya
existido una sociedad, un pais o una
organizacion que no tuviese un lider,
y si existio, tal vez no haya sobrevivi-
do mucho tiempo. La importancia del
liderazgo en la direccion de los asun-
tos humanos ha sido aceptada desde
el comienzo de la historia escrita. En
el ambito especifico de las empresas,
el tema del liderazgo empresarial ha
sido desarrollado por Warren Bennis
y Burt Nanus, quienes afirmaron que:
“Una empresa escasa de capital pue-
de tomar dinero prestado, y la que
esta en un lugar inadecuado puede
trasladarse. Pero una empresa esca-
sa de liderazgo tiene pocas posibili-
dades de supervivencia”.

El poder carismatico, por principio,
esta situado fuera de lo habitual y
pertenece a lo extraordinario, y por
consiguiente, esta mas alla del con-
junto duradero y ordenado de accio-
nes que tienen como obijetivo la pre-
vision sistematica para la satisfac-
cién de las necesidades materiales.

Por ello, el dominio carismatico
busca la satisfaccion de aquellas ne-
cesidades que escapan de las exigen-
cias planteadas por la cotidianeidad,
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aunque este poder pueda ser utilizado
como fundamento de derechos ad-
quiridos v, en esta funcion y sélo en
ella, se convierte en un elemento inte-
grador de las distintas actividades co-
tidianas. Este poder extraordinario se
basa en la consagracion personal y
en la autoridad ejercida por jefes “na-
tos” en tanto portadores del carisma,
que se define como una gracia riguro-
samente personal, cuya singularidad
reside en el hecho de que no es acce-
sible para todos. Sin embargo esta
gracia singular, emanada de fuerzas
magicas o divinas, sélo se constituye
como parte del carisma en tanto se
ubica en una situacién extraordinaria,
esto es, son los hechos o aconteci-
mientos fuera de lo comun los que
hacen despertar las potencias caris-
maticas y a su vez, toda capacidad

fuera de lo comun hace brotar una
creencia asi.

Los jefes carismaticos no desem-
penan ninguna profesion aprendida
mediante un saber especializado y
practicada mediante una remunera-
cion, sino que son, Unicamente,
aquéllos portadores de dones espe-
cificos del cuerpo y del espiritu, do-
nes estimados por los demas como
sobrenaturales. El carisma no pre-
senta ninguna estructura ni procedi-
mientos sistematicos ni ordenados,
conoce solamente determinaciones
internas y limites propios.

Es y puede ser regularmente dis-
tinto desde el punto de vista cualita-
tivo, ya que de su mismo interior, y
no del orden externo, se derivan los
limites cualitativos de la mision y el
poder del portador.

Por otra parte, segun su sentido y
contenido, la misién puede dirigirse a
un grupo determinado de hombres,
ya sea por circunstancias locales, ét-
nicas, sociales o politicas, El lider es,
necesariamente, aquella persona que
por sus cualidades carismaticas tras-
ciende entre sus pares y logra un
mayor grado de reconocimiento. Sin
embargo, si ese reconocimiento es
explotado hasta el riesgo del abuso,
se puede caer en una situacion con-
traproducente.

Las personas cambian, y esos
cambios no se producen solo en el
consumo sino también en el aspecto
laboral. Determinados paises, como
Estados Unidos, que enfrentan una
escasez de mano de obra en algunos
rubros, deben procurar modelos de
organizacion interna mas equitativos.

En los inicios de la historia del ma-
nagement, los gerentes daban un
trato racional, cientifico y cuantitativo
a sus acciones.

Asi, aprovechando los conocimien-
tos sobre estructura organizacional,
la jerarquia administrativa, el analisis
cuantitativo, la eficiencia operacional
y el control gerencial, la administra-
cion de las empresas norteamerica-
nas (orientada hacia el mercado si-
guiendo la Ley de Say “Toda oferta
crea su propia demanda”) logré gran-
des margenes de utilidad y una ven-
taja competitiva durante casi seis dé-
cadas de gerenciamiento @
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Apostando al trabajo
cooperativo

Los cambios del proceso empresarial exigen a las
organizaciones tomar la iniciativa, de un modo
ofensivo y activo. Este tipo de vision demanda un
alto nivel de compromiso por parte de la direccion.

odos aquellos que han enfren-
I tado proyectos de cambio -ya

sea un cambio de herramien-
tas informaticas, por no hablar de re-
estructuraciones organizativas- saben
que el elemento critico a gestionar en
dichos procesos son las personas.
Por otro lado, todas las iniciativas de
mejora empresarial, ldmense calidad
total, transformacién empresarial, o
crecimiento, estan metodolégicamen-
te soportadas sobre las personas y
sobre como aprovechar mejor las ca-
pacidades de las mismas.

En este contexto, ser capaz de
construir equipos de trabajo y hacer-
los funcionar adecuadamente es fun-
damental. Algunas reglas basicas pa-
ra conseguirlo se explican a conti-
nuacién. Un grupo de personas reu-
nidas para tratar un asunto no cons-
tituye un equipo de trabajo. La ca-
racteristica fundamental de un equi-
po es que persigue una finalidad es-
pecifica en un tiempo determinado.
El resto de los elementos, estructura,
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tamario, reuniones, reglas de funcio-
namiento, etc., dependeran de la fi-
nalidad del equipo y del tiempo de
que dispongan para poder alcanzar
su objetivo.

En la fase de constitucion del equi-
po o equipos deben realizarse las si-
guientes tareas: establecer sus obje-
tivos, esto es, la razon por la que se
ha constituido el equipo y lo que se
espera de él; definir su tamano; se-
leccionar a sus miembros, fijar las re-
glas de funcionamiento del equipo y
completar la formacion especifica de
sus miembros. El nimero de perso-
nas del equipo debe definirse tenien-
do en cuenta que cuanto mayor es el
tamarfio, mayores dificultades opera-
tivas va a plantear. Respecto al perfil
de los miembros del equipo, éste ha
de ser necesariamente mixto.

El equipo “ideal” debe contar con
personas con experiencia reconocida
en los temas que el equipo ha de tra-
tar, personas con capacidad creativa
y para la solucién de problemas vy, fi-

nalmente, ha de haber personas con
prestigio y carisma en la organizacion.

La fase de constitucion del equipo
se completa con acciones especificas
de formacién de sus miembros sobre
los conceptos con los que van a tra-
bajar, sobre métodos de resolucion de
problemas y sobre conduccién de
reuniones de trabajo, entre otros.

El rango jerarquico debe quedar
fuera, para no condicionar el funcio-
namiento del equipo durante las mis-
mas. Se debe fomentar la participa-
cion de todos los miembros, escu-
chando y respetando las opiniones
ajenas. Este tipo de actividades sue-
len dar muy buenos resultados, aun-
que hay que aclarar que los mismos
dificilmente se manifestaran en el
corto plazo.

Hace falta paciencia y esfuerzo
hasta ver logros concretos. Pero una
vez que estos se manifiesten, com-
pensaran con creces el tiempo y el
dinero invertido. El entorno actual exi-
ge que esta clase de ejercitaciones
se realicen en forma frecuente y con
criterios lo suficientemente amplios.

Alcanzar las metas de rentabilidad
es importante, pero siempre y cuan-
do se logre dentro de los parametros
legales vigentes, evitando la llamada
contabilidad creativa. Kamal Naser
define la contabilidad creativa como



“la transformacién de los nimeros de
la contabilidad financiera de lo que
realmente son, a lo gque quien los
prepara quiere que sean, aprove-
chando las reglas existentes y/o ig-
norando algunas o todas ellas”.

Aunque existen diversas definicio-
nes, todos coinciden en gue es una
practica comun y nada deseable. Es-
tas practicas, mucho mejor descrip-
tas para mercados anglosajones, son
usadas principalmente para:

—“Suavizar” los ingresos, mos-
trando tendencias firmes en lugar de
ingresos volatiles o erraticos.

— Cumplir con metas o prediccio-
nes.

—Distraer la atencién o retardar
malas noticias.

—Pagar cada vez menos impues-
tos.

—Posibilidad de seleccionar entre
distintos métodos contables.

—Necesidad de hacer ciertas esti-
maciones, juicios o predicciones pa-
ra ciertas transacciones , como esti-
mar la vida util de un activo.

—Inclusion de transacciones artifi-
ciales para diferir o adelantar ganan-
cias. Por ejemplo: vender un activo a
un banco, para después hacer lea-
sing sobre el mismo.

—Sincronizar transacciones legiti-
mas de forma que den cierta impre-

sion. Ejemplo: vender un activo cuyo
valor actual es muy superior al valor
histérico, para aumentar el ingreso.

Como gerente, auditor o inversio-
nista, debe poder reconocer las se-
fnales de peligro, que anuncian el de-
terioro de la contabilidad de una em-
presa:

—Registro de ventas muy tempra-
no: antes que se haya concretado, o
cuando alun queda incertidumbre so-
bre la misma o no se haya completa-
do la entrega o servicio.

—Registro de ventas falsas. Regis-
trar ventas cuando sélo se hizo un
intercambio o registrar dinero devuel-

El sistema ABC

to por un proveedor como ventas.

—Inflar los ingresos. Reconocer
ganancias no recurrentes, como ser
la venta de un activo.

— Diferir egresos actuales. Capi-
talizar costos erroneamente, depre-
ciar o amortizar demasiado lento o
no eliminar activos que hayan per-
dido su valor.

—No reportar pasivos. No acumu-
lar pasivos esperados o de contin-
gencia, mantener deudas fuera de la
contabilidad.

— Diferir ingresos actuales. Crear
reservas de ingresos para periodos
posteriores.

—Adelantar gastos futuros. Acele-
rar gastos discrecionales, o bien re-
gistrar gastos especiales.

El cambio del proceso empresarial
ofrece a todas las organizaciones la
oportunidad de ser la primera en to-
mar la iniciativa, de un modo interno,
ofensivo, activo. Este tipo de vision
exige un importante nivel de compro-
miso e imaginacion por parte de la
alta direccion. El gran impulsor de
este cambio interno es la propia ima-
ginacion, y esa visién de negocio
que debe ser al mismo tiempo gene-
ral y especifica. Con ella, las organi-
zaciones pueden proceder a la rein-
genieria de sus procesos y a la re-
modelacion de su plantilla. Hay que
identificar bien quiénes son los com-
petidores. Es importante saber cua-
les son sus rasgos, para intentar di-
ferenciarnos. Los competidores son,
en algunos casos, una amenaza, y
en otros casos, una oportunidad ®

Las aplicaciones experimentales del ABC (Activity Based Costing) em-
pezaron a mediados de la década del 80, y se procuraba calcular con
mayor precision los costos de los productos y de los servicios, identifican-
do y cuantificando las relaciones causales entre las actividades y los cos-
tos de la organizacion. La nueva tecnologia de la informacion hizo posible
un ABC de caracter complejo vy, por otra parte, en el momento, con el que
se puede percibir la compatibilidad existente entre la estructura de la ca-
dena de valor de Michael Porter y el ABC. En esta situacion, se advierte
que la comprension de las actividades fundamentales, los costos, la es-
tructura y la estrategia de una organizacion, se traduce en el mejoramiento
del disefio y efectividad de la misma y, especialmente, del calculo de los
costos de los productos y servicios, elementos que posibilitaran el éxito
de cualquier estrategia. Muchas empresas han utilizado el ABC en estu-
dios de rentabilidad para tomar decisiones de inversion.
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RENTABILIDAD

exceso de optimismo

Todo plan estratégico debe sustentarse sobre un esquema sustentable,
basado en parametros verosimiles. Mezclar intenciones de deseo con
objetivos y proyecciones es un error comun que se suele pagar caro.
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| tamafio de una industria esta
Elimitado por la demanda del

cliente, no por la disponibili-
dad de los recursos.

El abastecimiento limitado de re-
cursos restringe el crecimiento de la
poblacion de una especie asi como
la demanda limitada de parte del
consumidor detiene la expansion de
una industria. En este sentido, las
economias son redes «limitadas por
consumidores». La «capacidad por-
tadora» del ecélogo es el «tamarno
del mercado» de los que se dedican
a los negocios. La descripcion del ni
cho de una industria -como logra el
acceso a la demanda limitada del
consumidor- es la clave para com-
prender su papel en la economia.
Aungue sus usos de nicho parecen
invertidos, tanto los ec6logos como
las personas de negocios aplican el
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término al factor de limitacion del
crecimiento.

La tecnologia permanece dentro
de la organizacién. Los fabricantes
de aeronaves venden jets, no planos,
a sus clientes, las aerolineas. Al apli-
car su habilidad especializada a los
componentes comprados, el fabri-
cante de aeronaves agrega un valor
real a sus recursos. Bajo condiciones
normales, la cantidad que el fabri-
cante de aeronaves recibe por un jet
excede el costo de los recursos utili-
zados en su produccion. Al reinvertir
sus ganancias en mas tecnologia, el
fabricante de aeronaves mejora sus
probabilidades de sobrevivencia a
largo plazo. En breve, donde la so-
brevivencia del conejo esta amena-
zada por demasiados consumidores
potenciales, la sobrevivencia del fa-
bricante de aeronaves esta amenaza-

do la falta de consumidores poten-
ciales. Debido a que las «motivacio-
nes» de los participantes en estas re-
des «limitadas por recursos» y «limi-
tadas por consumidores» son opues-
tas, es logico que los organismos y
organizaciones practiquen técnicas
contrarias de sobrevivencia. Por
ejemplo, muchas especies usan el
camuflaje para esconderse de sus
consumidores. Algunos capullos de
mariposa imitan los objetos no comi-
bles, tales como hojas y excremento
de los pajaros. Los colores de poli-
llas y lagartos frecuentemente co-
rresponden a la corteza de los arbo-
les que habitan. Los que visitan las
selvas humedas por primera vez se
quejan a menudo de la aparente es-
casez de animales e insectos. En re-
alidad, las criaturas son abundantes,
pero dada la intensidad de la compe-
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Organismos y
organizaciones

Para comprender la evolucion
gerencial, es util tomar la ana-
logia que compara organismos
con organizaciones. Los organis-
mos no pueden vivir para siempre,
por lo que tienen que producir
descendientes. Cuando un depre-
dador mata a una presa, disminu-
ye la probabilidad de sobreviven-
cia del ADN de la especie de la
misma. Un zorro no puede comer
un conejo sin destruir la capaci-
dad reproductora del conejo. Para
conservar el cédigo genético que
se encuentra en sus células, el co-
nejo debe evitar a los zorros hasta
que se haya reproducido. Desde
el punto de vista del conejo, hay
un gran exceso de zorros en el
mundo.

Las organizaciones se enfrentan
a la situacion exactamente contra-
ria. Ya que las empresas no tienen
una expectativa de vida finita,
pueden mantener su tecnologia a
perpetuidad. Las firmas no tienen
que producir descendientes capa-
ces de reproducirse. En lugar de
generar organizaciones “bebés”,
las compafiias convierten los re-
cursos en productos. La tecnolo-
gia de una compaiia moldea las
caracteristicas de sus productos
de la misma manera que los ge-
nes de los padres determinan las
caracteristicas del hijo.

g Punto de Venta

tencia en la selva himeda, su camu-
flaje ha evolucionado a tal perfeccion
que muchas especies son practica-
mente invisibles.

Siguiendo la estrategia contraria,
las compaiifas dedican enormes re-
cursos para atraer a los consumido-
res. La publicidad, el empaque, las
relaciones publicas y todas las de-
mas formas de comercializacion -tan
frecuentemente criticadas como
pruebas del exceso sin sentido del
capitalismo- son consecuencias na-
turales de un sistema «limitado por
consumidores». Asi como el camufla-
je es esencial para sobrevivir en un
ecosistema ferozmente competitivo,
apoderarse de la atencién de los
clientes es critico en una economia
vigorosamente competitiva. En los
centros urbanos mas importantes,
«|as selvas humedas» de la econo-
mia global, la competencia es tan se-
vera que la publicidad alcanza nive-
les de sofisticacidon no requeridos en
las areas menos pobladas.

En lugar del camuflaje, algunas es-
pecies dependen de la publicidad fal-
sa para protegerse de depredadores.
Por gjemplo, las mariposas monarca
se alimentan de las plantas asclepia-
daceas que contienen compuestos
téxicos a los cuales estan inmunes.
Después de unas experiencias nause-
abundas, un pajaro aprende a dejarlas
en paz. Aprovechandose de esto las
mariposas virreyes, las cuales no se
alimentan de plantas asclepiadaceas
y son perfectamente comibles, han
evolucionado patrones de colores que
imitan las monarca de mal sabor.

Las firmas sin escrupulos también
utilizan la publicidad engafnadora.
Pero dependen de la imitacion para
atraer en lugar de repulsar a los con-
sumidores. Muchas compairiias pe-
quenas logran sobrevivir utilizando
las marcas y logos que son dificiles
de distinguir de las firmas famosas.
En Taiwan y Hong Kong, las fabricas
escondidas en los barrios bajos lle-
van la imitacion a su conclusion l6gi-
ca, haciendo computadoras Apple y
relojes Rolex postizos. Como las ma-
riposas virreyes, persisten al confun-
dir al consumidor ingenuo. De hecho,
la proteccion de marcas se puede re-
sumir como un esfuerzo de suprimir
las técnicas engafiosas practicadas
comunmente en la naturaleza.

Aunque las estrategias de sobrevi-
vencia empleadas por los organis-
mos y las organizaciones son tipica-
mente contrarias, algunas excepcio-
nes notables existen. Ciertas espe-
cies producen productos no genéti-
cos ademas de sus descendientes
portadores de los genes. En el ejem-
plo clasico, las plantas en flor produ-
cen néctar ademas del polen porta-
dor de genes. El consumo de néctar
por parte de un abejorro no hace nin-
gun dafo a la probabilidad de que la
planta se reproduzca. De hecho, por
llevar el polen a las plantas vecinas,
el abejorro proporciona un servicio
que mejora drasticamente la probabi-
lidad de que la planta pase su heren-
cia genética a sus descendientes.
Las plantas de muérdago y los paja-
ros que devoran su fruta también
disfrutan una relacién simbiética®
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Diarco: septimo
en Rio Turbio

loca

'

Con un salon de ventas de 3.000 metros cuadrados,
la nueva tienda mayorista de la compania incluye un
area de refrigerados que permite ofrecer lacteos,
fiambres, embutidos, carnes, pastas y bebidas.

a empresa argentina del sector
L mayorista Diarco abri¢ recien-

temente un nuevo local, ubica-
do en Rio Turbio, provincia de Santa
Cruz. Esta inauguraciéon marca el sép-
timo punto de venta de la empresa en
la ciudad, ofreciendo a la comunidad
local una alternativa conveniente que
incluye la mas amplia gama de pro-
ductos. La tienda opera de lunes a
sabados de 9 a 19 horas, y los do-
mingos de 10 a 16.

Con un salén de ventas que abar-
ca 3.000 metros cuadrados, la tienda
cuenta con una espaciosa area de
refrigerados que permite ofrecer una
amplia variedad de lacteos, fiambres,
embutidos, carnes, pastas y bebidas,
todo ello dispuesto en pasillos am-
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plios para que los clientes puedan
recorrer y comprar con tranquilidad.
El espacio se completa con un depé-
sito de 500 metros cuadrados.

“En Diarco, nuestro compromiso
es seguir acercando a comerciantes
y consumidores una diversidad de
productos a los mejores precios del
mercado”, afirmé Pablo Bertolissio,
Gerente General de la compaiiia.
“Con esta nueva tienda, aspiramos a
presentar en Rio Turbio la esencia de
nuestra propuesta en el sector mayo-
rista”, afadio.

La apertura de esta tienda repre-
sento la creacion de 28 puestos de
trabajo, los cuales son ocupados por
residentes locales. Este compromiso
con la generacion de empleo y el

il

desarrollo de la industria a nivel na-
cional es un pilar fundamental en la
vision de Diarco.

Esta tienda de Rio Turbio se suma
a las otras seis que la empresa ya
tiene en la provincia, en las ciudades
de Pico Truncado, Caleta Olivia,
Puerto Deseado, Comodoro Luis Pie-
drabuena, El Calafate y Rio Gallegos.
La empresa busca llevar las propues-
tas mas convenientes a los consumi-
dores, a partir de un analisis previo
de la plaza donde se instalara. Por
eso, en cada caso lleva los mejores
precios y facilidades de pago. De es-
ta manera, se mantiene siempre cer-
ca de la comunidad.

Diarco tiene como objetivo poten-
ciar a los negocios minoristas, posi-
cionandose como la primera opcion
de compra para los comerciantes, fa-
cilitando de esa manera su exito.
Opera desde hace 42 arios en el sec-
tor de distribucidn indirecta, y posee
sucursales distribuidas en todo el pa-
is, siendo el mayorista mas federal y
con el mayor numero de tiendas de
Argentina. De capitales nacionales,
pertenece al Grupo Goldfarb, que es-
ta integrado ademas por Potigian, La
Gioconda, Sed Metal, Zulagro -agri-
cultura y ganaderia- y ZR Real Estate
(inversiones inmobiliarias) ®

ps —




ACEITES

TODAS LAS FAMILIAS
Natra - 1 ZX(ER SUMAGIA

MAYONESA Y SALSA GOLF NATURA

e O EN |l exceso en |[ exceso en EXCESO EN || EXCESO EN EXCESO EN

TOTALES SODIO CALORIAS SODIO

Ministerio Ministerio \ Ministerio Ministerio Ministerio Ministerio
de Salud ! de Salud X de Salud \ de Salud de Salud de Salud

()
\"‘l”’s"* e
siece) La familia de productos

T
"W/ Natura es apta para celiacos. ALIMENTOS NATURALES

www.natura.com.ar / www.recetasnatura.com.ar @@ @ ® MundoNaturaArgentina




TENDENCIAS

a magnitud y complejidad al-
L canzadas por el fenémeno del

consumo, es uno de los as-
pectos caracteristicos de la sociedad
contemporanea. A medida que atien-
de a necesidades de autorrealiza-
cion, el consumo se hace cada vez
mas personal, auténomo e imprede-
cible. Por otra parte, la publicidad se
dirige a promover la adquisicion irre-
flexiva de bienes y servicios, lo que
se conoce como compra impulsiva.

La perspectiva materialista asume

el consumo como un hecho significa-
tivo en la vida de los individuos al es-
tablecer una conexién casi indisoluble

entre éstos y los bienes de consumo.
Esta concepcion, que se desarrollé
a partir del Siglo XIX, fomento la cre-
encia de que la posesion o la adqui-
sicion de bienes materiales es la lla-
ve de la felicidad y el bienestar. De
igual manera, los escritos de Fromm
y Sartre sobre el Tener y el Ser sirven
de apoyo en la comprension del fe-
nomeno de la compra impulsiva, co-
mo una respuesta a la concepcion
materialista de los consumidores im-
perante en la sociedad, la cual se
podria definir como el papel central
que ocupan las posesiones materia-
les en la vida de los individuos. Eso,

bajo la méaxima de que cuanto mas
se posee mas cerca se debe estar
de ser feliz.

La historia del comportamiento im-
pulsivo ha estado asociado a con-
ceptos como inmadurez, primitivismo
y defectos de la voluntad. El concep-
to de impulso permite que se esta-
blezca una vision mas completa del
hecho de la compra. Este es conce-
bido por Kotler como “un fuerte esti-
mulo interno que incita a la accion”.
Debido a esta concepcion, la expli-
cacion de la compra impulsiva dentro
del contexto de la investigacion, se
remonta a la comprension que se

La busqueda de la satisfaccion

La maxima de que
cuanto mas se posee
mas cerca se esta de
ser feliz, es erronea. El
analisis del consumo
compulsivo saca a
relucir conceptos
como inmadurez,
insatisfaccion

y depresion
encubierta.

Eﬁmh de Venta

tenga de estos dos conceptos, los
cuales no se pueden mirar de mane-
ra aislada, sino mediante su analisis
integral. Diriamos entonces que la
compra impulsiva hace referencia a
un comportamiento complejo del in-
dividuo orientado a su satisfaccion
material o psicologica.

Para Rook la compra por impulso
“ocurre cuando un consumidor expe-
rimenta una repentina, poderosa y
persistente urgencia de comprar algo
inmediatamente. El impulso para
comprar es complejo hedénicamente
y podria estimular el conflicto emocio-
nal. Aungue la compra por impulso
tiene tendencia a ocurrir con una baja
consideracion de sus consecuencias”.

Sefiala ademas el autor que “la
compra por impulso es mas emocio-
nal que racional, por eso se tiende a
percibir mas como negativa que co-
mo positiva. Ademas del sentimiento
asociado de falta de control del con-
sumidor”. En el estudio de la compra
impulsiva, se han valorado otros as-
pectos que tienden a explicar el fe-
némeno, no solo desde el punto de
vista del consumidor, sino de la
atraccion que el producto ejerce so-
bre el mismo. Este aspecto es am-
pliado por Luna-Arocas, en su inves-
tigacion “Diferencias entre la compra
por impulso y la compra patolégica”,
cuando hace referencia a la relacién
hedodnica que se ejerce entre el pro-
ducto y el consumidor. El concepto



de compra impulsiva ha sido respal-
dado ademéas por otros autores co-
mo Walters y Bergiel, quienes
plantean que la compra im-
pulsiva es una compra de
poca implicacién racional, ya
que “las consecuencias de
equivocarse en la compra son
poco importantes”. Por otro lado,
Stern distingue cuatro tipos de com-
pra segln su impulso. En primer lu-
gar, el impulso puro, que genera la
compra por la novedad o por situa-
ciones de evasion, de modo que
rompe un patron normal de compra.
En segundo lugar, el impulso suge-
rido, manifiesto cuando el consumi-
dor, sin tener previo conocimiento de
un producto, ve el articulo por prime-
ra vez y visualiza la necesidad hacia
él. En tercer lugar, el impulso de re-
cuerdo, que se activa cuando el
comprador ve un articulo y se acuer-
da que no le queda en casa o re-
cuerda la publicidad u otro tipo de
informacion sobre el mismo vy la deci-
sién previa a comprarlo. Y por ulti-
mo, el impulso planificado, presente

cuando el consumidor entra en la
tienda con las expectativas e inten-
ciones de hacer.

La creacion de un mensaje persua-
sivo y poco vulgar es el elemento
clave para un producto que tendra
éxito y poseera la imagen de marca
deseada. Para esto hay que concen-
trarse no solo en quienes va dirigida
la accion (segmentacion) sino tam-

bién en sus motivaciones. La
campafa de lanzamiento, de-

{1 bera preestablecer relacion

Al directa con lo que Abra-
! fham Maslow, describiera e

= identificara como las 5 necesi-
dades basicas del hombre que se re-
sumen en alimento y vivienda, segu-
ridad, aceptacion social, amistad y
sentido de pertenencia.

Segln Maslow, la gente procura
satisfacer las necesidades humanas
de nivel inferior antes de pasar a ni-
veles superiores. Esta precaria pero
util clasificacion, fue perfeccionada
por otros investigadores, y el resulta-
do indica que siempre cualquier tar-
get es vulnerable a ciertas motivacio-
nes de distinto nivel.

Mas claramente, la idea es concen-
trar los recursos en este nivel y no en
otro, descartando asi a todas las de-
mas motivaciones que pasan a un
segundo plano. En definitiva, esa mo-
tivacién y no otra es la que oprimira
el botén de compra. Es asi como
opera, sociologicamente, el fenome-
no del consumo masivo®
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GDN apuesta a Mendoza

La empresa de retail presentd en la localidad de
Dorrego sus innovadoras propuestas para el cuidado
de la salud y el mantenimiento integral del automovil.

n el marco del proceso de ex-
E pansién y transformacion de

sus operaciones en el pais,
GDN Argentina presenté dos nuevas
propuestas de servicio en la sucursal
Hiper ChangoMas de Guaymallén,
Mendoza. Se traté de Mas Farma y
Mas Autocenter, dos espacios exclu-
sivos ubicados en Moldes 1023 (y
Acceso Sur), en la localidad de Do-
rrego. La puesta en marcha de estas
dos nuevas unidades de negocio im-
plicoé una inversién total de mas de
100 millones de pesos, destinados a
la reconversion de los espacios y la
mejora de la experiencia de compra,
asi como al recambio de luminarias
por tecnologia led, entre otras rees-
tructuraciones que apuntan a ofrecer
un servicio diferencial y una mejor
atencién a los clientes mendocinos.

La presentacion Mas Farma y Mas

Autocenter se llevo adelante en la
sucursal de Moldes, 1023 y conto
con la presencia de Martin Lemos,
Gerente General de la empresa;
Liliana Romero, Directora de Ope-
raciones, y Juan Pablo Quiroga,
Director de Relaciones Institucio-
nales, entre otros directivos.

ﬁi I Punto de Venta

"Queremos apostar a transformar
el retail a través de nuevos servicios
que permitan a los clientes encontrar
en un solo lugar todo lo que necesi-
tan", sefald durante la recorrida Mar-
tin Lemos. Y sostuvo que "tanto es-
tas dos nuevas propuestas de farma-
cia y servicio para el automovil, co-
mo la nueva disposicidon del salon de
ventas de la tienda en Guaymallén,
forman parte de un compromiso que
asumimos por mejorar el servicio, la
atencion y la cercania con cada uno
de nuestros clientes”.

La renovada propuesta de Mas

Farma en Mendoza forma parte de
los 36 locales activos que la cadena
tiene en 16 provincias de todo el pa-
is. Es un espacio de abastecimiento
de las principales droguerias, donde
los clientes pueden acceder a aten-
cion profesional de farmacéuticos, y
un asesoramiento y servicio confiable
a cada paciente. Atiende tanto a par-
ticulares como los asociados a mas
de 30 obras sociales y prepagas.

Asimismo, ofrece una renovada
propuesta de dermocosmeética de las
principales marcas, que se suman a
mas de 2.400 productos ofrecidos y
22.000 referencias de medicamentos.
A eso se suma un surtido exclusivo
en perfumeria premium diferencial,
entre otras opciones
de articulos.

En cuanto a Méas
Autocenter, se trata de
un centro de servicios
para el mantenimiento integral del
automovil, donde los clientes pueden
acondicionar sus vehiculos al mismo
tiempo que realizan sus compras. Es
una propuesta innovadora, la cual se
suma a los talleres tradicionales y lo-
cales de reparacion rapida existentes
en el pais, con mas de 60 servicios
diferentes que abarcan el tren delan-
tero, frenos, suspension, rodamien-
tos, alineacion y balanceo, escaneo
electrénico, gomeria y lubricantes.

Actualmente, GDN Argentina ad-
ministra 43 Mas Autocenter en todo
el pais, tanto en sus formatos Hiper
ChangoMas como ChangoMas, los
cuales ofrecen (de lunes a domingo)
mas de 1.200 referencias a la venta,
realizando mas de 47.000 servicios
integrales al mes®
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EL AHORRO DE ENERGIA
Y EL CUIDADO DEL MEDIOAMBIENTE.

HECHOS
CENTRALES

PARA EL MUNDO
QUE VIENE.

ARNEG

PRODUCIDO\
[ POR ARNEG

ENTINA
SYSTEL A, T,

Arneg propone innovadores
sistemas de refrigeracion,
capaces de adaptarse a
todos los formatos, a través
de sus cuatro sistemas de
CO2 transcriticos disefados
para pequenas, medianas y
grandes superficies, aptos
para todos los climas.

Estos son: el sistema SBST, para
pequenas superficies, el sistema
MBST para medianas superficies,
el sistema LBST para medianas

y grandes superficies y el sistema
XLBST para superficies mas
grandes y centros de distribucion.

TECNOFIABILIDAD’

ARNEG. IMPRONTA INTERNACIONAL. ORGULLO ARGENTINO.

‘ '(] alaY=Xel | www.arneg.com.ar | f in O

ARGENTINA info@arneg.com.ar
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precio de la coherencia

El personal de las empresas no se guiara tanto por lo
que los gerentes digan, sino por lo que hagan. La
accion debe ser siempre consistente con la palabra.

c uidado: no hay que olvidar
que las teorias de administra-
cién de recursos humanos
provienen del ambito militar y del
eclesiastico, imbuidos de un espiritu
verticalista no apropiado para la con-
duccion moderna.

Cuando pensamos en el concepto
de liderazgo, una vasta cantidad de
imagenes viene a nuestra mente,
acarreando reacciones emocionales.
Algunos lideres espontaneos de vi-
gorosos pensamientos, fuerza y cau-
tela, otros revocando las fuerzas del
terror, la malevolencia y la destruc-
cion masiva. Hablar de benevolencia
o maldad de un lider nos coloca en
los calificativos de Akbar El Grande o
Ivan el terrible. El liderazgo eficiente
y disfuncional puede a menudo ser
explicado por la disposicién narcisis-
ta del lider.

La dinamica del liderazgo ha per-
manecido como un acetrtijo. Sabe-
mos aun poco acerca de lo que for-
ma a un buen lider. Pero esto no se
debe a la falta de investigaciones so-
bre el tema. El joven estudioso de li-

g"unh de Venta

derazgo Ralph Stogdill, hizo la decla-
racion disuadiendo que “existen mu-
chas definiciones sobre liderazgo,
tantas como personas que intentan
definir el concepto”. Stogdill, en su li-
bro Manual de Direccion, reviso 72
definiciones propuestas por los
alumnos entre 1902 y 1967. Pero es-
tas carecen de consenso y han desa-
lentado a los investigadores de lide-
razgo. Desafortunadamente, como
Mintzberg ha sugerido, la populari-
dad de las investigaciones de lide-
razgo no fue igualada por su relevan-
cia. El establecié que de igual modo
los titulos de las teorias (las nuevas
no menos gue las anteriores), son de
naturaleza poco satisfactorias, ya
que se perfilan sobre lo trivial y lo
irrelevante. Mintzberg no solo fue ex-
cesivo criticando lo abstracto del es-
tudio sobre liderazgo. Bass, en su
nueva edicién del Manual de direc-
cién, anota que “si una teoria del li-
derazgo es usada para diagnosticar,
disciplinar y desarrollar, ésta debe
estar fundamentada en los concep-
tos suposiciones aceptables expeti-

mentados por administradores oficia-
les y lideres emergentes”.

Abundan las grandes teorias. En-
contramos las teorias de los hom-
bres, de los rasgos, del ambiente, de
las personas-situacién, de interac-
cidn-expectacion, humanistas, del in-
tercambio, de la conducta, de la per-
cepcion y la cognicién. Todas ellas
en un estado confuso de cosas, cau-
sadas por la confianza excesiva de
algunos alumnos que abordaron te-
mas especificos como el poder y la
motivacién. Otros estudiosos, sin
embargo, son menos pesimistas, y
sostienen que la rigueza de las in-
vestigaciones radica en que sus re-
sultados constituyen alguna base pa-
ra una teoria convincente sobre lide-
razgo. Ellos intentan escapar del la-
berinto de los descubrimientos y las
teorias contradictorias sobre lideraz-
go, proponiendo un paradigma de
contingencia.

Los ensayos para explicar las dis-
crepancias en las investigaciones se-
fialan que “el liderazgo, tiene efectos
bajo algunas condiciones y no bajo
otras y también que la relacién cau-
sal entre conducta del lider y el crite-
rio comunmente aceptado de des-
empeno organizacional son dos co-
sas distintas” (Housi & Baetz). Sin
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embargo, esto no es suficiente para
alentar nuevos estudios dentro de
este terreno desacreditado frecuen-
temente.

Lejos de ser caracterizaciones aca-
badas de liderazgo, son carentes, to-
man consideraciones de las dimen-
siones cognitiva y afectiva. Estas son
sugeridas por la literatura psicoanali-
tica y psiquiatrica. Aqui es analizado
el “mundo interior” de los lideres, su
personalidad y su estilo, vinculados a
su conducta y empleo.

Esto seguramente es una oportuni-
dad para reconocer la practica de
muchos historiadores y biégrafos.
Los estudios dirigidos a descifrar los
procesos de pensamiento intrapsi-
quico y las acciones resultantes, en
este caso, implica el estudio de un
“psicodrama politico” que vincula
dos aspectos de la personalidad di-
rectiva: El patrén de conducta y el
destino administrativo.

Qué mas importante para un lider
que tener la habilidad para despertar
emociones primitivas en sus segui-
dores. Los lideres, particularmente
los carismaticos, son maestros en
manipular simbolos.

Los seguidores, tan pronto como
descifran ciertos tipos de lideres, a
menudo sienten grandiosidad, forta-
leza y orgullo, o desamparo y aguda
dependencia. Max Weber uso el tér-
mino carisma para aclarar esta extra-
fa influencia de algunos lideres so-
bre sus seguidores, la cual para él

—
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Los cuatro pilares del liderazgo

Estrategia y adaptacion. Es necesario tener una clara vision estratégica
que ayude a aportar valor al cliente. Los consultores especializados
coinciden en la necesidad de conocer cuando es el momento clave para la

organizacion y recomiendan preguntarse constantemente cuéles son los
peligros para la estrategia empresarial que se esta siguiendo.

Valores estratégicos. Los valores son lo mas importante en una organi-

zacion. Muchas companiias olvidan a sus lideres pasados. Los valores
necesitan ser alineados con la estrategia, pero son mucho mas constan-
tes. Los valores pueden no cambiar pero la visién evoluciona debido a los
diferentes estados de mercado y los estilos de liderazgo.

Invertir en talento. Los jovenes brillantes y motivados son el presente y

futuro de las organizaciones. Es importante localizarlos, invitarlos a for-
mar parte de la empresa, y una vez hecho esto, retenerlos. Esto ultimo no

es un aspecto menor de la cuestion.

Ejecucion disciplinada. Un buen lider debe propiciar el desarrollo profe-
sional de los empleados, la asignacion de recursos, los resultados me-
dibles sobre los no mensurables, y el trabajo en equipo.

consistia en la cualidad de una per-
sona, por virtud de la que es diferen-
te de los hombres ordinarios, dotada
de cualidades o poderes supernatu-
rales, superhumanos o especifica-
mente excepcionales. Tales que no
son accesibles a personas ordinarias,
son miradas y respetadas como de
origen divino o como ejemplares y,
sobre estas bases, el individuo es
tratado como un lider.

No tenemos que ir tan lejos como
Weber, pero sea lo que fuere, los lide-
res poseen una “cualidad” extrafa.
Algunos tienen el poder para inducir
conductas regresivas entre sus segui-

Y

dores. Tienen la habilidad misteriosa
para explotar, sin moderacion, los
sentimientos de sus subordinados.

En estos procesos algunos segui-
dores pueden aceptar un lider “omni-
potente” e idealizado, que colme su
necesidad de dependencia. Esto
puede conducir a una suspensién
destructiva de sus propias capacida-
des racionales. La influencia hipnati-
ca de algunos lideres puede también
causar el sacrificio del bienestar co-
mun, por una extravagancia personal.

Los rituales de veneracion, pueden
suplantar la actividad relacionada
con el trabajo. Predomina un estilo
de dominio, mientras que los segui-
dores se convierten en piezas de aje-
drez para ser manipulados, al igual
que el espectador crédulo de Ander-
sen en “La nueva vestimenta del em-
perador”. Siendo asi, las demandas
funcionales de los propositos o idea-
les comunes pueden ser desatendi-
das en favor de gratificaciones fuga-
ces narcisistas.

Mientras algunos lideres demues-
tran su potencial regresivo, existen
otros quienes trascienden insignifi-
cantes (subordinados), quienes son
habiles para involucrarse, producir un
clima de ingeniosidad, participacién
e interés, y quienes promueven ini-
ciativa e incitan a la creatividad. Por
supuesto que este tipo de lider no es
el que mas abunda @
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1 | consumo masivo volvio a cre-
cer en términos interanuales.
Ocurrio en septiembre, segun
los ultimos datos disponibles de la
] .
consultora Scentia.
en e n C I a Septiembre marcé dos récords.
Por un lado, la inflacion mas alta en

, . , en 32 afos, con el 12,7% vy por el
EI Consumo maSW'O reglstro un aiza de 8’5% en otro el mayor nive' de cConsumo en

septiembre. La novedad es que en este caso, la suba los dltimos 20 meses.

f traccionada | tos i3 ind ndient La coincidencia no es casual: los
ue traccion POr I0S autoserviCiOoS Inaependalentes consumidores entraron en *modo

o de cercania, que crecieron 4,5% interanual. bunker” y ante el salto de los precios
_ y la incertidumbre por lo que vendra

tras las elecciones, gastan mas de lo

que tienen en stockear mercaderia.

Las estadisticas dan cuenta de la
recuperacion de los autoservicios de
cercania, que en los Uultimos meses
habian experimentado fuertes caidas.

Fue asi como en septiembre, el
consumo crecié 8,5% en términos
interanuales, por lo que el acumula-
do de los primeros nueve meses ob-
servo un alza del 1,1%. "De esta ma-
nera, se mantiene la tendencia positi-
va de los Gltimos meses, pero con un
cambio interesante en el canal auto-
servicios", sefaldé el informe.

"Hasta aqui, este desempefio posi-
tivo se explicaba, especialmente, por
la buena performance del canal Su-
permercados que, entre otras razo-
nes, brinda una mejor situacion de
precios en un escenario economico
tan complejo, lo cual se presenta co-
mo una ayuda para los hogares a la

Self service: evolucion mensual Ventas por canales y region
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Evolucion de las ventas

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

Variaciones de canastas

(Self service total, sept. 2023 Vs. sept. 2022)
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hora de cuidar sus ingresos", expli-
can en Scentia.

"El crecimiento del consumo en
septiembre no fue genuino, sino es-
peculativo. Se va a sostener en octu-
bre y en noviembre, tal vez hasta el
ballotage. Hoy la gente se esta ma-
nejando con el mayor cuidado de su
bolsillo posible", indica Osvaldo Del
Rio, Director de Scentia.

De todas formas, en septiembre se
frend la tendencia negativa en el ca-
nal de autoservicios independientes
o de cercania, que crecieron 4,5%
interanual, traccionados por el alza
en el interior (14,7 %), pese a que en

la region del AMBA continuaron en
terreno negativo (-14,3%).

Lo positivo de este canal se vio en
el interior. Y se explica por una mejo-
ra de la mano de la recuperacion del
campo y un mayor dinamismo en el
consumo en las ciudades de fronte-
ra, sumado a una menor presencia
de cadenas de supermercados y a
bases de comparacion negativas.
Distinto es lo sucedido en el AMBA,
donde se mantiene la caida de ese
canal, mientras que los supermerca-
dos contintan con balance positivo
en ambas geografias.

En tanto, en el acumulado anual, el

canal autoservicios de cercania regis-
tra en todo el pais una caida del
5,6%, presentando en el area metro-
politana una contraccion de 16,3% y
una merma de apenas el 0,1% en el
interior. Por su parte, las cadenas de
supermercados crecen a nivel general
(12,6%). Al hacer el detalle por zonas
geograficas, se observa que en el
AMBA el aumento interanual de sep-
tiembre fue del 9,9% y en el interior
del pais, del 15,1%. En el acumulado
de los primeros nueve meses, se ob-
serva un crecimiento en supermerca-
dos del 8,7%, con subas similares en
el AMBA y en el interior @

Variaciones de canastas en AMBA

Evolucion de las ventas (interior)

(Self service total, acumulado anual a septiembre (Self service total, septiembre 2023 Vs. mismo mes 2022)
de 2023 Vs. mismo periodo de 2022)
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Secretos del viejo
erenclamiento

La conduccion empresaria no deja de evolucionar.
Viejos paradigmas son derribados y surgen nuevos
y prometedores modelos organizacionales.

" n buen numero de articulos
publicados a través de los

%’ afios ha identificado los peli-
gros que acechan a una administra-
cién aislada, con poco contacto con
el mundo exterior. El mas conocido
ha sido la investigaciéon que realizé
Steiner sobre varios cientos de com-
pafias, en su mayoria grandes.

Aqui, como en otros estudios, so-
bresalen dos peligros: la ausencia de
apoyo a la planeacién por parte de la
alta direccién y un “clima” en la orga-
nizacion no acorde con la misma.

En cierta forma, los peligros son a
la planeacién como los pecados a la
religion: impedimentos que deben ser
hechos a un lado, defectos cosméti-
cos que requieren ser descartados de
tal manera que el trabajo noble del
servicio superior pueda llevarse a ca-
bo. Excepto que los peligros de la
planeacion son casi siempre cometi-
dos por “ellos” y no por “nosotros”.

@Pﬂnh de Venta

Los administradores desatentos y las
organizaciones disfuncionales son los
pecadores, no los planificadores mis-
mos o sus sistemas. Citando a Abell
y a Hammond, “Las causas subya-
centes de los problemas de hacer
que la planeaciéon funcione, rara vez
son las deficiencias técnicas del pro-
ceso de planeacion o los enfoques
analiticos; constituyen, mas bien, pro-
blemas de la naturaleza humana”. Y
tienen como su fuente, la naturaleza
humana. Lo que esto parece signifi-
car es que “los sistemas podrian ha-
ber funcionado bien si no fuera por
los malditos seres humanos”. Pero
hasta que las organizaciones se des-
hagan de las personas en beneficio
de la planeacion, es mejor gue en-
contremos otras formas para explicar
los problemas de la misma.

Se ha oido mas sobre los riesgos
de la falta de apoyo de la alta direc-
cién que de otros. Pese a todo, se-

guramente ninguna otra técnica de
planeacién ha tenido mayor apoyo
que la planeacion estratégica. Por
ejemplo, en la Comparnia General
Electric, el mas conocido sistema de
planeacién en América fue echado a
pique a inicios de los 80 cuando
Jack Welch ocup¢ el principal cargo
ejecutivo.

En relacion a lo adecuado que re-
sultaba el clima a la planeacién, hu-
bo ocasiones en que tal clima no fa-
vorecio la efectividad del total de la
organizacion. ¢ Puede un clima, por
ejemplo, ser compatible con un cam-
bio importante pero hostil a la plane-
acion? Planteandolo en forma dife-
rente: ;un clima que favorece la pla-
neacion estratégica necesariamente
es propicio para el pensamiento y
accion estratégicos?

Al abordar estos temas alternati-
vos, usaré una definicion reducida de
planeacion, necesaria desde mi punto
de vista. Se define a la planeacién
como un procedimiento formal para
generar resultados articulados, en la
forma de un sistema integrado de de-
cisiones. En otras palabras, la plane-
acion se refiere a la formalizacion, lo
que significa la descomposicion de
un proceso en pasos claros y articu-
lados. La planeacion esta asociada
de esta manera a un analisis “racio-
nal". Naturalmente, la planeacién con
frecuencia se usa de una manera
mas amplia que ésta. Para algunas
personas, planeacion es ir a un retiro
en la montana para hablar de estra-
tegias. No hay problema alguno en
esto, excepto que cuando la planea-
cion se define en forma tan amplia,
se convierte en sinénimo de adminis-
tracion, ¢para qué se necesita una
palabra diferente? Como Wildavsky
lo planted en el titulo de un articulo:
“Si la planeacion es todo, posible-
mente es nada”.

En la practica, sin embargo, esto
constituye un serio problema. Implici-
tamente, cuando no explicitamente,
existe en el fondo un sentido de ra-
cionalidad formal de la palabra. Se le
puede llamar “planeacién” y de re-
pente las cosas se sistematizan, las
agendas quedan listas, los procesos
se descomponen, por ejemplo: “Dis-
cutiremos los objetivos en la mafana,
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fortalezas y debilidades en la tarde”.
De esta manera, la planeacion no sig-
nifica tanto pensar estratégicamente,
como pensar acerca de estrategias
en forma racionalizada, descompues-
ta, articulada. Con esto en mente, re-
consideremos los riesgos involucra-
dos en la planeacion.

El riesgo del
compromiso

El asunto no es simplemente si la
administracion se compromete con
la planeacion. También es:

A) Si la planeacién se compromete
con la administracion.

B) Si el compromiso con la plane-
acion genera un compromiso con
las estrategias y con el proceso de
la elaboracién de estrategias de pla-
neacion.

C) Si la propia naturaleza de la pla-
neacion favorece por si misma el
compromiso administrativo.

Si alguien tiene dudas acerca de
qué estilo tiende a favorecer la pla-
neacién, considere lo que describid
Igor Ansoff en el afio de 1964. La
metodologia subyacente consiste en
una serie de pasos diferenciados y
reducidos: se identifica un conjunto
de objetivos para la firma, se diag-
nostica la situacion actual de la em-
presa en relacién con esos objetivos,
y se determina la diferencia entre és-
tos (o lo que nosotros llamamos la
brecha). El operador es evaluado por
sus propiedades para disminuir la

El’uub de Venta

brecha. Si éstas son satisfactorias (la
brecha esencialmente se cierra), el
operador es aceptado: si la brecha
se cierra parcialmente el operador es
aceptado provisionalmente y se bus-
ca un operador adicional: si el opera-
dor es marginal o negativo, se le re-
chaza y se busca uno nuevo.

Lo que a veces no se aprecia es
que no hay tal cosa como una estra-
tegia optima, calculada a través de
un proceso formal. Las estrategias
intentadas no tienen un valor en si
mismas: para frasear las palabras
clasicas de Philip Selznick, “un valor
solo en la medida en que la gente se

compromete y les infunde su ener-
gia”. El proposito esencial de la pla-
neacion estratégica es reducir el po-
der de los administradores sobre la
elaboracion de estrategias, no impor-
ta qué tanto se haya dicho en con-
trario. Este es el efecto de la formali-
zacion, y se revela mas claramente
en la forma en que la intuicidn ha si-
do anotada en la literatura de la pla-
neacioén. Para citar a uno de sus con-
tribuyentes mas prolificos, George
Steiner: “Si una organizacion es ad-
ministrada por un genio intuitivo, no
hay necesidad de llevar a cabo una
planeacién estratégica formal”. Pero
¢cuantas organizaciones reciben una
bendicién de este tipo? Y si la llegan
a recibir, ;cuantas veces tienen los
intuitivos juicios correctos? Muy cer-
ca de Steiner, se encuentra un volu-
men consumado de publicaciones
realizadas por Peter Lorange. El es-
cribié que “el directivo en general, no
debe estar... profundamente involu-
crado” en el proceso, sino ser “el di-
senador de €l en un sentido general”.
Si ésta es la manera en que los al-
tos directivos, y especialmente los
procesos criticos para ellos, son vis-
tos por uno de los mejores escritores
en el campo, entonces, ;como espe-
rar que la planeacion genere el com-
promiso de la alta direccion? En al-
gun lugar de la jerarquia corporativa,
el problema se vuelve mas severo®

Un concepto nacido en 1965

La llamada planeacion estratégica surgi¢ a mediados de los 60 con una
gran fuerza, propiciada por la popularidad del libro de Igor Ansoff Es-
trategias corporativas, publicado en 1965.

Tres décadas mas tarde, se puede decir que si bien el concepto no esta
muerto del todo, ha caido de su pedestal. Sin embargo, las razones para
esto todavia son poco comprendidas, lo que significa que todavia pueden
generarse costosas aventuras bajo otros rubros. El experto ha sido defini-
do como alguien que evita los mdltiples riesgos que hay en su camino
hacia la gran falacia. Los planificadores son expertos en esto y algunos
han escrito en forma extensa acerca de los “riesgos” que minan la practi-

ca de la planeacion.

Pero la planeacion estratégica pudo haber desalentado el apoyo que
sus proponentes proclamaban necesitar y, por si misma, haber generado
climas no favorables a la elaboracién de estrategias.

Por lo tanto, los problemas reales pueden encontrarse a un nivel mas
profundo que el de estos riesgos, esto es, en una serie de “falacias” rela-
cionadas con las habilidades para predecir discontinuidades.
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| consumidor de hoy es inteli-
Egente y no se lo puede enga-

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

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

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

2. Crecimiento de la poblacion de
mediana edad. Los empty nesters
(parejas entre 45 a 55 afos) cuyos
hijos se han independizado) cobran
considerable importancia y son el
segmento lider en crecimiento, con
excepcién de los mayores de 85
anos. Su poder adquisitivo es un
32% mayor al del promedio de todos
los grupos de adultos. La mayoria
son propietarios, con hipotecas sal-
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dadas y ya no afrontan el gasto de
educar a una familia. Estan destina-
dos a ser el blanco de una gran can-
tidad de acciones promocionales de
actividades financieras, planes jubila-
torios, viajes, mejoras en el hogar y
productos de larga duracion.

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

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

5. Disminucion del gasto familiar
promedio. Sdlo el 28% de la gente
vive dentro de una familia tradicional,
con 2 padres e hijos. El nimero de
familias con sélo una “cabeza de ho-
gar” (padre o madre) crece continua-
mente, como también los hogares
unitarios de solteros o separados
mayores. Las modificaciones en la
composicién demografica producen

Experiencias

motivadoras
_

A medida que los productos y
los precios tienden a igualarse
en el mercado entre los distintos
competidores, la generacion de
experiencias originales cobra
cada vez mas importancia.

constantes variaciones en las actitu-
des, aspiraciones y estilos de vida de
la gente. Algunos habitos de consu-
mo y opiniones de minorias se vuel-
ven paulatinamente mayoritarios. La
cuestion es saber diferenciar las mo-
das efimeras de los grandes cambios
de opinidn. Las principales tenden-
cias son:

—Conciencia social y del medio-
ambiente. Los temas ecologicos no
son ya caprichos pasajeros y tendran
una gran influencia en el marketing
del futuro. Ya se puede ver el gran
impacto de las ideas conservacionis-
tas y de reciclaje. Marcas lideres de
detergentes han sido reformuladas.
Varias empresas productoras se apu-
ran para presentar productos verdes
o reciclados, los cuales aumentan ra-
pidamente su participacion en el
mercado.

—Mejor informacion y mayor dis-
cernimiento. La mayor exposicion
ante los medios de comunicacion, el
incremento en los viajes al exterior y
el aumento en los niveles de ingreso,
hacen que el consumidor sea mas
consciente de los productos de la
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competencia y de los servicios. Au-
mentan las exigencias referidas a los
envases Y las etiquetas en relacion a
informacion sobre el contenido de
los productos, sus valores nutritivos
y los aspectos ecologicos. El consu-
midor de hoy es inteligente y no se lo
puede enganar facilmente. El consu-
midor del mafiana lo sera mucho
mas. La promocion que no ofrezca
un servicio real, creible y relevante,
no va a persuadir ni motivar.
—Cambios en las condiciones de
contratacion laboral. En el futuro
existira una mayor proporcién de la
actual fuerza de trabajo desempe-
fandose en compafiias menores o
en forma independiente. La evolucion
de las comunicaciones y los siste-
mas estan haciendo mas practico
para mucha gente el trabajar lejos de
las oficinas centrales. A todo eso se
agrega mayor flexibilidad en las ho-
ras laborales, aumento del tiempo li-
bre y mayor movilidad, ya que el par-
que automotor aumentara del 35%
actual sobre la poblacion al 45% pa-
ra el afio 2000. Crece la tendencia a
mas de un auto en muchos hogares.
Todo eso significa un aumento en la
demanda para el equipamiento de la
pequena oficina, sistemas de comu-
nicacion portatiles y productos para
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utilizar en el tiempo libre.

— Estilo de vida mas saludable. La
conciencia sobre la salud esta trans-
formando los habitos alimenticios. La
dieta tradicional britanica fue una de
las menos saludables del mundo
desarrollado, basada en una gran uti-
lizacién de azlcar y grasas satura-
das. Hoy, los estantes de los super-
mercados estan empezando a mos-
trar el impacto del marcado interés
de la gente en las dietas con alto
contenido en fibras. Productos de
bajo contenido de grasas estan ga-

nando el mercado, mientras que los
fabricantes y los minoristas estan an-
siosos por mostrarse preocupados
por lo nutricional. Al mismo tiempo,
el interés por la vida sana ha
colocado a una importante
: cantidad de productos en
A\ ¢ una tendencia irreversi-
ble de declive a largo
p plazo: alcohol, cigarri-

Df llos, carnes rojas, etcétera.

Sin embargo, la preocupacion

masiva por lo dietético y los temas
de salud es todavia inferior al Japon

y los Estados unidos, por lo cual se

prevé una creciente demanda de
alimentos saludables y ropa, equi-
pamientos y elementos para el ejer-
cicio fisico.

—La publicidad masiva ya no pue-
de influenciar adecuadamente las de-
cisiones de compra del consumidor

individual. La promocion de ventas

ha sido siempre mas especifica en
sus recursos y estd bien adaptada
para poder satisfacer requerimientos
individuales.

Persuasion

Podemos definir al fenémeno co-
nocido como persuasion como aque-
lla habilidad que permite convencer a
alguien de algo, estimulandolo a ac-
tuar de tal o cual modo aunque ese
modo de actuar no haya sido la pri-
mera eleccion de la persona. La per-
suasion puede ser utilizada con fines
positivos pero en algunos casos, co-
mo sucede con algunos tipos de pu-

La tendencia al individualismo

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

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

La historia de los automoviles ofrecidos en forma masiva comenzé con
el concepto de Henry Ford de ofrecer el mismo auto negro para todos.
Hoy, gracias a los programas de computaciéon, un cliente de Toyota puede
armar su propioc modelo de auto, seleccionandolo entre cientos de opcio-
nes disponibles. Pero |la esencia del sistema se mantiene.



blicidades, puede ser entendida co-
mo una forma de cambiar la opinién
de los individuos a partir de la pro-
mesa o de la presentacion de ele-
mentos que en la realidad no son ta-
les. La persuasion es una forma de
comunicacion social que se basa en
el convencimiento que se ejerce des-
de un emisor a un receptor. La per-
suasion puede lograrse de muy di-
versas maneras aunque en la mayo-
ria de los casos el lenguaje oral o es-
crito es principal elemento para con-
vencer ya que se pueden presentar
diferentes teorias e ideas persuasi-
vas. Se considera que la persuasioén
es exitosa cuando la persona acep-
ta lo que el otro individuo le ha
transmitido, significando esto que
tome una posicién completamente
nueva o que directamente cambie
la que ya tenia al respecto de deter-
minado asunto.

Para que el fenomeno de la per-
suasioén se pueda establecer, quien
lo lleva a cabo debe establecer algtin
tipo de confianza con la persona a
persuadir. Esto no quiere decir que

.

sean personas que se conozcan, pe-
ro si que el que persuade logre gene-
rar seguridad en el otro respecto de
lo que le dice o comunica. Ademas,
el uso de pruebas o de promesas so-
bre lo que se trata de convencer es
también un elemento importante a la
hora de generar esa persuasiéon. A
veces, y dependiendo del tipo de co-
municacion que se establezca, la
persuasion puede ser mas o menos

duradera, llegando en algunos casos
a cambiar y transformar de manera
completa la personalidad o el carac-
ter de alguien.

Supermercados, shoppings y cen-
tros de compras ponen en juego sus
mejores premios para cautivar a los
clientes: descuentos con tarjetas de
crédito, dias especiales, regalos por
compra minima, bonificaciones por
pago contado y promociones varias®
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Sucursales

Saenz Pena

Casa Central, San Martin N° 1470

Super 1, Mariano Moreno N° 580

Super 2, Juan M. de Rosas N° 590 - Ensanche Sur
Super 3, Calle 317 entre 312y 314

Super 4, Av. 33 N° 1695

Super 6, Calle C. Janik N° 165

Mayorista, Calle 20 entre 1y 3 del Ensanche Sur
Mayorista, Ruta 16 entre 222 y 224
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Villa Angela
Super, Pasteur N° 170
Mayorista, Ruta 95 Acceso Norte

supermercadoselarriero.com.ar
facebook.com/Supermercadoselarriero

Productos de Primera Calidad al Precio Justo



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

pacidad de organizar los datos
y la informacion 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 o 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-
risticas especificas del objeto; otras
en cambio reparan en tales detalles.

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

En sintesis: toda la informacion y

los estimulos que se captan por los
sentidos, mas aquellos aspectos que
influyen en la forma de percibir, ge-
neran la elaboraciéon de un concepto
sobre el objeto observado como una
totalidad. Conociendo estos elemen-
tos, podemos observar que cuando
un cliente entra a un negocio, su per-
cepcion dependera de una serie de
aspectos, tales como la atencion 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

Visiones divergentes

Existen distintos puntos de vista acerca de la
necesidad de implementar normas de calidad
internacionales, mas alla de que son un requisito
ineludible para el acceso a muchos mercados.
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varias maniobras tendientes a lograr
precios competitivos. Sin embargo,
esas estrategias no son mas que es-
pectéaculos 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 formula
magica de la supremacia japonesa
estd basada en la comprension del
papel que juega la calidad en su es-
trategia corporativa. Michael Porter
ha dicho que solo 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
senald Porter, representan las posi-
ciones de organizaciones enfocadas.
Cuando este enfoque no es claro, el
rendimiento inevitablemente se dete-
riorara. 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 es-
trategia genérica y quedarse atora-
do a medio camino, es mas fuerte
una vez que ha dominado sus obje-
tivos de mercadeo.

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

Mas bien la iniciativa de calidad ha
unificado las dos perspectivas del
portafolio empresarial en una sola di-
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-
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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-
nizacién 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 interactla dentro
de su ambiente. Un beneficio signifi-
cativo de incorporar calidad se sus-
tenta no en el hecho de que aportan
mas y mejores alternativas estratégi-
cas, sino mas bien agudeza en las
percepciones empresatriales de su
propio ambiente.

El cambio de perspectiva es im-
portante, debido a que desde un
punto de vista macro, esencialmente
una empresa no puede controlar los
acontecimientos, puede solamente
predecir lo que podria suceder. Sin
embargo, cuando el ambiente es vis-
to desde una micro perspectiva la
empresa puede ejercer un control

Punln de Venta
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mas significativo sobre su propio
destino sin tomar en cuenta la indus-
tria. El cambio de enfoque de indus-
tria a competitividad es importante
porque la industria en perspectiva
puede desconocer quiénes son los
reales competidores.

La competencia se puede dar en
muchas formas y no siempre dentro
de la misma industria. El fin de la Se-
gunda Guerra Mundial trajo apareja-
da la necesidad, en algunos paises,
de establecer caminos para su re-
construccion y para reemplazar a la
gente capaz y calificada, perdida du-
rante la contienda. Ejemplos bien co-

nocidos de esto son Japon, Alema-
nia, ltalia, Gran Bretana e incluso Es-
tados Unidos.

Las medidas que debieron tomar
estos paises, estuvieron fundamen-
talmente basadas en la educacion de
sus pueblos, en el mejoramiento de
la calidad de vida, y por ende, en la
reconstruccién 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 ISO 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. Algunos de los
principales riesgos que pueden surgir
como consecuencia de la negativa a
adoptar una politica consistente de
calidad son:

—Disconformidad repetitiva de los
clientes, lo que puede llevar a su
pérdida.

—Pérdida de nuevos mer-
cados.

—Pérdida de ganancias,
que eventualmente puede
llegar hasta el cierre definiti-
vo de la empresa.

Un empresario, por mas
pequefio que sea, que se til-
de de moderno, no puede
permitirse tales riesgos. Para
poder negociar y ganar dine-
ro hay que invertir, hay que
mejorar continuamente y hay
que capacitarse.

En la actualidad, nos da-
mos cuenta de que no esta-
mos adecuados en forma
sistematica y planificada a
los cambios de un mundo
moderno. Hoy nos vemos
obligados a competir con naciones
mucho mejor preparadas que nos-
otros. Nuestra industria ha debido re-
ducir sus cuadros, con el consiguien-
te desempleo. Lo que las normas
ISO de la serie 9000 pretenden, es
establecer un marco o una base a
modo de cimiento. Su objetivo fun-
damental es establecer un criterio
conforme de caracter general. Sobre
esa base, cada persona, cada em-
presa, cada pais, debera definir su
propia politica, sus propios requisi-
tos, sus propias especificaciones, y
por ende, el grado y alcance de sus
exigencias por encima de los requisi-
tos basicos de la norma. Una vez de-
cidido cual de los niveles de la Nor-
ma ISO sera el seleccionado, se de-
ben atravesar procesos previos co-
mo condicién para la certificacion @
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Carrefour (9

menzaron en el Carrefour de la ciu-
dad de La Plata, los dias 29 y 30 de
septiembre; siguieron por la tienda
hiper de Quilmes, en octubre, y con-
tinuaron en la sucursal Vélez, de Ca-
pital Federal. Mas tarde, se traslada-
ron al hipermercado Carrefour de
San Martin, y a Vicente Lopez, Rin-
con de Milberg, San Fernando, Terra-
zas de Mayo y San Isidro. La gira ce-
trré en Pilar, el martes 17 y miércoles
18 de octubre. Hubo ofertas para el
hogar, como 30% de descuento en
aires acondicionados; 70% de des-

Carrefour; un aniversario a pleno

La compania celebro sus mas de cuatro décadas en
Argentina con inauguraciones, promociones para
toda la familia y la creacion de espacios gamer.

n el afio del 41°aniversario de
Esu presencia en nuestro pais,

Carrefour Argentina inaugurd
su primera sucursal del formato Maxi
en el partido de San Vicente, provin-
cia de Buenos Aires, que ofrece sur-
tido al por mayor, con la posibilidad
de compra minorista. Ademas, en la
localidad mendocina de Maipu abrio
dos sucursales Express, el formato
de cercania de la cadena.

Estas inauguraciones se sumaron a
la anteriormente realizada en San
Fernando del Valle de Catamarca,
durante julio, que fue la primera su-
cursal Maxi de la provincia. De esta
manera, la compafia continta desa-
rrollando su plan de expansion en el
pais, con eje en los dos formatos
mas elegidos por los clientes.

Asimismo, Carrefour celebré su
aniversario a través de distintas ac-

14 Punto de Venta

ciones y actividades destinadas a fa-
vorecer a las familias argentinas.
"Nuestro foco siempre esta puesto
en las personas que nos eligen pa-
ra hacer sus compras diarias", se-
falaron autoridades de la empresa.
"En ese sentido, quisimos festejar
nuestros 41 afos con jornadas de di-
version asegurada, sorteos por com-
pras gratis hasta fin de aho, produc-
tos Carrefour y varias promociones y
descuentos en nuestras tiendas",
aseguraron.

Entre quienes participaron de las
distintas consignas de la empresa en
redes sociales, se sortearon tres
Playstations 5, tres torres de sonido
y tres televisores de 50". Por su par-
te, los sorteos gratuitos arrojaran 10
ganadores diarios, todos ellos miem-
bros de Mi Carrefour.

Las actividades mencionadas co-

cuento en la segunda unidad de vaiji-
lla u 80% con las tarjetas Mi Carre-
four Prepaga y Crédito. También se
ofrecieron 12 cuotas sin interés en
colchones y somieres.

Espacios gamer

En paralelo, durante septiembre, a
lo largo de 20 dias, en 10 hipermer-
cados de Ciudad y Provincia de Bue-
nos Aires, hubo trailers con consolas
de Gltima generacion, juegos analagi-
cos y computadoras para participar.

Cabe destacar que la actividad de
gaming estuvo presente en hipermer-
cados que estan integrados con
shoppings, como los de Rincoén de
Milberg, Terrazas de Mayo y Soleil,
(San Isidro), donde la experiencia de
compra se potencia con la amplia
oferta de entretenimiento que ofre-
cen estos centros comerciales a ss
zonas de influencia.

En definitiva, Carrefour celebré su
aniversario expandiendo su propues-
ta, a través de una amplia gama de
soluciones para las compras diarias®
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Abastecimiento

dinamico

Si hay un area dentro de las empresas que no admite
burocracias ni trabas que obstaculicen su flujo, es

la vinculada a la cadena de abastecimiento. Los
quiebres de stock ya no pueden ser tolerados.

a logistica es el sistema de ac-
L tividades que se origina en la

fuente de abastecimiento de
materia prima hasta el punto de ven-
ta. Este sistema esta integrado por
proveedores, productores, centro de
distribucion de productores, centro
de distribucién de las cadenas de
supermercados mayoristas y centro
de venta.

Es un proceso que no esta defini-
do por una sola empresa, sino que
cada uno de los eslabones esta in-
serto en el sistema, integrado “rio
arriba” por los proveedores y “rio
abajo” por nuestros clientes, por
donde se administra todo el flujo de
materiales e informacioén.

Un aspecto fundamental de la lo-
gistica empresaria es su objetivo: co-
locar el producto que se ha conveni-
do en la cantidad pactada, en el lu-
gar acordado, en el momento co-
rrecto y en el estado perfecto, todo
esto al minimo costo compatible.

La funcién logistica es un servicio

Eﬁlnh de Venta
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a la operacion comercial dentro del
cual el que ejecuta el primer paso y
asume los compromisos es el vende-
dor, quien representa el primer esla-
bén de la cadena logistica. No entre-
gar la mercaderia prometida en el lu-
gar adecuado y en el momento opor-
tuno provoca una ruptura en los
compromisos asumidos.

Se necesita evolucionar. Eso que-
da demostrado cuando se observan
goéndolas vacias. En esos casos, fallé
la logistica. Puede ser por no dispo-
ner de los depdésitos adecuados, por
ejemplo, o por no pedir la mercaderia
en el momento propicio.

¢ Qué pasa cuando el proveedor no
ve sus productos en las gondolas?
Las posibilidades pueden ser varias:
no habia existencia, llego tarde o se
pactaron plazos de entregas imposi-
bles de cumplir. Esta falla en |a logis-
tica empresaria desnuda una inefi-
ciencia que debe corregirse.

Se debe tomar conciencia de que
el proceso logistico agrega valor. Una

botella de whisky en un depdsito de
productos terminados tiene un valor
de fabrica, pero no tiene su valor fi-
nal hasta que no esta en la géndola
al alcance del consumidor.

Los que siguen a continuacion son
cuatro factores indispensables para
administrar eficientemente los proce-
sos logisticos:

— Comprender que las acciones in-
dividuales interaccionan entre si.

—El sistema logistico se extiende
muy por fuera de los limites de la or-
ganizacion.

—El sistema debe ser ad-

" ministrado como una sola en-
tidad (proveedor-productor-
canales comerciales).

—La Unica fuente de ingre-
sos es la venta a un cliente
satisfecho. No obtendremos
beneficios sensibles si no lo-
gramos prestar al cliente el
servicio que necesita al mini-
mo costo.

La optimizacién de costos
en las diferentes etapas den-
tro de la cadena de suminis-
tros, y el valor anadido que
en cada una de ellas se gene-
ra se estan convirtiendo cada
vez mas en las principales
herramientas de competitividad que
tienen las empresas para conseguir
ajustar sus costos totales.

En este sentido, la tendencia hacia
la colaboracion entre los diferentes
integrantes de la cadena (proveedo-
res, fabricantes y distribuidores) se
esboza como la mejor alternativa de
futuro para conseguir un mayor «va-
lor afiadido» en la misma.

Hoy en dia todos tenemos asumi-
do el concepto de cadena de sumi-
nistros, relacionéandolo con el flujo de
materiales y con las operaciones ne-
cesarias para que un producto pase,
de su estado mas puro o natural, a
las manos del consumidor que va a
ser su usuario final.

Dentro de esta cadena de suminis-
tros se pueden dar casos simples en
los que los procesos intermedios son
minimos (por ejemplo, el suministro
de fruta a un supermercado) y casos
extremadamente complejos en los
que, desde que las materias primas
son generadas hasta que el producto



final se encuentra en manos del
usuario, se da un nimero elevado de
operaciones intermedias (por ejem-
plo, en la fabricacion de un coche y
de todos sus competentes).

Adicionalmente se pueden dar ca-
sos en los que el producto no tenga
un destino en si mismo, sino que se
utilice basicamente como un medio
para conseguir un producto final (por
ejemplo, en la industria de bienes de
equipo o, en algunos casos, en la de
servicios). Es obvio que cada pro-
ducto lleva implicito longitudes de
cadena de suministros distintas, y
que el valor afadido que se puede
generar en ellas depende de su lon-
gitud (y es en este aspecto donde
queremos hacer hincapié); toda ca-
dena de suministros lleva asociada
una cadena de valor en la que se
equilibran el valor afiadido generado
y el costo necesario para generarlo.
Cualquier etapa de la cadena que
no presente un balance positivo en-
tre valor afadido y costo generado
es susceptible de ser modificada o
eliminada.

INSUDROP

Este criterio de modificacion o eli-
minacion de etapas con saldo nega-
tivo provoca la aparicién de cadenas
mas cortas y, por tanto, mas eficien-
tes. El beneficio surgido de dichas
modificaciones redundara en los fa-
bricantes, en los distribuidores y en
definitiva en el consumidor.

Pero, ¢qué etapas de la cadena
presentan una situacion mas débil en
la relacién costo-valor anadido? ;Es

correcto analizar independientemente
cada una de las etapas de la cadena
0 es mas correcto, desde un punto
de vista metodoldgico, revisar la ca-
dena desde un punto de vista global?
La respuesta a estas preguntas no es
evidente y lleva a que muchas em-
presas se estén replanteando todos
sus procesos de negocio desde cero,
intentando eliminar los paradigmas
que las vinculan al pasado y realizan-
do «reingenieria total» de los mismos.

Todas las etapas que no aportan
ningln valor afadido son, por tanto,
un costo adicional para el producto:

# La eliminacién del almacenaje y
la tendencia hacia almacenes como
centros de distribucion que aporten
valor anadido al producto.

# La reduccién de los tiempos y
costos de distribucion fisica median-
te el acercamiento de las partes inte-
grantes de la cadena (fabricantes,
proveedores y distribuidores).

# Los acuerdos que llevan a fabri-
cantes y distribuidores a buscar poli-
ticas operativas comunes tendientes
a la reduccion de costos®
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Alianza para la creacion de “puntos verdes”

Como parte de su estrategia de
circularidad de envases y em-
paques, GDN Argentina (empresa
controlante de las marcas Hiper
ChangoMéas, ChangoMas, Super
ChangoMas, MasOnline y Punto
Mayorista), CCU Argentina y Unile-
ver, junto a organizaciones y coo-
perativas locales, instalaron 5 nue-
vos EcoPuntos para la recepcion de
materiales reciclables como papel,
plastico, aluminio y cartén.

La recoleccidén esta a cargo de
cooperativas especializadas en las
localidades donde se ubica cada
EcoPunto: Dignidad y Vida Sana
(Hiper ChangoMéas Santa Fe), Cre-
ando Conciencia (ChangoMas Ti-
gre, Hiper ChangoMas San Fernan-
do y Constituyentes), UsinaEco (Hi-
per ChangoMas Lujan) y Fundacion
Ceos Sol (ChangoMas Salta).

Desde el afio 2022, en el EcoPun-
to del Hiper ChangoMas Lujan se
recuperaron mas de 4.000kg de
materiales reciclables, brindando, la
posibilidad de desarrollo de mas de
60 trabajos verdes en UsinaEco.

Para CCU, una de las principales
empresas de bebidas del pais, la
accion forma parte de ReCCUpero,
su iniciativa que busca reducir el
impacto ambiental a través de la re-
coleccion de envases y embalajes
para que no lleguen a un basural o
a un relleno sanitario. Juan Pablo

Barrale, Gerente de Asuntos Cor-
porativos de CCU Argentina co-
mento al respecto: “Es un gran or-
gullo para nosotros seguir apostan-
do por la creacion de nuevos Eco-
Puntos de reciclaje junto a dos em-
presas con las que perseguimos los
mismos objetivos”.

“Esto nos permite llegar a mas
consumidores y reducir el impacto
ambiental”, afadio. Y explicé que al
mismo tiempo, se genera valor so-
cial y econdmico para la comunidad
junto a organizaciones recuperado-
ras y con los municipios.

Juan Pablo Quiroga, Director de
Relaciones Institucionales, Co-
munidad y Desarrollo Sustentable
de GDN Argentina, comento:
“Queremos estar cerca de las co-
munidades a través de iniciativas
que impacten de manera positiva en
el cuidado del medioambiente. La
incorporacién de nuevos espacios
reciclables nos permite concientizar
sobre la importancia de la separa-
cion de los residuos en origen”.

A su vez, la Directora de Comu-
nicaciones y Asuntos Corporati-
vos de Unilever, Natalia Giraud, a-
firmo: “Si nos aliamos para involu-
crar a los vecinos en el uso de los
EcoPuntos y en cambios de habito
y consumo responsable, alcanzare-
mos mas rapidamente nuestros
compromisos medioambientales” @

Soluciones de vivienda, agua y saneamiento

ECHO y Softys se unieron para

llevar a cabo la construccién de
9 viviendas con soluciones de agua
y saneamiento en un asentamiento
ubicado en Rafael Castillo, dentro
del partido de La Matanza, provin-
cia de Buenos Aires.

Esta iniciativa fue posible a partir
de la participacion de voluntarios de
la organizacién y colaboradores de
la empresa, ademas del involucra-
miento activo de las familias de las
comunidades. La alianza tiene co-
mo objetivo contribuir al cumpli-
miento del sexto Objetivo de De-
sarrollo Sostenible (ODS) de las Na-
ciones Unidas, que busca garanti-
zar el acceso al agua y saneamien-
to adecuado para los sectores mas
vulnerables de la sociedad.

Asi, TECHO Argentina y Softys,

una compaiia de higiene y cuidado
personal, impulsan a nivel local el
programa “Softys Contigo”, enfo-
candose en abordar esta problema-
tica en barrios populares donde la
organizacién social tiene trabajo
permanente en el pais.

Este proyecto de inversién social
de la compafiia nacio
como una manera de
expresar el propésito
de cuidado no solo a
través de las marcas y
productos si no tam-
bién acercando ese
cuidado e higiene a las
personas Y familias de
comunidades vulnera-
bles de la region. El
proyecto aborda prin-
cipalmente tres pilares:

agua y saneamiento; educacion en
higiene y ayuda oportuna.

Segln los datos mas recientes
del Registro Nacional de Barrios
Populares, en el 90% de los ba-
rrios populares y asentamientos de
Argentina, la mayoria de sus habi-
tantes no tiene acceso seguro al
agua. Softys, a travées
de su voluntariado
corporativo, se unié a
TECHO para llevar a
cabo una intervencion
los dias 22 y 23 de
septiembre, durante
la cual construyeron
nueve viviendas de
emergencia con solu-
ciones de agua y sa-
neamiento en el asen-
tamiento Fernandez @
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Tendencias que marcan el rumbo

Nuevas exigencias de los consumidores, alentadas en algunos casos por el
desarrollo tecnoldgico, irrumpen en el mundo del consumo masivo. Conocer
estos cambios es fundamental para poder capitalizarlos rentablemente.

¢ Qué aspectos cambiaria de las compras online?

Argentina Brasil
Entrega mas rapida

Entrega mas rapida

Mayor claridad en

Seria mas barato tiempos de entrega

Mayor claridad en

tiempos de entrega

Mejores empaques

Colombia

Entrega mas rapida

Mayor claridad en
tiempos de entrega

Seria mas barato

Mejores empagques

Fuente: Wunderman Thompson. Future Shopper Latam 2023.

iiiﬂ Punto de Venta

| canal minorista se reconfigura
Ea nivel mundial, de la mano de
distintas tendencias que, si
bien adoptan particularidades pro-
pias en cada pais, tienen una esencia
regional. ;Como impactan todos es-
tos cambios en América Latina? A fin
de generar informacion util para la
toma de decisiones, Wunderman
Thompson Commerce llevo a cabo
el estudio Future Shopper Latam
2023. El mismo ofrece una mirada
objetiva sobre el estado de situacion
de las actitudes y comportamientos
de compra en nuestra region.
¢Qué esperan las personas en tér-

Imagen creada con una inteligencia artificial



Consumidores que priorizan la rapidez antes que otras variables
ARGENTINA BRASIL COLOMBIA MEXICO

68%

69%

Fuente: Wunderman Thompson. Future Shopper Latam 2023.

minos de experiencia de compra o
velocidad de entrega del e-commer-
ce? ;Como lidian los supermercados
con las preferencias de canales a la
hora de abordar una compra? ¢Qué
se puede aprender de los grandes ju-
gadores del mercado online como
Mercado Libre, Amazon o Magalu?

¢ Se esta capitalizando productiva-
mente el crecimiento de nuevos ca-
nales o comportamientos de com-
pra en la region? El estudio de Wun-
derman es de gran utilidad a la hora
de contrastar la distribucién ponde-
rada en cada uno de los canales;
evaluar nuevas rutas alternativas de
distribucion o saber cémo pararse
ante una negociacion.

La primera conclusién a la que se
llegd, fue que la velocidad es uno de
los elementos clave de la experiencia
del shopper. A nivel global, los indi-
ces del Future Shopper 2023 indican
que el 61% de los consumidores
busca pasar de la inspiracién a la
compra tan rapido como sea posible.

Este "comercio rapido" es precisa-

¢Queé tan rapida espera que sea la entrega?

ALCOHOL
ARGENTINA EBRASIENN COLOMBIA MEXICO
2-3 Menos de Menos de =2
dias 30 min 30 min horas
BELLEZA
ARGENTINA IBRASIENN) CoLOMBIA MEXICO

2-3 2-3 2-3
dias dias dias dias
ROPA Y MODA
BRASIL COLOMBIA MEXICO
2-3 2-3 2-3 2-3
dias dias dias dias

Fuente: Wunderman Thompson. Future Shopper Latam 2023.

mente uno de los elementos que ha
caracterizado el viaje del comprador
latinoamericano en los Ultimos afos.
La busqueda de inmediatez implica
que las marcas deben revisar las es-
trategias actuales e involucrar aque-

llos productos y servicios que tengan
el potencial de sintonizar con esta
necesidad y fortalecer asi la expe-
riencia de compra. Vale destacar que
esta velocidad no sélo se busca en
instancias como la entrega, sino tam-

Encuestados que coinciden con las siguientes afirmaciones

Confioen que los productos
seran lo que dicen ser

Confio en las resefias

La recomendacién de un
Marketplace influye mis compras

Los productos etiquetados como
amigables con el medio ambiente
influyen mi decisién de compra

Los articulos promocionados
se interponen ante lo gue
estoy buscando

Cuestiono la credibilidad de los
articulos promocionados

80%

75%

67%

63%

54%

52%

Fuente: Wunderman Thompson. Future Shopper Latam 2023.
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¢Qué utiliza para jugar?

Latam

74%

53%

Consalade juegos

38%

Argentina

Brasil Colombia México

Tekfono mavil Teléfono mavil

Consola da juegos

3400

Fuente: Wunderman Thompson. Future Shopper Latam 2023.

bién en la experiencia de uso de ser-
vicios que pueden ser entregados o
descargados digitalmente.

Nuevas tecnologias

La evolucién de la adopcién tecno-
l6gica ha sido un catalizador funda-
mental de la experiencia del shopper
digital. Mas precisamente, el nivel de
comodidad o incomodidad frente a la
tecnologia es lo que ha marcado el
ritmo del desarrollo del comercio di-
gital. La pandemia fue el gran impul-
sor de la digitalizacion frente a barre-
ras de acceso como el miedo, la des-
confianza e incluso la dificultad de
uso. Desde entonces, el crecimiento
de la adopcién de la compra online
ha sido ininterrumpido, con menores
fricciones y mucho mas agil.

De hecho, en la version 2022 de

¢Piensa comprar mas a traves de redes

sociales en el futuro?

ARGENTINA
69%
20%

““""\\

Programa de fidelizacién a los que adhiere

Argentina
Cadenas de supermercados 487 I
Mercado Libre, Amazon Prime 38% &
Cadenas de farmacias y perfumerias 22% G
Ninguno de los mencionados 18%
Aerolineas 0 empresas de vigies 17 7% @D
Mayoristas 13% D
Cadenas de electronica 12% @
Cadenas de indumentaria 12% GEEE_

Fuente: Wunderman Thompson. Future Shopper Latam 2023,

este estudio, el 72% de los shoppers
a nivel global manifestaba sentirse
mucho mas comodo con la tecnolo-
gia que un ano atras. En América La-
tina este indice alcanza hoy el 84%.
¢, Qué nos indican estos nimeros?
En toda la regién hay mercados cada

vez mas maduros y por ende, con el
potencial de desarrollar los habitos
de compra online a través de estrate-
gias y ecosistemas enfocados en la
practicidad, conveniencia y seguri-
dad. En América Latina se registra un
cambio en la prioridad que impulsa

Me siento mas comodo
con la tecnologia que

hace un ano
BRASIL

73%
18%

B Argentina M Meéxico
mSi m=mNo mNosabe ® Colombia M Brasil
Fuente: Wunderman Thompson. Future Shopper Latam 2023. Fuente: Wunderman Thompson.
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las decisiones de compra. El precio
se ha convertido en el factor princi-
pal frente al servicio al cliente, la ca-
tegoria que habia dominado las me-
diciones en los anos previos. Vale
destacar que las descripciones preci-
sas de producto también han ganado
relevancia, muy posiblemente por la
necesidad en los diferentes merca-
dos de obtener el mayor valor posi-
ble a cambio del dinero invertido.
Ademas, la importancia de factores
de satisfaccion como procesos de
devolucién sencillos o gratuitos, de-
muestran que el shopper busca una
experiencia de compra circular. Las
marcas pusieron mayor atencion en
sus sitios de e-commerce y robuste-
cieron su stock digital. Pero los re-
vendedores particulares se hicieron
presentes, ofreciendo soluciones de
alta demanda y poca existencia, aun-
que con precios dispares y en mu-
chos casos, de la mano del contexto
inflacionario, muy superiores al base-
line conocido por los compradores.
Es momento de mirar de cerca es-

¢Qué prioriza en el

comercio online?

PRECIO DELARTICULO

DESCRIPCION DE
PRODUCTO PRECISA

BUEN SERVICIO
ALCLIENTE

VELOCIDAD DE ENTREGA

ENVIO GRATIS

PROCESODE
DEVOLUCION SENCILLO

DEVOLUCIONES
GRATUITAS

FACILIDAD DE
ENCONTRAR PRODUCTO

DESCUENTOS

¢En qué red social es mas probable que compre?

Argentina

42%
B Facebook

35%
M Instagram W Mensajeria M Otra

16% 7% ox

Fuente: Wunderman Thompson. Future Shopper Latam 2023.

te factor y apostar por una mayor ar-
monizacion de valor omnicanal, ex-
plorar precios personalizados con
base en el comportamiento y las pre-
ferencias, y profundizar modelos de
suscripcion o lealtad que mejoren la
accesibilidad de los productos. Estos
factores seran la clave del éxito.
Parte del fortalecimiento general
de la compra se ve impulsado por
el aumento de uso de los distintos
canales protagonistas de cada ca-
tegoria. Uno de los cambios mas

interesantes en la region es el creci-
miento de la compra a través de re-
des sociales en categorias como
salud y farmacia, juguetes, belleza,
articulos de segunda mano y pro-
ductos financieros.

De la misma manera, para la cate-
goria Alimentos se incrementa el uso
de canales propios de supermerca-
dos, tiendas de alimentacion y apps
de delivery. Por otra parte, se obser-
va un decrecimiento general en el
uso de canales propios de marca®

Consumidores que hicieron compras a través
de dispositivos o plataformas de juegos

LATAM ARGENTINA BRASIL COLOMBIA MEXICO
60% 50% 61% 57% 71%
50% 39% 43% 29%
Fuente: Wunderman Thompson. Future Shopper Latam 2023.

¢ Qué tan rapida espera que sea la entrega?

ALIMENTOS

ARGENTINA BRASIL

Menos de
2 horas

Menos de
1dia

ARGENTINA BRASIL

2-3 2-3
dias dias

ARGENTINA

£2-3
dias dias

BRASIL

COLOMBIA MEXICO

Menos de
1 hora

Menos de
1 hora

PRODUCTOS PARA EL HOGAR

COLOMBIA MEXICO

2-3
dias

2-3
dias
TECNOLOGIA

COLOMBIA

MEXICO

2-3
dias

2-3
dias

Fuente: Wunderman Thompson.

Fuente: Wunderman Thompson. Future Shopper Latam 2023.
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Energia en
movimiento

Varias grandes empresas vienen desarrollando a nivel
global distintas experiencias de crecimiento personal
de sus empleados, promoviendo la creatividad y
reduciendo el estrés de sus ejecutivos.

e suele decir, no solo en la
S Argentina sino también en el

resto del mundo, que la cali-
dad de vida laboral es un factor cada
vez mas determinante a la hora de
retener a los buenos empleados. La
creatividad es algo innato en todo
ser humano. Consecuentemente, lo-
grar que todos los integrantes de la
organizacion internalicen como pro-
pio el o los objetivos organizaciona-
les, es una de las claves del éxito en
los tiempos que corren.

En sintesis, el nuevo milenio no da-
ra cabida a una relacion mutilada, a
la mera entrega de un producto o
servicio a cambio de una determina-
da contraprestacion dineraria. Predo-
minara una concepcién superadora
de la relacion economica para trans-
formarse en social y cultural. La em-
presa es parte de la comunidad, el
cliente no es sdlo el que compra el
producto, el personal de la organiza-
cion no es sélo un operador de ma-
quinas-herramientas (para ello hay y
habra cada vez mayor cantidad y ca-
lidad de computadoras). La empresa

Eﬁmh de Venta

como grupo humano, el grupo huma-
no aportando su creatividad al con-
junto, el empresario-ejecutivo como
lider natural y promotor de la creativi-
dad del conjunto.

El nombre del producto es impor-
tante, su apellido lo es mas. El apelli-
do se lo da la empresa y no depende
del registro de marcas o del registro
de comercio; se lo da la organiza-
cién. Por su parte, los clientes y la
comunidad tienen una valoracién
perceptual de cada organizacion.

Estas percepciones son provoca-
das por las acciones de la organiza-
cién y lo que cada uno de sus inte-
grantes, sea jefe o empleado, aporta

Hacer negocios con ética
no significa ser bondadoso
haciendo negocios. La
conduccion ética genera
vinculos positivos con los
clientes internos y externos.

de si en forma tangible o intangible.
Los aportes del grupo humano son
superiores a la sumatoria de sus
aportes individuales. Y éste es el
gran desafio, la gran labor del em-
presario del futuro. Lograr el compro-
miso individual de cada uno, y que la
sumatoria se potencie sinérgicamen-
te en un resultado superior.

No es mera futurologia. Grandes
empresas del area capitalista ya es-
tan desarrollando estas ex-
periencias de revolucion
del mundo de los nego-
cios a través de |a bus-

queda del crecimiento

personal de sus emple-

ados, promocién de la
creatividad y reduccion
del estrés de sus ejecuti-
vos, tratando de lograr una
mayor lealtad y sentido de
pertenencia en las decisiones y pro-
yectos de sus respectivas organiza-
ciones, mayor participacién en la de-
finicién de productos y resultados.

La relacion de la gran corporacion
con las pequenas y medianas firmas
en los afos 80 y 90 ha tenido un
standard de competencia en el cual
aquella tenia gran preminencia deri-
vada de su mayor poderio econémi-
co-financiero, y en el caso de luchas
frontales, el agotamiento de las se-
gundas daba por concluida la bata-
lla. EI mundo que estamos transitan-
do, basado en la flexibilidad, adapta-
bilidad y creatividad, no da ventajas
diferenciales al tamafio. Por el con-
trario, la estructuracion flexible y cre-
ativa de las organizaciones no buro-
cratizadas da respuestas mas efica-
ces y mas eficientes. Es por ello que,
incluso son las grandes compafiias,
las que estan adaptando mas rapida-
mente sus estilos de conduccion, a
fin de adquirir estas nuevas ventajas
competitivas para un contexto en
que ya no es del todo preeminente el
mayor poderio econdmico financiero.

Esta “humanizacion” de la activi-
dad empresaria, no subalterniza el
cumplimiento de los objetivos organi-
zacionales, aun los de lucro. Lo cual
es éticamente licito. Asi como es lici-
to que los consumidores tengan un
producto o servicio que les brinde la
mayor satisfaccion, mas alla de los



componentes intrinsecos del mismo.

La ética de los negocios es, preci-
samente, otro de los factores esen-
ciales de este nuevo milenio. Ha-
cer negocios con ética no signifi- /
ca “ser bondadoso haciendo
negocios”. La conduccion ética
abre caminos de comunicacion L
con los clientes (en sentido amplio)
y con la comunidad que los agrupa
(a ellos y a la organizacion).

Esta apertura de potenciali-
dades insospechadas por la
fuerza y trascendencia de la “hu-
mana” comunicacién empresa-clien-
te, y las mejores posibilidades de
perdurabilidad de la misma, mas alla
de la perecibilidad de la vincula-

cién producto-mercado. 4Cual es, H%

entonces, la salida de ese callején,
de ese estar entre la espada y la pa-
red, entre la eficiencia por un lado y
la plasticidad en recursos humanos
por el otro?

La solucidn es superponer una es-
tructura de aprendizaje ad hoc, mo-
mentos de ruptura. La rutina funcio-
nal debe continuar, pero debemos

PEDIDOS ONLINE,
ENTREGA A DOMICILIOY
TAKE AWAY.

i [E

o, P D

www.lagenovesadigital.com.ar

encontrar los espacios de interaccion
en los que se produzca un acopla-
miento de intercambio destinado a
aprender a aprender.

El sistema de aprendizaje de la
empresa no debe basarse en simples
preceptos tedricos sino en la practi-
ca. Hay que preguntarse ;qué apren-

MANTENETE ACTUALIZADO,

SEGUINOS EN INSTAGRAM.
@ @lagenovesasupermercados

dimos hoy con lo que pas6 en el su-
permercado? ¢Qué conclusiones sa-
camos? ¢Estamos preparados para
sacar conclusiones de lo ocurrido?
¢Queé supuesto fundamental de la l6-
gica econémica de nuestra compafiia
hoy se puso en duda?

A eso se le debe agregar la men-
cionada capacidad para dudar de lo
que uno cree, esa victoria sobre uno
mismo que implica decir “reconozco
que lo que pensaba o creia y que me
dio tanto éxito, puede no servir
mas”. Nada de lo mencionado hasta
ahora se puede lograr si no es con
un enfoque mediante el cual la em-
presa piense en un todo, comprenda
la problematica general, enfoque las
cuestiones desde la interaccion y en-
tienda cudles son los problemas de
otras areas. Ese enfoque se denomi-
na sistémico, y cada dia es utilizado
por mayor cantidad de empresas.

En el proceso politico organizacio-
nal, algunas veces un grupo compro-
metido con un determinado curso de
accion, triunfa sobre otros grupos en
la lucha por otras alternativas @
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PRODUCTIVIDAD

os activos intangibles valen a
L veces mucho mas que el resto,

sobre todo a la hora de trazar
estrategias. ;Se puede afirmar que
una buena estrategia es la clave del
éxito? Desgraciadamente, el concep-
to de “estrategia”, creado por los mili-
tares griegos para explicar la habili-
dad de ganar guerras, se ha transfor-
mado en algo confuso y esotérico.
Sin ningln pudor, se aplica a casi
cualquier cosa, desde la politica al
fatbol. En el mundo de la empresa es
aun peor. A ello contribuyen cierto ti-
po de gurtes que hablan muy bien,
pero que lo que dicen sirve de poco,
en realidad. Uno de los ejemplos mas
claros es Michael Porter. En su libro
La ventaja competitiva, Porter esboza
las tres estrategias competitivas ge-
néricas que pueden adoptar las em-
presas (liderazgo en costos, diferen-
ciacion y enfoque). Pero antes de que
se pueda decidir por una, el libro
complica bastante las cosas. Hay que
analizar las cinco fuerzas competitivas
(rivalidad entre competidores existen-
tes, entrada de nuevos competidores,
amenaza de productos sustitutivos,
poder de negociacioén de los suminis-
tradores y poder de negociacion de
los compradores); y luego tener en
cuenta en qué etapa de la vida se en-
cuentra el producto (introduccion, cre-
cimiento, madurez, declive).

Adicionalmente, el libro explica que
una empresa deberia pensar en si
misma, no como una unidad, sino
como una “cadena de valor”, integra-
da por “actividades independientes”.
Incluso ultimamente, Porter esta que-
riendo apropiarse del concepto “po-
sicionamiento” como la mayor venta-
ja competitiva. Michael Porter rein-
venta a Trout y Ries era el titulo de
un articulo escrito por Steve Miluno-
vich, cuando era analista de Morgan
Stanley.

Debajo de todas estas teorias, tan
elaboradas y complicadas, que expo-
ne Porter, hay una verdad muy sim-
ple. En un entorno en el que todo el
mundo esta detras del negocio de to-
do el mundo, en todas partes, las 24
horas del dia, hay que proporcionar a
los clientes “una razdn” para que nos
compren a nosotros, en lugar de a
nuestros competidores. Si no existe

Punln de Venta

esa razon, entonces hay que tener un
precio muy bueno. La mejor forma de
que los clientes se enteren y acepten
como buena “esa razén”, es utilizan-
do una palabra simple y sencilla, o un
conjunto de palabras, que permita
ocupar un espacio diferencial y prefe-
rente en el verdadero campo de bata-
lla de los negocios, las mentes de
esos clientes, tanto los actuales co-
mo los potenciales. Ese es el objetivo
del “posicionamiento”.

Nuevos planteos
competitivos

bricante, es que Nike es “lo que lle-
van puesto los mejores atletas del
mundo”. Y tienen a Michael Jordan y
a Ronaldo como evidencia de ello.

—¢Es que el color verde diferencia
a Heineken de otras cervezas? Aun-
que sus ejecutivos lo piensen, no es
asi. Lo gue la diferencia es que ha
llegado a ser la cerveza mas interna-
cional; esta presente en 170 paises
del mundo. “La cerveza mas interna-
cional”. Ese deberia ser su angulo
mental competitivo y lo que realmen-
te la va a diferenciar de sus competi-
dores |ocales.

Muchas empresas saben lo que las
hace diferentes, pero es demasiado
obvio para que lo vean claramente. Es

El mundo cambia aceleradamente. En este entorno

darwiniano, solo sobreviviran los que evidencien una

mayor capacidad de adaptacion a cada situacion.

Debe ser simple, porque las men-
tes odian la complejidad. Es lo que
llamamos un angulo mental competi-
tivo. Lamentablemente, muchas em-
presas acaban utilizando, mas que
ideas diferenciadoras, slogans sin
sentido. Por ejemplo:

—¢Es que “Just do it” diferencia a
Nike? No realmente. Lo que tiene a
su favor, mas que cualquier otro fa-

muy simple como para reconocerlo.
En el oeste de los Estados Unidos
llama la atencién uno de los grandes
nombres de ese pais, Wells Fargo
Bank. Esta organizacion nacio en
1852, cuando se ocupaban del correo
a caballo (el famoso Poney Express) y
con diligencias, los sistemas de trans-
porte mas veloces de la época.

Hoy esas “diligencias” y esos “ca-




Los balances representan el criterio predominante
para evaluar el resultado de las empresas. Sin

embargo, existe un capital intangible, que no
figura ni puede ser cuantificado, vinculado

con el grado de experiencia y conocimiento
acumulado por la organizacion.

ballos” viajan a la velocidad de la luz
gracias a la tecnologia de las redes
informaticas. Pero la esencia de lo
que les hace diferentes, sigue siendo
la misma. Se puede expresar clara-
mente asi: “Rapido entonces. Rapido
ahora”. Esto es lo que han sido y lo
que son hoy. Cuanto mas cambian las
cosas, mas siguen iguales. Si las ide-
as de diferenciacién son buenas de
verdad y la gente de la empresa las
asume, son para siempre. Solo re-
quieren una actualizacién de vez en
cuando. Lo que no hace falta es que
se cambien. Coke nunca debié dejar
de usar “Lo auténtico” (The real thing).
Este criterio no esta reservado sélo
a grandes empresas. Como ejemplo,

la historia de Aron Streit, Inc., el lti-
mo fabricante independiente en Esta-
dos Unidos de matzo, un pan natu-
ral, sin levadura, sin sal y sin aditi-
vos, que recuerda el ultimo pan que
mantuvo a los israelitas vivos en su
fuga de Egipto.

A pesar de que sélo tienen una
cuota pequefia en un mercado domi-
nado por un competidor bastante
mas grande, la gente de Streit's Mat-
zo se da cuenta de que la “tradicién”
es lo unico que distingue un matzo

El “qué” versus el “cédmo”

| hecho de que una empresa genere un documento interno diciendo

que tiene que aumentar su participaciéon de mercado o reducir costos
para mejorar su rentabilidad, no agrega ningun valor, a no ser que se ex-
pliqgue como se van a lograr esos objetivos.

Justamente, en los planes estratégicos lo importante no es el “qué” sino
el “como”. Cuando alguien elabora un plan sin el “como”, hay que devol-
vérselo. Erwin Rommel, el mariscal aleméan y reconocido estratega militar,
decia: “El mejor de los planes estratégicos es inutil si no se puede ejecutar
tacticamente”. Es aqui donde los consultores académicos suelen fallar.
Establecen objetivos ideales, sin preocuparse por su factibilidad. Por lo
cual, luego surgen los problemas, y se termina en una situacion peor de la
que se estaba el principio. Es por eso que toda estrategia debe ser acom-
panada por la descripcion de como se ejecutara y en qué plazos.

de otro. A pesar de que la subcon-
tratacion esta de moda, y ellos mis-
mos encargan algunos productos a
otros, sus matzos solo se fabrican en
la calle Rivington, en el sur de Man-
hattan. El mismo sitio donde los han
venido fabricando desde 1914.

Cuando se visita su pagina web,
se descubre que saben de donde
viene su diferencia. La expresan asi:
“¢Por qué Streit’s Matzo es diferente
de otras marcas locales de matzo?
Porgue Streit sélo hace el Streit’s
Matzo en sus propios hornos”. Esto
garantiza a sus consumidores que el
proceso tiene un control total, lo cual
es fundamental para asegurar al 100
por 100 que cumple con la normativa
de la comida kosher. Esto es tradi-
cién y diferenciacion.

Zane's Cycles es la tienda de bici-
cletas mas grande de Connecticut.
¢ Como ha logrado Chris Zane, un
empresario de 33 afos, mantener un
crecimiento anual de ventas del
25%, en un negocio tan competitivo?
Se ha diferenciado. “La razon por la
que soy mas conocido es mi garantia
de servicio de por vida. Cuando al-
guien compra en mi tienda, si la bici-
cleta falla alguna vez o necesita
mantenimiento, nosotros haremos lo
que haga falta para que se ponga
otra vez en marcha. Gratis”. Su ga-
rantia de por vida no es tan cara co-
mo parece. Primero, sus mecanicos
saben que van a mantener la bicicle-
ta “sin cargo” mientras el cliente la
tenga. Por lo tanto, se esfuerzan en
montar correctamente cada nueva
bicicleta desde el principio.

Segundo, la garantia hace que los
mejores clientes vuelvan. Los entu-
siastas del ciclismo montan lo sufi-
cientemente a menudo como para
requerir un mantenimiento periédico.
Esto ayuda al negocio, porque cada
mantenimiento supone la oportuni-
dad de ensefiar nuevos accesorios v,
por consiguiente, una nueva oportu-
nidad de venta.

¢Queé tiene que ver esto con los
planes estratégicos clasicos? El pro-
blema que encontramos en la mayo-
ria de esos planes es que tienen mu-
cho que ver con “lo que hay que ha-
cer” y poco de “cémo hacerlo”, que
termina siendo lo mas importante @
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n la era digital, el ciberdelito se
E ha diversificado y profesionali-

zado. A medida que la tecno-
logia evoluciona, las técnicas de ci-
beratagues se han vuelto mas sofisti-
cadas. En los ultimos afios, desde
ESET (compania dedicada a la de-
teccion proactiva de amenazas) se
observa el auge de un servicio clan-
destino que preocupa a expertos en
ciberseguridad: el Phishing as a Ser-
vice (Paa$S).

Este fendmeno, que florece en la
Dark Web y sorprendentemente tam-
bién en la Clear Web, se esta convir-
tiendo, ano tras ano, en una amena-
za creciente.

El phishing es una técnica que
busca enganar a las personas para
que revelen informacién confidencial,
como contrasefas o datos de tarje-
tas de crédito, haciéndose pasar por
una entidad de confianza.

Si bien este método ha existido
durante décadas, su comercializa-
cién masiva como servicio es relati-
vamente nueva.

A traves del Phishing as a Service,
incluso los actores con habilidades
técnicas limitadas pueden lanzar ata-
ques de phishing. Por una tarifa, los
proveedores ofrecen todo lo necesa-
rio: desde sitios web falsificados hasta
campafias de correo electrénico masi-

vo y técnicas de evasion de deteccion.

La Dark Web es una parte oculta
de Internet que no esta indexada por
motores de blisqueda convenciona-
les y es accesible a través de nave-
gadores especificos, como Tor. Se-
gin ESET, ha sido durante mucho
tiempo un mercado negro para todo
tipo de actividades ilegales, y es ahi
donde el PaaS ha encontrado un te-
rreno fértil. Por menos de cien dodla-
res, uno puede comprar acceso a

Combatiendo el phis

Engafar a las personas para que revelen informacion
confidencial, como contrasenas o datos de tarjetas
de crédito, haciéndose pasar por una entidad de
confianza, es una practica que crece.
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una plataforma Paa$S con plantillas
actualizadas de sitios web populares,
garantizando que el aspecto y la
sensacion sean lo mas realistas posi-
ble. Ademas, algunos servicios inclu-
so ofrecen garantias de “satisfac-
cién”, prometiendo un cierto nimero
de “victimas” exitosas.

Lo que resulta ain mas alarmante
para ESET, es la migracion de estos
servicios a la Clear Web (o surface
web), la Internet que usamos diaria-
mente. Disfrazados bajo la apariencia
de pruebas de seguridad o entrena-
mientos anti-phishing, algunos sitios
ofrecen herramientas y servicios que
pueden ser utilizados para actividades
maliciosas.

Estos servicios, al operar en un area
gris, hacen que sea aun mas dificil
para las autoridades rastrear y cerrar
dichos sitios, al igual que viene suce-
diendo hace un tiempo con los siste-

mas de mensajeria co-

. mo Telegram, que son
In elegidos por los ciber-
delincuentes.

“La proliferacion del
PaaS demuestra que la demanda de
técnicas de phishing esta en aumen-
to y hace mas de una década viene
siendo la técnica predilecta por los
atacantes para desplegar sus ata-
ques”, comenta Mario Micucci, In-
vestigador de Seguridad Informatica
de ESET Latinoameérica. “En esta li-
nea es crucial que las organizaciones
y los individuos estén informados y
tomen medidas proactivas para pro-
tegerse”, agrega.

Segun ejecutivos de ESET, la edu-
cacion es la primera linea de defen-
sa. Reconocer senales de phishing y
saber coémo actuar puede ser la dife-
rencia entre mantenerse seguro y
convertirse en una victima.

“En esta era digital, donde las
amenazas evolucionan constante-
mente, es esencial mantenerse un
paso adelante de los ciberdelincuen-
tes. La lucha contra el PaaS no solo
depende de la tecnologia, sino tam-
bién de la conciencia y la
educacion”, concluye el ejecutivo de
ESET. En sintesis, la educacion y
concientizacion sobre el phising es la
mejor politica a adoptar contra esta
modalidad delictiva que crece ®
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Somos parte de una historia

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

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

Queremos que todos
sean parte de esta ambicion.

Entre todos, somos Mas

HIPER

changoMds changoMds changoMas

Punto

MAYORISTA




v - > L £
* = LD | P L
N P 3ia N #
o s | ¥ e R -
e T oy A%
o teEe = X B O o s . e T
1-0 q » |.....|... Jﬁ l.f .-a
r .....r.\t..\...,.. :

-

!

.
©
e
0
e
O
©
. ©
Q
™
Q
L,




