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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

Conocé mas en: ar.mondelezinternational.com
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editorial

El 10 de diciembre se concretara
el traspaso del gobierno, tras un
intenso ano electoral.

Al cierre de esta edicion, subsisti-
an varias incégnitas acerca de las
primeras medidas a adoptar. Una
de las que atanen en forma directa
al supermercadismo, es qué ocu-
rrird con los programas Precios
Justos y Precios Cuidados, cuya
vigencia concluye el mismo dia del
cambio de gobierno. Se cree que
estas iniciativas no tendran conti-
nuidad, dado que el Presidente
electo, durante la campana, dijo
mas de una vez que "los controles
de precios fracasaron siempre".
La no renovacion de estos progra-
mas y la ausencia de controles de
precios, podrian derivar en nuevos
aumentos en diciembre. A eso se
suma que las nuevas autoridades
ya insinuaron la inevitabilidad de
realizar un ajuste apenas asuman,
bajo el eufemismo de un "sincera-
miento de precios’.

Pese a ello, la liberalizacién de la
economia parece ser la Unica for-
ma de estimular la inversion y la
iniciativa privada. Especialmente si
es acompanada por otras medidas,
como la anunciada intencién de re-
ducir el gasto publico para eliminar
el déficit fiscal, y cerrar el Banco
Central, o a menos restringir su
capacidad de emision monetaria,
principal causante de la inflacion.
En definitiva, atravesamos tiempos
complejos, pero al mismo tiempo
esperanzados, ya que estos cam-
bios podrian permitir ver, en el
mediano plazo, una luz al final del
tanel. El tiempo lo dira.

Luis Di Nallo
Director
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PENSA EN COTO.§

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:

DIGITAL
BUENOS
ANUNCIOS
> 2021
Premio Oro Mejor Publicidad
elegida por los consumidores
CAA 2021

Deloitte.

Auditoria Internacional de
Estados Contables y
Campanas de Donaciones

Apertua

Supermercado N° T en
Imagen de la Argentina
Ranking SEL 2021

Asociacién de Cadenas de
Supermercados mas
grande del pais

Primer puesto Octubre 2020
Spot Publicitario mas visto
en toda la Argentina

Aliment. AR’

Premio en la Categoria
Industria Frigorifica 2019
de Argentina

Google
Partner
Profesionales de Marketing

Digital que administran
cuentas de Google Ads
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Parformance Cadena
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Medallas de bronce
Mastellone Hnos. fue galardonada en Noruega con tres medallas de bronce, co-
rrespondientes a sendos tipos de quesos: Goya, Prato y Parmesano. Ocurrié en el
World Cheese Awards, competencia que conté con mas de 4.500 guesos de alta
calidad, provenientes de 43 paises que representaron a diferentes rincones del
mundo. “Es un orgullo haber sido parte del equipo que tra-
bajoé en el desarrollo de los quesos premiados, en su postu-
laciéon y en su envio, que fue un gran desafio”, comenté al
respecto Pablo Prokopovsky, Gerente de Plantas Queseras
de Mastellone Hnos. “Lo méas destacado para nosotros
es haber logrado un reconocimiento internacional en

B ® quesos desarrollados en Argentina, que resalta ademas
Ia calidad que nos caracteriza”, agregé.
Los World Cheese Awards son un prestigioso concurso internacional, originado
en 1988 y considerado uno de los eventos mas importantes en la industria que-
sera a nivel mundial. En esta edicion, se reunieron expertos en quesos, producto-
res y amantes de este alimento de todo el mundo.

Concesionario renovado
En el marco de las actualizaciones que se vienen realizando en la Red Comercial
de Mercedes-Benz Argentina, el concesionario oficial Del Sur celebré la renova-
cion total de su sede ubicada en Comodoro Rivadavia, sobre la Avenida Yrigoyen,
en una zona estratégica de esa ciudad. La locacién cuenta ahora con una moder-
nizacion total de su showroom y sus zonas de ventas, cumpliendo con los estan-
dares MAR2020 (que significa “nueva identidad de marca” o “Marken Auftritt Re-
sy tail”, en aleman). Se busca de este modo maximizar
aln mas la experiencia de quienes visitan el conce-
sionario a partir de un cambio de paradigma en el
disefio arquitecténico, ya que el espacio esta pen-
sado para que el cliente sea el centro.
Miembros de Mercedes-Benz Argentina participaron
' de la reinauguracion de la sede, que tiene a la Pata-
-~ gonia como zona de operatoria.

Presencia en Expoceliaca 2023
Riosma Alimentos S.A., con su marca insig-
nia 214, estuvo presente en ExpoCeliaca
2023, la exposiciéon mas grande de Sudaméri-
ca para celiacos, con el fin de acompafar a la
organizacion y continuar con su estrategia de
posicionamiento como una empresa gluten
free en la mente de los consumidores.

Para captar la atencién de la gran cantidad de
publico que se acerco a este encuentro, que
se llevé a cabo los dias 4 y 5 de noviembre, la
empresa montd un stand con pantallas LED.
Alli, se invité a la gente
a participar en juegos
interactivos, con la po-
sibilidad de ganar nu-
merosos premios, ade- ET
mas de conocer a la eMLk =
marca 214 e interactuar con ella. Asimismo, se
realizaron degustaciones de una amplia varie-
dad de productos de la mencionada marca.
La compaiiia pudo contar con la visita de al-
gunos de los influencers mas conocidos en el
ambito de la celiaquia, con los cuales realiza
acciones en redes sociales constantemente.
"Quedamos muy satisfechos con la respuesta
del publico, por lo que seguramente volvere-
mos a estar presentes en las futuras ediciones
de este encuentro", afirmaron directivos de la
empresa. Cabe sefalar que desde el ano
2012, la Asociacién Celiaca Argentina reune
anualmente en ExpoCeliaca a las empresas
mas importantes de alimentos libres de gluten;
profesionales de la salud; celiacos y sus fami-
liares, en dos jornadas plenas de actividades.

Empresa Destacada 2023

La Cooperativa Lactea Manfrey, cuya casa central y predio industrial se alzan en Freyre, provincia de Cérdoba, ha sido honrada con el
codiciado premio Empresa Destacada 2023, otorgado por La Voz. Este reconocimiento, que ha sido una tradicion durante 20 afios, re-
salta la excelencia y el compromiso demostrado por Manfrey en su continua busqueda de innovacion y desarrollo.

ciencia y la calidad en la produccion lactea.

Uno de los factores determinantes para el otorgamiento de este premio ha sido el impresionante avance de
Manfrey en el ambito de la innovacion, con la implementacion exitosa de su megatambo robotizado, proyecto
, que refleja el compromiso de |la cooperativa con la adopcidn de tecnologias de vanguardia para mejorar la efi-

Ademas, se considerd que en 2023 |la cooperativa celebra su octogésimo aniversario, destacando ocho déca-
das de crecimiento constante y un profundo compromiso con sus socios, colaboradores y clientes. Manfrey

ha demostrado a lo largo de su historia una dedicacion inquebrantable para ofrecer productos lacteos de alta
" calidad alineados a precios competitivos, fortaleciendo asi su posicién como lider en la industria lactea regio-
nal. “Manfrey agradece a La Voz por este honor, que valida el trabajo y la vision a largo plazo que la ha impul-

sado durante su rica historia, sin restar reconocimiento al aporte de los socios, el trabajo de los colaboradores y la confianza de los con-
sumidores”, afirmaron directivos de la firma. “Este premio refleja el esfuerzo colectivo de todos los que forman parte de la familia Man-
frey”, agregaron. Asi, la cooperativa reafirma su compromiso con la innovacion, la calidad y la colaboracién.

Magia navidena

Coca-Cola dio inicio al comienzo de la temporada naviderna
con el lanzamiento del un comercial televisivo que celebra la
generosidad y la buena voluntad. La campafia lleva a cabo
también también varias activaciones. Los consumidores po-
dran, a través del sitio www.createrealmagic.com, crear sus
propias tarjetas de Navidad con la ayuda de la inteligencia ar-
tificial, y enviarselas a sus seres queridos. También podran to-
marse fotos navidefias en locales se-
leccionados de YPF, Cinemark y
McDonald 's. Con el propésito de lle-
var el espiritu navideno mas alla, este
afo Coca-Cola de Argentina donara a
Caritas mas de 20.000 alimentos y
bebidas, para asegurar que miles de
familias en todo el pais puedan com-
partir y celebrar las festividades.

B Punto de Venta

Presencia en The Food Tech Summit & Expo
Calisa participd en la principal ex- ——=

posicién centrada en |ngred|entes. T
aditivos, soluciones, procesa-
miento y envases para la industria
de alimentos y bebidas de Améri-
ca Latina: The Food Tech Summit
& Expo. La cumbre de la industria alimentaria, en su 15° edicién, se
llevé a cabo en la ciudad de México y reunid a 400 expositores en
un espacio de 24.000 m2, con 45 conferencias especializadas en el
sector y 2 summits internacionales. Ademas, ofrecid oportunidades
de networking y experiencias inmersivas de 360° para los 20.150
asistentes, ejecutivos, gerentes especialistas y profesionales de 16
paises. La agenda del evento abordé temas fundamentales relacio-
nados con el futuro del consumo y las tendencias en alimentos, con
enfoque en la innovacién tecnoldgica. Esto incluyé6 los avances en la
produccion de alimentos, envasado, logistica y distribucion.




Diez afos de “Iniciativas por los jovenes”
La compaiiia de alimentos y bebidas Nestlé celebro los 10
afios de la “Iniciativa por los jovenes”. El proposito de la mis-
ma es apoyar a las futuras generaciones para que desarrollen
sus habilidades y puedan adquirir herramientas a través de
diferentes programas, y asf encontrar empleo o crear sus
propios negcmos Por ‘IU afnos, Nestlé ha reconocido a los
jévenes, ayudandolos a prepararse
para el futuro, para que puedan ser
ellos mismos y lograr cumplir sus
suefnos.
La compaﬁia ha mantenido un

"= compromiso continuo con mejorar
la empleabllldad dela |uventud a nivel global, y tiene como
ambicion conseguir que 10 millones de jévenes de todo el
mundo accedan a oportunidades econémicas para el 2030.
Hasta ahora, ha beneficiado a méas de 5 millones de jovenes,
incluyendo 2,5 millones en América Latina.

Yogur con granola
Completando su linea de yogures con cereales,

Lacteos Manfrey, se enorgullece de presentar su et Ty
nuevo Yogur Cremoso Natural con Capuchon de R AES
Granola. 1= =T

Este producto, que combina la suavidad incom-
parable de un yogur cremoso natural con la tex-
tura crujiente y deliciosa de las granola, promete
cautivar los paladares mas exigentes.

Es importante resaltar que se diferencia del resto
de la linea por una base Unica, y que la granocla
usada en los capuchones posee un tratamiento
especial que le permite no solo dar un aporte nu-
tricional excepcional y sabroso, sino también, mantener su textura
crocante por mas tiempo, debido a su proceso de coccion.
Fortificado con vitaminas A y D este nuevo lanzamiento promete ser
la colacion perfecta, combinando nutricion, bienestar y placer, ade-
mas de generar un atractivo negocio para los supermercados.

Fundacion Oficios

Mercedes-Benz Argentina reafirmé su compromiso con la educacion y el desarrollo profesional y perso-
nal, apoyando al programa “Mas que Oficios”. En esta ocasion, se llevaran a cabo diferentes capacitacio-
nes presenciales en la sede de la Fundacion Oficios en Benavidez, provincia de Buenos Aires.

El programa consta de catorce clases que abarcan teméticas como economia familiar, desarrollo perso-
nal, comunicacién, redes sociales, fotografia y disefio. Cabe destacar que en 2022 -durante la primera

edicion- se registré una tasa de egreso del programa del 100%.

Asi, desde Mercedes-Benz Argentina se contribuye al desarrollo local trabajando en colaboracion con di-

.ﬁE
; :

versas comunidades, socios y grupos de interés. “Nuestro compromiso con la comunidad se lleva adelante de manera colaboratwa en
diferentes areas de accion”, asegurd Veronica Niemann, Gerente de Asuntos Plblicos, Comunicaciones y AGS de Mercedes-Benz Ar-
gentina. “El objetivo es impulsar el progreso y construir un futuro mas sostenible para mas personas”.

Grupo Motta en Expo Avicola y Porcinos 2023
Del 8 al 10 de noviembre, Grupo Motta participé en la feria Expo
Avicola y Porcinos 2023, que se llevé a cabo en la Rural de Pa-
lermo. En esta oportunidad, el stand de la compania presentd el
lema “Unidos para ser grandes”, que refleja la vocaciéon de creci-
miento de la empresa basada en el talento de sus recursos hu-
manos y en su involucramiento con la comunidad.
@ La ceremonia de apertura conté
con la presencia de autoridades
=" como el Secretario de Agricultura,
" Juan José Bahillo; representantes
, del SENASA y el Presidente de CA-
PIA. Alli, Héctor Motta, Presidente

: : “¥ de Grupo Motta, senald: “Como
impulsor y fundador de la exposicion anterior, denominada Aus-
tral, resalto la continuidad y evolucién de la Expo Avicola a lo lar-
go de mas de diez ediciones”. La feria, que inicialmente tenia co-
mo objetivo posicionar a Argentina como un productor a nivel
mundial, ha evolucionado con éxito, diversificandose e incorpo-
rando al sector porcino, lo cual demostré ser una decision acer-
tada, con resultados positivos y buenas perspectivas futuras.

Premio a la Exportacion Argentina

Mastellone Hnos. fue reconocida con el Premio a la Exportacion
Argentina, por ser una de las empresas que mas exporté en el ul-
timo afio en su rubro.

La 36° edicidén de este premio se llevé a cabo el 8 de noviembre
(con los auspicios de los Ministerios de Produccién y de Relacio-
nes Exteriores de la Nacién) en el salén de actos de la Camara
Argentina de Comercio y Servicios, y contd una vez mas con la
presencia de altas autoridades nacionales, provinciales, de entes
publicos, del ambito diplomatico y
méas de 200 directivos de compafias
con actividad exportadora.

Federico Storni, Gerente de Relacio-
nes Institucionales, y Alejandro Bonardi, Gerente de Comercio
Exterior de la compariia, recibieron la estatuilla por parte de la
empresa. Del evento participaron también Mario Grinman, Presi-
dente de la Camara Argentina de Comercio y Servicios; Tomas
Canosa, Subsecretario de la Pequefia y Mediana Empresa; Fer-
nando Landa, Presidente de la Camara de Exportadores de la
Republica Argentina; Ramiro Velloso, Director Nacional de Pro-
mocién y Misiones Oficiales de Inversiones, y otras autoridades.

JSERENISIMA

MASTELLONE HNOS. S.A.

Promocion de fin de afio

Energizer invita a sus consumidores a disfrutar de esta Navidad con una nueva promocion: "Navidad con Energizer y Trolls 3",
Para participar, los interesados solo deben seguir cuatro simples pasos:

1. Comenzar adquiriendo cualquier producto Energizer: pilas, cargadores de baterias o linternas.

2. Escanear el cédigo QR o visitar NavidadconEnergizer.com, e introducir sus datos y cédigo de barras (cargar

el ticket/foto).

3. Confirmar la direccion de correo. Se recibira la confirmacion para participar en el sorteo semanal.

4. La compaiiia se comunicara para informar el ganador semanalmente.

Energizar invita a todos los interesados a disfrutar de esta "Navidad con Energizer y Trolls 3", y ser parte de
esa magia hasta el 8 de enero de 2024. Los participantes tendran la posibilidad de ganar uno de los 40 fabu-
losos premios semanales pensados para ellos: 10 Smart TV de 55" HD, 2 Home Theatres, 3 Monopatines
eléctricos y 25 pochocleras. Bajo la propuesta ";Qué esperas? No pierdas la oportunidad de llenar tu casa de
alegria y energia en esta navidad con Energizer", la compania creadora de la pila de mayor duracion busca
promover su consigna “jHacé de esta Navidad, una Navidad Energizer!". Quedan excluidas de la promocidn
las provincias de Mendoza, Salta, Rio Negro, Neugquén, Tierra del Fuego y Jujuy.
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pesar de la compleja nomen-
A clatura, los sistemas de seg-

mentacion del consumidor
describen factores gue distinguen o
“discriminan” a un grupo de consumi-
dores de otro. Los sistemas de seg-
mentacién constituyen herramientas
de marketing valiosas porque propor-
cionan a los especialistas en marke-
ting de masas medios para dirigirse a
un gran nimero de consumidores co-
mo algo mas que a un grupo amorfo
mal definido. Al reconocer que varios

Segmentar para ganar

Para decirlo metaféricamente, mas que ver solamente el

vida, comparten la necesidad comun
de tener este producto. En la practica,
Procter & Gamble reporté seis cam-
panas diferentes para llegar a los
compradores de la pasta dental Crest.
Estos esfuerzos y los gastos corres-
pondientes solo cobran sentido cuan-
do se reconoce que los diferentes
segmentos del mercado tendran de-
seos y necesidades muy distintos; in-
cluso para un articulo tan basico co-
mo la pasta dental. Sin embargo, la
segmentacion no es una panacea.

bosque o los arboles, los sistemas modernos de

segmentacion del consumidor diferencian los olmos de los

robles. Por eso, cada dia son mas utilizados.

segmentos coexisten en cualquier
grupo grande -cada uno con distintas
motivaciones, inclinaciones e incluso
capacidad de compra- la segmenta-
cién de consumidores ha allanado el
camino para extensiones de marca, y
muchos otros temas centrales del
marketing moderno. La competitiva
categoria de pasta dental sirve como
un excelente ejemplo del papel que
juega la segmentacion. En teoria, to-
dos los consumidores, independiente-
mente de la edad, ingresos o estilo de

Punto de Venta
s

Para los principiantes, hay un enorme
numero de diferentes estudios en
existencia. ¢Cual es el correcto? Los
sistemas también han adquirido la re-
putacion de ser pasajeros. De tanto
en tanto, aparece uno nuevo que ase-
gura haber descubierto los secretos
del mercado. Pero cuando llega el
momento de actuar empiezan los pro-
blemas serios. Para ser Utiles, los sis-
temas de segmentacion deben partir
de descriptores del consumidor que
sean consistentes y predecibles en el

tiempo. Dado que ninguno planea ha-
cia el pasado, un sistema de segmen-
tacién es tan bueno segln su capaci-
dad de prever las tendencias futuras.
Si usted pone al mercado nortea-
mericano al microscopio, veria cerca
de 275 millones de “segmentos” de
mercado. Con el poder de resolucion
de ese aparato podria identificar y ha-
blar a cada consumidor como un seg-
mento distinto, con sus propios de-
seos, necesidades vy preferencias. Su
campafna de marketing conducida asi,
podria alcanzar un éxito
enorme. Desafortunadamen-
te, también podria ser la
campana mas improductiva
de la historia. Hace ya tiem-
po que los especialistas de
marketing de masas en el
heterogéneo mercado de Es-
tados Unidos han luchado
contra este acertijo: ;coémo
se conforma un mensaje de
costo eficiente para las ma-
sas que a la vez llegue al in-
dividuo? Para la mayoria, la
definicidon de grupos de con-
sumidores con caracteristi-
cas demogréficas comunes
se plante6 como una especie
f de solucion. Empezaron a
‘ surgir varias categorias con
1] i nombres curiosos como la
; M25-54 (hombres entre los
25 a 54 ahos de edad), y
combinaciones creativas co-
mo WW/HH4plus, represen-
tando “mujeres trabajadoras
en hogares con cuatro o mas
hijos” (sin duda una especie
heroica). Estos descriptores
son decididamente simples
sustitutos de consumidores
reales. Pero la opcion (275
millones de objetivos) es atemotrizan-
te. Asi que a pesar de los inconve-
nientes, surgieron pronto datos demo-
graficos como moneda circulante en
el marketing, la “lingua franca” me-
diante la cual se podrian comunicar el
cliente, la agencia y los medios masi-
vos. Sin embargo, durante las dos ul-
timas décadas empezaron a surgir
nuevos segmentos del mercado bajo
el microscopio. Gracias a un determi-
nado poder de resolucién, un espe-
cialista en marketing podia ver un
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segmento llamado “ricos de siempre”.
Otra vuelta de tuerca revelaba “solte-
ros maduros”, y una mas, “triunfado-
res”. ¢De dénde han salido estos nue-
vos segmentos y, lo que es mas im-
portante aun, cual de ellos da la ima-
gen mas veraz del mercado?

A pesar de la compleja nomenclatu-
ra, los sistemas de segmentacion del
consumidor describen factores que
distinguen o “discriminan” a un grupo
de consumidores de otro. Mas que ver
solamente el bosgue o los arboles, es-
tos sistemas diferencian los olmos de
los robles. Los sistemas de segmenta-
cion constituyen herramientas de mar-
keting valiosas porque proporcionan a
los especialistas en marketing de ma-
sas medios para dirigirse a un gran
numero de consumidores como algo
mas que a un grupo amorfo mal defi-
nido. Al reconocer que varios segmen-
tos coexisten en cualquier grupo gran-
de —cada uno con distintas motiva-
ciones, inclinaciones e incluso capaci-
dad de compra— la segmentacion de
consumidores ha allanado el camino
para extensiones de marca, y muchos
otros temas centrales del marke-
ting moderno. La competitiva
categoria de pasta dental sirve
como un excelente ejemplo ;
del papel que juega la seg-
mentacién. En teoria, todos
los consumidores, indepen-
dientemente de la edad, in-
gresos o estilo de vida, com-
parten la necesidad comun de
tener este producto. En la practi-
ca, Procter & Gamble reporté seis
camparias diferentes para llegar a los
compradores de la pasta dental Crest.
Estos esfuerzos y los gastos corres-
pondientes solo cobran sentido cuan-
do se reconoce que los diferentes
segmentos del mercado tendran de-
seos y necesidades muy distintos; in-
cluso para un articulo tan basico co-
mo la pasta dental. Sin embargo, la
segmentacion no es una panacea. Pa-
ra los principiantes, hay un enorme
numero de diferentes estudios en exis-
tencia. ¢ Cudl es el correcto? Los sis-
temas también han adquirido la repu-
tacion de ser pasajeros. De tanto en
tanto, aparece uno nuevo que asegura
haber descubierto los secretos del
mercado. Pero cuando llega el mo-
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mento de actuar empiezan los proble-
mas serios. Para ser (tiles, los siste-
mas de segmentacion deben partir de
descriptores del consumidor que sean
consistentes y predecibles en el tiem-
po. Dado gue ninguno planea hacia el
pasado, un sistema de segmentacion
es tan bueno seglin su capacidad de
prever las tendencias futuras.

Preguntas
fundamentales

Cada sistema de segmentacion
busca respuestas a preguntas funda-
mentales: ;quién consume mi marca
y dénde lo encuentro? Tanto para los
especialistas en marketing como pa-
ra los gerentes de otras areas, la fa-

miliaridad con los principales tipos
de sistemas es util cuando se trata
de evaluar estrategias amplias de
marketing o bien los pesos y centa-
vos de los presupuestos de marke-
ting. Cuando se asignan fondos a
distintos publicos, cuesta saber qué
tan exacta es su idea del objetivo.
Demografia. Los sistemas demo-
graficos segmentan a los consumi-
dores por edad, region, educacion,
ocupacion, ingreso, tamafo de la fa-
milia y cualesquiera otra caracteristi-
ca. El andlisis demogréfico es la he-
rramienta de segmentacion “original”
y aun ampliamente utilizada, especial

para la planeacion y compra de pu-
blicidad por television.
Geodemografia. La geodemogra-
fia, que integra las mediciones demo-
graficas con localizadores geografi-
cos, puede indicar a los especialistas
en marketing no sélo quién compra
sino donde se puede encontrar. Para
muchas aplicaciones de marketing es
indispensable esta faceta del elemen-
to geografico. Muchas compafiias
han desarrollado sistemas de seg-
mentacién geodemografica propios.
Algunos de ellos utilizan un complica-
do software de mapeo para convertir
gran cantidad de datos de su seg-
mentacién en presentaciones de ma-
pas que revelan geograficamente re-
laciones ocultas en los datos.
Psicografia y estilos de vida. Con
frecuencia se confunden estos dos ti-
pos de sistemas de segmentacién;
aungue no son idénticos, son primos
cercanos. Los primeros estudios psi-
cogréaficos aparecieron en los setenta
y fueron suficientes para la década
del Yo. Se concentraron en la auto-
percepcion del consumidor. Estos sis-
temas, ejemplificados por las tipo-
logias VALS (valores y estilos
de vida) pretenden compren-
der las motivaciones del
consumidor midiendo con-
figuraciones mentales... co-
mo se ven a sf mismos los
consumidores. Los estudios
de estilo de vida tienen un
enfoque mas amplio, dedican-
dose no sdlo al estado mental
de un consumidor sino a sus activi-
dades, intereses y opiniones. En J.
Walter Thompson usamos un sistema
desarrollado por nosotros, conocido
como Escenarios de vida, que se cen-
tra en definir los periodos de la vida
de una persona gue ayuden a dar for-
ma a sus creencias y patrones de
compra. Al estudiar “solteros madu-
ros” y otros segmentos del escenario
de la vida, podemos analizar las ver-
daderas fuerzas de motivacion en la
base de usuarios actual de nuestro
cliente, asi como identificar a los
usuarios potenciales a los que podria-
mos no tener acceso. También pode-
mos diagnosticar problemas de mar-
keting. Una marca que vende bien
donde sea, excepto en el suroeste de



Estados Unidos, por ejemplo, puede
ser un enigma, hasta que un sistema
de segmentacion inteligente no revele
la idiosincrasia de esa region que so-
cava el atractivo de la marca.
Segmentaciones basadas en el
usuario. Hace muchos afios, los espe-
cialistas en marketing convertian
grandes cifras en segmentaciones ba-
sadas en el usuario. Tener como obje-
tivo a las mujeres de 18 a 49 afios o0 a
cualquier otro segmento sustituto im-
plica una suposicion: que estos con-
sumidores, por su edad, situacion de
vida o algun otro factor, son prospec-
tos naturales para una categoria o
marca. En cambio, las segmentacio-
nes por usuario permiten a los espe-
cialistas cotejar directamente con los
objetivos al enfocarse en esos consu-
midores que en realidad usan una ca-
tegoria 0 marca en este momento.
Las segmentaciones por usuario pue-
den rastrear el uso de una marca, un
producto, lealtad a la marca, volumen
de ventas (los asi llamados “heavy
users”), cuando se usa la marca (“este
producto lo usa este grupo con mayor

n MagretCarneDeCerdo

frecuencia después de la comida) o
uso de beneficio (“estos consumido-
res compran este producto para obte-
ner este beneficio”).

Toma de decisiones

Hoy en dia, las tendencias en la in-
tegracion de una base de datos y la
gerencia de marketing estan dirigien-
do los andlisis de segmentacién ya

hechos a la corriente principal del
proceso de toma de decisiones cor-
porativas. Esta evolucion de nuevas
herramientas de andlisis esta siendo
alcanzada por el surgimiento de un
nuevo gerente analitico. En nuestra
sociedad de informacion, la ultima
generacién de gerentes educados en
escuelas de administracion tiene una
responsabilidad inusitada @
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CAPACITACION

La ventaja competitiva
determinante sera la
formacion de toda la
fuerza laboral en torno e
cuestiones actitudinales.
La vieja capacitacion
orientada solamente a las
tareas pierde terreno.

Destrezas

competitivas

renovadas

e cara a una economia glo-
D balizada, las empresas vy sis-

temas de educacién deben
ser redisefiados para fomentar la in-
novacion, para lo cual se requiere de
una plantilla de personal altamente
capacitada y de empresas con una
amplia base tecnoldgica. Sin una
transformacioén de la manera en que
se ejerce la gerencia en el pais, ha-
bra muy pocas chances en el enfren-
tamiento de la competencia.

El término «entrenamiento» tiene
un sentido un poco confuso, en tanto
se lo ha relacionado con entrenar en
destrezas, generalmente repetitivas y
simples. Se hablaba de entrenar a al-
guien para que operara una sierra.

Pero cuando se habla de entrena-
miento de gerencia, uno siente que el
término se queda corto, porque a un
gerente no se le puede entrenar en el
sentido de hacer un ejercicio de re-
peticion de actividades. Por eso se
puede hablar de que a los gerentes
se |les «desarrolla», término que es,
en definitiva, la version gerencial de
entrenamiento.

La clave del éxito esta en el desa-
rrollo de los cuadros gerenciales; es-
to es, aumentar sus conocimientos,
destrezas y actitudes. Los conoci-
mientos se refieren a conceptos y te-
orias, mientras que las destrezas son
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las habilidades, la forma de convertir
la teoria en acciones.

La imperiosa necesidad de entre-
nar a los gerentes de las empresas
no es nueva,; existio desde siempre.
Sin embargo, a partir de la globaliza-
cién pasé a ser un elemento crucial
para poder lograr organizaciones de
alta tecnologia, alto rendimiento y
flexibilidad.

Haciendo una analogia con el de-
porte, “si no entrenas, no triunfas”
afirmo una vez Ronald Henkoff en un
articulo publicado en la revista norte-
americana Fortune.

La maxima de Henkoff no es me-
nos importante para nuestro palis,
donde la apertura econdmica obliga a
las empresas a asumir un compromi-
so con el mejoramiento a la altura de
los cambios que se estan dando en
el mundo, obligan a las naciones a in-
vertir en educacion y capacitacion.

Una capacitacion sélo inducida al
conocimiento no es suficiente. Lo
que si es suficiente es que ese cono-
cimiento se traslade a la forma en
que el gerente actia, hace alianzas,
contrata gente, evallia a sus trabaja-
dores y controla el progreso de los
planes. Esas son destrezas.

Las actitudes, por su parte, son
posiciones vitales basicas: cémo en-
frentar el cambio sin temor, una acti-

tud de apertura, de enfrentamiento
del riesgo, de innovacion.

Otra diferenciacion en materia de
términos es la relacionada con la ca-
pacitacion, que resulta genérica, es
decir, que se trata de un esfuerzo
que en unos casos tiene el caracter
de entrenamiento (empleados), o el
de desarrollo (cuando se entrena a
gerentes). La capacitacion tiene mas
relacion con el area de los conoci-
mientos. El personal clave para brin-
dar el entrenamiento es el gerencial.
Es decir, todos aquellos empleados
que tienen responsabilidades por el
trabajo de otros.

Seguramente quienes tienen pues-
tos ejecutivos tienen una mayor ex-
periencia en temas que tal vez resul-
ten periféricos en relacion con la ca-
pacitacion especifica de cada mo-
mento, pero que pueden ayudar a
los demas empleados a tener una
perspectiva global de la situacion.

En las empresas se asocia comun-
mente la transformacién tecnologica
con nuevos procesos de produccion
y con la renovacion de equipos, asi
como a una plataforma informatica
nueva. Sin embargo los cambios no
se produciran si no se logra una
transformacién en la manera de ha-
cer gerencia.

Cuando uno compra un equipo se-



FELICES
SIESTAS




CAPACITACION

para un porcentaje para manteni-
miento. ¢ No se deberia hacer lo mis-
mo con las personas? Los especia-
listas recomiendan que las compafi-
as contraten cursos y seminarios re-
levantes, o sea, que formen parte vi-
tal de sus estrategias empresariales
y que, una vez gue se da la capacita-
cién, se busque el seguimiento nece-
sario y, sobre todo, la aplicacion de
conceptos y practicas en la actividad
diaria de la empresa.

Ello quiere decir que no se deben
llevar solo por lo que les presentan
los oferentes del entrenamiento.

A propésito de las empresas esta-
dounidenses, Henkoff afirma que «el
costo del entrenamiento es grande,
pero el resultado es impresionante».
Tal es el caso de la compaiiia Moto-
rola, en Estados Unidos, la cual ha
alcanzado un alto nivel de entrena-
miento corporativo.

Esa empresa afirma que por cada
ddlar que invierte en educacion, ob-
tiene 30 en ganancias de productivi-
dad. Tanto Motorola como The Do-
cument Company Xerox tienen una
universidad en Estados Unidos,
adonde envian a entrenarse a los
empleados de diferentes niveles de
sus subsidiarias.

El contexto idilico del pasado ya
termind; la globalizacién exige un ni-
vel de competitividad a la altura de
las circunstancias, y de consumido-
res cada vez mas demandantes. El
escenario de estabilidad duradera
estd modificando sensiblemente los
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tiempos para que un supermercado
logre satisfacer cabalmente a sus
clientes.

La competencia extrema impone
una verdadera “carrera contra el
tiempo” para implementar las mejo-
ras y servicios necesarios a fin de
que los consumidores se sientan
conformes con el supermercado. Sa-
ber qué tipo de expectativas y nece-
sidades tienen los clientes permite al
comerciante tener claro cémo dife-
renciarse de su competidor, qué ele-
mentos puede capitalizar como ven-
tajas estratégicas y cuales son sus
puntos débiles a solucionar.

Este tipo de andlisis ha llevado a
algunos autoservicios a tomar deci-
siones tales como instalarse cerca
de la ruta para llevar sus productos
hacia el Interior, o por el contrario, in-
vestigar en detalle los requerimientos
que poseen los minoristas dentro de
su radio de influencia.

Pero quienes no se preocupan por
conocer a sus clientes, en muchos
casos abrieron bocas de expendio
sin criterios de zonificacion realmen-
te claros, con lo cual su superviven-
cia y sus posibilidades de progreso
se ven amenazadas.

Una vez que se conoce a la propia
clientela se pueden planificar adecua-
damente diversas prestaciones (algu-
nas de las cuales seguramente seran
coincidentes con las més avanzadas
tendencias mundiales en la materia),
con la seguridad de que las mismas
no habran sido implementadas sim-

plemente porque estaban en un ma-
nual de supermercadismo, sinc que
responden a la realidad.

El fuerte aumento de la competen-
cia gue se inicio en los ultimos anos
y que tiende a incrementarse, deriva-
ra, en una gran cantidad de casos,
en la especializacion. Habra enormes
oportunidades para quienes quieran
encontrar un nicho propio y desarro-
llarlo. Hasta ahora, la gran mayoria
de los comerciantes pretendia abar-
car todo, o casi todo.

De aqui en mas, la posible estabili-
dad, sumada a la competencia, re-
querira la aplicacion de un concepto
bastante (til, proveniente de la estra-
tegia militar: hacerse mas fuerte en
una zona determinada.

Sdlo que en este caso, el concepto
de zona no tiene que referirse nece-
sariamente a una region geografica.
Las diversas posibilidades de espe-
cializacion en base al servicio son las
siguientes:

—Por tamafo de los clientes. Se
puede trabajar con clientes mas chi-
cos, ofreciéndoles venta fraccionada
0 una mayor diversidad de tamanos,
sabores o variedades, o por el con-
trario, existe la posibilidad de traba-
jar con comerciantes de mayores di-
mensiones, exhibiendo grandes bul-
tos y cajas cerradas.

—Por rubro. Por ejemplo, especia-
lizarse en congelados o en frio. En
estos casos se puede lograr ademas
un considerable valor agregado. Hay
frigorificos que hoy en dia estan ven-
diendo la carne ya trozada, lista para
ser vendida.

—Por zona. Uno puede plantearse
ser el mas fuerte en treinta cuadras a
la redonda. Para eso, necesita cono-
cer a la perfeccion qué esperan los
comerciantes ubicados dentro de
ese radio de accién, a fin de brindar-
les servicios especificos que no les
brinde otro competidor.

A partir de ahi, una alternativa po-
sible es no tener un local muy gran-
de y emplear dos o tres pequefios
taxifletes para entregar pedidos soli-
citados telefonicamente a determi-
nadas horas del dia. No cabe duda
de que identificar con claridad las
distintas necesidades de los clien-
tes, es hoy un tema imperioso @
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Cinco tips para optimizar el

presupuesto

POR GABRIEL LATULLERI
GERENTE GENERAL DE METROSERVICIOS
(GRUPO CETA)

n el contexto actual, las estra-
Etegias de marketing promocio-

nal tradicionales van evolucio-
nando para ofrecer experiencias mas
personalizadas y relevantes, utilizan-
do datos y andlisis para comprender
mejor a los consumidores y sus ne-
cesidades individuales. A medida
que nos acercamos a la préxima
temporada de verano, surge la im-
portante pregunta: ;cémo optimizar
el presupuesto de marca para maxi-
mizar el impacto y la visibilidad? A
continuacion,algunas claves:

1. Pensar campanas con una mira-
da estratégica e integral. Mas alla de
los cambios de habitos de los consu-
midores, expandir los servicios para
brindar a las marcas una expetiencia
completa con un enfoque 360 puede
marcar la diferencia, al satisfacer di-
versas demandas de los clientes.
Desde el lanzamiento de productos
hasta la gestién de eventos, es im-
portante que la gestion promocional
tenga un enfoque integral a la hora
de crear estrategias que maximicen
la inversion.

2. Realizar un trade research. Lle-
var adelante un analisis competitivo
del mercado en el que opera cada
cliente para estar al tanto de lo que
ocurre en cada nicho de mercado es
fundamental antes de planificar cual-
quier accion. Esto implica investigar
los comportamientos de compra de
los usuarios y las tacticas de la com-
petencia, y puede proporcionar infor-
macion valiosa para afinar la estrate-
gia de marketing.

3. Automatizar los procesos. En un
mundo en constante evolucién, la
automatizacion puede aumentar la
eficiencia y permitirnos destinar re-
cursos a areas mas estratégicas. Es
importante saber aprovechar las he-
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La industria del marketing
y las promociones esta
en constante cambio.
En la era actual de
transformacion digital y
nuevos habitos de
consumo, adaptarse es
fundamental para
mantener una posicion
competitiva sdlida.

rramientas digitales para optimizar
las operaciones.

4. Tener flexibilidad estratégica.
Los cambios en los habitos de con-
sumo, como la compra virtual y los
nuevos comportamientos post-pan-
demia, pueden impactar en la de-
manda de los productos. Esto re-
quiere adaptar las estrategias comer-
ciales, mantener un enfoque flexible
y estar dispuestos a cambiar para
sostener un negocio relevante.

5. Disefiar campafias personaliza-
das y segmentadas. No todos los
clientes son iguales. La personaliza-
cién es clave para satisfacer las ne-

€ MdrCa en verano

cesidades de diferentes empresas.
Segmentar los servicios y estrategias
segln el tipo de cliente y sus prefe-
rencias ayudara a brindar soluciones
mas relevantes y atractivas.

La innovacion resulta transversal a
cualquier proceso para asegurar
que las compaiias puedan mante-
nerse competitivas en el mercado.
Estar al tanto de las tendencias
emergentes y considerar como se
las puede aplicar a la estrategia de
negocio puede hacer resaltar a una
marca por sobre las demas, o posi-
cionarla como disruptiva.

Actualmente, ninguna persona que
vaya a un supermercado deja de ha-
cer un analisis de determinados pro-
ductos a la hora de definir su com-
pra. Pero mucha de la informacién a
la que accedera el consumidor esta
disponible a través de los canales
digitales. Por eso, el marketing digi-
tal es una herramienta cada vez mas
poderosa que puede brindar alcan-
ce masivo y segmentado a un costo
menor que las promociones tradi-
cionales.

Es asi como lo entendemos en
Metroservicios, agencia de marke-
ting del Grupo CETA que disefa e
implementa en forma integral accio-
nes promocionales, activaciones y
eventos corporativos.

El reconocimiento de marca es
fundamental, y los eventos de fin de
afo y las fiestas ofrecen grandes
oportunidades para aumentar la visi-
bilidad y conseguir mayor brand
awareness. La capacidad de imple-
mentar activaciones y eventos creati-
vos e innovadores es clave para des-
tacarse en el mercado.

Desarrollar estas iniciativas con un
partner estratégico que asegure la
eficiencia en la ejecucion, alcanzan-
do a la audiencia objetivo de manera
efectiva, permite maximizar el impac-
to de la accién y favorece un retorno
de la inversion (ROI) positivo®



> nuestros servicios

metro'.:'.
Servicios

VIA PUBLICA
SAMPLING

& O

Estamos presentes en las principales

perfumerias y shoppings
de todo el pais con nuestro
staff de promotoras y promotores

especializados.

>4 info@metroservicios.com.ar | @ metroservicios.com.ar | © 11 3326 4771



o
=
=
)
s
:
w
(-

Las ventas en supermercados registraron un
importante incremento en octubre. Pero esta
situacion fue generada artificialmente por las medidas
gubernamentales tendientes a favorecer el consumo.

Un crecimientp d_e
caracter transitorio

a economia atraviesa un mo-
L mento complejo. Las nuevas
autoridades electas anunciaron
la inevitabilidad de realizar un ajuste
apenas asuman, €l 10 de diciembre,
bajo el eufemismo de un “sincera-
miento de precios”. Eso podria tener
un impacto negativo sobre el consu-
mo, dado que acentuaria la pérdida
de poder adquisitivo. Asimismo, exis-
te una inflacion encubierta (en parte,
pero no solamente, por el atraso tari-
fario de los servicios publicos) que
corre el riesgo de eclosionar. En €l
gobierno electo hablan de trazar un
“sendero de precios” para que los
aumentos no sean bruscos.
En definitiva, ante este panorama,

Self service: evolucion mensual

(en unidades)

MAY 2023 JuL2023 SEP 2023

Acumulado
anual

Ventas por canales y region

Acumulado

es dificil hacer pronésticos; solo se
puede analizar lo que ya ocurrié. En
ese sentido, segun los lltimos del re-
levamiento mensual que realiza la
consultora Scentia, las ventas de
supermercados y autoservicios re-
gistraron una suba de 8% intera-
nual en octubre. Eso fue alentado
por las medidas del Gobierno ten-
dientes a impulsar el consumo, co-
mo la devolucién del Impuesto al
Valor Agregado (IVA) v la elimina-
cion de Ganancias.

En particular, el avance en las ven-
tas del canal supermercados fue del
13,5%, medidas en cantidades, res-
pecto de octubre de 2022, al tiempo
que los autoservicios marcaron una
suba del 2,7%. "Contra todos los

Octubre
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Evolucion de las ventas

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

Variaciones de canastas

(Self service total, oct. 2023 Vs. oct. 2022)
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pronésticos, en el acumulado del
afio, las ventas en supermercados y
autoservicios independientes son
positivas en casi 2 puntos", segln
expres6 Osvaldo Del Rio, Director
de Scentia.

En relacion al resultado de octubre,
que sorprende por su magnitud en
un contexto de alta inflacion e incer-
tidumbre econdmica y politica, Del
Rio sefialé que "puede explicarse por
razones tales como los precios en el
canal supermercados, dada la gran
diferencia frente a otros canales, en
relacion al impacto diferencial que
tiene el programa de precios acorda-

Variaciones de canastas en AMBA

Alimentacion Desayuno
+ Merienda

$5¢

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

dos que desplego el Ministerio de
Economia". También se puede atri-
buir parcialmente a "las acciones del
Gobierno tendientes a impulsar el
consumo, la mejora del campo v las
ventas en localidades de frontera".

El dato de octubre es positivo, y se
suma al de septiembre, que arrojé un
incremento de 8,5%. Si bien se trata
de una tendencia de varios meses, lo
cierto es que la politica de volcar di-
nero al consumo (calificada por el
periodismo como Plan Platita) que
impulso el Gobierno en el marco de
la campana electoral, fue un viento
de cola para las ventas de productos

(Self service to

Perecederos
+Frio

&

de uso cotidiano.

Todas las canastas medidas por
Scentia registraron subas, excepto la
canasta de bebidas con alcohol que
cay6 0,8% en la suma de ambos ca-
nales por su retraccion en autoservi-
cios, que no logra ser compensada
por el avance que sucede en super-
mercados. El rubro de productos
impulsivos subi¢ 16,9% en octubre
(respecto de octubre de 2022); pe-
recederos y frios, 13,4%; alimenta-
cion, 9,3%; higiene y cosmética
9,2%:; limpieza de ropa y hogar
8,9%; bebidas sin alcohol 7,9%; vy
desayuno y merienda, 5,8% @

Evolucion de las ventas (interior)

tal, octubre 2023 Vs. mismo mes 2022)

Perecederos
+ Frio

®

Alimentacion Desayuno
+ Merienda

494

Fuente: Ticket Data / Scentia.
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Fomentando
el consumo
responsable

Para promover la figura del

conductor designado, CCU

Argentina puso en marcha una
campana inmersiva sobre los

efectos del alcohol al volante. S

iernes por la noche. Tras dis-
Vfrutar de unos tragos con ami-

gos, es momento de volver a
casa. Es tarde; el cansancio acumu-
lado y el efecto del alcohol se sien-
ten sobre el cuerpo, pero sin dudarlo,
el conductor comienza a circular por
calles y grandes avenidas, y lenta-
mente va perdiendo sus reflejos. Se
le cierran los ojos y siente una distor-
sion de la realidad.

Esta secuencia es parte de Full
Responsable, la nueva campaiia de
CCU Argentina que busca promover
el consumo responsable de sus bebi-
das y al mismo tiempo, concientizar
sobre la importancia de instalar la fi-
gura del conductor designado.

A traveés de un juego de realidad vir-
tual, la compaiiia presentd una expe-
riencia inmersiva en conjunto con las
municipalidades de Santa Fe, Salta y
Lujan, con el objetivo de preparar a
quienes obtienen su registro por pri-
mera vez. Estas activaciones tienen
lugar en los centros donde los solici-
tantes de la licencia realizan los exa-
menes tedricos. Al concluir los
mismos, deben completar una
sesion de realidad virtual, en la
que viven en primera persona la
experiencia de conducir bajo los
efectos del alcohol.

El enfoque es claro: concienti-
zar a los ciudadanos sobre la
importancia de no tomar bebi-
das con alcohol antes de salir a
manejar. A su vez, esta iniciativa
viene formando parte de las acti-
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vaciones de las marcas de CCU. Por
ejemplo ya se implementd con gran
éxito en el festival Norte Rock (Tucu-
man) de la mano de Cerveza Norte, vy
formé parte también de otros gran-
des eventos, como Harlem Festival
2023 (Santa Fe) junto a Miller, y la
Fiesta de Disfraces en Parana, con
Cerveza Santa Fe.

"Creemos firmemente que promo-
ver y educar en una cultura de con-
sumo responsable de alcohol repre-
senta una contribucion concreta a la
comunidad, entregando mensajes
de manera clara y positiva sobre
nuestros productos y de cémo con-
sumirlos en forma correcta y cons-
ciente", dijo Juan Pablo Barrale,
Gerente de Asuntos Corporativos
de CCU Argentina.

"Nuestra meta es llevar el consumo
responsable a todos nuestros grupos
de interés. Y encontramos en esta
propuesta de realidad virtual una for-
ma efectiva y atractiva de poder dar
un mensaje muy importante: al volan-
te, cero alcohol", asegurd.

Full Responsable es una iniciativa
que comenzd en Santa Fe en 2021,
acompafiada por el municipio y por
locales gastrondmicos, e integra un
plan de trabajo sobre el consumo
responsable a través de una estrate-
gia de 360°, con acciones para edu-
car e informar a todos los actores
de la sociedad sobre la responsabi-
lidad a |la hora de consumir bebidas
con alcohol.

Diez recomendaciones
Desde la compaiiia brindan los si-
guientes consejos:

1) Solo podés tomar alcohol si sos
mayor de 18 afos.

2) Si tenés que manejar y tomaste
alcohol, pasale la llave a un amigo.

3) Si sabes que vas a tomar alco-
hol, programa tu regreso seguro (con
transporte publico, taxi o una app de
movilidad).

4) Antes de tomar alcohol, asegura-
te de ingerir algun alimento.

5) Asegurate de mantenerte hidrata-
do siempre con agua.

6) No le compres ni vendas
7" bebidas alcohdlicas a menores.

7) Consumi lentamente y no te
dejes presionar por el entorno.

8) No consumir bebidas alco-
hélicas en la via publica.

9) Ante sintomas de lentitud no
habituales, deja de tomar alcohol
e hidratate con agua.

10) Siempre consumi bebidas
alcohdlicas para disfrutar o cele-
brar un buen momento @
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Predicciones poco confiables

La capacidad de predecir con precisién el comportamiento futuro de un sistema,
bien sea fisico, bioldgico o social, se ha situado como una de las maximas
aspiraciones de la ciencia. No obstante, nuevas teorias desbarataron esa ilusion.

n el centro del debate sobre
Elos prondsticos se encuentra la
Teoria del Caos, que aporta un
plus de cientificidad a las aproxima-
ciones sociolégicas a su objeto de
estudio. Para la ciencia clésica, que
ha tenido como referente genérico a
la fisica —y dentro de ésta a la dina-
mica—- el conocimiento y compren-
sion total de su objeto de investiga-
cién suponia la capacidad del cienti-
fico de predecir con certeza y preci-
sion la situacion de su objeto tanto
en el pasado como en el futuro, con
sélo conocer la definiciéon de uno de
los estados del objeto considerado y
la ley que rige su evolucion.
No muy lejana a esta concepcion,

en el &mbito concreto de la reflexion
sociologica, la estructura social como
vertiente descriptiva de una sociedad
y el cambio social como busqueda
de las leyes que dirigen su evolucion,
son deudoras de esta particular epis-
temologia vertebradora de los ultimos
siglos de la historia de la ciencia.

Sin embargo, esta estrategia global
que preside la ciencia clasica, y que
puede encuadrarse en el principio de
razén suficiente, ha significado varias
cosas: en primer lugar, la independen-
cia del objeto respecto de quien le
observa; y, en segundo lugar, la igual-
dad entre causa y efecto, lo que im-
plicaba que nada pertinente para la
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definicion del objeto y su posterior
comportamiento o evolucion, escapa-
ria a la observacion cientifica. Ambas
caracteristicas han cuestionado -en
mayor o menor medida- la cientifici-
dad clasica de las aproximaciones so-
cioldgicas a su objeto de estudio. A-
hora bien, tanto la nocién de inestabi-
lidad —que se encuentra en la base de
los comportamientos cadticos— como
la nocion de suceso —originaria de la
mecanica cuantica— han constituido
un revulsivo trascendental para las

descripciones efectuadas en términos
clasicos, los cuales dejaran de repre-
sentar, en adelante, el ideal de cono-
cimiento para el conjunto de la cien-
cia. Asi, la nocion de suceso puso en
cuestion la separacion sujeto/objeto
en el ambito de la fisica cuantica,
mientras que los denominados com-
portamientos cadticos han desarbola-
do el principio de razén suficiente, por
cuanto han permitido descubrir que
desctripciones tan precisas como se
quieran, no garantizan —en modo al-
guno- la certeza en la prediccion de
la situacion futura del objeto.

Desde la perspectiva de la sociolo-
gia, lo importante del camino recorri-

do por la ciencia clasica no es tan
sé6lo el hecho de que la fisica haya
llegado a reconocer limites intrinse-
cos a su modo de conocer desde los
presupuestos epistemoldgicos sub-
yacentes al principio de razon sufi-
ciente, sino que —sobre todo y mas
ampliamente- nos ha descubierto
que se esta produciendo un acerca-
miento a aguellos aspectos tradicio-
nalmente mas vinculados y distinti-
vos de las ciencias sociales y huma-
nas: la historia y la complejidad.

A este respecto, puede decirse que
la ciencia que asume la complejidad y
la historia como propiedades intrinse-

.. Cas a su objeto de estudio es comple-
<" tamente diferente de la que encontra-

mos reflejada en los postulados de la
ciencia clasica. Con todo, ambas no-
ciones -historia y complejidad- no so-
lo han sido marginadas en las cien-
cias fisicas, sino que han sido aparta-
das, igualmente, en todas las discipli-
nas que han seguido los supuestos
epistemoldgicos de la ciencia clasica.
En este sentido, incluimos también
a las corrientes tedricas tradicional-
mente dominantes en la sociologia.
Asi, conviene sefalar lo reciente que
es la reivindicacién del estudio de los
fenémenos alejados de la «normali-
dad» desde planteamientos que no
estigmaticen a estos sucesos en tan-
to que desviaciones desintegradoras
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y/o caéticas respecto al orden social
vigente en el momento. Este hecho
ha acercado a algunos socidlogos a
estudiar fenémenos tales como la di-
fusién de las innovaciones sociales,
el cambio de valores o las situacio-
nes de crisis, de un modo potencial-
mente integrador, siguiendo asi una
perspectiva mas abierta y represen-
tada en fisica por Prigogine y sus co-
laboradores.

Por ello, no obstante, se presentan
en la actualidad nuevas aportaciones
y reflexiones cientificas en torno al
estudio de fendmenos dificilmente
abordables desde concepciones cla-
sicas, que manifiestan una ambigtie-
dad entre los supuestos epistemolo-
gicos que constituyen las perspecti-
vas complejas de investigacién cien-
tifica y las consideradas como visio-
nes clasicas de la ciencia.

Entre ellas, la denominada Teoria
del Caos resalta por mostrarse como
el dios Jano, con un doble rostro que
observaria, de un lado las aproxima-
ciones clasicas, y de otro las pers-
pectivas complejas de investigacion.
Por su caracter ilustrativo y por la re-
sonancia gue esta teoria estéd desem-
pefiando en nuestros dias en el estu-
dio de fendmenos inestables, convie-
ne aclarar algunas de las caracteristi-
cas que hacen de la Teoria del Caos
un campo de controversia entre los
seguidores de unos y otros supues-
tos epistemologicos. Para iniciar una

somera exposicion sobre |la Teoria del
Caos, nada como hacerlo a partir de
la imagen que mas ha contribuido a
difundir esta teoria. Nos estamos refi-
riendo, naturalmente, al conocido co-
mo efecto mariposa. Este efecto ha
sido expuesto por el meteorélogo Ed-
ward Lorenz y esta siendo desarrolla-
do con el nombre técnico de depen-
dencia sensible de las condiciones
iniciales. La expresion hace referencia
y viene a explicar como es que una
pequefa perturbacién del estado ini-
cial de un sistema puede traducirse,

mas complejos que, originariamente,
eran tan parecidos como se les quie-
ra suponer. En el campo de los siste-
mas politicos y/o sociales altamente
inestables, esta caracteristica signifi-
carfa que la comparacién del com-
portamiento de uno de esos siste-
mas inestables con otro de iguales
caracteristicas —por muy parecidos
que el investigador crea que ambos
sistemas son entre si- no permitiria
al cientifico social garantizar una pre-
diccion, respecto a la evolucion del
sistema, equivalente a otra ya ocurri-

El llamado “efecto mariposa” dio lugar en el mundo

cientifico a lo que se conoce como la “teoria del caos”,

que hoy se aplica en los pronosticos de distintas ciencias.

en un breve lapso de tiempo, en un
cambio importante en el estado final
del mismo.

Volviendo al popular efecto de la
mariposa, éste vendria a decir muy
sintéticamente que «si agita hoy, con
su aleteo, el aire de Pekin, una mari-
posa puede modificar los sistemas
climaticos de Nueva York el mes que
viene». Es esta dependencia sensible
de las condiciones iniciales del siste-
ma la que hace, por tanto, que la
mas minima diferencia en la descrip-
cion del estado del sistema provoque
cambios que hace distintos a siste-
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da en otro sistema politico o social
de similares caracteristicas.

También encontramos una segun-
da caracteristica: la no linealidad.
Para la ciencia clasica, causa y efec-
to se corresponden totalmente y se
relacionan proporcionalmente. Una
buena teoria cientifica deberia identi-
ficar y asociar plenamente un efecto.

Nadie discute la importancia de la
capacitacion en el entorno actual.
Sin embargo, dicha capacitacion de-
ber ser “eficiente” y “eficaz”. Es de-
cir, ademas de lograr un buen apren-
dizaje, debe ensenar los temas y las
cuestiones correctas para el logro de
los objetivos empresarios.

¢, Como determinar entonces si un
programa de capacitacién cumple
con los objetivos determinados? Una
forma es verificando si posee alguna
de las caracteristicas que se mencio-
han a continuacion.

El programa de capacitacion,
ademas de ser continuo, tiene que
prever una cuota excedente respec-
to de las necesidades de la persona
visualizadas en el aqui y ahora. No
basta conque un tornero sepa ope-
rar facilmente el torno. Pero tampoco
es necesario que sepa ikebana. Exis-
te un equilibrado suministro de algo
mas que la tarea especifica. Incluye
las tareas conexas, un anticipo a la
tecnologia que vendra y entrena-
miento en solucion de problemas @



Todo el sabor
.0% alcohol

-
00




La concesion
COmMO estrategia

Se puede construir una base solida para la
negociacion desde el principio, si se le presta
atencion a la forma de negociar del oponente.

T oda negociacion se produce
en el seno de un contexto. Si
incluye una serie de reuniones,
el contexto puede variar de una reu-
nion a otra. El lugar de una reunion,
las instalaciones, la gente que se en-
cuentra presente, la agenda, los pro-
cedimientos y los espectadores, to-
dos forman parte del contexto.

Cada contexto de negociacion
también tiene un elemento invisible.
Cuando los representantes de dos
paises se juntan para analizar una
cuestion entre ellos, llevan consigo
toda su historia. Su historia forma
parte del contexto. Sus valores cultu-
rales individuales, sus actitudes mu-
tuas y cualquier posicién previa que
pudiesen haber tomado respecto del
tema en discusion forman parte del
mismo contexto. Si la negociacion
entre ellos es importante para los de-
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mas, entonces el hecho de que haya
espectadores resulta fundamental.

Al ponerse de acuerdo con la otra
parte sobre el curso general de la ne-
gociacion y cualquier parametro im-
portante que tiene que ser tomado
en cuenta, puede ahorrar tiempo, es-
fuerzo y una posible frustracion para
las dos partes.

Al establecer restricciones y nor-
mas de procedimiento, puede canali-
zar todas las energias de manera méas
productiva. Considere la restriccion
como un requisito impuesto por las
necesidades de una parte respecto
de las opciones de valor. Es impor-
tante establecer una norma de proce-
dimiento como requisito elegido por
las partes que debe regir sobre el
proceso mismo de negociacion.

Una restriccion afecta a los posi-
bles ingredientes de los paquetes de

acuerdos que pueden considerar las
dos partes. Por ejemplo, una parte
en una negociacién comercial puede
necesitar desesperadamente resolver
su problema de efectivo, de manera
que un acuerdo que no tome en
cuenta el tema del efectivo no cons-
tituye una opcién.

En una negociacion laboral, los li-
deres sindicales pueden aclarar que
no les propondran a sus afiliados
cualquier arreglo que tenga la apa-
riencia de un renunciamiento y que
reduzca sus derechos en alguna area
determinada. Los representantes de
la empresa pueden insistir en que
cualquier acuerdo que consideren
debe contener ciertas disposiciones
relacionadas con el apoyo del sindi-
cato a los programas de mejoramien-
to de la productividad.

En cada caso, una o mas partes
simplemente no aceptaran un paque-
te de acuerdos que no tome en
cuenta su factor fundamental. Dicho
factor es una restriccion sobre el pro-
ceso de negociacién. Aquel que rel-
na los distintos paquetes de acuer-
dos para tomarlos en consideracion,
tiene que tomar en cuenta todas di-
chas restricciones.

Si las deja de lado, perdera tiem-
po. Sin embargo, al principio tenga
presente que demasiadas restriccio-
nes en una negociacién pueden limi-
tar gravemente las posibilidades de
agregar valor en forma creativa.

Cuando uno o mas protagonistas
imponen cierto nimero de restriccio-
nes estrictas, puede decirse que el
proceso de la concepcion de acuer-
dos comenzé mal. Cuando el propie-
tario de un restaurante le dice a un
posible comprador: “No aceptaré
menos de tanto por el local”, podria
estar limitando las posibilidades.

¢ Por qué no escuchar qué tiene el
comprador para decir? Es facil decir
que no ante cualquier paquete de
acuerdos inaceptable, pero no se
puede rechazar una opcién que no
ha surgido.

Resulta importante identificar las
restricciones desde el principio, pero
es igualmente importante limitar las
restricciones resulten absolutamente
fundamentales para sus necesidades.

Hace afos que se viene hablando



de “negociacién efectiva”, y de enfo-
ques “ganar-ganar”. Sin embargo, en
la practica no resulta sencillo aplicar
esos conceptos. Se sigue mirando a
la negociacidon como una puja donde
alguien gana y alguien pierde.

Es absolutamente habitual que el
concepto de “ganar-ganar” se pierda
con bastante frecuencia en cualquier
mesa de negociacion, sea interna o
externa, con colegas o clientes, pro-
veedores o competidores, nunca de-
bemos perder de vista que, para que
exista un compromiso real de aplica-
cién de lo acordado, deben existir
concesiones por ambas partes que
se perciban como equitativas.

Aunque pueda sonar obvio, nunca
estad de mas decir que la clave para el
éxito de un negocio es maximizar las
fortalezas y minimizar las debilidades.
Para preservar siempre ese objetivo,
a continuacion se proponen algunas
pautas de comportamiento a la hora
de sentarse en una negociacion:

—No negociar con uno mismo. So-
lo podras negociar con una persona
cada vez; y si delante de tu interlocu-

tor tienes que renegociar contigo
mismo, perderés la posibilidad de ha-
cerlo con él. La solucién esta en una
excelente preparacion y en sentarse a
la mesa con las ideas muy claras.

—Mostrar el juego de a poco. Jue-
ga tus cartas poco a poco; intercam-
bia posiciones; deja un margen siem-
pre para poder seguir buscando al-
gun acuerdo.

—Controlar la tactica y los nervios.

Si no tienes el autodominio suficiente
en la negociacion, no utilizaras tus
recursos de la mejor manera posible,
0 usaras tacticas inadecuadas.

—QObservar sagazmente lo que no
se dice pero se da a entender. En la
negociacion, el 90% del éxito es psi-
cologia. Por tanto, escucha mas alla
de las palabras, interpreta la comuni-
cacion no verbal del oponente,
aprende a ver oportunidades donde
aparentemente no las hay.

— Ser siempre consciente de los
propios movimientos. Sé siempre
perfectamente consciente de que es-
tas en una batalla. Se avanza o se
retrocede en las posiciones, pero la
peor tactica al negociar es no saber
qué y porqué se esta haciendo un
movimiento determinado.

— Colorear creativamente de azul
las naranjas. Negociar es un arte, y
éste tiene que ser creativo. Las re-
glas estrictas y convencionales no
sirven; las soluciones pueden estar
fuera del marco. Cuando eso ocurre,
se multiplican las posibilidades de
generar acuerdos positivos @
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Diarco apuesta
crecimiento

La compania inaugurd una tienda en Goya (Corrientes)
y lanzé su primer programa de fidelizacion de
clientes, reafirmando asi su posicionamiento.

n la localidad correntina de

Goya, la empresa argentina

Diarco, de destacado posicio-
namiento en el sector mayorista,
abrio las puertas de un nuevo local.
Con esta apertura, la firma sigue
adelante con su objetivo de poner a
disposicion de sus clientes en to-
das las provincias del pais una am-
plia gama de productos a precios
convenientes.

La tienda, que opera de lunes a
sébados de 9 a 19 y domingos de 9
a 14, cuenta con un amplio salén de
ventas de 1.300 metros cuadrados y
amplios pasillos. Esto, gue se com-
pleta con un depésito de 500 metros
cuadrados, le permite ofre- e
cer una variada propuesta ==
de productos para satisfa-
cer las necesidades de to-
dos los comercios y el pu-
blico local, en un ambiente
coémodo v relajado.

"Estamos muy contentos
de ofrecer en Goya la
esencia de nuestra pro-
puesta mayorista", afirmé
Pablo Bertolissio, Gerente
General de la compaiiia.
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"Esto implica po-
ner a disposicion
de comerciantes
y consumidores
NUMEerosos pro-
ductos a precios
competitivos".

La inauguracion
de esta tienda
implico la creacion de 14 nuevos
puestos de trabajo, ocupados por
personas de la comunidad local. De
esta forma Diarco continta compro-
metida con el fomento del empleo y
contribuye al crecimiento de la in-
dustria a nivel nacional, un aspecto
esencial de su vision corporativa.

Diarco

Diarco club

Asimismo, la empresa lanzé Diarco
Club, su primer programa de fideli-
zacion de clientes, que ofrece bene-
ficios exclusivos para comprar al
mejor precio mayorista y ahorrar.
Este programa funciona en todos
los establecimientos Diarco y Diar-
co Barrio del pais.

"Trabajamos constantemente para
conocer mas a nuestros clientes y
sus consumos, y seguir aumentando
su satisfaccion con las alternativas
maés convenientes del sector mayo-
rista en una amplia gama de produc-
tos. Queremos ser, cada vez mas,
sus socios de ahorro", expresé al
respecto Bertolissio.

"Fue por eso gue presentamos
Diarco Club, una nueva propuesta
con mas descuentos, promociones y
ofertas diferenciales en articulos de
consumo masivo", afiadio.

Diarco Club esta disponible para
todos los clientes que quieran acce-
der a los ahorros especiales que
ofrece este programa, en los produc-
tos que cada uno necesite para su
casa o su negocio.

Ser miembro es
muy simple. La ins-
cripcion se realiza
directamente en
www.diarco.com.ar
0 escaneando el
codigo QR que ac-
tualmente esta pre-
sente en toda la comunicacion. Una
vez completados los datos en el for-
mulario online, el cliente queda auto-
maticamente habilitado para empe-
zar a disfrutar los descuentos y los
beneficios exclusivos en lineas de
cajas, presentando sélo su numero
de DNI, que lo identifica como miem-

bro, sin necesidad de
§ tramitar credenciales fi-
8 sicas ni digitales. Asi,
Diarco -empresa que
actualmente tiene pre-
sencia en 19 provincias
y un total de 98 sucur-
sales- renueva su com-
promiso de ofrecer la
mejor experiencia de la
Argentina tanto en ma-
teria de ahorro como
de conveniencia ®
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nsamiento critico

Cuestionar las ideas que dieron resultado en el
pasado ya dejo de ser una actitud negativa, para
transformarse en la esencia de la gerencia moderna,
que debe lidiar con los cambios del entorno.

a teoria de las inteligencias
L multiples es ampliamente

aceptada en la actualidad, y
cuando se la combina con la convic-
cion de que es posible desarrollar la
inteligencia a lo largo de la vida, se
convierte en una poderosa fuente de
inspiracién para quienes aspiran a
ser hombres y mujeres del Renaci-
miento. Ademas de ampliar la com-
prension de la naturaleza de la inteli-
gencia y de sus alcances, la investi-
gacion psicolégica contemporanea
ha revelado datos sorprendentes so-
bre nuestro potencial. Podriamos re-
sumir los resultados en la siguiente
frase: Su cerebro es mucho mejor de
lo que usted piensa.

Al reconocer nuestra extraordinaria
dotacién cortical estaremos dando
un maravilloso primer paso hacia un
estudio practico del pensamiento da-
vinciano. De acuerdo con la doctora
Candace Pert, conocida neurdloga,
“la inteligencia no sélo esta localiza-
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da en el cerebro sino en células dis-
tribuida por todo el cuerpo... Ya no
es valido, como se hacia tradicional-
mente, separar los procesos menta-
les, incluidas las emociones, del
cuerpo”.

Entre los seis billones de personas
que viven actualmente y los mas de
noventa billones de personas que
han existido, nunca ha habido nadie
como usted, a menos que usted ten-
ga un gemelo idéntico. Sus dotes
creativas, sus huellas dactilares, sus
expresiones, su ADN y sus suefios
son Unicos y no tienen precedentes.

El cerebro es capaz de una canti-
dad practicamente ilimitada de cone-
xiones sinapticas o de patrones po-
tenciales de pensamiento. Esto ulti-
mo fue establecido por Pyotr Ano-
khin, de la Universidad de MoscU,
discipulo del legendario pionero de la
psicologia lvan Pavlov. Anokhin hizo
tambalear a toda la comunidad cien-
tifica cuando publicé en 1968 una in-

vestigacion en la que demostraba
que la cantidad minima de patrones
potenciales de pensamiento que un
cerebro promedio puede llevar a ca-
bo es el nimero 1 seguido de 10,5
millones de kildmetros de ceros me-
canografiados. Anokhin comparé el
cerebro humano con un “instrumento
musical multidimensional que pudie-
ra tocar simultaneamente un ndmero
infinito de piezas musicales”. Puso
énfasis en el hecho de que todos he-
mos sido dotados al nacer con un
potencial practicamente ilimitado. Y
asevero que ningln hombre o mujer,
pasado o presente, ha explorado
plenamente su capacidad cerebral.
Pero Anokhin estaria de acuerdo en
que Leonardo es el mejor ejemplo
para quienes deseamos explorar
nuestras capacidades. Los patitos
aprenden a sobrevivir imitando a sus
madres. El aprendizaje a tra-
vés de la imitacion es funda-
mental para muchas especies,
incluyendo los humanos.

A medida que nos volvemos
adultos, ganamos una ventaja Unica:
podemos escoger a quién y qué imi-
tar. También podemos escoger cons-
cientemente nuevos modelos para
reemplazar a aguellos que hemos
dejado atras. Lo légico, por lo tanto,
es elegir los mejores modelos para
que nos guien hacia la realizacién de
nuestro potencial. De manera que si
usted quiere ser mejor golfista, debe
estudiar a Ben Hogan, a Jack Nic-
klaus y a Tiger Woods. Si quiere con-
vertirse en lider, estudie a Winston
Churchill, a Abraham Lincoln o a Isa-
bel I. Y si quieren convertirse en un
hombre o una mujer del Renacimien-
to, debe estudiar a Leon Battista Al-
berti, a Thomas Jefferson, a Hilde-
gard Von Bingen, y sobre todo, a Le-
onardo da Vinci.

En The Book of Genius (El libro de
la genialidad), Tony Buzan y Ray-
mond Keene intentan por primera
vez clasificar a los grandes genios de
la historia. Califican a los sujetos es-
cogidos en categorias tales como
“originalidad”, “versatilidad”, “domi-
nio de su campo”, “universalidad de
la visidn” y “fuerza y energia”, vy el re-
sultado es la siguiente lista de los
mejores diez: Albert Einstein, Fidias
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(arquitecto de Atenas), Alejandro el
Grande, Thomas Jefferson, Sir Isaac
Newton, Miguel Angel, Johann Wolf-
gang Von Goethe, los constructores
de la gran piramide de Egiptoy Wi-
lliam Shakespeare

¢Y cuél es el genio méas grande de
todos los tiempos de acuerdo con la
investigacion exhaustiva de Buzan y
Keene? Leonardo da Vinci.

En la version original de su libro Vi-
das de los mas excelentes pintores,
escultores y arquitectos, Giorgio Va-
sari escribio: “El cielo en ocasiones
nos envia a Unos seres que nNo repre-
sentan tan solo a la humanidad sino
a la divinidad misma, de forma que al
tomarlos como modelos e imitarlos,
lo mejor de nuestra inteligencia se
acerca a las altas esferas celestia-
les”. La experiencia demuestra que
aquellos que deciden estudiar y se-
guir las huellas de estos genios ma-
ravillosos pueden, incluso si la natu-
raleza les ha dado poca o ninguna
ayuda, acercarse a las obras super-
naturales que participan de su divini-
dad. Nuestra creciente comprension
de la multiplicidad de la inteligencia
y de las capacidades del cerebro su-
giere que la naturaleza nos presta
mas ayuda de lo que hubiéramos
imaginado. En Inteligencia genial se
estudian y siguen las huellas del mas
maravilloso de todos los genios para
que su sabiduria y su inspiracién nos
acompafen todos los dias de nues-
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tra vida. Usted puede aprender una
manera practica y probada de aplicar
los principios esenciales del genio de
Leonardo al enriquecimiento de su
vida. Descubrira una forma divertida
y original de ver el mundo y disfrutar
de él, mientras desarrolla estrategias
poderosas de pensamiento creativo y

El fin de una era

ace tiempo (mucho tiempo) el

mundo empresarial era mas
bien tranquilo. Las curvas de ofer-
ta y demanda se cortaban pacifi-
camente, no demasiado lejos de
la oficina o de la fabrica. Provee-
dores y clientes comerciaban ami-
gablemente. Sus relaciones eran
estables. Se llamaba al competi-
dor “colega”. El moroso era mas
bien raro y la reputacion servia de
garantia bancaria. La antigliedad
era sinénimo de calidad; la locali-
zacion en el centro urbano refleja-
ba una tenencia de fondos pro-
pios seguramente abundantes.

En aquel entorno, el entorno era
poco movido y se podia concebir a
la empresa “de una vez y para
siempre”. Hoy en dia, las sacudi-
das son constantes. Se debe re-
pensar a la empresa permanente-
mente, dotarla de mecanismos de
adaptacion, permitirle que aprenda.

nuevas formas de expresarse. Apren-
dera técnicas probadas para agudi-
zar sus sentidos, liberando su inteli-
gencia Unica y armonizando el cuer-
po y el alma. Con Leonardo como
inspiracién, convertira su vida en una
obra de arte.

Ningln gerente podra cumplir exi-
tosamente su funcion si se lo somete
a exigencias absurdas e incompati-
bles con una estrategia coherente.
Cuando ocurre algun problema, bus-
car a los responsables dentro de la
organizacién no resulta ser siempre
la opcidn adecuada, puesto que mu-
chas empresas han sido bien cons-
truidas en una época en la que no se
podian concebir los “terremotos” ac-
tuales provocados por la globaliza-
cién creciente de la competencia.

Sin embargo, con las nuevas re-
glas de la economia y de la tecnolo-
gia, se trata precisamente de esto.
Un mundo interconectado es un
mundo en tension. Los terremotos
son latentes, las sacudidas, a la vez
ciertas e imprevisibles, y las empre-
sas deben, a partir de ahora, respe-
tar las normas “antisismicas”.

Hablemos precisamente del cliente.
¢ Qué observamos? Que esta ahora
tan bien informado como su provee-
dor. Con la ayuda de Internet, puede
comparar ofertas en el mundo entero,
lo que podria, por otra parte, llevar a
la extincion de los precios fijos. Apro-
vecha todas las medidas politicas to-
madas para liberar o favorecer el co-
mercio. Se desestructura. Puede afi-
liarse a una mutual liberal, declararse
cristiano, votar a favor de los Verdes,
matricular a sus hijos en una escuela
internacional... y considerarse muy
coherente. Sus valores ya no son los
mismos. La fidelidad hacia un prove-
edor, por ejemplo, ya no puede darse
por hecha. En resumidas cuentas, el
cliente de hoy es dificil de situar, de
encasillar. Ademas, se mueve, ya no
reclama, cambia. Es ahora impredeci-
ble, imprevisible. La empresa debe,
por tanto, renunciar a predecirlo.

Al igual que un termostato permite
alcanzar una meta -la temperatura
constante de una habitacion- sin preo-
cuparse por las previsiones meteorolé-
gicas, hacen falta sistemas de regula-
cion para acomodarse @
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Transacmones
satisfactorias

| concepto de fidelidad o leal-
Etad de clientes, se refiere al fa-

vorable comportamiento repe-
titivo de compra que tienen las per-
sonas o las organizaciones hacia los
productos o servicios en general de
una empresa o hacia un determinado
producto o servicio en particular.

De acuerdo con este concepto,
podriamos hablar de fidelidad global
o de fidelidad especifica, en la medi-
da en que el favorable comporta-
miento de compra estuviera referido
hacia todos o la mayoria de los pro-
ductos o servicios de una empresa o
por el contrario, cuando esa fidelidad
solamente tuviera lugar para uno de
los productos o servicios ofrecidos
por la empresa en particular.

La denominacion de fidelidad o le-
altad de clientes tiende a identificar-
se con cierta frecuencia con la deno-
minacion de “retencion de clientes”,
ya que ambas denominaciones se re-
fieren al comportamiento repetitivo
de compra de determinados clientes
hacia los productos o servicios de
una empresa durante un amplio pe-
riodo de tiempo. Sin embargo, estas
denominaciones descansan en prin-
cipios distintos, ya que la fidelidad o
lealtad de clientes entrafia la existen-
cia previa de una actitud positiva se-
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guida de un comportamiento favora-
ble de compra.

Por el contrario, la denominaciéon
de retencion de clientes descansa en
tratar de impedir que los clientes de
la empresa dejen de comprar a la
misma mediante |a realizacion de de-
terminadas actuaciones que permitan
su retencién, sin que en ellas se con-
temple la existencia previa de una ac-
titud favorable hacia la empresa.

La retencion de clientes tiene mu-
cho mas que ver con situaciones de
dominio del mercado basadas en el
poder monopolistico, ya sea éste de
derecho o de hecho, en ciertas zonas
geograficas o en determinados seg-
mentos del mercado, gque con la exis-
tencia de una predisposicion favora-
ble de los clientes hacia la empresa
basada en el atractivo que las carac-
teristicas que presentan sus produc-
tos y en la simpatia que la propia em-
presa despierta entre los clientes.

La fidelizacién de clientes puede
tener lugar en todos los mercados,
ya sean estos de consumo o de or-
ganizaciones, asi como en mercados
de productos o servicios. El interés
por la fidelizacion de clientes, puesto
de manifiesto principalmente en los
ultimos afios, es consecuencia de la
globalizacion, la competencia y la sa-

Cuesta cinco veces mas
obtener un nuevo cliente
que preservar a otro ya
existente. Por lo tanto,
es fundamental apelar a
distintos mecanismos de
retencion y lealtad.

&

turacion de los mercados, aunque en
realidad resulta dificil imaginar que
puedan existir empresas que recha-
cen la idea de fidelizar a sus clientes.

La mayoria de las empresas y con-
sultores de direccion estan plena-
mente de acuerdo de que en los
mercados actuales resulta considera-
blemente mas costoso captar nue-
vos clientes que conseguir elevar la
fidelidad de los clientes existentes.
Para aquellas empresas existentes
actualmente en el mercado, la fideli-
zacién de clientes resulta la opcidn
principal, sobre todo para las empre-
sas que tienen una estrategia de cre-
cimiento reducido.

También para aquellas otras em-
presas que tienen una fuerte estrate-
gia general de crecimiento, la fideli-
zacion de clientes resulta una opcién
importante junto con la captacion de
nuevos clientes.

Para las nuevas empresas y para
aguellas otras que deseen introducir-
se en nuevos mercados, la fideliza-
cion de clientes esta supeditada a la
captacioén previa, constituyendo una
opcién sucesiva a la primera. La ren-
tabilidad que los clientes representan
para las empresas varia en ocasio-
nes de forma importante, por lo que
el interés de las mismas por la fideli-
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zacion de aquellos es desigual y en
consecuencia, los planes de fideliza-
cién que se disefien tienen que con-
templar esta realidad centrandose en
aquellos segmentos mas importantes
para la firma.

Si relacionamos la frecuencia de
compra de un producto o servicio
con el beneficio unitario aportado por
el mismo, para los niveles de elevada
y baja frecuencia de compra y los ni-
veles de elevado y bajo beneficio
unitario, podemos identificar cuatro
situaciones distintas, que presentan
un interés diferente para las empre-
sas desde el punto de vista de la fi-
delizacién de los clientes que se en-
cuentran en ellas.

—Baja frecuencia de compra y ba-
jo beneficio.

—Alta frecuencia de compra y bajo
beneficio.

, q

—Baja frecuencia de compra y ele-
vado beneficio.

—Elevada frecuencia de compra y
alto beneficio. Este segmento o es-
tructura de la clientela es el que a to-
das las empresas les gustaria tener.
En esta situacion, la fidelizacion debe
ser el objetivo de la empresa, relegan-
do la captacion de nuevos clientes.

Conocer a todos los consumido-
res, como lo hace el almacenero, es
una utopia, pero se puede hacer
bastante al respecto.

Los clientes actuales no son los
mismos de varios afos atras. Una
serie de factores fue modificando su
comportamiento. Mas informado y
exigente, el consumidor se ha con-
vertido en un actor con capacidad de
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decisién en el punto de venta, y es
menos receptivo a los medios tradi-
cionales de comunicacion (publici-
dad, folletos). Ante esta circunstan-
cia, fabricantes y distribuidores com-
parten el mismo reto: abandonar las
estrategias uniformes de acceso al
consumidor (la publicidad y la super-
ficie de venta, respectivamente) bus-
cando vias para influir en las prefe-
rencias de sus clientes; es decir, te-
ner un acceso directo a ellos al costo
mas competitivo posible.

El precio ha dejado de ser el (nico
factor de competicién entre las com-
panias de distribucién, al haberse
aplanado las diferencias existentes
por el doble efecto de la concentra-
cion y del nuevo marco legal. El nue-
vo campo de batalla entre ensefias
esta ahora claramente orientado ha-
cia el consumidor final, como lo de-

muestran hechos contundentes, tales
como el auge generalizado de los
programas de fidelizacién, que per-
miten crear un contacto nominativo
con el cliente.

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

A eso se suma el desarrollo de
nuevos conceptos, creando univer-
sos de consumo conformes a la logi-
ca de compra del consumidor y po-
tenciando la venta asistida. Tal vez el
factor mas revelador de esta tenden-
cia estd siendo el desarrollo reciente
de la funcion de marketing en nume-
rosas compafiias de distribucidon que

antes ni siquiera la contemplaban,
reclutando para ello directivos de al-
to nivel, muchas veces procedentes
de la industria.

En una palabra: en la era post-in-
dustrial del sector de retail el distribui-
dor quiere reapropiarse el marketing;
lo cual significa un cambio fundamen-
tal en su relacion con el fabricante.

Ante esta evolucion de las ensenas,
la industria se ha visto invadida en su
terreno tradicional: el desarrollo de
una relacion fuerte entre la marca vy el
consumidor final. Asl lo atestigua el
dominio cada vez mayor del lineal por
el distribuidor, con referenciacion y
merchandising centralizados.

También lo demuestra el desarrollo
creciente de promociones y planes
de comunicacién especificos por en-
sefia (trade marketing). El crecimiento
continuado de marcas de distribuidor,
dotadas de una fuerte legitimidad y
de un posicionamiento cada vez mas
cualitativo, también es notable.

El riesgo para los fabricantes esta
claro: perder el dominio del proceso
de venta y acceso al cliente final, al
mismo tiempo que crece la capaci-
dad del distribuidor para apantallar la
cuota de mercado nacional de las
grandes marcas. Lo cual tiene un
efecto claro en términos de creci-
miento y rentabilidad. El lider ve cada
vez mas dificil aumentar su cuota de
mercado, siendo la marca de distri-
buidor la principal beneficiada por las
reestructuraciones del mercado; el
nimero dos ve degradarse su renta-
bilidad de forma preocupante, y la si-
tuacion del numero tres se hace po-
cO menos que critica.

Finalmente, la concentracion que
esta viviendo el sector de retail hace
que las cuentas clave estén tomando
un peso cada vez mas relevante en
la toma de decisiones.

¢Quién se ocupa realmente del
cliente final en los fabricantes? Hoy
en dia el fabricante tiene dos clien-
tes: el distribuidor y el consumidor fi-
nal. Esta situacion ha llevado a mu-
chas compafiias a ciertas disfuncio-
nes, que podriamos reflejar a través
de las siguientes preguntas: ;Esta
clara la coordinacién marketing/co-
mercial? ;Como garantizar la renta-
bilidad y el desarrollo de una marca,



El juego de la oferta y la demanda

n un mercado perfecto, todos los consumidores

dispondrian de la informacion necesaria para efec-
tuar su eleccioén, y pagarian un mismo precio por el
mismo nivel de calidad. Esta hipétesis queda desmenti-
da al observar fuertes variaciones en el precio de bien-
es y servicios de idéntica calidad, ofrecidos a los con-
sumidores.

Es necesario senalar que el mercado, debido a su
propia evolucion y al proceso de socializacién del
consumo que le caracteriza, dista mucho de respon-
der a las necesidades del consumidor en términos de

logia, al mismo tiempo que la naturaleza -a menudo
bastante compleja- de los bienes ofrecidos al consu-
mo, dificultan un juicio claro sobre las calidades y los
precios de los bienes propuestos. Por otra parte, el
proceso de informacidn, cuando existe, resulta princi-
palmente individual y unilateral, se basa casi exclusi-
vamente en la libre iniciativa del vendedor, quien su-
poniendo que disponga él mismo la informacién, de-
cide comunicarla o no al publico, y en los casos afir-
mativos selecciona el tipo de informaciones que pre-
tende compartir, su alcance y el soporte que asegura-

informacion. La gran diversidad y la creciente tecno-

y a su vez mantener una politica glo-
bal frente a un distribuidor?

Las direcciones comerciales siguen
invirtiendo de forma masiva en la dis-
tribucion, a pesar de gue se estan do-
tando de nuevas herramientas de
gestion y estan apostando cada vez
mas por la profesionalizacion sus
hombres, dandoles la vision del clien-
te final (equipos por categoria, estu-
dios ad hoc). Por otra parte, las direc-
ciones de marketing tratan de enten-
der al consumidor con estudios y pa-
neles. No obstante, los indicadores
basicos de gestion siguen siendo los
mismos: cuotas de mercado y renta-
bilidades por mercado/producto, a un
nivel de agregacién regional. En todo
caso se puede ver en algunas compa-
fias, escondidos en los organigramas,
algunos servicios de atencion al con-
sumidor, células de marketing directo,
etcétera, sin poder operativo real.

Podemos decir por lo tanto -gene-
ralizando- que las estrategias de ac-
ceso al cliente final estan poco defi-
nidas por parte de los industriales, y
las responsabilidades al respecto son
poco claras. Lo cual representa un
riesgo evidente en este momen-
to de reapropiaciéon del marketing
por parte de la distribucion, que
hemos comentado anteriormente.

Los fabricantes deberan poner en
marcha programas que les permitan
controlar y direccionar los recursos
volcados en el mercado, potenciando
y desplegando todas las palancas de
relacion con el cliente final. Modifi-
cando las relaciones clasicas entre
marcas, comunicacion y superficie de

venta. Para ello, tendran que buscar
campos de colaboracion reales con
la distribucion. El enfoque tipo de un
programa de customer focus consta
de tres etapas. En una primera fase,
implantar sistemas que permitan opti-
mizar el ingente volumen de recursos
volcados hacia el cliente final a través
del punto de venta). Lo cual significa
realizar un inventario riguroso y ex-
haustivo de las iniciativas e inversio-
nes en marcha; chequear sus objeti-
vos, su coherencia interna y, en la
medida de lo posible, sus resultados.
Por otro lado, el control de los
otros costos comerciales (no impul-
sores de venta) también sera funda-
mental para evitar tener que limar la
partida de inversiones generadoras

ra su trasmision al respecto.

de valor afadido.

Una vez inventariados y prioriza-
dos los recursos, se deberan reutili-
zar los excedentes detectados, privi-
legiando ante todo las palancas de
animacién del punto de venta.

La segunda etapa debe correspon-
der a la implantacion efectiva de en-
foques de gestion por categorias,
compartiendo con el distribuidor in-
formacién relativa al consumidor fi-
nal. También es clave la optimizacion
de promociones, surtidos y lineales
en base a salidas de escaner a nivel
de punto de venta, incluso, definicion
conjunta de promociones focalizadas
y de acciones de marketing directo
en base a las bases de datos de
consumidor existentes @
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a imagen empresarial es un re-

flejo de lo que es en si la orga-

nizacién. Como la imagen per-
sonal, crea la primera impresion en el
cliente. Es mas muy probable que
apenas el cliente entre a un local, se
forme una imagen del mismo. Por lo
tanto, la calidad de la atencion por
parte del personal es un factor abso-
lutamente fundamental. La imagen
crea la carnada. Si al cliente le gusta
la imagen probablemente la asocie
con buena calidad y viceversa. La
imagen, como componente del entor-
no, potencia o dificulta la ven-
ta, dependiendo de que
tan positiva o negativa
resulta par el consu-
midor. Parece una
verdad de perogru-
llo, pero nunca es-
t&4 de mas repetirla:

Q-

son los consumidores los que pagan
el sueldo a todos los gerentes de la
empresa y contribuyen a las ganan-
cias de sus accionistas. Las empre-
sas actuales no tienen otra opcidn, si
pretenden crecer -e incluso sobrevi-
vir- que encarar una lucha sin cuartel
contra la ineficiencia. En el caso de
los supermercados, esto se hace par-
ticularmente notorio en todo aquello
vinculado con el servicio.
Actualmente esta surgiendo asi un
nuevo modelo de servicio, en el cual
las empresas dan una mayor valori-
zacion a la inversidén en personal,
gue llega a representar tan-
to como la inversién en
maquinaria y equipos y
quizas aun mas. Es asi
como la tecnologia se
utiliza como apoyo en
el desempefio del ele-

El precio de la
ineficiencia

brindar un mejor servicio es caro, deberian probar
primero con la ineficiencia y comparar los costos.

m Punto de Venta

mento humano y no exclusivamente
para monitorearlo. Se considera que
el reclutamiento, la seleccién y la ca-
pacitacion, son tan basicos para los
vendedores como para los gerentes.
La busqueda esta dirigida hacia el
desarrollo de personal especializado
en servicio, con capacitacion técnica;
no de técnicos dedicados especial-
mente al servicio.

La implantacién de una cultura de
servicios supone un hecho trascen-
dental para cualquier compaifia, por
la dimension del cambio y su impac-
to sobre las personas. Por ello, es
necesario que el compromiso de to-
da la organizacion sea total y se ten-
gan muy claros los motivos de por
qué se esta haciendo. Es necesario
encontrarse sobre una plataforma
caliente, para que todos sean cons-
cientes de que el status quo no es
sostenible por mas tiempo. Y se ne-
cesita ademds una visién muy clara
de hacia donde se quiere ir.

¢, Quién debe ser responsable? El
director del proyecto debe ser una
persona que sepa gestionar un pro-
grama de cambio en una organiza-
cién compleja.

Se necesita, ademas un equipo
multidisciplinario con amplios cono-
cimientos en temas fiscales y lega-
les, con habilidades en proceso y
tecnologias de la informacion y en
gestién de recursos humanos. Pero,
sobre todo, se necesita a un exce-
lente comunicador, que transmita fir-
meza y que sea capaz de conseguir
que las cosas se hagan bien.

La implantacion de centros de ser-
vicios consolida los procesos de so-
porte en un nimero reducido de ubi-
caciones, a la vez que permite la es-
tandarizacién y optimizacién de los
mismos. Esto supone que la compa-
fila va a ser capaz de aglutinar una
serie de procesos en una Unica uni-
dad, responsable de unos estanda-
res de calidad y de un costo de los
servicios con los que provee a sus
clientes internos.

Los principales beneficios pueden
esperarse en un incremento de la efi-
ciencia debido a las economias de
escala, menores costos de personal
y estandarizacién de procesos y sis-
temas, asi como un incremento de la
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Actitud, palabra clave

a actitud consiste, simplemente, en demostrar con orgullo que uno es-

ta satisfecho con su trabajo. En otros términos, significa “ponerse la
camiseta”. En las empresas de servicio, tener una buena actitud tiene un
impacto directo en la satisfaccién del consumidor.

En todo momento, la actitud del personal debera ser congruente con la
expectativa del cliente durante su permanencia en el establecimiento, y
ademas debera ser congruente con la eleccion del sitio, con lo que se es-
pera de los productos, con lo agradable del local, con la limpieza y, sobre
todo, con la atencién personal gue se espera. La actitud es la parte intan-
gible que une al prestador del servicio con el cliente; es hacerlo sentir co-
mo un invitado en nuestra casa y ofrecerle nuestro mejor estado de animo
durante su permanencia en el establecimiento.

efectividad de toda organizacion ya
que las areas de gestién se van a ver
liberadas de las tareas de tipo tran-
saccional y el servicio al cliente debe
verse mejorado.

Servicio es el intangible o la pro-
mesa futura de los beneficios que se
lo otorgaran a un cliente. Podemos
definir que un servicio de calidad se
refiere a como sera recibido por ese
cliente. La calidad como factor com-
petitivo esta dirigida a crear clientes
satisfechos. Y es ahi donde surge el
gran dilema. ¢Qué quiere el desco-
nocido? ;Cuales seran las acciones
que le haran percibir nuestro servicio
como aquel que relina los re-
quisitos de alta calidad?

Cada persona es diferente, y
su enfoque sobre lo que se le
ofrece varia de acuerdo a su ex-
periencia. Se ha visto, a nivel
mundial, gue hay un tipo de
cliente que es muy interesante,
por lo tanto también conviene
averiguar qué es lo que él consi-
dera importante de acuerdo a su
edad y también, a sus gustos.

El posicionamiento mercado-
Idgico actual de las tiendas se
realiza tomando en cuenta dos
factores: precio y calidad de
servicio. En ese modelo, uno
de los ejes esta dirigido a alta
calidad y servicio, y el otro a
precios bajos o altos. El posi-
cionamiento |lo decide la em-
presa de acuerdo a las politicas

que persigue y a las que quiere =

llegar a desarrollar en el futuro.
La diferencia dramatica que
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existe en los margenes de utilidad se
atribuye a la definicion previa de cual
es |a estrategia de competencia a
seguir. Asi encontramos, a nivel mun-
dial, que una tienda se limita al 10%
del margen de utilidad bruta sobre
sus costos, mientras que en la mis-
ma plaza (y a veces compitiendo li-
bremente con ellos y a brazo partido)
hay otra tienda departamental con un
margen del 40% o mas.

¢, Como logra bajar una tienda sus
margenes para poder sostenerse con
un 10% sobre sus costos? Lo hace a
base a eliminar, en una forma casi
absoluta, sus servicios. El personal

es el minimo para proporcionar infor-
macion, dado que la misma se brin-
da visualmente a través de los carte-
les. Se eliminan servicios que se han
considerado tradicionalmente como
basicos tales como el crédito. Cali-
dad de servicio significa atencién al
detalle mas alla de las expectativas
del cliente.

Este es un gran reto al que nos en-
frentamos, dado que mundialmente
nos hemos convertido en una econo-
mia de servicio. La proporcion de
gente involucrada en los servicios ha
aumentado en forma notable desde
1950. En los Estados Unidos, este
sector alcanza el 75% de los trabaja-
dores, y comprende a personas que
desarrollan actividades tales como
consultoria, transporte, comercio, ins-
tituciones financieras y muchas otras.

El clasico dilema es si se debe ele-
gir un volumen elevado y bajos pre-
cios o precios elevados y un volu-
men bajo. Los precios bajos tienden
a incrementar la participacion en el
mercado a costas de las ganancias,
mientras que los precios elevados
tienden a disminuir la participacion
en el mercado corriéndose el riesgo
de subir los precios de un producto
0 servicio hasta que resultan comple-
tamente invendibles. Equilibrar estos
conflictos requiere prestar una
cuidadosa atencién a los cos-
tos, los objetivos de marketing,
la sensibilidad de los precios
en el mercado y muchos otros
factores. A medida que usted
pase de los objetivos de fija-
cién de precios a la verdadera
estrategia de determinacion de
precios, habra establecido una
escala de posibles precios en
la cual el mas bajo representa
la cantidad minima necesaria
para cubrir los costos y el pre-
cio mas elevado representa el
valor gue percibe el comprador.

Este altimo valor constituye
un concepto de fijacién de pre-
cios importante. El precio que
usted le coloca a un producto
comprende la calidad, distribu-
cion, créditos, garantias, y va-
rios factores menos evidentes
que aumentan o disminuyen el
valor del producto o servicio®
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PROMOCIONES

Acclones

¥ 4 ]
pragmaticas
Una premisa fundamental para poder medir la

eficacia promocional es contar con informacion
completa, homogénea y obtenida en forma sistematica.

odo modelo de evaluacion de
I la eficacia promocional debe
permitir un control operativo
del efecto de las promociones para
mejorar su implantacion. Un modelo
sencillo y simple de recogida de in-
formacion previa se basa fundamen-
talmente en tres pasos:
—Planificacion. Una vez fijados los
objetivos a conseguir planificaremos
la promocién en concreto y como és-
ta nos ayudara a conseguir los obje-
tivos. Describiremos tanto la mecani-
ca como el soporte de las promocio-
nes mas idoéneas, los medios con los
que la apoyaremos y el ambito en el
que se trabajara.
—Evaluacion. Una vez puesta en
marcha la promocién y finalizada lle-
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ga el momento de evaluar los resulta-
dos; y para esto es necesaria la cola-
boracién entre fabricante y distribui-
dor, ya que la no comparticion de da-
tos nos llevara a resultados miopes.
Es recomendable evaluar dos gran-
des areas: las ventas y la gjecucion
logistica.
—Valoracion. Es recomendable no
quedarnos en un numero tras la eva-
luacién, si no ir mas alla y extraer
una valoracion o conclusion de la
promocion haciendo un resumen
cualitativo de toda la informacién
analizada: ¢Se ha alcanzado el obje-
tivo cuantitativo? ¢Al 100%?
Cualitativamente, ¢qué nota asig-
namos a esta promocién? ¢Ha con-
tribuido al crecimiento de la catego-

ria? ¢Recomendamos repetir la pro-
mocion?

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

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

# Aumentar las ventas en el cor-
to plazo.

# Ayudar a aumentar la participa-
cién del mercado en el largo plazo.

# Lograr la prueba de un producto
nuevo.

® Romper la lealtad de clientes de
la competencia.

® Animar el aumento de productos
almacenados por el cliente.

# Reducir existencias propias.

@ Romper estacionalidades.

# Colaborar a la fidelizacion.

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

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

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

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

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

La promocion es el elemento de la
mezcla de marketing que sirve para
informar, persuadir, y recordarles al
mercado la existencia de un producto
y su venta, con la esperanza de influir
en los sentimientos, creencias o com-
portamiento del receptor o destinata-
rio. Por lo tanto, lograr la plena satis-
faccion del cliente, ofreciéndole un
producto o servicio que cumpla con



sus expectativas (0 mejor aun que las
sobrepase) debe ser siempre nuestro
objetivo. Veamos a continuacion al-
gunas formas de lograr la satisfac-
cion del cliente:

@ Ofrecer un producto de
calidad. La primera forma de lo-
grar la satisfaccion del cliente con-
siste en ofrecerle un producto o ser-
vicio de buena calidad, es decir, un

producto que cuente con insumos de

primera, que cuente con un disefio
atractivo, que sea durable en el
tiempo vy, sobre todo, que satis-
faga sus necesidades, gustos
y preferencias.

€ Cumplir con lo ofrecido. La
segunda forma de lograr la satisfac-
cion del cliente consiste en cumplir
con todo lo ofrecido o prometido, por
ejemplo, procurar que el producto
cuente con las caracteristicas men-
cionadas en la publicidad, hacer efec-
tivas las promociones de ventas, res-
petar las condiciones pactadas, cum-
plir con los plazos de entrega, etc.

@ Brindar un buen servicio al clien-
te. Una forma efectiva de lograr la
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Tapas para Empanadas, Pascualinas, Pastas y

satisfaccion del cliente es ofrecién-
dole un buen servicio al cliente, es
decir, ofreciéndole una buena aten-
cion, un trato amable, un ambiente
agradable, comodidad, un trato per-
sonalizado y una rapida atencion.

¢ Ofrecer una atencién personali-
zada. Un aspecto importante del ser-
vicio al cliente que nos ayudara a lo-
grar la satisfaccion del cliente con-
siste en brindarle una atencioén per-

hrag, )
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sonalizada, por ejemplo, ofrecerle
promociones exclusivas, brindarle un
producto que satisfaga sus necesi-
dades particulares y procurar que un
mismo trabajador atienda todas sus
consultas.

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

® Resolver problemas, quejas y re-
clamos. Otra forma de lograr la satis-
faccion del cliente consiste en aten-
der y resolver sus problemas, quejas
y reclamos de manera rapida y lo
mas efectiva posible.

® Brindar un servicio extra. Final-
mente, otra forma efectiva de lograr
la satisfaccion del cliente consiste
en brindarle uno o varios servicios
extras, por ejemplo, la entrega del
producto a domicilio, la instalacién
gratuita del producto, servicio técni-
co gratuito, garantias u otros servi-
cios de postventa®
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Leyes conductuales
orientadoras

Cuando se analiza el desarrollo de las fuerzas
productivas, se observa que el factor principal es la

e la capacidad del lider para
Dinvolucrar a los distintos nive-

les de la organizacion depen-
dera en buena parte el éxito. Pero
ese proceso debe ser realizado por
consenso. La utilizacion de estrate-
gias demasiado agresivas, cumple el
efecto opuesto; termina desmotivan-
do al personal.

El primer paso es trabajar en las
distintas areas de gestion, comen-
zando por disponer de un proceso
que nos permita mantener y describir
responsabilidades, autoridad y fun-
ciones de cada persona, de forma de
poder mejorar permanente adaptan-
donos con ello a las necesidades
cambiantes del mercado. Estandari-
zando el praceso de seleccion interna
como cualquier otro proceso dentro
de la empresa e integrando el mismo
con las necesidades del cliente, rela-
cionando de una forma clara la retri-
bucién con la contribucion de cada
persona dentro de la compaiiia, es-
tandarizando el proceso de bienveni-
da y orientacién inicial de forma que
el aprendizaje no se realice sin siste-
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 capacidad de conexion del
. capitalismo con las leyes

que rigen las
conductas.

matizarla, y por ultimo, concretando
un proceso de evaluacion del desem-
pefio que permita a cualquier perso-
na de la empresa conocer el mismo y
mejorarlo de forma permanente.

En definitiva, sélo se podra crecer
trabajando sobre todos y cada uno
de los procesos descritos y volvien-
do a recorrer y mejorar cada uno de
los pasos del modelo de gestion de
calidad.

Cuando se analiza el desarrollo de
las fuerzas productivas del hombre a
lo largo de la historia, se comprueba
de manera contundente que el factor
principal detras de esas conquistas,
no es otro que la capacidad de co-
nexion del capitalismo con las leyes
de la naturaleza. Las leyes que rigen
el comportamiento del hombre, y las
leyes que reglan el funcionamiento
asociado de los seres humanos.

El conocimiento, su aplicacién a la
produccion de bienes y servicios y el
aprendizaje continuo a lo largo de la
experiencia, constituyen el basamen-
to que ha permitido al ser humano in-
crementar su capacidad productiva.

Gestionar empresarialmente por
calidad implica encontrar en el ge-
renciamiento de la calidad algo més
que el cumplimiento de un compro-
miso formal con nuestros clientes.
Debemos llegar a dominar los proce-
sos que nos permitan responder en-
tre otras a preguntas tales como:

— ¢ De qué manera identificar
aquellos procesos que son criticos
para el negocio?

— ¢,Como orientarse al cliente?

— ¢ Sobre qué aspectos he de tra-
bajar para lograr que las personas se
involucren en la gestién por calidad?

En la misma encontraremos las
claves para lograr la fidelizacion de
nuestros clientes, pues en |los servi-
cios la «experiencia» es un factor cla-
ve a la hora de fidelizar y maximizar
la cuota de cartera, que esta expe-
riencia sea satisfactoria para el clien-
te depende fundamentalmente de la
gestién por calidad.

Antes de definir un modelo sobre
el cual aplicar la gestion por calidad
en las empresas de servicios, vea-
mos algunas de las diferencias so-
bre el sector industrial y su influen-
cia en la implementacion de la ges-
tion por calidad.

Histdéricamente, la calidad en el
sector de servicios lleva un cierto re-
traso respecto del sector industrial.
Hace unos afios, pocas empresas de
servicios poseian un sistema de cali-
dad. De hecho, hoy en dia se sigue
observando a veces este desfasaje.

Este retraso se debe a mdltiples
causas. Una de ellas es la creencia
de que la implantacién de la calidad
en empresas de servicios es similar a
la industrial pero con matices. La
participacion del cliente es parte de
la experiencia del servicio. La natura-
leza del resultado, la problematica
del control de calidad, la ausencia de
inventarios, constituyen su problema-
tica particular. Antes de modelizar la
gestidon por calidad en una empresa
de servicios, debemos encontrar res-
puesta a la primera de nuestras pre-
guntas: ;cémo identificar aquellos
procesos que son realmente criticos
para el negocio? A partir de estas pre-
guntas se identifican, entre otros as-
pectos la vision y visién de la empre-
sa, asi como sus metas estratégicas @
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El aislamiento
departamental

Cada area es diferente y tiene un importante aporte
para realizar a la empresa. La sinergia entre todos los
sectores es fundamental para alcanzar el éxito.

as empresas actuales no tie-
L nen otra opcioén, si pretenden
crecer -e incluso sobrevivir-
que encarar una lucha sin cuartel
contra la ineficiencia. En el caso de
los supermercados, esto se hace
particularmente notorio en todo
aquello vinculado con el servicio.
Actualmente esta surgiendo asi un
nuevo modelo de servicio, en el cual
las empresas le dan una mayor valo-
rizacién a la inversion en personal,
que llega a representar tanto como la
inversién en maquinaria y equipos y
quizas aun mas. Es asi como la tec-
nologia se utiliza como apoyo en el
desempefio del elemento humano y
no exclusivamente para monitorearlo.
Se considera que el reclutamiento, la
seleccioén y la capacitacién, son tan
basicos para los vendedores como
para los gerentes.
La busqueda esta dirigida hacia el
desarrollo de personal especializado
en servicio, con capacitacion técnica;

EEﬂ Punto de Venta

I

uno de los ejes esta dirigido a alta
calidad y servicio, y el otro a precios
bajos o altos. El posicionamiento lo
decide la empresa de acuerdo a las
politicas que persigue y a las que
quiere llegar a desarrollar en el futuro.
La diferencia dramatica que existe en
los méargenes de utilidad se atribuye a
la definicion previa de cual es la es-
trategia de competencia a seguir. Asi
encontramos, a nivel mundial, que
una tienda se limita al 10% del mar-
gen de utilidad bruta sobre
sus costos, mientras que en
la misma plaza (y a veces
compitiendo libremente con
ellos y a brazo partido) hay
otra tienda departamental con
un margen del 40% o mas.

¢ Come logra bajar una
tienda sus mérgenes para
poder sostenerse con un

B > \ /

no de técnicos dedicados especial-
mente al servicio.

Servicio es el intangible o la pro-
mesa futura de los beneficios que se
lo otorgaran a un cliente. Podemos
definir gue un servicio de calidad se
refiere a como sera recibido por ese
cliente. La calidad como factor com-
petitivo estd dirigida a crear clientes
satisfechos. Y es ahi donde surge el
gran dilema. ;Qué quiere el desco-
nocido? ¢ Cuales seran las acciones
que le haran percibir nuestro servicio
como aquel que relna los requisitos
de alta calidad?

Se ha visto, a nivel mundial, que
hay un tipo de cliente que es muy in-
teresante, por lo tanto también con-
viene averiguar qué es lo que él con-
sidera importante de acuerdo a su
edad y también, a sus gustos.

El posicionamiento mercadoldgico
actual de las tiendas se realiza to-
mando en cuenta dos factores: precio
y calidad de servicio. En ese modelo,

10% sobre sus costos? Lo
hace a base a eliminar, en
una forma casi absoluta, sus
servicios. El personal es el
minimo para proporcionar in-
formacion, dado que la mis-
ma se brinda visualmente a
través de los carteles. Se eli-
minan servicios que se han
considerado tradicionalmente
como basicos tales como el
crédito. Calidad de servicio significa
atencién al detalle mas alla de las
expectativas del cliente. Este es un
gran reto al que nos enfrentamos,
dado que mundialmente nos hemos
convertido en una economia de ser-
vicio. La proporcion de gente involu-
crada en los servicios ha aumentado
en forma notable desde 1950. En los
Estados Unidos, este sector alcanza
el 75% de los trabajadores, y com-
prende a personas que desarrollan
actividades tales como consultoria,
transporte, comercio, instituciones fi-
nancieras y muchas otras.

Esto resulta especialmente impor-
tante para las empresas proveedoras
de informacién u orientadas a los
servicios que venden «intangibles».
Considere la situacion apremiante de
una agencia publicitaria. La agencia
debe convencer a los clientes de que
cuenta con los conocimientos técni-
cos e informacién especializados ne-
cesarios para crear una exitosa ima-
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gen de ventas vy del producto. El
cliente debe reconocer que un intan-
gible tal como el disefio de un logo,
realmente merece una tarifa conside-
rable y que la imagen y la publicidad
son fundamentales para las ventas.
Una tarifa por hora alta, en lugar de
desalentar a los clientes potenciales,
posiblemente cree una imagen de
calidad y competencia profesional. El
precio es igual a la imagen maés ser-
vicio mas producto.

He aqui un ejemplo de esta formu-
la: Usted puede adquirir una bicicleta
de muchas maneras diferentes. Pue-
de ir a una tienda de descuentos y
comprar una bicicleta desarmada en
una caja de carton. No sabria si la bi-
cicleta es la apropiada para sus fi-
nes; no sabria si dispone de repues-
tos en caso de que sea necesario y
tendria la molestia de ir a su casa y
armar usted mismo la bicicleta sin
ninguna ayuda excepto de las herra-
mientas que tiene, su propio ingenio
y un conjunto incompleto de instruc-
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Un dilema eternamente vigente

| clasico dilema es si se debe elegir un volumen elevado y bajos pre-

cios o precios elevados y un volumen bajo. Los precios bajos tienden
a incrementar la participacién en el mercado a costas de las ganancias,
mientras que los precios elevados tienden a disminuir la participacion en
el mercado corriéndose el riesgo de subir los precios de un producto o
servicio hasta que resultan completamente invendibles. Equilibrar estos
conflictos requiere prestar una cuidadosa atencién a los costos, los ob-
jetivos de marketing, la sensibilidad de los precios en el mercado y mu-
chos otros factores. A medida que usted pase de los objetivos de fijacion
de precios a la verdadera estrategia de determinacién de precios, habra
establecido una escala de posibles precios en la cual el més bajo repre-
senta la cantidad minima necesaria para cubrir los costos y el precio mas
elevado representa el valor que percibe el comprador.

ciones. Con este método de compra,
usted posiblemente se las tenga que
ver con un producto inferior o defi-
ciente, un servicio inexistente y una
imagen que no trasmite ningtin tipo
de calidad.

Por un precio ligeramente supetior,
usted podria ir a una ferreteria de su

barrio o gran tienda y comprar una
bicicleta de manera totalmente arma-
da, tal vez con una garantia que ase-
gure las piezas moviles por un afo.
Se ahorraria el esfuerzo de armar la
bicicleta, y tendria la seguridad de
saber que si perdiera una pieza con-
seguiria un repuesto. En este caso el
producto y la imagen son quiza de
mayor calidad, aungue posiblemente
el servicio alin sea inadecuado.

Sin embargo, otra posibilidad seria
ir a un negocio especializado en bici-
cletas. En dicho negocio recibiria
asesoramiento de expertos sobre el
mejor rodado para sus necesidades
en particular, cémo conservarlo en la
mejor condicion posible, y tal vez se
le permitiera entregar su vieja bicicle-
ta como parte de pago y se le daria
alguna indicacidén del valor de canje
si cambian sus necesidades. Ade-
mas, podria recibir informacion sobre
clubes de bicicletas, excursiones en
su zona y una diversidad de cuestio-
nes con atencion individual altamen-
te especializada. Estos servicios ex-
tra y la imagen de exclusividad justi-
ficarian precios mas elevados.

Son varios los métodos existentes
para captar clientes y lograr satisfa-
cerlos. Lo importante no es qué mé-
todo se utiliza, sino emplear al me-
nos alguno. De esa manera, la em-
presa lograra sobrevivir -y tal vez
crecer- en el entorno cada vez mas
competitivo que enfrentan las com-
panias de cualquier rubro en el mun-
do entero. La clave reside en avanzar
paso a paso y sin temor®
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La

lave de

Los directivos que intentan forzar el posicionamiento
de las empresas en forma artificial, en lugar de
encontrar nuevas vetas para explotar, suelen ir detras
de mercados inalcanzables, e incluso inexistentes.

a llave de la eficiencia tiene
L gue ver con lograr un desem-

pefio apropiado por parte del
personal. Cuando se habla de de-
sempeno casi siempre se piensa en
un nimero o gama de comporta-
mientos orientados a la consecucion
de un objetivo o meta. En conse-
cuencia, el comportamiento se pue-
de modificar fundamentalmente de
dos formas: por medio de lo que su-
cede antes de éste o mediante lo
que sucede después del mismo.
Cuando un lider trata de estimular el
comportamiento antes de que ocu-
rra, se esta haciendo uso de los an-
tecedentes. Cuando el gerente inten-
ta modificar el comportamiento ha-
ciendo algo después que ocurtio, es-
ta utilizando las consecuencias.

La Gerencia del Desempefio tiene
sus fundamentos principales en el
uso sistematico de los antecedentes
y las consecuencias para mejorar el
desempefio de los trabajadores.

Cuando se les acusa de que las

iii% Punto de Venta

metas son nada méas que buenos de-
seos, los altos directivos tienden a
defenderlas como algo “a donde
apuntar”. Una especie de blanco.
Pero de lo que esta gente no se da
cuenta es que fijar metas tiende a
crear una falta de voluntad de acep-
tar el fracaso. Como consecuencia
de ello, la gente dejara de preocu-
parse por hacer lo correcto, porque

a eficiencia

estara intentando alcanzar esas me-
tas irreales. Intentar alcanzar esas
metas miticas de ventas alienta a los
Jefes de Producto hacia extensiones
de linea innecesarias o a montar pro-
mociones caras, para saturar los
stocks de los distribuidores. Aln pe-
or, les impide aislar su problema,
afrontarlo directamente y luego es-
forzase al maximo para solucionarlo.

La ultima aventura de Cadillac en
otro coche que se parece a un Che-
vrolet esta motivada por la meta de
aumentar en Estados Unidos la cuo-
ta de mercado. Especialmente entre
los jovenes compradores de coches
de lujo, que ahora estan muy orienta-
dos a los importados. Capturar las
mentes de este grupo es probable-
mente otra meta inalcanzable para
ellos. Lo imposible es imposible. De-
ben enfrentarse con la reali-
dad. Otro problema de fijar
metas es que crea una cierta
rigidez. Cuando se estd en-
focado en una meta, se tien-
de a perder oportunidades que se
presentan cuando se ha tomado una
direccion determinada.

Mientras G. M. se ha enfocado en
la meta de aumentar el segmento de
mercado en declive de Cadillac, no ha
visto lo que se podria hacer. Lo que
siempre ha sido obvio es que existia
la oportunidad para una nueva marca
de G. M. en el segmento alto del mer-
cado. De hecho, G. M. ya es duena
del nombre perfecto. Deberia recupe-
rar el Lasalle. Para los lectores mas
jovenes, el Lasalle era uno de los co-
ches clasicos grandes de los afios
veinte y treinta. Aunque formaba parte

Un enfoque sistematico

En la actualidad, existen muchas definiciones en el campo empresarial
para definir los estilos y comportamientos gerenciales. Uno de los mas
novedosos, que se puede aplicar a cualquier organizacion, es la denomi-
nada Gerencia del Desempefio. De acuerdo con A. C. Daniels, es un enfo-
que sistematico aplicado a la administraciéon de personal en el ambiente
de trabajo. Este enfoque esta orientado al manejo de datos, y utiliza el re-
fuerzo positivo como recurso principal para optimizar el desempefio.

De tal definicion se puede inferir dos expresiones muy importantes: sis-
tematico y orientado al manejo de datos. Esto se refiere a que para eva-
luar la efectividad de un proceso particular de los niveles gerenciales, se
deben especificar dos variables: comportamientos y resultados esperados.



de la familia Cadillac, Lasalle se solia
tratar como una marca separada.

La ironia de recuperar la marca La-
salle para competir con los coches
europeos, es el hecho de que se con-
cibio originalmente como un coche
con “aspecto europeo”. Se disefié en
base al Hispano-Suiza, un coche que
recuerdan casi todos los automovilis-
tas maduros y una de las joyas mas
preciadas para los coleccionistas.

La version de hoy tendria obvia-
mente que ser mas pequefia, como
los sedanes europeos. Y lo mas im-
portante, tendria que venderse por
una nueva red de concesionarios La-
salle. No en los concesionarios de
Cadillac. De la misma manera que los
Lexus se venden en los concesiona-
rios de Lexus, y no en los de Toyota.

Aunque esta tactica pudo haber
funcionado mejor hace unos afios,
sigue siendo la Unica maniobra que
puede hacer G. M. hoy, si quiere una
cuota mas grande del segmento su-
peralto. En Europa hay varios fabri-
cantes que lo estan intentando.
Volkswagen y BMW quieren reinven-
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tar a Bentley y a Rolls Royce; Mer-
cedes-Benz esta preparando el lan-
zamiento del Maybach. En unos pai-
ses con poder adquisitivo creciente,
y a los precios que se venden estos
coches, ¢a quién no le gustaria tener
una cuota mayor en este segmento?
En su popular libro Hecho para du-
rar, James Collins y Jerry Porras elo-
gian las “metas grandes, audaces y
temibles”.

Sostienen que estas metas han
ayudado a convertir empresas como

1?5,”" s

Boeing, IBM, Citicorp, Walmart, Ge-
neral Electric, Philip Morris y otras,
en los gigantes que son hoy. Pero si
se mira mas de cerca su tesis, las
“metas” se mezclan con “maniobras
audaces”. Boeing aposto por el pri-
mer avion comercial a reaccién
(el 707); fue una maniobra au-
daz, no una meta. Asumir ese
riesgo les permitié ser los pri-
meros en una categoria que
ha crecido muchisimo en
los udltimos 50 afos.
Una vez que el gerente
haya identificado con
exactitud cuél es el comportamiento
0 desempeno ideal identificando los
cambios preferenciales, el paso si-
guiente es definir cudles serian los
criterios para evaluar el desempefio
de los trabajadores. ¢Por qué eva-
luar? Asi como se valorizan los resul-
tados mediante datos e informacio-
nes, el desempefio de los trabajado-
res hay que administrarlos con cifras.
Identificados los comportamientos
ideales, el siguiente paso logico es
evaluar dichos desempenos @
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La excelencia:
una meta ambigua

La globalizacion exige revisar y optimizar las
practicas gerenciales pasadas dentro de un contexto
empresarial mas amplio, holistico e integrador.

erenciar empresas es una ta-

rea cada vez mas complica-

da. Los factores a integrar y
compatibilizar son cada vez mas, y la
tecnologia produce un exceso de da-
tos informativos que hay que trans-
formar en informacion (til. Si bien la
ausencia de normas y procedimien-
tos internos resulta negativa, su ex-
ceso es igualmente pernicioso y pue-
de traer aparejadas varias dificulta-
des. Las organizaciones exitosas so-
lo podran ser aquéllas en las que sus
ejecutivos y gerentes logren entrela-
zar las diversas lecciones y aporta-
ciones del know how administrativo.
Se trata de adoptar una nueva for-
ma de pensamiento que pueda go-
bernar todas sus decisiones y es-
fuerzos en la resolucion de proble-
mas en distintos niveles, desde los
globales hasta los particulares.

[ zl Punto de Venta

Frente a esta panoramica, la trans-
formacion organizacional (el gran reto
actual) requiere también de una nue-
va teoria: “la gerencia de compleji-
dad”. Al igual que el concepto de li-
derazgo ha sido el complemento de
la antigua nocién del management
(los lideres hacen algo mas gue ad-
ministrar). La gerencia eficaz de la
complejidad puede ser el comple-
mento ideal del liderazgo (los geren-
tes de complejidad hacen algo mas
que administrar).

La gerencia de complejidad repre-
senta un intento de concebir una
nueva forma de la accion gerencial.
Se trata de agudizar las practicas ge-
renciales pasadas dentro de un con-
texto ecoldgico mas amplio y holisti-
co. Se trata de redefinir el mundo de
la gerencia y de las organizaciones,
para incluir no solamente las accio-

nes de las personas y sus resulta-
dos, sino también los deseos y los
puntos de vista de todos los toma-
dores de riesgo dentro del ecosiste-
ma empresarial.

Finalmente, el liderazgo gerencial
de complejidad sélo podra ser de-
sempefiado por un sujeto que ha de
trascender sus propios prejuicios y
puntos de vista personales respetan-
do las perspectivas diferentes de los
demas; que refrenara su inclinacion
de control y vigilancia garantizando
a los individuos la méaxima libertad
para actuar y crecer; y ligaran sus
propios intereses a los de todos los
que entren en contacto con sus or-
ganizaciones.

Hay varias preocupaciones geren-
ciales que a lo largo de la historia del
management se han identificado y
que en la actualidad persisten y per-
sistiran, porgue son inherentes al
desarrollo de las organizaciones,
aungue ahora bajo el nuevo signo de
la modernidad: la turbulencia.

En la primera etapa de la historia
del management, los gerentes daban
un trato racional, cientifico y cuanti-
tativo a sus acciones. Asi, aprove-
chando los conocimientos sobre es-
tructura organizacional, la jerarquia
administrativa, el analisis cuantitati-
vo, la eficiencia operacional y el con-
trol gerencial, la administracién de
las empresas norteamericanas (orien-
tada hacia el mercado siguiendo la
ley de Say “Toda oferta crea su pro-
pia demanda”) logré grandes marge-
nes de utilidad y una ventaja compe-
titiva durante casi seis décadas.

No obstante, para los afios setenta,
la gran capacidad productiva y las
ventajas competitivas comenzaron a
generalizarse entre los competidores
nacionales e internacionales. Dismi-
nuyeron las ventajas tecnoldgicas de
ciertos procesos, sistemas y produc-
tos abriendo paso simultaneamente a
las innovaciones. Con esta disminu-
cion, también se diluyeron las estruc-
turas gerenciales y los sistemas de
control sofisticados que caracteriza-
ban distintivamente a la empresa exi-
tosa. Asimismo, los niveles de servi-
cio y calidad mejoraron paralelamen-
te en tantas industrias que dejaron de
ejercer su superioridad @
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n su libro Denying to the Gra-
Eve: Why We Ignore The Facts
That Will Save Us (algo asi co-
mo Negando hasta la tumba; por qué
ignoramos los hechos que nos pue-
den salvar) los especialistas Jack y
Sara Gorman analizan esa situacion.
En su investigacidn, se preguntaron
qué hace posible que muchas perso-
nas nieguen las estadisticas o las evi-
dencias cientificas en torno a ciertas
cuestiones, y adopten actitudes que
pueden poner en riesgo su salud.
Una de las razones, concluyen, es el
sesgo de confirmacion, que se acen-
tda cuando el miedo entra en escena:

pese a todas las evidencias que de-
muestran lo contrario. Y pese a que
la no vacunacién representa un ries-
go mucho mayor.

Eso explica también por qué en los
Estados Unidos mucha gente prefiere
tener armas de fuego en su casa. Un
argumento muy comun es: “Tengo
que estar preparado para defender a
mis hijos ante |a posibilidad de que
entren a mi casa asaltantes armados”.
Las estadisticas demuestran que en
Estados Unidos no se registran prac-
ticamente muertes de nifios por asal-
tos armados en sus hogares (hay
afos en lo gue no se registra ni si-

ner armas de fuego en sus viviendas.
Estas personas tienden a descalifi-
car, negar, relativizar o simplemente
ignorar todas las estadisticas men-
cionadas.

Durante el 20186, el turismo extran-
jero en Francia cayo sensiblemente,
debido al miedo que generaba la po-
sibilidad de que ocurriera un atenta-
do terrorista. Varias personas deci-
dieron suspender o postergar viajes
programados a Paris. Lo interesante
es que segun las estadisticas, aun
considerando las victimas del terro-
rismo, el indice de muertes violentas
en Francia era de 1,2 cada 100.000

Sesgos cognitivos evitables

Tendemos a dar mayor credibilidad a aquello que conocemos primero
que a lo que viene después. Por eso, las versiones que escuchamos
de chicos sobre ciertas cuestiones luego resultan dificiles de modificar.

“Para comprender el sesgo de confir-
macién, es muy importante entender
que las creencias surgidas en situa-
ciones donde hay emociones muy
fuertes, especialmente de pavor o te-
rror, son altamente duraderas y resis-
tentes a la refutacion”, explican.

Eso los ayuda a explicar por qué el
rumor gue circuld en cierto momento
acerca de que ciertas vacunas podri-
an provocar autismo (lo cual demos-
tré ser totalmente erréneo) motivé en
muchos padres la resistencia a vacu-
nar a sus hijos. Una resistencia que
en muchos casos todavia subsiste,
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quiera un caso).

La probabilidad de que durante un
asalto a una vivienda sea asesinado
uno de sus moradores es muchisimo
mas alto cuando dentro de la casa
alguien tiene armas de fuego.

Una gran cantidad de nifios y ado-
lescentes mueren (o sufren interna-
ciones) todos los afos por acciden-
tes causados por las armas de fuego
en sus hogares.

Pese a todas estas evidencias, el
miedo a un ataque hace que muchas
personas elijan (paraddjicamente) la
opcion mas insegura, y opten por te-

habitantes. En la Argentina, en aquel
momento, el indice era de 7,6. Es
decir, la posibilidad de morir asesina-
do en la Argentina era mas de seis
veces mayor a la de que ocurriera lo
mismo en Francia. Sin embargo, el
hecho de conocer ese dato no alterd
en lo mas minimo las decisiones de
quienes se vieron afectados por el
miedo. En definitiva, una vez que el
miedo se instala genera, a veces,
una actitud irracional que impide rea-
lizar un andlisis de riesgo acertado.
El sesgo de confirmacién sienta
sus raices sobre un sustrato primitivo
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y emocional de nuestras mentes. Esa
es la razén por la cual no es corregi-
ble a través de la mera exposicion a
hechos o datos.

Existen redes especificas en el ce-
rebro humano que refuerzan las posi-
ciones que adoptamos. Esas redes
fueron evolucionando con el objetivo
de mantenernos seguros y felices.
Cuestionar y desafiar nuestras creen-
cias requiere una cantidad sustancial
de esfuerzo y energia, que no pode-
mos sostener en forma constante.

En el afio 2004, en plena campana
electoral, el especialista estadouni-
dense Drew Westen (autor de The Po-
litical Brain) decidié analizar “en vivo”
el funcionamiento de la mente de par-
tidarios demdcratas y republicanos.
Para ello, usé el procedimiento llama-
do Imagen por Resonancia Magnética
Funcional (IRMF). Se trata de un pro-
ceso de escaneo que permite mostrar
en imagenes las regiones cerebrales
que ejecutan una tarea determinada
en un momento preciso.

El experimento de Westen consis-
tidé en escanear, de a una por vez,
los cerebros de 15 partidarios demo-
cratas y 15 republicanos, para ver
cémo reaccionaban cuando se les
proyectaban una serie de imagenes.

El contenido de las imagenes no
siempre era cierto, pero habia sido di-
sefiado de tal forma que lo pareciera.

m Punto de Venta

El mecanismo del estudio fue ata-
car inicialmente al candidato, gene-
rando a sus partidarios una sensa-
cion de incomodidad, para luego dar
marcha atras con el ataque.

La primera imagen mostraba una
frase del candidato preferido de cada
participante del estudio (el entonces
presidente George W. Bush para los
republicanos y John Kerry para los
democratas).

Las resonancias cerebrales arroja-
ron informacién interesante. La infor-
macién percibida como amenazante
por cada participante, de inmediato
activé una red de areas cerebrales
vinculadas con emociones negativas.

La situacion era casi literalmente do-
lorosa para los sujetos estudiados.

Pero una vez que la imagen si-
guiente los liberaba de la amenaza,
el estriado ventral (una parte del ce-
rebro vinculada con la motivacion,
que actia como centro de recom-
pensas) entraba en accion.

Westen descubrié que cuando se
reestablecia la confianza en el candi-
dato, aumentaban los niveles de una
sustancia llamada dopamina. La do-
pamina es un neurotransmisor fre-
cuentemente mencionado como el
causante de varias sensaciones pla-
centeras, incluyendo la sensacion de
relajacién. Los cerebros animales, en
general, estan disefiados para gene-
rar sensaciones de placer cuando el
animal hace algo importante para su
supervivencia, a través del envio de
pequefas dosis de dopamina.

Dicho de una manera mas simple:
el cerebro de las personas estudia-
das, no sdlo hacia enormes contor-
siones mentales para rechazar las
ideas que atacaban a su postura, si-
no que una vez que lo lograban, eran
recompensadas por ello.

Las amenazas a nuestras creen-
cias son vistas por nuestro cerebro
como una amenaza a nuestra super-
vivencia. Y quienes logran rechazar-
las, luego son recompensados. Eso
explica por qué muchas personas
son incapaces de abandonar sus
creencias, por mas alocadas, irracio-
nales o paranoicas que parezcan. El
cerebro de las personas con convic-
ciones fuertes tiende a enquistarse @

El efecto de primeridad

| llamado sesgo de primeridad hace que demos mayor credibilidad a
aquello que escuchamos o experimentamos primero, que a aquello
que viene después. Esa es la razén por la cual las versiones que escucha-
mos de chicos en nuestros hogares sobre ciertas cuestiones, tienden a
arraigarse en nosotros y posteriormente resultan dificiles de modificar.

Las nuevas evidencias que recogemos a lo largo de nuestra vida sélo
parecen confiables y ciertas si coinciden con nuestras creencias origina-
rias. En caso contrario, las descartamos aduciendo que son poco confia-
bles, erréneas o no representativas. Esto demuestra por qué es importante
posicionar las ideas propias en la mente de los consumidores antes que el
resto. Aquello que se arraiga en primera instancia, luego es mas dificil de
desinstalar y tiende a permanecer a lo largo del tiempo. Modificar esos
conceptos requiere grandes inversiones en comunicacion.
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El abastecimiento

como valor agregado

Tradicionalmente, un producto tenia su valor final
cuando estaba terminado en el depdsito. Hoy lo tiene
recién en la gondola, tras un proceso logistico.
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ara atender el reto de comien-
ons del Siglo XXI, los gerentes
estan descubriendo y aplican-
do como alternativa el paradigma
emergente de la competencia entre
redes, donde la integracién y admi-
nistracion exitosa de los procesos
claves de negocio, dependeran de
todos y cada uno de los miembros
del supply chain o cadena de sumi-
nistro, y el éxito individual de la com-
pafia esta sujeto al disefio y a los re-
sultados que arrojen esta cadena.
Las companiias lideres del futuro,
seran aquellas que sean capaces de
tener éxito en el disefio de su supply
chain, con una clara orientacion al
cliente, y fundamentadas en la for-
macién y entrenamiento del personal.
De igual forma, las organizaciones
dependeran de la utilizacién extensi-
va de la tecnologia de informacion, la
cual debe abarcar todas sus areas y
procesos.
Asimismo, no pierde vigencia para
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el éxito de las organizaciones del Si-
glo XXI, la optimizacién de los cos-
tos, el uso de estandares y la aplica-
cion del concepto de flowgistics, que
implica la eliminacién de inventarios
y la minimizacién del tiempo de ma-
nejo de las cargas. Todas y cada una
de estas cosas no se pueden dejar a
la deriva y por ello, estan inmersas
en la concepcién y gestion de la
supply chain.

Dentro de la logistica, en los dlti-
mos afios se ha comenzado a impo-
ner una disciplina que cada vez tiene
mayor cantidad de adeptos. Se trata
del Activity Based Costing (analisis
de costo por actividades).

La propuesta de este sistema es
evaluar cuanto cuesta cada comuni-
cacion con el proveedor, armar una
orden de compra, mover un producto
del depdsito central hasta las gondo-
las, etcétera.

Esto permite una redefinicién jerar-
quica de los niveles de ejecucién y

supervision. Una relacion uno a uno
entre ejecutor y supervisor no es ra-
zonable. Asimismo, da paso a la in-
corporacion de tecnologia. Este paso
es recomendable Unicamente des-
pués de haber simplificado los pro-
cesos Yy eliminado las tareas impro-
ductivas, para garantizar que la in-
version sea realmente justificable y
rinda sus maximos beneficios.

¢ Cuales son las ventajas que pue-
den devenir de la utilizacion de la lo-
gistica como arma estratégica? Fun-
damentalmente dos: diferenciacion
competitiva y ahorro en los costos.

Tradicionalmente, se solia afirmar
que un producto tenia su valor final
cuando estaba terminado en el depo6-
sito. Actualmente, todo producto tie-
ne su valor final cuando esta en el
punto de venta y los consumidores
tienen la posibilidad de ponerlo en su
carrito. Eso significa que el proceso
logistico agrega valor de oportunidad
y lugar: permite estar en el lugar
oportuno, en el momento necesario.
Si estas condiciones no se dan, se
pierde dinero. Las géndolas vacias
demuestran que se estan malgastan-
do al-tas sumas de dinero invertidas
por ambos sectores en investigacio-
nes, desarrollo de productos, produc-
cion, publicidad, ventas y promocion.

Cuando los consumidores no en-
cuentran el producto que buscan en
un local, hay un porcentaje que tien-
de a reemplazarlo por otro. De estos,
solo unos pocos eligen como sustitu-
to un articulo de la misma marca.
Pero lo mas grave es que, de quie-
nes no lo reemplazan, la mayoria
concurre a otro punto de venta y sé-
lo un pequefio porcentaje vuelve a
efectuar las compras en ese local.
He ahi la importancia del servicio.

En cuanto a la disminucion de cos-
tos, para poder apreciarla en toda su
dimension, es indispensable primero
calcular cuales son las cifras que re-
quiere actualmente el proceso logisti-
co en cada empresa. Muchos super-
mercadistas se encuentran conque
no saben con exactitud cuales son
sus costos en este rubro.

Mas alla de los nUmeros que arroje
cada caso particular, es indudable
que representaran un porcentaje
considerable del total de los gastos



que posee un supermercado. Y lo
abultado del presupuesto de logistica
hace que si se pueden mejorar los
procesos de tal manera de disminuir
los costos en un uno por ciento so-
bre el precio de venta de los produc-
tos, lo que se ahorra de logistica es
practicamente la utilidad que queda
a la empresa por los negocios efec-
tuados.

La reduccién de costos a través de
la optimizacion implica la posibilidad
de reducir también los precios finales.

La depuracion de los procesos |o-
gisticos es complicada. No se puede
lograr de un dia para el otro tomando
decisiones inmediatas. Tampoco se
puede efectuar puertas adentro. Re-
quiere una asociacion virtual entre
comerciantes y proveedores en base
a objetivos comunes.

Se debe tomar conciencia de que
el proceso logistico agrega valor. Una
botella de whisky en un depdgsito 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.
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Los que siguen a continuacién 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
fuera de los limites de la organiza-
cion.

—El sistema debe ser administra-
do como si fuera una sola entidad.

—La unica fuente de ingresos es la
venta a un cliente satisfecho. No se
obtendran beneficios sensibles si no
se logra prestar al cliente el servicio
que necesita, al minimo costo posible.

—Eficiencia en los costos (minimo
costo a cambio del valor recibido).

—Alta orientacion del servicio a las
necesidades de cada cliente. No im-
porta solamente el cuando, sino el
coémo. Es decir, un producto se pue-
de entregar paletizado o no, con pa-
llets estandar o con cualquier tipo de
pallet. Puede estar listo para ser co-
locado en las géndolas o no.

Hay varias cuestiones, ademas de
la puntualidad en el cumplimiento,
que agregan valor al cliente.

—Rapida respuesta ante cualquier
cambio.

—Minimos inventarios en toda la
cadena.

—Sistemas sin pérdidas. Elimina-
cion de todas las actividades que no
otorguen valor agregado. La manera
tradicional funcional de administrar el
proceso logistico, no siempre permi-
te alcanzar las metas prefijadas ®

MANTENETE ACTUALIZADO,

SEGUINOS EN INSTAGRAM.

@ @lagenovesasupermercados
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Aspectos rutinarios
del gerenciamiento

Si bien la creatividad juega un rol creciente, las
cuestiones administrativas formales representan la
mayor parte del tiempo laboral de quienes ocupan

cargos gerenciales. Pautas para tener en cuenta.

n método que a veces puede
l ' resultar Gtil para la toma de

decisiones es el [lamado
“analisis de Paretto”. Se trata de una
técnica muy simple que ayudara a
tomar la decisiéon mas adecuada.

Esta técnica utiliza el principio de
Paretto, que plantea la idea de que
realizando solamente el 20% del tra-
bajo podemos generar el 80% del
beneficio que conseguiriamos al rea-
lizar todo el trabajo.

Para comenzar a realizar esta téc-
nica, deberemos escribir una lista de
cambios que podemos realizar. Si es
una lista muy larga, hay que agrupar
los items en cambios relacionados.

Luego, se trata de asignar puntos
a los items o grupos. El método de
puntuacion a utilizar depende del ti-
po de problema que estamos tratan-
do de resolver. Por ejemplo, si esta-
mos tratando de mejorar la rentabili-
dad, deberemos asignar los puntos

m Punto de Venta

en funcién de la rentabilidad de cada
grupo que podamos generar.

El primer cambio a afrontar es
aquel que tiene mayor cantidad de
puntos. Este tendra que dar los ma-
yores beneficios si lo resolvemos.

Para las opciones con las menores
cantidades de puntos probablemente
ni siquiera valgan la pena molestar-
nos. Resolver estos problemas qui-
zas nos cueste mas que el valor de
la solucién que estamos buscando.

Un gerente decide investigar por
queé los clientes piensan que su ser-
vicio es pobre. Asi, consigue la si-
guiente informacion:

1. Los teléfonos son atendidos
después de sonar muchas veces.

2. El personal parece distraido y
bajo presion.

3. Los vendedores no parecen es-
tar bien organizados. Necesitan una
segunda o tercera visita para termi-
nar de cerrar las ventas.

4. No se sabe con exactitud a qué
hora llegan a la empresa determina-
das personas clave.

5. El personal no siempre parece
saber lo que esta haciendo.

6. Muchas veces los clientes van a
la empresa por un problema, y se
dan cuenta de que el problema pudo
haber sido resuelto por teléfono.

El gerente agrupa todos estos pro-
blemas juntos. Entonces, asigna
puntos segun el numero de quejas
asociado a cada uno y hace la lista:

— Falta de entrenamiento del per-
sonal: items 5 y 6: 51 quejas

—Muy poco personal: items 1, 2 y
4: 21 quejas

—Organizacion y preparacion po-
bre: item 3: 2 quejas

Haciendo el analisis de Paretto, el
administrador puede ver que la gran
mayoria de los problemas (69%) pue-
den ser resueltos mejorando las habi-
lidades y capacidades del personal.

Una vez que esto esta resuelto, se-
ra de mayor importancia aumentar el
nimero de personas del equipo. Al-
ternativamente, una vez que el per-
sonal comience a mejorar y por esto
a resolver una mayor cantidad de
problemas a través del teléfono, qui-
zas |la necesidad de nuevo personal
disminuya. El método es simple, pero
efectivo.

La Administracion de Calidad Total
TQM) es un tema picante en los cir-
culos académicos y de negocios.
Los administradores estan tratando
fervientemente de imaginar como ha-
cerla, mientras los académicos estan
tratando de determinar qué es. Nin-
guno de ellos estéd totalmente de
acuerdo sobre la definicion de Admi-
nistracion de Calidad Total, o sobre
el cémo poner en practica el concep-
to. Este desacuerdo era de esperar-
se. Primero, Administracion de Cali-
dad Total es un concepto envolvente
que se esta transformando en nue-
vos conceptos y métodos de des-
arrollo. Segundo, surgen organizacio-
nes diferentes que se encuentran en
etapas distintas de transformacion
en Administracion de Calidad Total.
Tercero, organizaciones diferentes re-
quieren de formas diferentes de ma-
nejar este concepto.

Una excepcién notable de este
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desacuerdo tan penetrante es la defi-
nicion ofrecida por los participantes
del Total Quality Forum, integrado
por un consorcio de negocios y de li-
deres académicos, quienes se rel-
nen anualmente para estudiar la Ad-
ministracion de Calidad Total.

Un grupo de estudio del Total Qua-
lity Forum definio la Calidad Total co-
mo “una persona enfocada en un
sistema de administracion que persi-
gue el incremento continuo de la sa-
tisfacciéon del consumidor a bajo
costo real”. Calidad Total es una pro-
puesta de sistema total (no una area
separada o programa), y una parte
integral de la estrategia de alto nivel.
Trabaja horizontalmente atravesado
funciones y departamentos, involu-
crando a todos los empleados, de
categorias altas y bajas, y se extien-
de hacia atras y hacia adelante para
incluir la cadena de proveedores y
consumidores.

No todos estaran de acuerdo con
esta definicion, que sin embargo pa-
rece cubrir de manera general mu-
chas variaciones de Administracion
de Calidad Total.

Cuando se le pregunté a W. Ed-
wards Deming acerca de la Adminis-
tracion de Calidad Total, siendo un li-
der reconocido mundialmente como
«gurd» en la materia, respondid que
la Administracion de Calidad Total no
estd en su vocabulario.

A pesar de las reservas, la defini-
cién anterior es la mas concisa, dis-
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ponible y agradable para los lideres
académicos y de negocios. También
separa los principios fundamentales
de las herramientas y las técnicas
que generalmente son mal interpreta-
das por el concepto. Esta separacion
revela una importante clave de la ra-
zon por la que muchos administrado-
res fallan en la implementacién de
sus expectativas.

El objetivo de presentar esta defini-
cién aqui es llevar al lector mas alla
de la Administracion de Calidad To-
tal. Cualquier definicion de un con-
cepto envolvente puede ser deficien-
te en un punto fijo en el tiempo, y es
susceptible de ser mejorada en el fu-
turo. La propuesta de ir mas alla de

la Administracién de Calidad Total es
asegurarse de que los administrado-
res van a continuar su aprendizaje
sobre los temas, conceptos y méto-
dos que componen en nuevo enfo-
que. Ellos deben continuar concen-
trando su pensamiento en la Admi-
nistracién de Calidad Total, asi como
intentar también su implementacion.

La definicion también sugiere que la
Administracién de Calidad Total no
debe ser un area o un programa se-
parado, debe ser un estilo de vida. La
inclusién de la frase «no una area se-
parada o programa» significa que |los
administradores tienen la tendencia
de apreciar a la Administracion de Ca-
lidad Total justo como otro programa
y deben abstenerse de hacerlo asi.

Tan pronto como los gerentes de-
ciden «implementar Administracién
de Calidad Total», estan condenados
a fallar en la transformacion de sus
organizaciones.

Para los gerentes que no practican
la Administracion de Calidad Total o
alguna otra variante del nuevo enfo-
que como un estilo de vida, la trans-
formacion es requerida como la clave
para las nuevas practicas administra-
tivas. Por esta razon, enfatizamos la
importancia de realizar el cambio,
que puede ser profundo. Muchas
personas se refieren a este cambio
como el cambio de paradigma, un
término que conlleva la idea de
transformaciones profundas a nivel
personal y a nivel organizacional @

Areas de especializacion

e los paises méas importantes en materia de innovacién Japén, en las

dos ultimas décadas, se ha caracterizado por duplicar sus exportacio-
nes en los sectores basados en la generacion de conocimientos (quimica
fina, componentes microelectrénicos y telecomunicaciones) que son areas
caracterizadas por actividades innovadoras directamente ligadas a gastos
en investigacion y desarrollo, lo que produce efectos para el conjunto del
sistema econémico, en tanto que sirven como insumos intermedios y de
capital para un gran numero de otros sectores industriales y de servicios.
Por otra parte, es posible observar el crecimiento de la industria de bienes
de capital especializada (instrumentos y maquinas de ingenieria tales co-
mo maquinas herramientas), actividades caracterizadas por una muy alta

diversificacion de la oferta.

Estan destinadas principalmente a ser insumos para actividades indus-
triales que preferentemente utilizan economias de escala y procuran domi-
nar la oferta mediante la captura de nichos de mercados.
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os estadounidenses interesa-
L dos en la natacion abrigaban

muchas esperanzas en Matt
Biondi, un miembro del equipo olim-
pico de los Estados Unidos en 1988.
Algunos periodistas deportivos llega-
ron a afirmar que era muy probable
que Biondi igualara la hazana realiza-
da por Mark Spitz en 1972 de ganar
siete medallas de oro. Pero Biondi
terminé en un desalentador tercer
puesto en la primera de las pruebas,
los 200 metros libres, y en la siguien-
te carrera, los 100 metros mariposa,
fue superado por otro nadador que
hizo un esfuerzo extraordinario en el
sprint final. Los comentaristas depor-
tivos llegaron a decir que aquellos
fracasos desanimarian a Biondi, pero
no habian contado con su reaccion,
una reaccion que le llevé a ganar la
medalla de oro en las cinco Ultimas

Apologia del optimismo

pruebas. A quien no le sorprendio la
respuesta de Biondi fue a Martin Se-
ligman, un psicologo de la Universi-
dad de Pennsylvania que habia esta-
do valorando el grado de optimismo
de Biondi aquel mismo afio. En un
determinado experimento realizado
con Seligman, el entrenador le dijo a
Biondi que, en una de sus pruebas
favoritas, habia realizado un tiempo
muy malo cuando lo cierto es que no
fue asi. Pero a pesar del aparente
mal resultado, cuando se le invito a
descansar e intentarlo de nuevo, su
marca -realmente muy buena- mejo-
ré mas todavia.

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

Desde el punto de vista de las neurociencias y la
inteligencia emocional, el optimismo es una actitud
que impide caer en la apatia, la desesperacion o la
depresion frente a las adversidades.
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En su libro Inteligencia Emocional,
Daniel Goleman sefala que el opti-
mismo -al igual que la esperanza-
significa tener una fuerte expectativa
de que, en general, las cosas iran
bien a pesar de los contratiempos y
de las frustraciones.

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

Y estas distintas explicaciones tie-
nen consecuencias muy profundas
en la forma de hacer frente a
la vida. Ante un despido, por
ejemplo, los optimistas tien-
den a responder de una ma-
nera activa y esperanzada,
elaborando un plan de accién o bus-
cando ayuda y consejo porgue con-
sideran que los contratiempos no
son irremediables y pueden ser
transformados. Los pesimistas, en
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cambio, consideran que los contra-
tiempos constituyen algo irremedia-
ble y reaccionan ante la adversidad
asumiendo que no hay nada que
ellos puedan hacer para que las co-
sas salgan mejor la préxima vez y, en
consecuencia, no hacen nada por
cambiar el problema. Para ellos, los
problemas se deben a algun déficit
personal con el que siempre tendran
que contar.

Al igual que ocurre con la esperan-
za, el optimismo también es un buen
predictor del éxito académico. Las
puntuaciones obtenidas en un test
de optimismo por quinientos estu-
diantes de los primeros cursos de

1984 de la Universidad de Pennsyl-
vania, fueron un mejor predictor de
su rendimiento académico en aque-
llos afios que las puntuaciones obte-
nidas en el examen SAT.

Segun Seligman, el autor de esta
investigacion, «<los examenes de in-
greso en la universidad constituyen
una medida del talento, mientras que
el estilo explicativo le dice quién
abandonara. Es la combinacion entre
el talento razonable y la capacidad
de perseverar ante el fracaso lo que
conduce al éxito. En los tests que
valoran las habilidades de uno u otro
tipo suele dejarse de lado la motiva-
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cion. Todo lo que usted debe saber
es si seguira adelante cuando las co-
sas resulten frustrantes. Dado un de-
terminado nivel de inteligencia, el lo-
gro real no depende tanto del talento
como de la capacidad de seguir ade-
lante a pesar de los fracasos».

Una de las pruebas mas claras del
poder motivador del optimismo nos
la proporciona un estudio realizado
por el mismo Seligman sobre los
vendedores de seguros de la compa-
nia MetLife. Ser capaz de encajar
una negativa es algo fundamental en
todo tipo de ventas, especialmente
en el caso de un producto tal como
los seguros, en el que la proporcion

v

entre «no es» y «si es» puede llegar a
ser desalentadoramente elevada. Es-
ta es la razon que explica el que tres
cuartas partes de los vendedores de
seguros abandonen su trabajo du-
rante los tres anos primeros. La in-
vestigacion realizada por Seligman
demostrd que durante los primerecs
dos anos los optimistas vendian un
3,7% mas gue los pesimistas, y que
el porcentaje de abandono entre los
pesimistas era el doble.

Es normal que los dirigentes de
cualquier clase, los fabricantes y los
comerciantes, elaboren su discurso y
la comunicacion en el ambito en que

desean incidit, para generar reaccio-
nes que favorezcan sus intenciones.
Buscan homogeneizar el pensamien-
to de los demas, amoldandolos a su
punto de vista, y ponerlos al servicio
de los intereses que defienden.

Para ello deforman la imagen que
ellos mismos tienen de la situacion,
haciendo resaltar los aspectos que
favorezcan sus intenciones, ocultan-
do los adversos, y procediendo de
un modo diametralmente contrario,
con los productos de la competen-
cia. Lo propio es positivo, rico en
convicciones y ofrece pocas dudas
de lo acertado en la seleccion de
conveniencias.

La busqueda de reconocimiento
constituye una de las fuerzas moto-
ras motivacionales mas poderosas
en el ser humano. El ser de las per-
sonas depende del otro. A partir de
los demas el hombre se conoce a si
mismo, se forma, se crea una identi-
dad. Debe existir una razén genética
para esto.

Carl Rogers, creador de la Psicote-
rapia Centrada en el Cliente, consi-
deraba que buena parte de |a tarea
del terapeuta consistia en proporcio-
nar un reconocimiento libre de enjui-
ciamientos al paciente. A través del
reconocimiento de las partes verda-
deras de la persona, ésta podia rees-
tablecer el proceso de crecimiento.
Es probable que tras el proceso de la
confesion exista esa necesidad de
ser reconocida en lo que verdadera-
mente es la persona.

Quienes tienen conocimiento de
psicologia deben estar en contacto
con nociones del tipo “falso self”’, o
“falso yo”. Las personas en su des-
arrollo desde el nacimiento estan regi-
dos en buena medida por el reconoci-
miento, aguellas partes de su perso-
nalidad que son rechazadas por los
demas, censuradas, desaparecen de
la conciencia, por lo que son reprimi-
das, y su desarrollo queda interrumpi-
do, o siguen un desarrollo subterra-
neo con algun tipo de aberracion.

Es mas, muchas veces se crea un
self completamente falso, pero que le
permite a la persona tolerar la vida
sin el reconocimiento que necesita. El
problema es que el self falso no esta
enraizado en sensaciones reales @
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La era de la creatividad

La Real Academia Espanola define a la creatividad como “la facultad de crear
y la capacidad de creacién”. Ese enunciado es correcto, pero resulta un tanto
limitado para explicar los requerimientos del marketing moderno.

ara poder ligar los conceptos
Pde creatividad y el de marke-

ting, resulta de gran interés
centrarse en sus definiciones acadé-
micas. Por otro lado, la definicion de
marketing es algo mas compleja de-
bido a la abundancia de descripcio-
nes y su propia aceptacion bien en
lengua castellana o inglesa. La Real
Academia de la Lengua contempla el
término marketing como voz inglesa
y acepta (no sin polémica en el sec-
tor) la voz castellana de mecadotec-
nia, siendo definida como “Conjunto
de principios y practicas que buscan
el aumento del comercio, especial-
mente de la demanda. Estudio de los
procedimientos y recursos tendentes
a este fin.”

Segun la American Marketing As-
sociation (AMA) el marketing se cen-
tra en el establecimiento, desarrollo y
mantenimiento de relaciones conti-
nuas entre comprador y vendedor
como fuente de beneficios mutuos
para las partes.

El marketing es una disciplina de
caracter cientifico enmarcada dentro
de las ciencias sociales (con una im-
portante relacién con la sociologia y
la psicologia, especialmente en todo
lo referente al andlisis de la conducta
del consumidor) y que utiliza diversas
técnicas y herramientas con la finali-
dad de facilitar la adecuada toma de
decisiones en el mundo empresarial.

Una vez definidos los conceptos
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de creatividad y marketing, llegamos
a la siguiente reflexiéon: {Son compa-
tibles los conceptos de marketing y
creatividad?

La respuesta es afirmativa, particu-
larmente si hacemos coincidir los tér-
minos en procesos relacionados con
la creacion de nuevos productos y la
captacion de la atencién del consu-
midor donde la creatividad juega un
rol de gran importancia. No obstante,
no es suficiente con aplicar cualquier

El concepto de creatividad
no se vincula tanto con
pensar, sino, basicamente,
con hacer. Se trata de una
idea con fundamentos
claramente pragmaticos.

tipo de creatividad con la finalidad de
ser “diferente” para captar la aten-
cion del consumidor o crear “obras
de arte” con destacada estética pero
poco caracter vendedor.

Las empresas con filosofia creativa
tienen planes estratégicos que con-
tienen las palabras creatividad e in-
novacion en sus objetivos. En una
organizacién creativa los directivos
reaccionan positivamente ante las
nuevas ideas y tratan de encontrar

modos de reforzar la conducta crea-
tiva de todos los trabajadores, adqui-
riendo un compromiso fuerte para
llevar a la practica e implantar en el
menor tiempo posible las ideas que
son valoradas positivamente. La esti-
mulaciéon de la creatividad se consi-
dera a todos los niveles, desde el di-
sefio de las oficinas o fabrica hasta
los criterios que se siguen en los
procesos de seleccién y en la eva-
luacion del personal.

La innovacion y el lanzamiento de
nuevos productos al mercado conlle-
van siempre un riesgo, por lo que
siempre hay que tener en cuenta la
posibilidad de que el nuevo producto
fracase. Si la empresa en vez de ana-
lizar los motivos del fracaso y mejorar
decide despedir a la persona que li-
derd el proyecto para “dar ejemplo” a
los demas, esta reprimiendo el espiri-
tu creativo de toda la organizacion,
ya que en el futuro nadie estara dis-
puesto a asumir riesgos que pongan
en juego su puesto de trabajo.

Fuerzas limitantes de la creatividad
en las empresas:

—Los trabajadores trabajan bajo
una gran presion de tiempo.

—No estan contempladas técnicas
para estimular la creatividad.

—La alta direccidn presenta resis-
tencia al cambio.

—No existen recursos humanos ni
técnicos para desarrollar las ideas
novedosas.



—No esta definido un sistema de
recogida y evaluacion de ideas.

—Las buenas ideas no son recom-
pensadas ni reconocidas publica-
mente.

—No existe una predisposicién por
parte de los trabajadores a participar
y aportar nuevas ideas.

La creatividad es un pilar funda-
mental en el funcionamiento de la
empresa, siendo aplicable en multi-
tud de departamentos y funciones.
En lo que respecta a la creacion de
nuevos productos, aporta numerosos
beneficios:

—Soluciona necesidades no aten-
didas del mercado.

—Dinamiza las ventas.

—Diferencia de la competencia.

—Fideliza a los clientes.

—Pese a que todas las personas
tienen un potencial creativo, lo cierto
es que muchas de ellas no lo des-
arrollan por diferentes motivos. Exis-
ten multitud de barreras al cambio
que obstaculizan la creatividad. En la
empresa, lamentablemente es muy
frecuente escuchar frases del tipo:

INSUDROP

—“Aqui siempre lo hemos hecho
asi. Sigamos ese camino”.

—“Si funciona y es rentable... Por
qué cambiar?”

—“Somos los lideres de mercado.
Somos los mejores. No tenemos ra-
zon para cambiar”.

—“Conocemos tanto el mercado y
tenemos tanta experiencia que es
muy dificil que nos equivoquemos”.

—“Yo ya se lo que quieren nues-
tros clientes. Llevo cuarenta afios en
este negocio”.

—“A mi no me pagan por pensar.”

—“Yo hago lo que manda mi jefe.
Donde hay capitan, no manda ma-
rinero.”

A continuacién se detallan algunas
de las actitudes bloqueadoras de la
creatividad mas frecuentes:

—Intentar llevarse bien con los
demas por encima de todo tenien-
do miedo de introducir nuevos
puntos de vista que puedan llamar
la atencion.

—Centrarse en el corto plazo y de-
jarse llevar por las prisas.

—Miedo a expresar dudas, ser
muy inquisitivo, o miedo a ofender a
los demas al preguntar ¢ por qué?

—Dejarse llevar por la rutina y los
procesos de trabajo que se han lle-
vado a cabo desde hace mucho
tiempo y todavia siguen funcionando.

El paradigma cléasico de la era in-
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dustrial, que consistia en ofrecer el
mismo producto a todos los clientes,
estéa llegando a su fin. Hoy, distintos
grupos de consumidores consolidan
tendencias muy diferentes, que exi-
gen ser atendidas. El costo que im-
plica esa diversificacion (obviamente
es mas barato hacer un solo tipo de
producto que tres o cuatro) ya no es
una excusa.

Quienes no puedan adaptarse a
esta realidad, desapareceran en el
intento. Ante todo, mas que del cam-
bio de las conductas de los consu-
midores, seria importante hablar de
los problemas que presenta el mer-
cado. Y para poder tener una guia,
se puede tomar la mas severa, cons-
tituida por aquellas criticas que al
marketing convencional le oponen
los expertos en marketing directo.

Porque los expertos en marketing
directo tienen la pretension, un poco
atenuada ahora, de que esa especia-
lidad es “él” marketing, de que es el
relevo del mercadeo convencional.
Esta teoria no es plenamente com-
partida; se cree que el marketing di-
recto es una disciplina subsidiaria del
marketing general. Pero no hay nin-
guna duda de que a partir de las cri-
ticas que se hacen a las practicas
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tradicionales del marketing, se puede
tener una buena idea del estado de
la practica comercial.

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

Tradicionalmente, muchos super-
mercadistas se sentian orgullosos de
conocer en profundidad a sus consu-
midores y de proveer los productos y
servicios exactos que los mismos
necesitaban.

Hoy en dia, eso es muy dificil de lo-
grar. La cantidad de items que pug-
nan por ingresar a los salones de ven-
tas, en supermercados que aumentan
constantemente su cantidad de clien-
tes, crece dia a dia. Y el espacio en
las géndolas, ademas de ser el princi-

pal activo de un supermercado, es el
Unico que no puede ser incrementado
mas alla de cierto punto.

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

actitud de compra de los clientes de
cada punto de venta en particular.

En los Estados Unidos, pais en el
cual estos problemas se acenttan -el
promedio de las cadenas recibe
anualmente 6.000 solicitudes para
exhibir nuevos productos- se recurrié
a un método denominado micromar-
keting, el cual difiere sustancialmente
del marketing tradicional. Mientras
que este Ultimo consiste en enviar el
mismo mensaje publicitario a todos
los consumidores de un mercado, el
primero busca direccionar sus comu-
nicaciones hacia grupos cada vez
mas claramente definidos, poniendo
el énfasis en las necesidades y de-
seos de la clientela de un local o gru-
po de locales especifico.

Las nuevas tecnologias aplicadas
al supermercadismo, tales como los
scanners, los sistemas computado-
rizados de asignacion de espacio y
el marketing electroénico, proveen
tiles herramientas para aplicar efi-
cazmente las nuevas técnicas de
micromarketing.

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

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

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

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

Los datos para desarrollar esta es-
trategia son obtenidos fundamental-
mente a través de un analisis sema-
nal, quincenal o mensual de la infor-
macién proveniente de los scanners
por cada categoria de productos. Al
ser comparadas esas cifras con las
del resto de los locales de la cadena,
se logran determinar las demandas
especificas del punto de venta.

Este método trae aparejados cier-
tos beneficios, principalmente, mejor
control de inventario y mayor satis-
faccion de los consumidores, entre
otras cuestiones estratégicas @
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“De la Quinta a tu Mesa”. GDN Argentina, compania controlante de las marcas Hiper ChangoMas, ChangoMas, Punto Mayorista y
MasOnline, fue distinguida con el Premio Ciudadania Empresaria, que entrega todos los afios la Camara de
GDN=III Comercio de Estados Unidos en Argentina (AMCHAM), por su programa “De la Quinta a tu Mesa", en la cate-
AR goria Sociedad-Proveedores. La iniciativa nacié gracias a un trabajo conjunto con la Secretaria de la Economia
Popular y el Ministerio de Desarrollo Scocial de la Nacién, con el objetivo de generar un acuerdo de comercializacion con distintas coope-
rativas de la economia familiar para incorporar frutas de estacién y verduras de hoja de mas de 50 productores locales en las géndolas

de Hiper ChangoMas y ChangoMas. La empresa viene trabajando desde hace un ano en la implementacion del programa en distintas
sucursales. Al dia de hoy, ya se vendieron mas de 70.000 kilos de frutas y verduras a un precio un 40% menor que el mercado central.
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TraMas. Junto a |la Secretaria de Economia Social del Ministerio de Desarrollo Social de la Nacién, GDN Argentina comenzé la comer-
cializacion de productos de cooperativas textiles de zona Oeste del Area Metropolitana, con el fin de facilitar el acceso a las géndolas
que la cadena de retail tiene en la provincia. La iniciativa TraMas busca generar una alianza comercial y un compromiso con Uniendo Re-
des, cooperativa textil de La Matanza dedicada a la fabricacién de prendas bésicas para adultos y nifios, en la entrega de indumentaria
como remeras de jersey, pantalones, buzos y chombas. Juan Pablo Quiroga, Director de Relaciones Institucionales de GDN Argentina
sostuvo que “la firma de este acuerdo nos permite fortalecer nuestro compromiso con las economias social y la revalorizacién formal del
trabajo que hacen cientos de emprendedores locales en toda la provincia, facilitando el acceso a nuestras géndolas y ofreciendo a nues-
tros clientes variedad de surtido, calidad y aun precio hasta un 35% mas barato en promedio”.

=

Canasta Protegida. Como parte del compromiso por acompanar a los consumidores cuando mas lo necesitan, GDN Argentina pre-
senté Canasta Protegida: un set de 119 productos basicos, al precio mas barato de todo el canal moderno de supermercados.

La canasta incluye mas 40 categorias béasicas de productos de almacén, frescos, bebidas, higiene y perfumeria, entre los que se desta-
can: aceite, lacteos, harina, yerba, café, pafiales, lavandina y limpiadores, entre otras. Todos los productos de la canasta protegida se

encuentran sefializados en géndola con etiquetas y carteleria especial para facilitar su identificacion.

Récord de ventas. Compre Ahora, la plataforma digital mayo-
rista que permite a los comercios

COM PRE abastecerse 24x7 de manera online,
AHOR obtuvo un nuevo récord de ventas

en su Ultima edicién de Cyber Days,
llevados a cabo del 6 al 12 de noviembre. Con un aumento de
mas del 80% de usuarios activos, supermercados, autoservicios,
almacenes, comercios otientales y kioscos, eligieron una vez mas
a Compre Ahora para impulsar la transformacion digital de sus
negocios, a través de una plataforma que le permite reabastecer
su stock de forma facil, practica y sin moverse de su tienda.

En esta edicién, la compaiiia alcanzé un nuevo récord de venta
de casi 2 millones de productos y una facturacién total que casi
duplicé las cifras de 2022, Los descuentos y beneficios de esta
fecha especial atrajo méas de 44.000 visitas al sitio web, con una
frecuencia de compra de 0,85 érdenes por minuto. Los produc-
tos de cuidado personal, jabones suavizantes y productos para
el cabello fueron las categorias mas solicitadas por los comer-
ciantes minoristas. A diferencia de la edicién anterior, en dénde
la compra de productos para el cuidado personal se impuso so-
bre las demaés categorias.

Estos resultados refuerzan la apertura al abastecimiento digital
de estos comercios para abastecerse de forma agil y eficiente,
ahorrando tiempo y respondiendo a las demandas cambiantes
del mercado. Asimismo, resaltan los beneficios distintivos que
Compre Ahora brinda a sus usuarios, quienes los eligen por su
amplia variedad de productos, su practicidad y su presencia fe-
deral que, gracias las alianzas con distribuidores, permite un ser-
vicio de distribucién a lo largo y ancho de todo el pais.

A través de soluciones efectivas y herramientas innovadoras,
Compre Ahora sigue impulsando el crecimiento, la transforma-
cion digital y la rentabilidad de los negocios minoristas, redefi-
niendo la experiencia de compra en un entorno digital.

Club Mini Mayorista Libertad. Como parte de su estrategia
Grupo_ de consolidacion, y reforzando su compro-
miso con los distintos grupos de clientes
que eligen comprar en Grupo Libertad, la
compaiiia lanzé el programa Club Mini
Mayorista Libertad. Se trata de un nuevo programa de fideliza-
cién para los clientes del nuevo formato de todo el pafs, que les
permitira acceder a beneficios exclusivos.
En una primera etapa, el programa Club Mini Mayorista Liber-
tad estara dirigido, especialmente, a los clientes comerciantes,
que podréan registrarse de manera gratuita en el formulario digi-
tal en el sitio www.minimayorista.com.ar.
Una vez registrados, los clientes podran acceder a beneficios
exclusivos, promociones en todas las sucursales y atencién per-
sonalizada. Asimismo, en funcién de sus consumos, los miem-
bros de Club Mini Mayorista Libertad seran beneficiados con
descuentos exclusivos en productos seleccionados, segin su
perfil de compra.
“Estamos muy contentos con la consolidacién del formato Mini
Mayorista Libertad”, expresé Diego Martin Sabat, Director de
Asuntos Corporativos y Sostenibilidad de Grupo Libertad. “En
esta linea, el lanzamiento del club y el sitio web buscan apunta-
lar el crecimiento de un canal que ha tenido muy buena recep-
cién en todas las plazas y que esperamos poder continuar ex-
pandiendo a otras plazas, para seguir ofreciendo a nuestros
clientes los mejores productos y precios”, agrego.
Club Mini Mayorista Libertad tiene como objetivo ofrecer a los
clientes del nuevo formato mayorista de Grupo Libertad una pro-
puesta de valor relevante, acompaniarlos en el crecimiento de
sus negocios, y, a su vez, brindarles un tratamiento diferencial y
nuevas experiencias de compra. Acompanando el lanzamiento,
se sortearon 11 kits de pinturas entre los clientes comerciantes,
que podréan ser utilizados para la renovaciéon de sus negocios.

Cyber Monday. Las marcas que integran Cencosud Argentina se sumaron al Cyber Monday 2023 que se realizo los dias 6, 7 y 8 de
m noviembre, organizado por la Camara Argentina de Comercio Electrénico (CACE). Los supermercados Jumbo, Disco
ccncosud y Vea contaron con grandes ofertas online de hasta un 35% off y hasta 12 cuotas sin interés en electrodomésticos
seleccionados. En categorias como ropa de cama, cocina, decoracion y organizacion del hogar hubo hasta 40% de
descuento y hasta 3 cuotas sin interés. También se destacé un hasta 2x1 en productos seleccionados de bebidas,
comestibles, frescos, perfumeria y limpieza, ademas de exclusivas ofertas de “Solo por hoy” durante los dias que duré el evento.

Black Friday. Hiper ChangoMas, ChangoMas y MasOnline, estuvieron presentes en una nueva edicion del Black Friday, uno de los
eventos mas esperados por los clientes, con miles de superofertas, opciones de ahorro de hasta un 40% de descuento en productos
seleccionados, beneficios de compra de “2x1" en articulos especiales con Mas Club, productos de la canasta basica a un precio espe-
cial de $299, y 12 cuotas fijas en la compra de electro, jardin y aire libre. Eso, con increibles descuentos en un gran surtido disponible
en las 92 sucursales de todo el pais. Ademas, los clientes adheridos a Mas Club tuvieron la posibilidad de sumar Puntos Mas.

m Punto de Venta
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Replanteando las
tacticas operativas

Varios cambios gerenciales, muchos de ellos de
origen global, estan modificando aceleradamente las
reglas de juego del mundo empresario moderno.

oy los mercados se convier-
H ten de locales en regionales y

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

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

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

¢Cual es la diferencia entre am-
bos? La vieja concepcién implica-
ba que los ingenieros o la gente de
desarrollo disefiaban un producto, el
personal de compras adquiria las ma-
terias primas necesarias y luego la
gente de la planta lo fabricaba. La
distribucion, las ventas, la publi-
cidad y todo lo demas era algo
que se hacia después. Por su-
puesto, no se preguntaba a
los clientes sobre sus nece-
sidades y los vendedores
ni intervenian en el proce-
so de fabricacién. Los in-
genieros creian saberlo to-
do. Todavia hoy ocurre que se
fabrican computadoras mas rapidas
o0 mas durables, sin averiguar si a la
gente le interesa pagar mas por una
maguina mas veloz o duradera.

Punto de Venta
s

El nuevo marketing concibe a toda
la cadena desde el disefio hasta la
venta como una secuencia de sumi-
nistro de valor. Lo que se hace, por
lo tanto, es suministrar valor. Esa ca-
dena tiene cuatro etapas:

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

a) Segmentacion. Consiste en
identificar las partes significativas de

un mercado seleccionado.

b) Seleccion. Escoger a qué seg-
mento de ese mercado queremos sa-
tisfacer.

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

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

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

3. Se comunica el valor. Hay que
asegurarse de que el consumidor se-
pa que ese producto existe. Alli en-
tran en juego los vendedores, la pro-
mocidn, la publicidad y las demas
herramientas.

4. Se reafirma el valor. El nuevo
marketing continua una vez vendido
el producto, a través del servicio, en-
vio de correspondencia con noveda-
des e invitaciones a lanzamientos y
todo aquello que contribuya a crear
fidelidad hacia la empresa. El nuevo
marketing triunfa cuando cada clien-
te se convierte en un vendedor, reco-
mendando el producto y hablando
bien del mismo ante sus amigos y
conocidos.

El enfoque tradicional del marke-
ting, consistente en enviar el mismo

mensaje publicitario y de merchan-

dising a todos los consumidores

de un mercado, no traera los re-

sultados deseados en |la década

del 90. Durante la década pasada,

la competencia en el supermerca-

dismo y la industria alimenticia
crecio rapidamente, forzando a
los minoristas a poner mas
atencién en direccionar
los deseos y necesida-
des de los consumido-
res. Para ser exito-
sos, muchos minoris-
tas deben apuntar
mejor su publicidad y
esfuerzos de merchandi-
sing a grupos cada vez mas reduci-
dos y claramente definidos de con-
sumidores, y por qué no? a consu-
midores especificos.

Las nuevas tecnologias aplicadas
al merchandising, tales como los sis-
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temas computadorizados de
asignacion de espacio y el
marketing electronico, prove-
en importantes herramientas
al minorista para responder
mas selectivamente y eficien-
temente al comunicarse con
todos sus consumidores.

En momentos de caida de
consumo, se valoriza mucho
mas el poder de compra del
dinero que cada consumidor
atesora o posee. Esto, a nivel
universal, se lo conoce como
el efecto More Value For Mo-
ney, y en términos empresa-
rios asume muchas formas
diferentes.

Lleva obsesivamente al ahorro y
éste es el principal elemento que
atentara contra los consumos y las
demandas. A veces aparece como
postergacion de consumo. Otras ve-
ces aparece como una simplificacion
de los términos de las especificacio-
nes del producto, esto es, pagar un
precio menor aungue se obtengan
prestaciones menores del producto
o del servicio.

Otras veces, pasa por mayores
exigencias de servicio o de presta-
ciones por el mismo precio.

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

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

que analizarlos y actuar en conse-
cuencia.

Pero ademas esta la tercera crisis
que es la del recambio de ola de los
negocios anunciada por Alvin Toffler
(La tercera ola) y por John Naisbitt
(Megatendencias) cuyo periodo criti-
co se esta manifestando en los Ulti-
mos cinco anos de este siglo (1995-
2000). Con respecto a esta crisis, y a
diferencia de las otras dos, debemos
enfatizar su nivel de cambio estruc-
tural y por definicion, entonces, sera
de una magnitud y una envergadura
muy superior a las anteriores.

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

La tercera ola es post-industrial,
esta basada en los servicios, en las
comunicaciones ¥ en la informatica.
Las crisis financieras y recesivas son
dificiles de superar y por eso con-
centraran muchas energias de las

Las tres dimensiones del negocio

empresas, tantas que pueden
llegar a agotar una parte im-
portante del caudal de las
fuerzas y los recursos. Si eso
sucede, las empresas estaran
exhaustas por haber llegado
desde el medio del rio a la
orilla, pero no podran estar
contentas si luego se dan
cuenta de que estan en la
orilla opuesta a la que deberi-
an haber enfocado sus es-
fuerzos para llegar.

¢,Como haremos para vol-
ver a cruzar el rio, pero con
menos fuerzas y menos tiem-
po? Por ello es fundamental
la reparacion de las empresas
para superar las tres crisis, y aunque
la tercera no parezca tan amenazado-
ra ni cercana, es la mas importante
para la supervivencia en el largo pla-
zo. Crisis es una situacion de fractura
de un fenédmeno que cambia, a veces
abruptamente, y otras, agotando una
conducta y asumiendo otras. La cri-
sis, en si misma, no es ni buena ni
mala, es un dato de la realidad y su-
pone un conjunto de fuerzas que su-
peran en su magnitud a cada una de
las empresas o de las personas.

Si no se esta preparado para el
cambio, las amenazas muestran su
cara hostil a las empresas que esta-
ban acostumbradas a su anterior
realidad. Si por el contrario, existe
una actitud de flexibilidad para anti-
ciparse al cambio, se pueden apro-
vechar las oportunidades que apare-
cen y provocan la crisis. En definiti-
va, se trata siempre de salir ganan-
do, mas alla de las caracteristicas
ocasionales del entorno®

| negocio supermercadista hay que visualizarlo en

tres dimensiones. La primera es la fisica, es decir, lo-
calizacion, construccién del local y distribucién interna de
las secciones. La segunda dimension es la comunicacion,
ya que es necesario dar a conocer a los consumidores la
calidad, la propuesta y los atractivos considerados en la
primera dimensién.

La tercera dimension es el contacto con el consumi-

dor que, segun las nuevas tendencias, es la mas impor-
tante y se inicia en cuanto el cliente entra al local. En la

Punto de Venta
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historia de la industria y comercio, por primera vez, se
estd reconociendo |la verdadera importancia del contac-
to humano en los negocios.

Esto implica una vision distinta de la operacién de un
supermercado, donde lo que importa es el servicio pres-
tado al consumidor ya que, en definitiva, es él quien pa-
ga la cuenta. Por ello, es urgente reformular la mentali-
dad de los administradores para que se preocupen mas
de la capacitacion del personal. En caso contrario, las
dos primeras dimensiones se vuelven inutiles.



* Después de 2 semanas de uso regular

MISMA NUTRICION
NUEVA TEXTURA

DE RAPIDA ABSORCION

Descubri

L8N

de nutricién
profunda’

Crema Corporal

Milk Nutritiva

Rapida Absorcién

&;

S5en1|care

-



g
™
W
[~]
B
(=}
=

R —

' o — - 4

Fvo

Los consumidores hoy demandan una mayor amplitud de opciones a la hora de

(I 4 - (]
ucion de los medios de pago
pagar sus compras, priorizando cuestiones tales como comodidad, practicidad y

seguridad. Un estudio de Fiserv analiza la situacion actual de nuestro pais

- - on el objetivo de brindar in-
Medios de pago habituales por edad ( :form P Sy B
— decisiones acerca de la evo-

lucion de los medios de pago, Fiserv
-compania global de procesamiento
de pagos y tecnologia de servicios fi-
nancieros, con mas de 35 afios de

87
69
59 oo 55 59 .

45 ki 44 4, experiencia y presencia en mas de

36 a2 36 100 paises- presento la tercera edi-
21 cion de su informe Numeros que ha-
12 15 blan, donde analiza la realidad local.
. I I A fin de contextualizar la situacion,

cabe sefalar que el actual contexto

QR

Tarjeta Efectivo  Billeteras Tarjeta Transferencias Link > i
de Débito virtuales  de Crédito  Bancarias dapege | 92 USCde moiodos alleraivos al

79 77

efectivo para comprar y pagar, trajo
o 18 a 30 anos . 31 a 45 afos . 46 afos y mas consigo un escenario una enorme
posibilidad para reactivar el consumo
y un gran desafio para todos los co-

Fuente: informe “Numeros que hablan”, Fiserv.
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mercios: estar preparados para a-
ceptar el medio de pago que su cli-
ente elija.

Una de las capacidades que tanto
los usuarios como los comercios han
tenido que desarrollar durante estos
afos fue la flexibilidad. En el caso de
los comerciantes, el poder buscar
opciones para continuar vendiendo
pese a las restricciones, los alentd a
incursionar en nuevos medios de co-
bros para reinventarse, atraer a mas
clientes y proyectar sus negocios. A
la hora de elegir un proveedor de ter-
minales y servicios financieros, los
comercios destacan que, ademas de
contar con una terminal facil de usar,
el elemento de la seguridad es el mas
importante.

En un contexto en el que vuelve a
verse el uso del efectivo, este aspec-
to resulta de peculiar interés para la
industria, con un gran desafio en co-
mun: continuar desalentando su uso
y proteger a los comercios, impul-
sando los beneficios de la digitaliza-
cién de los medios de pago.

La tarjeta de débito continla posi-
cionandose como el medio de pago
mas mencionado como habitual y
preferido. Las billeteras virtuales y
cadigos QR, se perciben como un
medio diferente de cara al consumi-
dor y consolidan su vinculo con el
mismao: crecen como medio de pago
preferido y escalan a la segunda po-
sicion, mostrando una continuidad o
tendencia creciente. El efectivo pier-
de importancia en el ranking de los

Confianza en las criptomonedas

® Muy confiable

® Bastante confiable

® Ni muy ni nada
confiable

® Poco confiable

® Nada confiable

Formas de pago preferidas por rango etario
40

37
31
23
20 __ 21
14
13 1213
II I I I I I B 7
Tarjeta Billeteras Efectivo Tarjeta Transferenclas

de Débito virtuales de Crédito Bancarias

. 18 a 30 afnos . 31 a 45 anos . 46 anos y mas

Fuente: informe “Numeros que hablan”. Fiserv.

. Queé tipo de tarjeta prefiere?

Contactless Banda Me es
indistinto

Fuente: informe “NUmeros que hablan®. Fiserv.

preferidos, pero se mantiene como
habitual. Con la digitalizacion de los
medios de pago, las tarjetas adqui-
rieron un papel fundamental para
operaciones mas comodas Y rapidas,
sin necesidad de efectivo en el mo-
mento. Aunque las preferencias por
el tipo de tarjeta varian en funcion
del canal y del importe de la compra,
siguen siendo las protagonistas a la
hora de realizar una transaccion.

Se registra un mayor uso de tarje-
tas en el segmento de mas de 31
afios en comparacién con los mas
jovenes. Las billeteras virtuales ga-
nan terreno como medio de pago
preferido en todos los rangos etarios:

Fuente: informe “Numeros que hablan”, Fiserv.

es un producto cross generacional,
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NOTA DE TAPA

con el beneficio de mayores des-
cuentos.

Nuevos habitos

Esta evolucion de la tecnologia fi-
nanciera, en pos de facilitar la ges-
tién del dinero para los usuarios,
propicid un escenario en el gue los
cambios vinculados a las nuevas
formas de comprar y pagar se van
consolidando, demostrando que es-
tos habitos y tendencias llegaron
para quedarse. Crece la compra on-
line y vuelve a verse la compra en
formato presencial, repuntando in-
dices de consumo.

Entre los beneficios mas destaca-
bles de las billeteras electrénicas, fi-
guran el hecho de pagar sin usar
efectivo ni tarjetas fisicas, y aprove-
char descuentos y promociones.

La diversidad de métodos de pago
funciona no solo como aliada en
contextos de reactivacién, sino que
también fomenta un entorno de com-
petitividad en la industria, para favo-
recer a los usuarios finales. De esta
manera, puede verse la versatilidad
de la tarjeta de débito en situaciones
de consumo, la importancia de la po-
sibilidad que representa la tarjeta de
credito, y la habitualidad del efectivo
en canales vinculados a gastos dia-
rios y de menor valor.

El cheque, las transferencias ban-
carias, las tarjetas prepagas vy link de
pago son las herramientas mas dis-
tantes y que presentan dificultades o
incomodidades.

Percepcion de rapidez y seguridad

¢Utiliza regularmente el home banking?

@ si
.No

Para qué lo utiliza

* Realizar transferencias

* Chequear saldos y
movimientos

* Revisar resumenes

* Pagar servicios

Fuente: informe “Nimeros que hablan”. Fiserv.

Porcentaje de personas que se sienten

incomodas con estos medios de pago

Transferencias
Bancarias

Tarjetas
Prepagas

Cheque Link de pago

Fuente: informe “Numeros que hablan”. Fiserv,

Los usuarios se convierten en pro-
tagonistas activos en el control de su
vida financiera y demandan mas he-
rramientas digitales que los ayuden
en la tarea de manejar presupuestos

65
50 4 pe
42 y realizar un seguimiento del movi-
- = 5 g miento de su dinero.
29 29 30 Hoy, 9 de cada 10 personas tienen
= cuenta bancaria, y el 67% de los en-
1 cuestados prefiere la atencidn online
por sobre la atenciéon en una sucur-
sal. La tenencia de mas cuentas de
Chal ) ) = ; g bancos o de tarjetas de credito crece
Wo  OR Blletess  Taots  Linkde Teote, THStSSOn | segin a edad, representando n ma-
magnética | Yor porcentaje en el segmento supe-
@ Rspido @ seguro rior a los 41 afios.

Al 72% le gustaria contar con un

Fuente: informe “NUmeros que hablan™. Fiserv.

servicio de asesoramiento financiero

ilﬁ Punto de Venta
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Tenencia de tarjetas
de crédito

2 bancos

1 banco

18a30 31a45 46 anos
anos anos y mas

Total

El 20% de los usuarios finales sufrio
alguna estafa con medios de pago.

Robo de Tarjetas
/datos

60%

Robo de datos
= del homebanking

~ 15%

Hackeo de billetera

virtual
_20%

Otros

5%

Fuente: informe “Nameros que hablan”. Fiserv.

Fuente: informe “Nimeros que hablan”. Fiserv.

personalizado (consejos sobre inver-
siones, ahorros, control de cuentas y
demas). El home banking tiene am-
plia adopcién y se utiliza para fines
multiples, como realizar transferen-
cias, chequear saldos y movimientos,
revisar resiimenes y pagar servicios.

Tanto como para hacer pagos rapi-
dos como para ganar beneficios o
anonimato, las transacciones con
criptomonedas adquieren cada vez
mas espacio. Al tratarse de una ten-
dencia en todo el mundo, también
representa una nueva alternativa de
inversion. En Argentina, alin se regis-
tra un nivel de adopcién bajo, pero
que promete seguir creciendo.

Seguridad

Uno de los desafios mas fuertes
que nos deja la velocidad que tomd
la transformacion de los medios de
pago es en el ambito de la seguri-
dad. Asi como vemos un profundo

interés en los usuarios por tener ma-
yor control en su vida financiera, cla-
ramente las estafas y los fraudes
constituyen una fuente de preocupa-
cién y una de las barreras mas nom-
bradas a la hora de adoptar una nue-
va tecnologia. El 20% de los usua-
rios finales sufrid alguna estafa con
medios de pago.

A la hora de elegir un proveedor de

terminales y servicios financieros, los
comercios destacan que, ademas de
contar con una terminal facil de usar,
el elemento de la seguridad es el
mas importante. Este aspecto resulta
de peculiar interés para la industria, y
presenta el desafio de continuar de-
salentando el uso de efectivo y pro-
teger a los comercios, impulsando
los beneficios de la digitalizacion @

Cambios experimentados en el ultimo ano

Incorporé nuevos Compro mas Nunca habia comprado ~ Compro mas Uso los mismos
medios de pago veces en tiendas en linea, empecé con  veces de forma medios de pago
en linea la pandemia presencial

Fuente: informe “Niimeros que hablan”. Fiserv.

¢Cual es el medio de pago que mas eligen en su comercio?

Total pais 32

Interior 34

21 29 12

27 20 12

. Tarjetas de Débito

@ Erectivo

AMBA 30 15 37 12 @ Billeteras virtuales/QR

. Tarjeta de Crédito

Transferencias bancarias

Fuente: informe “NUmeros que hablan”. Fiserv.
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Caminos divergentes

Un equivoco clasico: algunos productos -los que
tienen menos ventas- disponen de recursos
insuficientes, mientras que los mas demandados
suelen recibir la mayor parte del presupuesto.

uando se tiene un producto o

un servicio con mucho poten-

cial, hay que ir detras de él.
Hay que dedicarle todos los esfuer-
zos. La mejor forma de protegerse
de presiones competitivas es la in-
versién masiva de los recursos. Si no
nos movemos lo suficientemente ra-
pido, seran los competidores quienes
recojan los resultados de nuestro
propio esfuerzo.

El presupuesto anual es uno de los
problemas. Aunque es una buena
forma de controlar el dinero, crea un
sistema poco flexible para adaptarse
al cambio. El entorno hipercompetiti-
vo de hoy es como una guerra.
¢Quién se puede imaginar una gue-
rra basada en un presupuesto anual?
Seria algo asi: “Lo siento, coronel,
tendra que esperar a enero para dis-
poner de refuerzos. Es cuando reci-
biremos el nuevo presupuesto”. El

Eiﬂ Punto de Venta

problema aqui es la oportunidad que
puede perderse.

La necesidad de poner en marcha
imprevistamente un nuevo programa
podria ser, por ejemplo, para aprove-
char el error de nuestro mayor com-
petidor. La oportunidad para sacar
ventajas de una situacion como ésta
requeriria la disponibilidad inmediata
de dinero y la dedicacion especial de
determinados esfuerzos. Cuando lle-
gara el presupuesto del afio siguien-
te, podria ser demasiado tarde.

Pero no importa si nos gusta o no,
el presupuesto anual es la referencia
para administrar el dinero. Como es
asi, mucha gente se ha dedicado du-
rante afios a buscar un sistema que,
a partir de una cantidad fija de dine-
ro, determinara la manera de gastarlo
para obtener el maximo provecho.

Esta busqueda ha tenido lugar, so-
bre todo, en el mundo de las gran-

des empresas que fabrican muchos
productos y que manejan presupues-
tos enormes. Es alli donde se dan la
mayoria de los problemas del tipo
“gastar el dinero sabiamente”.

Los problemas de dinero de las
pequefias empresas con un solo pro-
ducto tienden a ser mas del tipo
“conseguir mas dinero para gastar”.
Suelen tener muy poco dinero para
desperdiciar.

Analicemos cémo se suele gastar el
dinero en empresas multiproducto.
Para explicar la situacion se puede
utilizar la referencia de componentes y
conjuntos. Cada producto dispone de
su propio presupuesto. La experiencia
demuestra que la cifra que se fija sue-
le estar basada en el volumen de ven-
tas més que en cualquier otra cosa.

En términos del presupuesto anual,
la pregunta que nos hacen mas a
menudo es: “;Qué porcentaje de las
ventas conviene gastar en marke-
ting?” La respuesta es: “Lo suficiente
para hacer bien el trabajo”.

El problema con el enfoque actual
es que algunos productes, los que
tienen menos ventas, disponen de
recursos insuficientes. Del otro lado,
los productos mas maduros suelen
recibir la mayor parte del presupues-
to, aunque no les haga falta. Y nin-
gun director de producto va a admitir
que no hace falta o que lo esta des-
aprovechando.

Esto significa que los productos e
ideas nuevas se quedan con fondos
insuficientes. La peticion de mayor
presupuesto suele recibir respuestas
de este tipo: “Vuelva con la solicitud
cuando sus cifras sean mejores”. Pe-
ro ¢,como van a mejorar sin el dinero
suficiente para hacer bien el trabajo?

El problema es que en este mundo
de alta velocidad las nuevas oportu-
nidades no estan disponibles mucho
tiempo. Siempre hay otro que apro-
vecha el momento. Estos son los
condicionantes mas tipicos al funcio-
nar en base a un presupuesto.

Ahora hablemos de un enfoque
menos tradicional que maximiza esa
caja de dinero anual. Es una manera
de hacer que ciertos trabajos se rea-
licen correctamente.

—Paso 1. Preparar los planes de
marketing. Elaborar los planes de ma-



nera que posicionen cada producto
en relacion a su ciclo de vida. ¢Es un
nuevo mercado? ;Hasta qué punto
esta establecida la competencia?
¢ Cual es el angulo mental competiti-
vo? ¢Dénde estamos en términos de
distribucion? ¢ Cual es el grado de
conocimiento, o la percepcién del
producto, y cuales son los de la com-
petencia? Estos planes deberian ser
francos y basados en la cruda reali-
dad. Nada de pensamiento optimista.
—Paso 2. Hacer un ranking de
productos. Aqui es donde aparecen
las cifras, cuando se determina qué
productos ofrecen el mayor potencial
de beneficio, si el trabajo se hace
bien. ¢Este producto o servicio po-
dria soportar un precio mas alto?
¢ Se trata de una idea nueva que
puede ayudarnos a ser lideres? ;Es
un negocio de productos maduros
con una competencia establecida?
Luego hacer el ranking para dar las
prioridades. Este paso si requiere de
cierta habilidad para adivinar, ya que
no se puede predecir el futuro. Lo
que hay que intentar es valorar cada

decision, tratando de determinar
quién tiene mas posibilidades de ge-
nerar mayores beneficios.

Una idea practica a tener en cuen-
ta para hacer el ranking es evaluar a
la competencia en cada batalla.

Cuanto mas débil es la competencia,

mayor es la probabilidad de éxito.
Competir contra ejércitos bien entre-
nados no es nada divertido.

—Paso 3. Asignar tareas de publi-

cidad. Dado que la publicidad tiende
a ser |la parte mas cara de un plan de
marketing, es importante asegurarse
de que se dedique el dinero de publi-
cidad a lo que vaya a dar mas bene-
ficio, y que sea el suficiente para ha-
cer bien el tfrabajo. Por ejemplo, la
publicidad es muy util para crear con-
ciencia de ideas nuevas o productos
nuevos. También puede ser intere-
sante para hacer comparaciones @
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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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AL SUPERMERCADOS

El.Anmzno

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

supermercadoselarriero.com.ar
facebook.com/Supermercadoselarriero

Productos de Primera Calidad al Precio Justo
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Hacia la integracion
de procesos

Es muy importante, al disenar un local, tener en
cuenta que, ademas del consumidor, hay que pensar
en el empleado, que es el que constituira la columna
vertebral de todas las estrategias futuras.

uando las empresas desarro-

llan nuevos productos o ser-

vicios, o amplian sus merca-
dos, suele surgir un exceso de buro-
cracia que dificulta la agilidad en la
toma de decisiones. En esos casos,
prevalece el respeto a la norma y al
precedente sobre la innovacion y la
satisfaccion de una necesidad espe-
cial de un cliente. En general, una
excesiva orientacion a la jerarquia in-
hibe el cambio.

Por eso, hace falta una mayor
orientacion a la improvisacion, com-
patible con el orden establecido en
cuanto a necesidades de coordina-
cion internas, como determinante de
la flexibilidad percibida por los clien-
tes en la empresa, en su personal y
en sus directivos. En la mayoria de
las empresas, el presupuesto opera-
tivo es mucho mas voluminoso que
aquel destinado a explorar las nue-
vas oportunidades que se presentan.

Punto de Venta

Aun en empresas gigantescas -sal-
vo las vinculadas con la informatica-
el presupuesto para las oportunida-
des raras veces abarca mas de unas
pocas pagdinas, y se transforma en
una especie de “expediente secreto”
y misterioso, del que todos hablan
entre murmullos, pero pocos son los
que realmente lo consultan y cono-
cen en detalle.

Las cuestiones que plantea la ge-
rencia con respecto a estos dos pre-
supuestos son del todo diferentes.
Desde ya que una de las formas de
ejercer un control sobre las asigha-
ciones y lograr la concentracién con-
siste en disponer de dos presupues-
tos: uno operativo para las cosas
que ya se estan haciendo, y otro de
oportunidades, para nuevas y dife-
rentes aventuras comerciales que se
propongan.

Para el presupuesto operativo se
pregunta: “;Es verdaderamente ne-

cesario este esfuerzo y este gasto?”.
En caso contrario: “¢,De qué manera
nos desprenderemos del mismo?”.
Pero si la respuesta es “si”, se pre-
gunta: “;Cual es el minimo para im-
pedir un funcionamiento seriamente
defectuoso?”

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

Debe encontrarse un nivel satis-
factorio antes que optimizado, para
usar los términos de la teoria formal
de la decision. El presupuesto de
oportunidades debe estar optimiza-
do, es decir, provisto de fondos con
el objeto de proporcionar la mayor
tasa de rendimiento para los esfuer-
zos y los gastos.

La concentracion de los recursos
en los resultados requiere asimismo
un compromiso sistematico con lo
que se denomina el control de peso



de la empresa, o el abandono de un
esfuerzo menos prometedor o menos
productivo por cada nuevo esfuerzo
que se emprenda, lo cual resulta es-
pecialmente importante para el traba-
jo “staff” tanto en el sector del perso-
nal como el de la comercializacion, la
investigacion o cualquier otro.

Cabe preguntar siempre al experto
en ese sector: “;Qué esta por aban-
donar para emprender esta nueva
actividad?”. Por regla general, la ge-
rencia no debe autorizar una nueva
actividad o un nuevo esfuerzo en un
sector “staff” a menos que se aban-
donen otros esfuerzos y actividades
antiguos y menos productivos. Pues
en los esfuerzos “staff” solo la con-
centracion del esfuerzo logra resulta-
dos. Las reglas del control de peso
de la empresa son igualmente vali-
das para los nuevos productos, para
agregados a la linea de productos,
para canales adicionales de la insti-
tucion, y demas.

Todo proyecto, por mas grande
que sea, comienza con un breve
bosquejo preliminar. Ese primer es-
quema no solo tiene que ver con
cuestiones de marketing, ingenieria o
disefio, segln el caso, sino que alli
se plasmara la filosofia de la empre-

sa, Y sus prioridades.

Es muy importante, al disefiar un
local, tener en cuenta que, ademas
del consumidor, hay que pensar en el
empleado. Porque es éste quien fi-
nalmente sera entrenado para brin-
dar servicios, quien constituira la co-
lumna fundamental para cumplimen-
tar con todas las necesidades y exi-
gencias de la organizacion.

En los paises centrales, para todo
proyecto se destina de antemano una

suma de dinero al apoyo logistico de
los recursos humanos. Asi se cons-
truyen hermosas salas de capacita-
cion, lugares de esparcimiento vy dis-
traccion y servicios para el personal,
tales como guarderias infantiles. La
clave reside en la planificacién ade-
cuada de los recursos humanos en
todos sus aspectos, comenzando por
la seleccion y la capacitacion inicial.
Hay que planificar incluso el esquema
de motivacion a través de una co-
rrecta evaluacion de desempefio y
determinacién de promociones.

Los supermercados sufren actual-
mente una altisima rotacion, sobre to-
do en determinados puestos tales co-
mo repositores y cajeras. Hay empre-
sas que mensualmente entrenan a 30
0 40 personas, las cuales representan
un alto porcentaje del personal total.
Eso implica un costo muy importante.
Una dotacién estable permitira hacer
un buen programa de calidad de ser-
vicio, cosa imposible de lograr si el
personal esta en permanente movi-
miento. Recordemos que la imagen
del supermercado en los clientes no
esta dada por un sélo sector: es una
imagen integral. No basta conque uno
encuentre todo lo que necesita en un
salén de ventas muy agradable.

Ademas de eso, las cajeras, los
empleados de los sectores y hasta
los cadetes que hacen el servicio de
entregas a domicilio, tienen que dejar
conformes a quienes concurren a
comprar, para lograr su fidelizacion @

Descripcion de tareas

a tarea de cada uno de los empleados tiene que estar perfectamente

descripta por escrito. A |la informacion que obtengamos de ese organi-
grama, habra que agregarle un perfil deseado que esté en intima relacion
con las caracteristicas de la empresa.

Naturalmente, si definimos el perfil y las responsabilidades y efectuamos
una buena seleccion, ya tenemos parte de la capacitacion hecha. Porque
no hay capacitacion sin sistemas. Es un tremendo error pensar que es va-
lido entrenar gente que luego no tendra las herramientas y elementos para
poder desenvolverse. Es como preparar a una dactilégrafa que luego no
tendra maquina de escribir.

Una vez efectuada la seleccion, comienza el denominado “entrenamien-
to inicial”, indispensable para todas las personas nuevas que se incorpo-
ren a determinadas tareas. Es asi como volvemos a lo que se afirmé ante-
riormente: hace falta una buena sala de capacitacion. Si se va a trabajar
con cajeras, necesitaremos buenas maguinas, a los efectos de que hagan
practicas efectivas. Lo mismo ocurre con el resto de las personas.
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RENTABILIDAD

aniel Quinn Mills, Profesor de
Dla Escuela de Negocios de

Harvard, trata en uno de sus
libros las consecuencias de presen-
tar una decisién como un hecho con-
sumado a un grupo de gerentes j6-
venes de nivel medio. Dice Mills que
cuando el nuevo director ejecutivo
de una empresa en la que él trabajo
promulgé su edicto sobre los objeti-
vos de la compaiiia “muchos ojos
perdieron su brillo. Los mismos ge-
rentes en quienes (el director) habia
percibido antes un deseo aparente-
mente genuino de contribuir a en-

va del liderazgo, mas abarcativa que
la tradicional, la cual resulta ya de-
masiado limitada.

El gerenciamiento de corte autori-
tario resulta cada vez mas ineficaz.
Los empleados quieren involucrarse
en la toma de decisiones, y son cada
vez mas proclives a hacer valer sus
derechos. En ese sentido, formar a
los potenciales lideres de una empre-
sa a un estilo de gestion autoritario,
puede tener consecuencias nefastas.
Son las personas las que deben defi-
nir su propio estilo en base a sus for-
talezas y a sus debilidades, adoptan-

Un enfoque proactivo

El gerenciamiento de corte autoritario resulta cada
vez mas ineficaz. Los empleados quieren involucrarse
en la toma de decisiones, y son cada vez mas
proclives a hacer valer sus derechos.

partamento de mantenimiento debe
entonces tomar medidas de conten-
cién para prevenir estas fallas, como
dividir el problema en pasos, dar
educacion acerca de seguridad, defi-
nir el acomodo de utensilios y herra-
mientas, definir los métodos de lim-
pieza y remover completamente to-
dos los componentes innecesarios
del equipo.

Con la finalidad de mantener el es-
tado de limpieza alcanzado y exami-
nado en la auditoria, los contaminan-
tes deben de ser eliminados desde
su fuente. Si es imposible remover la
fuente de contaminacion se debe
prevenir la dispersién de contami-
nantes por medio de modificaciones
pertinentes al equipo. Si ni al remo-
ver el control de dispersion de conta-
minantes se tiene éxito, los operarios
tienen la obligacion de limpiar cada
fuente de contaminacion y sus alre-
dedores a mano. Tenga en cuenta
los siguientes consejos:

grandecer y mejorar la compaiiia, de
pronto parecian descontentos y mal-
humorados”.

Mills describe también las conse-
cuencias a largo plazo de esta ac-
cion. Dice: “Al cabo de un ano, va-
rios de los mejores gerentes de la
empresa |la habian abandonado. Los
competidores seguian aventajandola,
pero la moral era tan baja que nadie
se esforzaba por cambiar la situa-
cion”. Este director ejecutivo habia
olvidado lo importante que es obte-
ner el compromiso de los gerentes
jévenes para poder alcanzar el éxito.
Hoy se impone una nueva perspecti-

Eili Punto de Venta

do enfoques mas participativos.

En las empresas industriales, o in-
cluso en algunas compaiias de ser-
vicios, como los supermercados, que
incorporan procesos de elaboracion
propia, es necesario que los emplea-
dos sean educados en una cultura
de la autonomia. Durante la capaci-
tacion, deben de contestarseles to-
das sus dudas, sin importar que tan
tontas sean. Cuando existan errores
de los operarios, no se les debe re-
primir, ya que la mayoria de las cau-
sas de los errores se deben a la su-
pervision e ingenieria eficiente mas
que a errores de los operarios. El de-

— Aprender como resolver proble-
mas y experimentar satisfaccion con
resultados realmente exitosos.

—Aprender acerca de los meca-
nismos que trabajan dentro de la
maquinaria.

—Hay un tiempo deseable para
limpieza y para los estandares tentati-
vos. Cuando una fuente de contami-
nacion es remendada, hay dos tipos
de acciones que se deben tomar.
Una es la reduccién de la generacion
de contaminantes en la fuente para
volver a la limpieza innecesaria. La
otra es la modificacién de métodos
para volver la limpieza mas facil®@
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