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Esto significa ofrecer una gama mas amplia de snacks deliciosos y de alta
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consumidores y nuestras comunidades se sienten bien.
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editorial

Pese a haber tenido la inflacién
mas alta de las lltimas dos déca-
das, el 2022 cerrd con un incre-
mento del consumo en relacion al
ano anterior de casi 2%, algo que
no ocurria desde el 2016.
Ese incremento se debid, sobre
todo, al saldo favorable del primer
semestre. A partir de la segunda
mitad del afo, los nimeros positi-
vos se revirtieron. De hecho, en
diciembre del aio pasado las ven-
tas cayeron 1,1% en relacion a di-
ciembre de 2021.
¢ Queé ocurrira este afno? No es
sencillo hacer prondsticos. A sim-
ple vista, podria anticiparse una
caida en las ventas. Sin embargo,
existe una variable que puede mo-
dificar las previsiones: estamos
ante un afno electoral. Por lo tanto,
como suele ocurrir —independien-
temente del signo ideologico del
gobierno de turno- seguramente
tendran lugar distintas medidas
tendientes a mantener, aunque
sea artificialmente, los niveles de
consumo de la poblacion.
Lo Unico seguro es que enfrenta-
remos un entorno desafiante, don-
de sera fundamental monitorear
de cerca las tendencias del mer-
cado para poder anticiparse a
ellas y liderarlas. Ese es el objetivo
de la nota de tapa de esta edicion,
que sintetiza las conclusiones de
un estudio de la consultora Kantar,
el cual busca determinar algunos
de los cambios que orientaran la
orientacion del consumo durante
este ano.

Luis Di Nallo

Director
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Coke Studio

=y~ W Coca-Cola puso en marcha, en el marco de

: su temporada de verano 2023, un parador de

Coke Studio en Villa Gesell (Playa y 105). El
mismo cuenta con recitales de bandas y DJs
\, todos los viernes y sabados; ciclos de entre-
vistas a artistas invitados; transmisiones de
streaming y coberturas especiales, para que
4 las personas puedan vivir un verano unico.
| Quienes visiten el parador encontraran espa-
s | cios de sombra y relax donde se puede pro-
bar y disfrutar Coca Cola sin azucares. Las instalaciones también
cuentan con conexion wi-fi y una ducha Sprite especial para re-
frescar a todos |os visitantes. A su vez, hay activaciones y espa-
cios sustentables como los Ecopuntos (estaciones para separar
envases y depositarlos) y un team especializado, que al terminar
la jornada lleva adelante una recoleccién de residuos en la playa,
invitando a todos los presentes a participar en la iniciativa.

Higiene y bienestar

Distinciones medioambientales

Durante 2022, el programa Rescate de Alimentos —creado en
2011 por Jumbo, Disco y Vea en alianza con la Red Argenti-
na de Bancos de Alimentos, con el objetivo de combatir el
desperdicio de comida- ha sido distinguido con el Premio
BritCham Argentina al Liderazgo Sostenible, obteniendo el ter-
cer puesto en la categoria empresas.

Por ofro lado, y en el &rea comunicacion, el programa también
fue reconocido con el Premio Eikon, que otorga la Revista
Imagen, en la categoria Campana General de Sustentabilidad.
Cabe sefalar que desde el afio

= 2011, se donaron mas de 4,7 millo-
Wit nes de kilos de alimentos, y hasta

g octubre de 2022, ya rescataron mas
i de 800.000 kilos. El objetivo es

[ contribuir con distintos centros co-
munitarios alcanzados.

Aceite premiado

Durante 2022 Oliovita, el aceite de oliva virgen extra de la em-
presa argentina SolFrut S.A. (perteneciente al Grupo Phronesis)
recibié 28 distinciones en los mas selectivos y exclusivos certa-
menes a nivel nacional e internacional que premian a las mejores
producciones oleicolas del mundo.

Esta cifra representa un 40% mas gue lo obtenido en 2021, y se
encuadra dentro de los 178 premios recibidos desde 2007 al pre-
sente. “Estamos muy contentos por los reconocimientos recibi-
dos, son sin duda, una muestra de la exce-
lencia en calidad que se busca en todos los
productos Oliovita”, sostuvo Cristian Torres,
Gerente Comercial de Solfrut.

Con mas de veinte afios de constante inno-
vacion en el rubro, Oliovita es pionera en el
desarrollo de blends y varietales que inter-
pretan las preferencias cada vez mas exigen-
tes de sus distintos consumidores.

-1 Essity, empresa global de higiene y salud de origen sueco (y una de las 150 mas sustentables del mundo) re-
. aliza cada dos afios una encuesta de higiene y salud, que tiene el objetivo de mejorar el bienestar de las per-
. sonas, achicar la brecha de conocimiento en estos temas y encontrar soluciones mas saludables para las ge-
neraciones futuras. Para esto, se encuesta a mas de 15.000 en personas en 15 palses.

Los resultados arrojan que el acceso a productos de higiene personal basicos (toallas femeninas, panales,

e entre otros) es esencial para el bienestar del 66% de los encuestados. Otros datos reveladores, estan asocia-
dos a temas que todavia hoy en dia se siguen considerando tabl, como la menstruacion (sobra la cual solo el 55% dijo tener conoci-
mientos) y la incontinencia. “Como compaiiia, asumimos la tarea de terminar con estos estigmas y empezar a normalizar distintos temas
relacionados a la higiene”, afirmé Martin Stigliano, Country Manager para Essity Argentina.

Teniendo en cuenta estas inquietudes, desde Essity se ha tomado el compromiso de generar un didlogo abierto con nifias, nifios y ado-
lescentes a través del programa educativo en colegios que lidera la marca Nosotras.

El EDI-DESADV llega a los supermercados

A fin de difundir estandares comerciales que hacen a una mayor
eficiencia, GS1 Argentina dio apoyo a la implementacién del siste-
ma EDI-DESADV por parte de Dia Argentina,
gue se convirtio en la primera cadena de super-
mercados del pais en contar con esta innova-
dora herramienta,

La nueva plataforma permite alcanzar importan-
tes mejoras en operaciones logisticas y admi-
nistrativas a través de la simplificacion en la =3
transferencia de documentos y mensajes entre socios comerciales.
Gracias al documento EDI-DESADV proveedores como Unilever (el
primero en sumarse a esta innovacion), pueden notificar con exacti-
tud qué productos estan llevando al depésito, y asi mitigar errores y
agilizar la recepcion de mercaderfa. Cabe sefialar que durante el pri-
mer mes de implementacion, se registré una disminucion del 66%
del tiempo empleado en este proceso.

LG sigue innovando en televisores

Hace 10 anos, LG Electronics (LG) presentd su primera televi-
siébn OLED, una tecnologia de pantalla que revolucioné el mun-
do de las pantallas, haciéndolas mucho mas planas y finitas,
ofreciendo ademés mejores colores, mejor brillo y negros més
reales y profundos.

Los televisores OLED fueron evolucionando; hoy son mas del-
gados, luminosos y flexibles que las capas cristalinas que tiene
un televisor LED o LCD tradicional. Actualmente, los Ultimos te-
levisores de la comparfiia se preparan con Luna, GeForce NOW
a 4K, para ofrecer experiencias de juego en la nube mas con-
vincentes y completas, y los modelos
2020 ya emiten en streaming
Recientemente, en la feria CES 2023,
la firma demostrd su firme compromi-
so de ofrecer una experiencia de juego
de primera calidad en el televisor que
ofrezca una mayor comodidad.

I] Punto de Venta

Micropack apuesta a la proximidad

En el marco de su plan quinquenal de crecimiento (2020/2025)
Micropack adquirié nueve sucursales de la cadena de supermer-
cados Unico, comenzando asi una nueva etapa en lo que hace a
los negocios de cercania.

Estas nuevas sucursales, mas las que estan en planes de apertu-
ra, operaran bajo el nombre de Micro Go. La primera en ostentar
la marca es la tienda de Cruz Alta, Cordoba —un local de 300 me-
tros cuadrados- que ya fue inaugurada. El objetivo de la compa-
fiia es llegar a las 50 bocas de Micro Go.

, Esto se suma a otros logros concre-
tados por Micropack durante 2022,
como la reinauguracion de su sucur-
sal Avellaneda (totalmente renovada,
con 4.000 metros cuadrados de sa-

- 16n de ventas y 120 cocheras); el lan-
zamiento del e-commerce mayorista
y la implementacion del sistema SAP.




| Récord de ventas Neutralidad en plasticos Branca NFT Lover
| En 2022, Miller Genuine Draft Argentina se Reforzando su compromiso por un fu- Fernet Branca lanzé la primera Comuni-

transformé en el mercado numero unc de turo mas sustentable, Nestlé obtuvo dad Web3 de amantes de la marca:
MGD en el mundo, con el mayor volumen de la Declaracion de la Verificacion de “Branca NFT Lover", a través de una co-
ventas a nivel global. Estados Unidos, su “Plastico Neutral” en base a su “Anali- leccion de Tokens no Fungibles (NFT) con
pais de origen, se ubico por detras, seguido sis del Ciclo de Vida (ACV)". Esto im- utilidades y beneficios Unicos. Las cinco
por Chile y Turquia. plica que en 2022 logré recolectar y piezas ganadoras del certamen Arte Uni-
En la actualidad, Miller es una de las princi- reciclar la misma cantidad y tipo de co, el iconico concurso de Branca que

pales marcas dentro plastico equivalente a lo que distribu- reconoce la creatividad y el talento de los

ﬂfﬂ ; ’L& del segmento de y6 en el mercado como consecuencia artistas, ya se en-
/ (UINE cervezas premium de los envases de sus productos. cuentran disponi-
L '“, en el pais, con re- Este proceso fue verificado y auditado bles en formato

giones y consumido- por SGS, garantizando la equivalencia NFT, y pueden ser
res que la ellgen dia a dia. Se comercializa y transformacion de los materiales en adquiridas a través
en distintos calibres: el clasico porrén 330, conformidad con la norma ISO 14044. de la subasta habi-
en lata de 473cc, 700cc y botella de litro re- Esta declaracion significé un impacto litada dentro del
tornable. Se encuentra disponible en los de mas de 7.500 toneladas de plasti- marketplace Open-
principales supermercados y otros canales co recolectado y transformado en sea. Todos los in-
alrededor del pais, asi como también en el nuevos materiales, gracias al trabajo gresos de la subasta seran destinados a
canal de venta online de CCU, de Nestlé y de mas de 5 empresas re- los artistas ganadores, sumandose a la
Cabe sefialar que desde 2017, en Argentina cicladoras distribuidas a lo largo del retribucion inicial ya establecida en el
esta cerveza es elaborada y comercializada pais, en 10 municipios y con dos pro- certamen, de dos millones de pesos.
por CCU, una de las compariias de bebidas gramas propios de reciclaje: Los consumidores que adquieran los To-
mas importantes del pais y la segunda mas La compaiiia trabaja a diario para lo- ken No Fungibles podran acceder a visi-
grande del mercado cervecero nacional. grar que en el afo 2025, mas del 95% tas guiadas a la fabrica donde se elabora
Desde entonces, logré duplicar su volumen de sus envases plasticos sean disefa- el producto, y recibir un pack especial de
de ventas. Hoy la compania cuenta con mas dos para ser reciclados. La intencion bienvenida exclusivo, conteniendo articu-
de 1.900 empleados y tres cervecerias ubi- es llegar en el futuro al 100%, realizan- los y merchandising especialmente pen-
cadas en Santa Fe, Salta y Lujan. do asi un gran aporte a la ecologia. sados para sorprenderlos,

Acciones solidarias
Junto al Banco de Alimentos de Tucuman, Veea cerr¢ el afo 2022 con la satisfaccion de haber celebrado el cumplearios de mas de 1.000
ninos entre 2 y 12 anos en condiciones de vulnerabilidad social. Muchos de estos chicos desconocen la fecha de su
®  cumpleafios o no han podido festejarlo nunca. Esta iniciativa, que se inicié en el mes de marzo, tenia como objetivo cele-
Vea brar una vez al mes, a lo largo de todo el afo, el cumpleanios de nifios que concurren a organizaciones distribuidas a lo
largo de la provincia de Tucuman, a las que asiste el Banco de Alimentos local.
ol El festejo fue realizado (en promedio cada vez) para 100 chicos que, en el mes de su “cumple”, disfrutaron de un almuer-
zo con frutas, snacks, tortas, bebidas y, por supuesto, como en todo este tipo de evento, la ornamentacion con globos y
juegos. En 2022, se realizaron 10 eventos a lo largo de la provincia llegando a zonas como Latenia y Las Talitas. “Comedor Gotitas de
Ternura” y “Comedor La Gruta de los Vallistos” son dos de los comedores que les brindan desayuno, almuerzo y merienda.

| Edicién limitada Alimentacién saludable

Coca-Cola lanzo una edicion limitada y conme- Atendiendo las necesidades de sus clientes y apostando a ofrecer
moarativa de su lata Sin Azlcares de 437ml, color productos saludables que acompanen el estilo de vida de cada per-
oro, emulando el Trofeo de la Copa Mundial de la sona, GDN Argentina se suma un ano mas a #Veganuary, un movi-
FIFA. “Después de 36 anos, los argentinos vivi- miento global que promueve la alimentacion saludable a partir del
mos con mucho orgullo este momento, con un consumo de alimentos de origen vegetal, en base a plantas, con el
seleccionado Unico que trajo la Copa Mundial de fin de generar conciencia y disminuir el consumo de carnes y otros
regreso a la Argentina”, afirmé Denise Picot, Di- productos provenientes de animales que impactan de manera ne-
rectora de Marketing de Coca-Cola, para Argenti- gativa en el planeta. Asi, durante enero, en todas las sucursales
na y Uruguay. Asi, las latas de disefio exclusivo de Hiper ChangoMas y ChangoMas del pais y en la plataforma
de Coca-Cola en color dorado representanun re- de e-commerce MasOnline.com.ar, los clientes pueden acceder a
conocimiento para los que siempre creyeron y apoyaron a la un amplio surtido exclu-

Seleccion Argentina. A través de este lanzamiento, desde la sivo de productos de ori-

compafia se invita a todos los argentinos a seguir celebrando gen vegetal pensado pa- VEG AN u Aky
con pasion el Mundial y la “Magia de Creer”. ra esta ocasion.

R B

Una bodega sustentable
Bajo el lema “Cultivamos a un futuro mejor”, Bodega Trivento suscribié voluntariamente a los Principios de Pacto Global de Naciones
Unidas, y cada afio asume metas que contribuyen a los Obijetivos de Desarrollo Sostenible. Comprometida con la carbono neutralidad
pactada en la agenda 2050, Trivento trabaja en pos de mejorar y eficientizar sus procesos.

v —— - Como empresa de triple impacto, la compariia cuenta desde 2021 con la certificacion B, que refiere a
- aquellas organizaciones con fines de lucro que basan el poder de sus negocios para desarrollar una eco-
- nomia mas inclusiva y sostenible. Esto se evidencia en las iniciativas y proyectos que desarrolla en torno a
la educacion, cambio climatico, integridad empresarial y cuidado del suelo y del agua.
La planta fotovoltaica de 4.800 m2 instalada en 2019 sobre los techos de las naves productivas, consta
RIVENTO de 918 paneles solares que producen 505MWh de energia renovable al afio. Esto representa el 10% del
PSRN consumo eléctrico de la bodega ubicada en Maipt. Por otra parte, se buscé destinar la totalidad de orujos
oy y escobajos (residuos organicos) a elaborar compost, para mejorar la estructura de los suelos.
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Hacia un planteo

Todos los elementos del punto de venta deben
contribuir a que el consumidor pueda detectar lo que
busca. Sin embargo, hay que lograr, en forma
simultanea, potenciar al maximo las ventas
impulsivas, de las que depende la rentabilidad.

os consumidores modernos
Lestén expuestos a una enorme

cantidad de estimulos publici-
tarios y propagandisticos. En este
entorno, hay que apelar a nuevas
formas de comunicacion que faciliten
la penetracion de los mensajes. Va-
rios son los factores a considerar:
brevedad, claridad, sencillez y facili-
dad de visualizacién. Cada mensaje
es complemento de otros elementos
clave. ;Ha pensado alguna vez en la
importancia del color? ¢Se ha fijado
en que la temperatura de un espacio
tiene mucho que ver con las tonali-
dades cromaticas? Un color frio
(azul-verde) se percibe mas fuerte-
mente en un clima de temperatura
alta. Un color palido (rojo-amarillo) es
mucho mas efectivo en un clima frio.

Basta con tener en cuenta estos

mﬁmto de Venta

principios para iniciar la sefalizacién,
pues éstas son tendencias que parten
de una apreciacion psicoldgica am-
pliamente experimentada. En Europa,
por ejemplo, debido al cambio de es-
taciones, se prefieren los tonos paste-
les en decoracioén, por ser mas afines
a las variaciones de la temperatura.

El disefiador debe tener en cuenta
todos los factores, pues ello juega un
papel fundamental, por cuanto el
cliente es quien decide dénde y qué
comprar. El es absolutamente libre
de elegir. Asi que nada puede quedar
al azar. Cada detalle equivale a ma-
yores ventas. La sefalizacidon es un
elemento estético que complementa
la imagen del negocio, brindandole
su propia personalidad, su caracter,
su imagen institucional. Todo ello co-
mienza en la fachada para terminar

dinamico

en cada rincén del interior del local.

¢ Por qué no realizar una prueba?
¢Qué tal ubicar a una persona con
los ojos vendados en medio de un
supermercado, quitarle luego la ven-
da y preguntarle cual es? ;Se ha
planteado alguna vez por qué se pre-
fiere determinado supermercado
cuando hay varios de ellos que ofre-
cen los mismos productos? Sin lugar
a dudas, la respuesta esta en el am-
biente, en que se constata una mejor
organizacion, en que es un lugar
amable, y demas.

Mas que los productos, el ambien-
te es protagonista: color, volimenes,
disposicién, luz, inclusive tonalidad y
textura de techos y pisos. Ese con-
junto de caracteristicas influyen en el
consumidor y en no pocas ocasiones
lo empujan a realizar la compra por
impulso, pues a pesar de gastar di-
nero, esta actividad se convierte en
distraccion, en relax después de un
dia agotador.

En un supermercado bien sefializa-
do casi no existen letreros, por cuan-
to hay otros elementos que cumplen
la funcién de comunicar (pictogra-
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mas, fotografias, luces). La disposi-
cion de esta fiesta de color es una
guia para que el cliente lleve una se-
cuela logica de compra.

Un supermercado bien sefalizado
tiene un directorio de géndolas e
identificacién de secciones (panade-
ria, carnes y lacteos, entre otros).
También posee sefializadores de ser-
vicios (bafos, dispensadores de
agua) y permite la facil ubicacion de
todo lo que tiene que ver con la se-
guridad industrial (salidas de emer-
gencia, extinguidores, alarmas de in-
cendio). En esta sinfonia de elemen-
tos no podia faltar la luz. Una sec-
cion con una tonalidad adecuada de
iluminacion atraera, seguramente, a
muchos mas compradores.

Se debe recordar que la apariencia
estética de un negocio tiene un pro-
posito definido: motivar a que la clien-
tela lo visite, pero, primordialmente,
incentivar el aumento de ventas. Por
eso la sefalizacion tiene un objetivo
esencial: atraer al consumidor. La se-
nalizacion no deber ser utilizada inde-
pendientemente del merchandising.

Es facil dejarse seducir por algunas
modernas y atractivas técnicas de
merchandising. Sin embargo, ante to-
do hay que tener en cuenta que nun-
ca se debe perder de vista el objetivo
final: La obtencién de rentabilidad.

Y, dado que las decisiones de com-
pra tienden a tomarse cada vez mas
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dentro de los |locales, hay que poten-
ciar al maximo todos los recursos in-
store, es decir, aquellos que promue-
ven las ventas y la identidad dentro
del local, y que operativamente se
agrupan bajo las técnicas de mer-
chandising. El mismo es una herra-
mienta efectiva para los supermerca-

tos mensajes se transforman en esti-
mulos, que para el cliente se tradu-
cen en una respuesta, cue puede ser
la actitud de compra (cuando la mo-
tivacién por comprar es mayor que
los frenos) o la actitud de rechazo
(cuando la motivacion no es suficien-
te frente a los frenos).

La demografia estudia estadisticamente la estructura y la

dinamica de los consumidores, para asi poder generar

exhibiciones especialmente adaptadas a sus necesidades.

dos, ya que constituye un factor clave
para lograr un posicionamiento claro y
diferencial frente al consumidor.

Ademas, facilita que los clientes
compren con agrado, se hagan mas
leales al punto de venta vy, finalmente,
compren mas alli. La compra impulsi-
va es aquella que no fue programada
por el consumidor y que simplemente
se realiza por la «atraccion» que sien-
te el cliente hacia un determinado
producto, marca o establecimiento.

El cliente, desde el momento en
que entra al supermercado, percibe
una serie de mensajes graficos y au-
ditivos. La percepcion tiene un ca-
racter selectivo que consiste en la
acentuacion preferente de unos obje-
tos o de algunas caracteristicas de
ellos, en comparacién con otros. Es-

En este proceso intervienen una se-
rie de elementos, como la facil per-
cepcidn de lo que se ofrece, facilidad
de tomar el producto, publicidad del
mismo, displays, carteles, influencias
de amigos o parientes, ambiente ade-
cuado y precios convenientes. En sin-
tesis, el problema no es tan simple
como elegir entre blanco o negro, pe-
ro si queda claro que el cliente elige
entre una buena combinacion de to-
dos estos elementos. A diferencia de
la compra que esta planeada de ante-
mano, que es una compra racional, la
compra cuya decision se toma en el
instante en que se efectla, es impul-
siva. Es decir, se genera una compra
nueva, que no estaba considerada.
Hay estudios previos que demuestran
que el 65% de las decisiones se toma
dentro del local de venta, que el mer-
chandising es un elemento clave en la
compra de articulos nuevos y que
también es un factor de importancia
en el cambio de marca que se produ-
ce en el supermercado.

La importancia de las compras por
impulso, se refleja en los resultados
de un estudio realizado en los
EE.UU. para productos de consumo
masivo. Un 47%, es decir, casi la mi-
tad de las decisiones de compra, se
toma en forma impulsiva.

Un tercio de ellas (cerca del
35,3%), esta previamente planificado
y, efectivamente se realiza. En un
14,7% esta planificado el producto,
pero no la marca, la que se decide
en el local. Y, finalmente, un 3% co-
rresponde a productos planificados y
sustituidos en el punto de venta.

Por todo eso, es sumamente im-



portante hacer un analisis de costo
beneficio, averiguar cuanto aumen-
tan las ventas del local por cada pe-
so invertido en merchandising, medir
el impacto de cada una de las accio-
nes en este aspecto y medir compa-
rativamente la efectividad del mer-
chandising aplicado, en relacion al
de los competidores.

Merchandising es animacién, tanto
del producto como de la venta en ge-
neral. En este proceso participan dos
actores principales: El proveedor vy el
supermercado. Ambos persiguiendo
el objetivo comun de la rentabilidad.

La efectividad de las ventas no tie-
ne tanto que ver con el hecho de lo-
grar vender a un consumidor el pro-
ducto que el supermercado deseaba,
sino con lograr la satisfaccion del
cliente, para que elija al local como
fuente primaria para sus compras se-
manales.

Y para lograr tal grado de satisfac-
cidn, dado que es imposible conocer
a todas las personas una por una, es
fundamental contar con una buena
segmentacion realizada en base a los

n MagretCarneDeCerdo

datos demograficos de la zona de in-
fluencia del supermercado. La demo-
grafia tiene como objetivo el estudio
de las poblaciones humanas, y trata
de su dimension, estructura, evolu-
cion y caracteristicas generales, con-
siderados desde un punto de vista
cuantitativo. Por lo tanto, la demo-
grafia estudia estadisticamente la es-
tructura y la dinamica de las pobla-
ciones humanas y las leyes que rigen
estos fenéomenos.

Nuevo Pack

¢Cudles son los negocios del futu-
ro? ¢Adonde invertir? Estas son pre-
guntas infaltables en las salas de
reuniones corporativas. Afo tras
otro, la empresas invierten millones
en estudios de mercado para develar
estos interrogantes. Sin embargo,
muchos pasan por alto una materia
elemental: la demografia. En Ultima
instancia, son los factores demogra-
ficos los que determinan la configu-
racion de un mercado @

-
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Principios de
creacion de valor

Los aspectos psicolégicos de la calidad no son
menores. El convencimiento de la importancia de

| mundo enfrenta condiciones
Ede competencia que exigen

una estrategia impulsada por
la tecnologia, el dominio de produc-
ciones y operaciones eficientes y una
capacidad sin precedentes para ser
flexibles al cambio. Una manera de
serlo es trabajar con un esquema
orientado hacia la calidad, es decir,
enfocar la calidad como una estrate-
gia de negocio.

Esa estrategia de calidad implica:

—Creacion continua de valor para
el cliente. Brindar todo el soporte
técnico para identificar qué es lo que
necesita el cliente.

—Optimizacion de los procesos
productivos. Adoptar una politica de
mejoramiento continuo.

—Desarrollo del potencial humano
de la empresa, que es lo que impri-

IE IPuntn de Venta

las tareas a realizar, y la apertura mental necesaria
para implementarlas, son factores indispensables.

an | L

me vida a todo Para sistema. La cali-
dad empieza con la gente e involucra
politicas, responsabilidad y valores.
Para ello es necesario estar inmerso
en un proceso de continua mejoria,
que permita el desarrollo personal.

Eso involucra la calidad en cada
grupo, en cada persona, donde cada
uno pone parte de si mismo para lo-
grar las metas a alcanzar.

Lograr la calidad en un proceso
implica disefar al mismo con el fin
de conseguir productos y servicios
que satisfagan una necesidad.

Pero todo es alcanzable Gnicamen-
te si se tiene una filosofia basada en
principios permanentes, donde existe
el compromiso de cada quien con si
mismo, la organizacion y la sociedad.
Lograr ese compromiso es en lo que
se tiene que trabajar, una vez gque la

calidad salga naturalmente de cada
individuo, de su manera de trabajar,
ésta se hace transparente a la orga-
nizacion, y no se ve como algo im-
puesto o implantado por decreto. Es
necesario que todos nos involucre-
mos, ¥ seamos participes de forma
natural.

Las responsabilidades no deben
asignarse por obligacion, deben for-
mar parte del deseo de cada uno.
Este cambio de filosofia forma parte
del cambio cultural al cual nos debe-
mos someter, para que todo sistema
de calidad funcione con éxito en la
practica. Es por ello, que paralela-
mente a todo este proceso de redac-
cidn y revision de manuales, procedi-
mientos, etcétera, se debe revisar y
reforzar este aspecto de cémo ge-
renciar nuestro sistema. Definitiva-
mente, como parte de todo este pro-
ceso de maduracion y adaptacion,
es muy importante nuestro desempe-
fio en el rol de lideres o gerentes; va
que en gran parte, de ello dependera
que el equipo de trabajo responda
de manera eficaz a este proceso de
implantacién y de cambio hacia ese
gran camino que es la calidad, un
camino cuyas escalas o metas son
estandares, compromisos, en fin me-
joras continuas; un camino con un
rumbo claramente definido y aunque
sea comun para todos el lograr la ex-
celencia, éste se va a ver sensible-
mente diferenciado para cada organi-
zacién segun se logre este compro-
miso con la gente.

La calidad nace del espiritu huma-
no; eso es absolutamente innegable.
La consultoria bien entendida y bien
aplicada es muy util. Los buenos
consultores aportan a la ecuacion
ese elemento vital que se llama «ob-
jetividad». Tienen experiencia y una
perspectiva de los temas que los de
dentro a veces no tienen, ni pueden
tener. Y lo mas importante es que los
consultores son de afuera y no tie-
nen compromisos.

No es que los de adentro no pue-
dan dar respuesta a los problemas.
Las empresas podrian ahorrar mucho
dinero preguntando también a los
empleados. ¢Por qué son tan pocas
las empresas que aprovechan el co-
nocimiento de sus empleados?
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Una razén es que normalmente
despreciamos lo que nos es familiar.
Muchos ejecutivos no ven mas que
imperfecciones y errores en sus em-
pleados. Por el contrario, los consul-
tores no estan el tiempo suficiente
para que sus defectos lleguen a no-
tarse; pero ellos si se aprovechan del
conocimiento directo que, sobre la
verdadera naturaleza de los proble-
mas, tienen los empleados de las
compaiiias que los contratan. Lo pri-
mero que hace un buen consultor es
hablar con la mayor cantidad posible
de personas relacionadas con su es-
tudio (y habla con todos los niveles).
El buen consultor asume un compro-
miso. Tiene que definir, teniendo en
cuenta el contexto en que se mueve,
lo gue una empresa puede, o no
puede hacer. No debe complicarse ni
confundir a nadie con conceptos de
moda o procesos demasiado imagi-
natives. Pero volvamos a uno de
nuestros héroes, Peter Drucker, para
recordar su punto de vista de lo que
tiene que ser un buen consultor:
“Aprendi esto cuando empecé en
1944. Mi primer encargo importante
de consultoria fue un estudio de la
estructura y politicas de direccion de
la corporacion General Motors. Alfred
P. Sloan Jr., quien era el Presidente
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de la empresa, me llamod a su despa-
cho al principio de mi estudio y dijo
una serie de cosas”.

Concretamente, lo que le dijo fue:
“No voy a decitle lo que tiene que es-
tudiar, ni lo que tiene que escribir, ni
cudles deben ser sus conclusiones.
Esa es su labor. Mi Unica instruccion
para usted es que escriba lo que
piense que es la verdad, tal como la
ve. No se preocupe de nuestra reac-
cion. No se preocupe de si nos gus-
tara esto o lo otro. Y, sobre todo, no

gente como Alfred Sloan Jr.
no abunda. Muchos directivos
de empresa utilizan esa pri-
mera conversacion para de-
cirle al consultor cudles deben
ser las conclusiones del infor-
me. En realidad, no estan in-
teresados en una dosis de
objetividad; lo que quieren es
que alguien confirme lo que
ellos «<han dicho siempre». Asi
convenceran mejor a sus je-
fes. (Y si no sale bien, tendran
a quien echarle la culpa.) Al
asesor externo hay que pedir-
le «su opinién», no contratarlo
para gue confirme la nuestra.
A continuacién siguen algu-
nas criticas a muchas de las
teorias de management y a
quienes las venden:

1. Se transforman en mo-
das porque solo son solucio-
nes transitorias para proble-
mas actuales.

2. Pocas veces se tiene informa-
cion fiable del indice de su éxito.

3. Desperdician energia y recursos.
La empresa envia sus ejecutivos a
seminarios y contrata consultores re-
cién formados sdlo para oir su evan-
gelio, no para aprender a practicarlo.

4. Crean expectativas no realistas.

5. Desgastan la confianza de los
empleados, que acogen cada nue-
va palabra de moda con mayor es-
cepticismo.

Los propios consultores admiten

Cuando los procesos internos se tornan demasiado

complejos, la mirada objetiva de un consultor externo

es la mejor forma de poder hacer una autoevaluacion.

se preocupe de las componendas
que puedan ser necesarias para que
sus recomendaciones sean acepta-
das. No hay ni un ejecutivo en esta
empresa que no sepa hacer su traba-
jo sin ninguna ayuda de su parte. Pe-
ro lo que tal vez no sabe es hacer €l
trabajo correcto a menos que usted
le diga primero qué es lo correcto”.
Lo fundamental es hacer lo correc-
to. No lo que esté de moda. De to-
das formas, habria gue aclarar que

sus fallos. En una encuesta de la fir-
ma Bain & Company realizada en
EE.UU. resulté que el 77% de los
4,000 directivos entrevistados pensa-
ban que las herramientas de gestién
que habian comprado a consultores
prometian mas de lo que dieron.

La moraleja es que no se debe
permitir que una palabra o concepto
confuso quede sin cuestionar. Si no
se hace, se pueden cometer errores
demasiado caros @
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Promociones y
activaciones eficaces

Contactar a las marcas con su universo
de potenciales consumidores es la
funcién principal de Metroservicios.

n un entorno cada vez méas
Ecompetitivo, donde el contacto

directo de las marcas con los
clientes es uno de los pilares del
desarrollo comercial, el rol de las em-
presas integrales que ofrecen servi-
cios "llave en mano" cobra un desta-
cado protagonismo. Conscientes de
ello, Metroservicios disefia e imple-
menta de forma integral acciones,
promociones, activaciones y eventos
corporativos.

Metroservicios busca la excelencia
en la generacion de promociones y
activaciones, fortaleciendo re-
laciones de largo plazo que se L
apoyan en la confianza, expli-
can en la empresa. "Genera-
mos un entorno transparente
y colaborativo, brindando so- |
luciones a medida de cada |
necesidad, a través de pro-
puestas creativas e innovado-
ras", afirman.

Estas son las principales
areas de accion:

—Atencion en puntos de
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venta. Metroservicios tiene una am-
plia experiencia en acciones BTL y
ATL, y cuenta con brigadistas capaci-
tados para realizar diversas activacio-
nes en todo tipo de canales, incluyen-
do algunos especificos, como las far-
macias. A eso se suman los clasicos
servicios de reposicion en supermer-
cados y el relevamiento de informa-
cion cuali/cuantitativa para la poste-
rior confeccion de informes.
-Promoventa. Incluye todas las
acciones dedicadas a dar a conocer
las bondades de un producto o ser-

vicio con el fin de potenciar y posi-
cionar a la marca, aumentando las
ventas en lo inmediato e incremen-
tando la participacion de mercado
a largo plazo. "Contamos con la
trayectoria y experiencia de nues-
tro equipo de profesionales de ex-
tensa trayectoria para acompanar
a las empresas en todas las accio-
nes promocionales, con indicado-
res sell in y sell out en puntos de
venta para el logro de objetivos y
metas", explican.

-Degustaciones. El objetivo es lle-
var al prospecto a vivir la experiencia
de probar, saborear y usar el producto
en los puntos de venta (basicamente,
supermercados e hipermercados), pa-
ra darlo a conocer y aumentar asi la
intencién de compra.

-Eventos corporativos. A través
de su equipo de trabajo altamente ca-
pacitado e interdisciplinario, Metroser-
vicios planifica e implementa cada
proyecto. Su visidén es poder llevar
adelante una propuesta innovadora,
adaptandose siempre a la imagen e
identidad corporativa de la marca.

=Samplings y acciones en via pu-
blica. El objetivo es romper la barrera
inicial con el consumidor, ofreciéndole
muestras gratuitas del producto o ser-
vicio. Esta primera experiencia permi-
te conectar al prospecto con la mar-
ca. Para lograrlo, la agencia cuenta
con un amplio equipo de promoto-
ras/res, supervisoras/res, preventistas
y recepcionistas para eventos y expo-
siciones, asi como maquilladores/as,
consultores de belleza y brigadas de
animacion,

—-Ambientacion y logistica. Coordi-
na lanzamientos de productos y even-
tos de todo tipo a nivel nacional, po-
niendo todo su expertise al servicio de
las marcas. Una de sus espe-
cialidades es la organizacion
de torneos de golf y eventos
corporativos.

En definitiva, la prestacion
confiable y especializada de
todos estos servicios le ha
permitido a Metroservicios
contar con el expertise y la
trayectoria para acompafar en
todas las acciones promocio-
nales para posicionar y poten-
ciar las marcas @



N

Q O

CONECTAMOS

MARCAS CON PERSONAS

metroservicios.com.ar Q

>4 info@metroservicios.com.ar
(O 113326 4771

oS



Las ventas quebraron seis
anos de racha negativa

El desemperio positivo del consumo en el primer urante la segunda mitad del
semestre de 2022 hizo que el afio cerrara con un alio pasace, €1, coneling ng-
: sivo sufrié el impacto del ele-
alza interanual de 1,9%, aunque con grandes vado nivel de inflacién, sumado a un
diferencias segun los canales y regiones, seguin contexto. poco tavorable, cor un
o : . 36,5% de pobreza y un 71,% de
el ultimo relevamiento de la consultora Scentia. dsencupenion, segtn defosolidsies
del INDEC.

Ese se notd en las ventas de di-
ciembre. Seguln el dltimo relevamien-
to de la consultora Scentia, en ese
mes el consumo cayo 1,1% en rela-
cion el mismo mes del afio anterior.
La baja se debid, especialmente, a la
baja performance de los Autoservi-
cios Independientes, que cayeron
4,7% en el total pais, vy 8,3% en el
interior. En el AMBA, en cambio, ese
canal tuvo un incremento de 2,4%,
cercano al comportamiento de las
ventas de las cadenas de supermer-
cados, que en esa zona crecieron
2,9%. La mayor suba de diciembre la
registraron las cadenas de supermer-
cados en el interior (3,4%).

Sin embargo, pese a todo lo men-
cionado, "luego de seis afios de re-
traccion, el consumo masivo logré
cerrar de manera positiva en 2022,

Self service: evolucion mensual Ventas por canales y region
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con un 1,9% de incremento inter-
anual", destacd Osvaldo Del Rio,
Director de Scentia. "De esta mane-
ra, se recupera algo de lo cedido en
el periodo 2016-2021", agregod.

El desempefio del consumo masi-
vo no fue uniforme. Se observo, se-
gun se refleja en el informe, un con-
traste entre la primera parte del 2022
-de marcados crecimientos intera-
nuales- y el cierre del afio. Durante el
mismo, se registraron caidas en tres
de los Ultimos cuatro meses. Tam-
bién se registraron diferencias entre
el Interior y el AMBA, como asi tam-
bién entre las grandes superficies y

los autoservicios independientes.
"Especialmente en el primer se-
mestre, fue el interior del pais el que
arrojo resultados positivos a partir
del buen desempefio, durante ese
periodo de tiempo, de las economias
regionales, el turismo interno y las
ventas en zonas de frontera, por citar
lo mas destacado", senalo Del Rio.
De hecho, en la zona del AMBA se
registré una caida en el consumo
masivo del 0,5% a lo largo del afo
pasado, mientras que en el Interior
se vio un crecimiento del 3,6%
Ademas, "tanto las cadenas de
Supermercados como los Autoservi-

cios Independientes cerraron el afio
de forma positiva, a pesar del retro-
ceso de los Ultimos meses de este
formato de cercania". De hecho, los
pequefios comercios subieron 0,8%
mientras que las grandes cadenas, lo
hicieron 3,1%. Solo las canastas de
Higiene y Cosmética y Limpieza de
Ropa y Hogar tuvieron un retroceso,
aungue no muy importante (0,8% vy
1,8% respectivamente). El rubro que
mas crecio fue "Impulsives”, al tre-
par 12,3%. "Alimentacion”, por su
parte, subid 0,7; mientras que Bebi-
das con Alcohol lo hicieron 4,7% vy
Bebidas sin Alcohol, 3,5% @

Variaciones de canastas en AMBA

(Self service total, Dic. 2022 Vs. Dic. 2021)
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Nuevo M
en la cap

ni Mayorista
ital misionera

A través de su Ultima inauguracion en la ciudad de
Posadas, Grupo Libertad se consolida como cadena
multiformato, y refuerza su apuesta a una propuesta
que ofrece el mejor precio por volumen de compra.

omo parte de la expansién de
‘ su nuevo formato de venta

minorista y mayorista, Grupo
Libertad alcanzo ya los nueve loca-
les que responden a ese concepto.
Esa cifra se alcanzé a través de la re-
ciente inauguracion de un nuevo Mini
Mayorista en la ciudad de Posadas.

El flamante local esta ubicado en

Avenida Uruguay al 5893. Cuenta
con un saldén de ventas de aproxima-
damente 964 metros cuadrados;
cuatro lineas de cajas, un amplio sur-
tido de mercaderias y una dotacion
de 20 colaboradores, ademas de 10

empleados mas que prestan servi-
cios para el local, en areas como lim-
pieza y seguridad. De esa manera,
ya suman 270 las personas que tra-
bajan directamente en Posadas con
Grupo Libertad.

"Estamos muy orgullosos del éxito
que ha tenido este nuevo formato vy
de todo lo que hemos alcanzado du-
rante el 2022", destacé Ramon
Quagliata, Director General de
Grupo Libertad. "La apertura de
nueve Mini Mayoristas nos ha permi-
tido consolidarnos como un grupo
gue ofrece una diversidad de opcio-

nes para los distintos grupos de
clientes, tanto en Misiones como en
otras provincias", agrego.

"Ademas, consolidamos nuestro
equipo de trabajo del Centro Comer-
cial e Hipermercado Libertad Posa-
das, en el marco del proceso de
transformacion cultural y organizacio-
nal que transita Grupo Libertad. Ello
se ha visto reflejado en la mejora
constante de la propuesta comercial,
ofreciendo alternativas de productos
y servicios tanto en el centro de
compras como en el hipermercado”.

Para concluir, Quagliata agregd:
"Estamos muy satisfechos por los lo-
gros que concretamos en Posadas
en el 2022, que son la apertura de
las nuevas salas de cines en nuestro
centro comercial, y el lanzamiento e
inauguracion del nuevo formato co-
mercial, Mini Mayorista Libertad".

Tras las palabras inaugurales, tuvo
lugar el corte de la cinta inaugural.
Junto a Quagliata, en la inaugura-
cién estuvo presente Leonardo Ste-
latto, Intendente de la ciudad de Po-
sadas, acompainado por otras auto-
ridades del gobierno local @
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ADMINISTRACION

Los desafios del
mercado global

Satisfacer las expectativas de los clientes es el pilar
de toda gestion efectiva. Para lograr ese objetivo,
hay que readecuar en forma constante los distintos
procedimientos organizativos de la empresa.

on la progresiva liberalizacion

comercial de los paises y re-

giones se empezo a originar
todo un contexto y clima ideal para
realizar transferencias de productos
entre unas economias y otras. Las
economias nacionales se integraron
en un mercado mucho mas amplio,
permitiendo un incremento vertigino-
so del volumen de transferencias in-
ternacionales de bienes. Cualquier
empresa de cualquier pais podia
comprar y vender productos en el
extranjero, y cualquier consumidor
podia comprar articulos que habian
sido fabricados en un pais ajeno.

Se permitié de esta forma que un
pais en particular pudiera (fomando
en conjunto todas las actividades
economicas realizadas en su territorio)
generar ingresos extraordinarios que
sin el comercio con otros paises no
hubiese podido conseguir. Del mismo
modo que una empresa aumenta su
tesoreria si vende mas de lo que com-
pra (o mejor dicho, obtiene por las
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ventas uneos ingresos mayores que los
gastos que supusieron las compras
necesarias para llevar a cabo el nego-
cio), un pais puede aumentar su “te-
soreria” si vende mas de lo que com-
pra. La idea es simple: si un pais no
comercia con otros paises, la riqueza
de la que dispondra serd mas o me-
nos constante y necesitara de bastan-
te tiempo para aumentarla. En cam-
bio, si comercia y vende en el exterior
mas de lo que compra en el exterior
la riqueza total del pais habra aumen-
tado de una forma muy rapida.

He aqui los beneficios mas visibles
del comercio entre paises. Una forma
sencilla de que la economia de un
pais crezca rapidamente es que las
exportaciones (ventas) sean superio-
res a las importaciones (compras). El
sector exterior en los (ltimos anos
de la historia ha cobrado una enorme
importancia gracias a este simple
asunto, y se ha convertido en un ob-
jetivo deseable para la mayoria de
los gobiernos de los paises.

No obstante a simple vista ya se
plantea un problema importante: las
ventas de un pais se corresponden
con las compras de otros paises. Si
un pais exporta mas de lo que im-
porta y por lo tanto se encuentra en
una buena posicion, tendra que exis-
tir como minimo un pais que exporta
menos de lo que importa. Realizando
una abstraccion para simplificar el
problema y poder analizarlo mejor,
imaginemos que sodlo existen dos pa-
ises en todo el planeta. Si estos dos
paises se ponen a comerciar entre si,
rapidamente nos daremos cuenta de
que si uno de ellos vende mas de lo
que compra, necesariamente al otro
pais le ocurre lo contrario. Es lo que
se suele denominar “juego de suma
cero”; es decir, una situacion en la
que si uno sale ganando es porque
otro sale perdiendo. Si ampliamos el
numero de paises que conformarian
el comercio internacional en nuestro
ejemplo, llegariamos a la misma con-
clusion: unos paises saldrian ganan-
do y otros, necesariamente, saldrian
perdiendo.

El comercio internacional de nues-
tros dias es, efectivamente, un juego
de suma cero. Alemania es un pais
que obtiene muchos beneficios del
exterior porque sus agentes economi-
cos venden fuera mas de lo que com-
pran. Alemania tiene un privilegiado
puesto en el mercado mundial y por
ello (entre otras cosas) consigue al-
canzar un elevado crecimiento econoé-
mico. A Esparia, en cambio, le ocurre
lo contrario: sus agentes econémicos
compran en el extranjero mas de o
que venden; y por ello tiene mas difi-
cultades para crecer econémicamen-
te. A pesar de que son paises amigos,
incluso pertenecientes a la misma
unién econdémica y monetaria, la eco-
nomia alemana obtiene ganancias en
parte gracias a la economia espariola,
pues ésta Ultima compra mas de lo
que vende a la primera. En términos
comerciales, Espafia y Alemania son
competidores entre si en muchos as-
pectos (entran en el juego de suma
cero) y por tanto se presentan desta-
cadas contradicciones. Obviando las
contradicciones que pudieran pre-
sentarse entre economias amigas, de
lo que no cabe duda es que las tesis
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econdmicas gue animan a todas las
economias del mundo a ganar en
competitividad para poder vender
mas de lo que se compra se presen-
tan a todas luces como totalmente
absurdas e incoherentes. Estas
orientaciones de politica econémica
animan a todos los paises del plane-
ta a luchar por este objetivo, ocultan-
doles la evidencia de que no todos
pueden salir ganando en este juego
mundial, y de que por fuerza habra
ganadores y perdedores. El comercio
internacional regido por la ley de la
jungla provoca que haya paises que
salgan beneficiados a costa de otros;
y es de sobra conocido qué paises
se agrupan en el lado de los ganado-
res y cudles en el de los perdedores.

A mayor tamaro de empresa, ma-
yores son los recursos y las herra-
mientas disponibles para la planifica-
cion. Sin embargo, hay que tener
cuidado de no caer en el extremo
opuesto. Hay firmas que se enredan
con complejos planes operativos
que, en el momento de concretarlos,
resultan excesivamente burocraticos,
o estan desconectados de la realidad
cotidiana y de la situacion actual de
la companiia.

El tema no es novedoso; mucho se
ha hablado acerca del hecho de que
las grandes empresas, por su propio
peso, resultan poco flexibles a la ho-
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ra de tomar decisiones. Sin embargo,
cuentan con una serie de herramien-
tas de pronostico que las compaiiias
pequefas no poseen.

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

cién que los consumidores tengan de
una empresa resultara clave para el
éxito de la misma. Por eso, la cons-
tante interaccion con los consumido-
res no debe ser abandonada.

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

La singularidad de la situacién aqui
proviene de las circunstancias en
que se desenvuelve su actividad: el
ambito internacional. El esquema
esencial del andlisis de la moralidad
de sus actuaciones en este caso si-
gue siendo el mismo que el de otras
actividades del ser humano: el con-
tenido, el objetivo y las circunstan-
cias. En la practica no suele haber
desconocimiento o discusién sobre
la valoracion ética de los actos, el
problema surge cuando se combina
el contenido de la actuacién con sus
circunstancias concretas y con la fi-
nalidad del agente. Existen principios
fundamentales de ética que facilitan
una orientacion para distinguir entre
cuales son comportamientos éticos y
cudles no. Existen leyes basadas en
aquellos principios, que regulan las
relaciones entre empresas @

¢ Qué es una empresa multinacional?

L a definicion mas convencional de empresa multinacional o transnacio-
nal es aquella que la concibe como una comparia que tiene implanta-

cién en varios paises, para aprovechar sus recursos naturales, explotar su
mercado interior de mercancias o servicios y utilizar las fuerzas de trabajo
locales. Existen varias teorias econdmicas que describen y pretenden ex-
plicar la evolucion y causas de la aparicion de las empresas multinaciona-
les. Unas plantean estas cuestiones como un proceso integrado por una
sucesién de etapas concatenadas causalmente y ordenadas de menor a
mayor grado de implantacion de la empresa en el extranjero.

Oftras describen y justifican el proceso de internacionalizacion de la em-
presa a través de la consideracion del ciclo de vida del producto. Otras
teorias se asientan en consideraciones de indole estratégica. En todo ca-
so, los motivos que impulsan la multinacionalizacién son invariables.
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En busca de un
rumbo coherente

El primer paso para utilizar de manera eficaz el
tiempo es determinar como se distribuye. Llevar un
registro constante es una buena forma de control,
que permite sentar las bases para determinar si se
esta avanzando por la direccién adecuada.

odas las compaiiias grandes
I enfrentan una serie de proble-

mas. Burocracia, enfrenta-
mientos entre distintas areas, dispu-
tas por el presupuesto o la asigna-
cion de cargos, y otros inconvenien-
tes de los cuales las pequenas com-
pafias a veces tampoco estan exen-
tas. Negar esos problemas no con-
duce a nada. La mejor politica es
identificarlos, medir su intensidad e
intentar solucionarlos.

No hay dudas de que el logro de
los objetivos corporativos en ese tipo
de empresas se parece a veces a
una verdadera carrera de obstaculos.
Especialmente cuando los encarga-
dos de la planificacion estan dema-
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siado lejos de la parte operativa, y
por lo tanto ignoran el verdadero po-
tencial humano. En esos casos, se
suele echar la culpa del fracaso a la
falta de apoyo de la alta direccion y a
climas organizacionales no muy pro-
picios a la planeacién.

Pero la planeacion estratégica pu-
do haber desalentado el apoyo que
sus proponentes proclamaban nece-
sitar y, por si misma, haber generado
climas no favorables a la elaboracién
de estrategias.

Por lo tanto, los problemas reales
pueden encontrarse a un nivel mas
profundo que el de estos riesgos, es-
to es, en una serie de «falacias» rela-
cionadas con las habilidades para

predecir discontinuidades, acerca de
la capacidad de separar a los estra-
tegas del hecho de hacer estrate-
gias, asi como de formalizar el pro-
ceso de elaboracion de estrategias.
La planeacion estratégica es como el
oxigeno para el retraso mental. La
llamada planeacién estratégica sur-
gid¢ a mediados de los 60 con una
gran fuerza, propiciada por la popu-
laridad del libro de Igor Ansoff Estra-
tegias corporativas, publicado en el
afno 1965. Tres décadas mas tarde,
se puede decir que si bien el con-
cepto no esta muerto del todo, ha
caido de su pedestal. Sin embargo,
las razones para esto todavia son
poco comprendidas, lo que significa
que todavia pueden generarse costo-
sas aventuras bajo otros rubros. En
esta primera parte sobre el surgi-
miento y declive de la planeacion es-
tratégica, lo que falld y lo que se
puede aprender de esa experiencia,
tanto de nuestros procesos de admi-
nistracion, como de nosotros mis-
mos, es el conocimiento de base.

El experto ha sido definido como
alguien que evita los multiples ries-
gos que hay en su camino. Los pla-
nificadores son expertos en esto y
algunos han escrito en forma extensa
acerca de los «riesgos» que minan la
practica de la planeacion.

Tenemos algo que aprender de es-
tos peligros, pero no como hasta
ahora han sido tratados en la literatu-
ra. La intencién, por el contrario, es
darles la vuelta y mostrar que la pla-
neacion puede ser la mera causa del
problema por la que sus proponentes
han tendido a culpar a otros.

Esto despejara el camino para se-
falar una serie de falacias fundamen-
tales, que han afectado la planeacion
estratégica, que en conjunto las re-
duce a una gran teoria.

Un buen nimero de articulos publi-
cados a través de los afios, han iden-
tificado los «peligros» de la planea-
cién. El méas conocido ha sido acerca
de la investigacion que realizé Steiner
sobre varios cientos de compaiias,
en su mayoria de grandes, Aqui, co-
mo en otros estudios, sobresalen dos
peligros: la ausencia de apoyo a la
planeacién por parte de la alta direc-
cion y un «clima» en la organizacion



no acorde con la misma. En cierta
forma, los peligros son a la planea-
cidén como los pecados a la religion:
impedimentos que deben ser hechos
a un lado, defectos cosméticos que
requieren ser descartados de tal ma-
nera que el trabajo noble del servicio
superior pueda llevarse a cabo. Ex-
cepto que los peligros de la planea-
cidon son casi siempre cometidos por
«ellos» y no por «nosotros». Los ad-
ministradores desatentos y las orga-
nizaciones disfuncionales son los pe-
cadores, no los planificadores mis-
mos o sus sistemas. Citando a Abell
y a Hammond, «las causas subya-
centes de los problemas de hacer
que la planeacion funcione, rara vez
son las deficiencias técnicas del pro-
ceso de planeacion o los enfoques
analiticos; constituyen, mas bien, pro-
blemas de la naturaleza humana».

Y tienen como su fuente, la natura-
leza humana. Lo que esto parece
significar es que «los sistemas podri-
an haber funcionado bien si no fuera
por los malditos seres humanos».
Pero hasta que las organizaciones se
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deshagan de las personas en benefi-
cio de la planeacion, es mejor que
encontremos otras formas para expli-
car los problemas de la misma.

Se ha oido mas sobre los riesgos
de la falta de apoyo de la alta direc-
cién que de otros. Pese a todo, se-
guramente ninguna otra técnica de
planeacion ha tenido mayor apoyo

que la planeacién estratégica.

Por ejemplo, en la Compaiia Ge-
neral Electric, el mas conocido siste-
ma de planeacion en América fue
echado a pique a inicios de los 80,
cuando Jack Welch ocupé el princi-
pal cargo ejecutivo. ¢Supo Welch al-
go que Steiner, Abell y Hammond no
tuvieron presente? De hecho, jhabia
tenido (previamente) la planeacion
estratégica de la General Electric
mucho apoyo de la alta direccion?

En relacion a lo adecuado que re-
sultaba el clima a la planeacion, ¢hu-
bo ocasiones en que tal clima no fa-
vorecié la efectividad del total de la
organizacion? jPuede un clima, por
ejemplo, ser compatible con un cam-
bio importante pero a la vez hostil a
la planeacion? Planteandolo en for-
ma diferente: ;un clima que favore-
ce la planeacion estratégica nece-
sariamente es propicio para el pen-
samiento y accion estratégicos? La
planeacién es un procedimiento for-
mal para generar resultados articu-
lados, en la forma de un sistema in-
tegrado de decisiones ®
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La importancia
del servicio

Los consumidores se atienen a distintos patrones de
comportamiento. Al entrar a una tienda suelen
caminar hacia su derecha; por ende, si el producto a
destacar esta del lado izquierdo, en el 50% de los
casos no lo percibiran en primera instancia.
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i un cliente no toma un carrito
S a la entrada de la tienda, lo

méas seguro es que solo reco-
rra el perimetro del local. Si lleva ca-
rrito, lo dejara al principio del pasillo y
s6lo caminara hasta la mitad de éste
para tomar el producto que necesita.
De acuerdo con algunos estudios, ya
casi nadie serpentea por los pasillos.
Segun The Store, en una visita, los
clientes sélo recorren 25% de la tien-
da. Salvo que la persona esté hacien-
do la compra del mes. Esto es asi
porque las personas compran cada
vez con mas prisa, entran a las tien-
das solo por aquello que necesitan y
caminan alrededor del perimetro.

“Es comun ver personas estresa-
das que sienten que no tienen el es-
pacio suficiente. Esta es la megaten-
dencia, no hay plazos, el tiempo es
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dinero y las compras deben ser rapi-
das”, explica David Roth, analista de
The Store en Londres.

Home & More es uno de los ejem-
plos en México que toma en cuenta
esta informacion y por eso el formato
de sus tiendas es distinto, pues tie-
nen una “pista de carreras”. El com-
prador entra y camina hacia la dere-
cha y el pasillo principal lo lleva sobre
la pista de la que se puede desviar
para entrar a los cuartos donde estén
los productos. “El cliente no entra a
los pasillos del medio, a menos que
sepa exactamente qué va a comprar
y donde se ubica”, comenta Marc
Monsonego, de Home & More, sobre
la distribucién de la tienda. Otro mi-
norista que los expertos reconocen
es Costco. “Es un ejemplo de tienda
que si hace al comprador recorrerla
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toda; son muy buenos porque siem-
pre tienen las cosas que el cliente ne-
cesita muy cerca”, refiere Gwen Mo-
rrison. Ademas, la gente que va a
Costco parece mas dispuesta a dedi-
carle mas tiempo a la compra y a re-
correr los pasillos. Eso sucede, en
parte, porque los clientes atraviesan
distancias més largas para llegar a
esos establecimientos y porque con
frecuencia van ahi para hacer su
compra grande. Ademas, la tienda
los atrae con productos de tempora-
da desplegados en los pasillos.

Otra cosa que ya saben los exper-
tos es que el ojo recorre los anaque-
les de izquierda a derecha. Por eso
las tiendas que llevan una estrategia
del mejor precio, como Home & Mo-
re, Walmart o Costco, colocan el pro-
ducto mas barato a la izquierda, pre-
cisa Marc Monsonego.

Ya dentro del punto de venta, al
cliente se le atrapa o conquista si se
le presenta algo que no ha visto an-
tes. “Es como poner un tope en el
pasillo”, explica Gwen Morrison. No
hay una estrategia particular, cada
categoria debe encontrar un “tope”
distinto y eso es lo que deben averi-
guar las compafias y las marcas por
medio de entender y evaluar la expe-
riencia del viaje al supermercado o
las tiendas departamentales.

Segln expertos de The Store, un
ejemplo de un minorista que ha en-
tendido como los compradores se
mueven en la tienda y como reaccio-
nan al ver los productos en los ana-
queles es Target. “Ha targetizado los
puntos de venta, poniendo un ele-
mento de sorpresa en los pasillos”,
explica Gwen Morrison.

Al caminar por Target, los compra-
dores ven el pasillo de los lacteos, y
un letrero que dice “No olvides la le-
che” con una tipografia que semeja
gotas de leche. El del pasillo de los
dulces dice “Yo quiero dulces”. Esto
apela a las emociones del compra-
dor, porque, al final, todos hemos ex-
perimentado lo que se siente cuando
uno olvida la leche. Costco también
lo ha logrado con sus productos de
temporada. En abril hay muebles pa-
ra la terraza, en diciembre, regalos
para las fiestas y hasta suéteres de
cachemira. “Siempre buscas el ele-
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mento de serendipity que traen para
sorprenderte. Y si no lo compras
cuando lo ves, el dia que regresas ya
no hay”, explica Maureen Johnson,
de The Store.

“Hoy en dia, el consumidor tiene
poca lealtad a la cadena, realmente
tiene lealtad a las marcas”, se apre-
sura a aclarar Marc Monsonego. Es
decir, sin una marca reconocida, no
se vende.

Un elemento que caracteriza al
comprador mexicano es que le si-
guen interesando las promociones.
Las tiendas departamentales tienen
promociones o descuentos 96% del
tiempo, comenta Monsonego, y esto
ha resultado en que el comprador las
busque. “El cliente acostumbra que

/

si (el producto) no tiene 20% de des-
cuento, no lo compra”, dice; esto se
observa mas en departamentales
que en tiendas como Costco o Home
& More, en las que el sistema es
ofrecer el mejor precio siempre y te-
ner pocos descuentos.

Morrison noto este apego a las
promociones y le sorprendi¢ encon-
trar en México ofertas en las que se
regala un articulo en la compra de
otro y es muy obvio cual es el que se
da gratis. “En lo personal no me pa-
recié que hubiera sinergia entre los
productos, que uno le ayudara al
otro y viceversa”, indica Morrison.
Aunque las personas si tomaban es-
tos paquetes, Johnson concuerda en
gue, sin una razoén gue una a los pro-
ductos, cabe la posibilidad de que
uno deprecie al otro. Monsonego es-
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ta de acuerdo, “regalar algo tiene un
doble filo”, y aunque acepta que el
comprador recibe productos gratis,
cuestiona a la marca porque se da
cuenta de que invierten en un regalo
en vez de bajar el precio. ¢Usted
prefiere una mayonesa con 20% de
descuento o comprarla porque le re-
galan una lata de atun?

Cuando un comprador llega a un
anaquel y busca un producto como
la mayonesa y encuentra cuatro op-
ciones le toma tres segundos des-
cartar dos. Ya con dos descartadas
le dedica 15 segundos mas a esco-
ger la que va a comprar, explica el
CEO de Home & More.

La persona descarta las primeras
dos opciones por el disefio, el empa-
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que o porque su informacién es con-
fusa, o bien porque esta demasiado
arriba o abajo en el anaquel.

Sin embargo, hay compras que el
cliente ya trae decididas en la cabe-
za y éstas estan siempre relaciona-
das con su cuidado personal y el
cuidado de sus hijos. “Es muy raro
que una persona cambie de desodo-
rante, que cambie la marca de pana-
les para su bebé o el cereal que co-
men sus hijos en el desayunc”, afa-
de Monsonego.

Para cambiar de marca el compra-
dor debe sentirse sorprendido, de ahi
las innumerables estrategias de mer-
cadotecnia dentro de las tiendas, las
promociones o los regalos para que
deje a un lado la caja de cereal de
siempre y compre una con menos
colorantes para sus hijos.

Pretender alcanzar resultados in-
mediatos con una campana de mar-
keting es posible, sobre todo cuando
se acude a promociones o a campa-
fas verdaderamente masivas. Sin
embargo, el posicionamiento de una
empresa en la mente de los consu-
midores solo se puede alcanzar a lar-
go plazo. Los consumidores moder-
nos muchas veces no saben lo que
quieren. Pero a diferencia de otras
épocas, donde tendian al conformis-
mo, ahora son capaces de variar tan-
to de marcas como de supermerca-
dos todas las veces que sea necesa-
rio hasta lograr alcanzar su satisfac-
cion. A la competencia tradicional se
sumo Internet. En la actualidad, con
el avance de los supermercados vir-
tuales, que ofrecen una mons-
truosa gama de productos va-
rios a través de Internet, las
compras “por obligacion” es-
téan llegando a su fin. Ir a com-
prar es una experiencia que
s6lo se hara si resulta placen-
tera. El merchandising no es el
trabajo de exposicion, de de-
coracién o de promocién, aun-
que a veces forma parte de él.
Se trata de un concepto mu-
cho mas amplio, que se inicia
en el marketing, atraviesa la
logistica y culmina en el local.

Para los distribuidores el
surtido constituye un elemento
fundamental de posiciona-
miento. El surtido identifica la oferta
que propone el punto de venta, de
forma que la creacién de un surtido
Unico definird a la ensefa para el
consumidor; ademas el surtido dife-
rencia a los distintos formatos y tien-
das. Por ello el surtido es uno de los
aspectos de tienda que mas expresa
la diferenciacion de la ensefia.

Para los fabricantes, la oferta de
productos que proponen al consumi-
dor final debe responder a un perfec-
to entendimiento de sus necesidades
y coémo satisfacerlas mejor. La prolife-
racion de articulos que no aportan
verdadero valor afadido al consumi-
dor final puede aumentar los costos
de la cadena de suministro sin que se
traduzca en mayores ventas, dismi-
nuyendo la rentabilidad del negocio y
reduciendo el valor de la marca @
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acostumbrados a nuestros clientes,
ademas del mas amplio surtido y una
gama muy atractiva de productos y
servicios", explican.

Bajo el claim "En Vea.com.ar esta
cantado que encontras lo que querés
y ahorras", las piezas de comunica-
cion de la campania, a cargo de la
agencia Ogilvy y de la prestigiosa pro-
ductora La Doble, comenzaron a ver-
se desde enero de 2023, con un gran
foco en medios digitales y streaming,
pero también en television, radio, via
publica y redes sociales.

El merchandising alusivo ya comen-
z6 a repartirse en puntos estratégicos
de todo el pais y en los principales
centros turisticos. A su vez, una de
las apuestas mas destacadas es "ju-
gar con la musica", a partir de un jin-
gle "trapero" muy divertido, con una

\lea apuesta al e-commerce

A traveés de una nueva e innovadora campana
publicitaria de alcance nacional, la cadena del
Grupo Cencosud pone de manifiesto su intencién
de posicionarse a la vanguardia en el canal digital.

T ras el gran desarrollo que ex-
perimenté en los Ultimos afos,
hoy el comercio electrénico
crece y cambia los habitos de consu-
mo. A fin de capitalizar esta tenden-
cia, Vea viene realizando un fuerte
trabajo en este canal, que ahora rea-
firma con una nueva campana publi-
citaria masiva, creada tanto para me-
dios online como tradicionales.

Esta vigencia y coexistencia de me-
dios, junto con la fuerte difusion que
impulsa la marca, tiene como objetivo
que la comunicacion llegue tanto a
sus clientes actuales como potencia-
les, a lo largo y a lo ancho de |la Ar-
gentina, en consonancia con la pre-
sencia de Vea en casi todo el pais.
Asimismo, en los pocos lugares don-
de la cadena no tiene todavia tiendas
fisicas, se ofrece la posibilidad de
que, a través del canal online, los
consumidores puedan acceder a los
productos de Electro de la marca (con
sus ofertas y promociones), alcanzan-
do de esta manera a todos los argen-
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tinos. "Desde Vea buscamos ser rele-
vantes en las tendencias y crecer jun-
to a ellas", sefialan en la compaiiia."El
e-commerce es una alternativa agil y
dinamica, y como marca, queremos
brindar la mejor experiencia digital,
acompafada por una propuesta de
precios y ofertas destacadas y com-
petitivas. Siempre con la calidad y las
oportunidades a las que tenemos

impronta alegre y pegadiza. A través
de este recurso se contaran, ademas,
las novedades y oportunidades de la
tienda online. Cabe sefialar que la
campafa se puede ver aqui:
https://youtu.be/zFC9chs-kbc

"Con esta accion queremos llegar a
todos los que quieran comprar online
con la mayor conveniencia. Estamos
convencidos que esta original cam-
pana marcara la diferencia", explican
en la compafia. "El objetivo es captar
la atencion de la gente y tener una
amplia recordacion, para que todos
sepan que en Vea hay una genial for-
ma de comprar y ahorrar", sefialan ®

Una marca con mas de medio siglo

Fundada en Mendoza hace ya mas de 50 anos, Vea se expandié poste-
riormente a todo el pais, posicionandose a la vanguardia gracias a su
estrategia de ofrecer productos de calidad a precios realmente bajos.

Hoy la marca tiene presencia federal; sus 170 locales se distribuyen en-
tra las provincias de Buenos Aires, Salta, Tucuman, Catamarca, San Juan,
San Luis, Santiago del Estero, La Rioja, Mendoza, Neuquén, Jujuy, Cor-
doba, Santa Fe, Corrientes, Chaco, Entre Rios, Rio Negro, Chubut y Ciu-
dad de Buenos Aires. Vea forma parte del Grupo Cencosud S.A. junto a
varias otras unidades de negocios. Entre ellas figuran Jumbo, Disco y
Spid; la Division Hogar (con Blaisten e Easy Homecenter) y numerosos
centros comerciales estratégicamente distribuidos.
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Motivaciones

| analisis de los deseos de los
E consumidores; las necesida-

des, experiencias, sentimien-
tos, recuerdos, atencion, percepcion,
memoria y motivaciones de las per-
sonas permite recopilar informacion
fundamental para disefar paso a pa-
so la experiencia de compra. Veamos
un ejemplo concreto: el disefio de un
lineal para un determinado punto de
venta. Las actuales técnicas de
neuromarketing (conocimientos
aplicados de multiples estudios, eye
tracking y medicion de la actividad
de las ondas cerebrales) ofrecen di-
ferentes posibilidades en funcion del
nivel de profundidad al que se quiera
llegar y la inversién que se esté dis-
puesto a realizar (lo normal es que a
mayor profundidad del estudio exista
un mayor retorno en la inversion).

En cuanto a la primera de las op-
ciones citadas anteriormente (y la
mas econdmica), la aplicacién de los
conocimientos adquiridos en multitud
de estudios y experiencias indica que
ante un mural desordenado de 20
metros de longitud repleto de pro-
ductos de un color uniforme (por
ejemplo, bandejas de productos car-
nicos) el consumidor va a tener serias
dificultades para localizar el producto
que esta buscando. En consecuen-
cia, la duracion de su compra sera

EH Punto de Venta
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Antes de lanzar cualquier
campana, hay que definir
qué imagen se quiere dar
y qué se va a decir del
producto y de la
empresa, teniendo
cuidado de no
contradecir los mensajes
que se transmiten.

muy alta (estara un buen rato bus-
cando entre las bandejas) y su expe-
riencia negativa. (A nadie le gusta
perder el tiempo). Una clasificacién
vertical por colores, familias y modos
de preparacién (como carne vacuna,
porcina, ovina, hamburguesas, aves,
conejo) potencia la estimulacion del
cerebro “reptiliano”, muy sensible a
los estimulos visuales (el nervio visual
es 40 veces mas rapido que el nervio
auditivo) y perceptualmente garantiza
la localizacion exacta del producto,
reduciendo el tiempo de compra y
mejorando la experiencia.

La segunda opcion es hacer uso
del eye tracking para poder medir de
forma objetiva exactamente el tiempo
en el que se optimiza el tiempo de
compra Y la localizacion de produc-

subyacentes

tos, ofertas y promociones. La técni-
ca del eye tracking sigue el movi-
miento de los globos oculares. El
andlisis de los movimientos oculares
es un tipo de medicién biométrica
que resulta de gran ayuda para com-
prender actos no conscientes de los
consumidores. La tecnologia utilizada
para llevar a cabo dicho seguimiento
ocular utiliza camaras de alta veloci-
dad con la finalidad de rastrear el
movimiento de los globos oculares, la
dilatacion de la pupila y el parpadeo
del consumidor, entre otros factores.

La informacion recogida permite
conocer los recorridos visuales de
los sujetos y crear mapas de calor
que indiquen los puntos “calientes”
de la imagen, es decir, los lugares en
los que la vista se detiene durante
mas tiempo. También nos pueden in-
dicar las trayectorias que siguen y el
orden en el gue son examinados los
elementos de disefio. Algunas aplica-
ciones concretas realizadas en las
gondolas de lacteos han reducido el
tiempo de compra de 72 a 30 segun-
dos y han incrementado las ventas
en mas de un 5%.

La tercera de las herramientas de
neuromarketing (la que informacioén
mas detallada aporta y en consecuen-
cia requiere de una mayor inversion)
es la medicion y el analisis de |a acti-



vidad de las ondas cerebrales
en el punto de venta. El equipa-
miento para el test neurolégico
es portatil y confortable, por lo
que no resulta intrusivo para los
participantes en el estudio.

Las mediciones permiten
capturar una gran cantidad de
informacion proveniente de los
cinco sentidos y analizar con un
gran nivel de detalle como los

consumidores perciben diferen- d

tes disefios de murales (colores, B 4 .
4—f

umbrales de percepcidn, nume-
ro de facings, stoppers, promo-
ciones, etc.) para poder asi
comprar diferentes disefios y
seleccionar aguel que se ajusta
mas a los objetivos del proyecto. Otra
informacién relevante que aportan es-
tos tipos de estudios es la deteccidn
de elementos “inhibidores” de la
compra, elementos que son imposi-
bles de detectar cuando en el disefio
del punto de venta se utiliza el criterio
“me gusta” o “no me gusta”.
Diferentes técnicas de neuromarke-
ting (que van desde una pequena in-
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version y aplicacion de conocimien-
tos hasta estudios mas complejos y
detallados que miden las ondas cere-
brales) permiten, de forma concreta y
objetiva mejorar la experiencia de
compra e incrementar las ventas opti-
mizando los recursos existentes.

Pero todas estas investigaciones
son poco pertinentes si el local no
apuesta al poder subliminal que tie-

ANTIBACTERIALES
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nen las grandes marcas, ya po-
sicionadas en la mente del con-
sumidor desde antes de que
entre al local. Mas alla de las
especificas técnicas o vehicu-
los, todas las marcas contienen
significados en mayor o menor
grado es preciso difundir.
Todas las marcas son men-
sajes que expresan juicios de
valor. En el debate en torno a la
marca, falta una mas clara im-
plicacion por parte de organiza-
ciones cuya mision deberia ser
proveer servicios vinculados a
la definiciéon y proyeccion de
marcas relevantes para el con-
sumidor. Pero no es asi. La for-
ma ha sustituido al fondo. El medio
suplanta al fin. En muchos casos y
con demasiada frecuencia. El cues-
tionamiento hacia la marca cuestiona
también las actitudes y posiciones
adoptadas en las que prevalece una
vision mediata y formalista. Si la mar-
ca da razén de existir a la industria
de la comunicacion comercial, la
marca deberia ser el centro de nues-
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tro enfoque. Un razonamiento sencillo
que justifica cualquier esfuerzo por
comprender los procesos cue definen
la creacion y desarrollo de marcas.

Porque las marcas no so6lo son
productos apilados en un lineal, sino
«ideas» a las que acudimos para jus-
tificar nuestras decisiones. «Ideas»
que en una cultura de la individuali-
zacioén necesitan estar «altamente
definidas». Personalidades no sélo
basadas en atributos vacuos, sino
que al estar fuertemente individuali-
zadas, son capaces de apelar a un
consumidor cada vez mas conscien-
te de la singularidad implicita.

La década de los 90 podria califi-
carse como la década de los auténti-
cos. Vivimos un cambio rebelde y mi-
litante por parte del consumidor, to-
talmente «alfabetizado» en términos
de comunicacion publicitaria masiva.

Se rebela contra la alienacién v la
desconfianza, contra la incertidumbre
de lo cambiante. Por eso demanda y
exige autenticidad e individualidad. Y
algunas marcas logran una conexion
genuina con esas expectativas. Ca-
tegoria tras categoria, marcas con al-
ta diferenciacion, sobreviven y se
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desarrollan. Son marcas distintivas e
individualizadas. Incluso en categori-
as que aparentemente pueden califi-
carse como absolutas commodities.
Es el caso de Pascual. Los resulta-
dos: una marca de altisima vitalidad
y dimension, comparable sdlo a las
marcas paradigmaticas en la alimen-
tacion estadounidense, y que han si-
do construidas en largos periodos

down-to-earth, la marca desarrolla
atributos de personalidad diferencia-
da, altamente significativos para el
consumidor mas alla de la mera no-
toriedad. Es diferente, me habla de
otro modo, aporta otros contenidos.
El ejemplo de Pascual esta en linea
con el mensaje de Alex Kroll, quien
fue Presidente de la agencia Y&R,
cuando hablaba de la necesidad de
desarrollar «sensibilidad por lo apa-
rentemente irrelevantes».

En ocasiones, las marcas deben
romper los esterectipos y convencio-
nalismos que convertidos en dogmas
impiden construir la singularidad y
diferenciacion que requieren. Porque
las marcas pueden tener <homoge-
neidad funcional», pero nunca «inde-
finicion de caracter». El ejemplo de
Absolut Vodka en Estados Unidos,
constituye en si mismo un paradigma
iera posible construir una marca de
Vodka sin referentes de «autentici-
dad» u origen? Otra vez podtria ape-
larse al esfuerzo publicitario. Pero lo
cierto es que un nombre afortunado,
un packaging distintivo y una «perso-
nalidad emocional» nitida, no hacia
sino referir al atributo «purity» del
producto, que en un mercado madu-
ro brindaba como oportunidad a la
categoria.

El caso del queso Philadelphia
constituye otro ejemplar ilustrativo. Y
no solo porque podamos definirla
como una de las marcas mas dife-
renciadas en la categoria de quesos

Con frecuencia, los gustos del mercado comienzan

a homogeneizarse, y los atributos de las marcas

se propagan con rapidez a través de las fronteras.

desde los afios 50 o 60. La respues-
ta obvia a esta situacion estaria refe-
rida a su presencia constante, a una
cierta «ubicuidad» en los medios de

comunicacion.

Pero seria una explicacion dema-
siado inmediata si no atendiéramos a
la ruptura de un discurso emocional
que era habitual en la categoria de
lacteos y que utilizaba referentes di-
fusos y poco relevantes. Con una co-
municacion que calificariamos como

frescos y procesados, sino por la ca-
racteristicas de superar en términos
de vitalidad de marca a su umbrella
brand, Kraft. La diferenciacién aso-
ciada al producto y la «individualidad
de marca» andan parejas. Cada vez
se concede mas importancia a la in-
novacion. Pero, sen qué consiste re-
almente? Esa es la cuestion. Hallar
una buena definicién es la mejor ma-
nera de comenzar a aplicar el pensa-
miento creativo en la empresa ®
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istemas productivos complejos
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os sistemas productivos mun-
Ldiales fallan, en la actualidad,

en que no otorgan al ser hu-
mano la importancia que se merece.
Los que no pudieron cruzar el muro
de la competitividad estan pagando
cara la globalizacion, el libre comer-
cio y la economia de mercado y la
competitividad.

El miedo al manana, la angustia y
la inseguridad, impulsan esta nueva
era de desigualdades. Las victimas
del cambio se sienten definitivamen-
te excluidas de “integrar la red”.

“La mayoria insatisfecha” sufre atur-
dida las consecuencias de la privatiza-
cion, la liberacién y la desregulacion,
realizadas en nombre del progreso.
Los trabajadores no aportan a las
compandias toda su capacidad, pade-
ciendo los modernos procedimientos
de reduccion (downsizing), desplaza-
miento (outsourcing) y reingenieria (re-
engineering). Muchas empresas sien-
ten que han caido -definitivamente- en
la trampa de la globalizacién, tal como
la llaman Martin y Schumann.

Tan s6lo en Estados Unidos, en los
anos venideros mas de 90 millones

m Punto de Venta
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El ecosistema empresarial
incluye una multiplicidad
de criterios sobre el
concepto general de
productividad, a veces
contradictorios entre si.
Cada empresa debe
encontrar la definicion
operativa que le resulte
mas eficaz.

de puestos de trabajo de los méas de
124 existentes son potencialmente
susceptibles de ser sustituidos por
maquinas. Como consecuencia de
los adelantos en |la automacion se
pronostica que en los proximos 30
anos tan solo un 2% de la actual
fuerza laboral serd necesaria para
producir todos los bienes necesarios
para satisfacer la demanda total.

La proporcién de masa laboral eu-
ropea empleada en el sector indus-
trial y en el sector servicios se redu-
cira de 35% a un 25% dentro de 10

anos, con una posterior reduccién de
hasta el 15% al cabo de un periodo
de 20 afios.

La reingenieria econémica podria
dar como resultado una cifra no ofi-
cial de desempleo del orden del 20%
en Estados Unidos cuando el actual
fendmeno de restructuraciones esté
en pleno régimen.

En los préximos afios otros 15 mi-
llones de trabajadores y empleados
de la Union Europea tendran que te-
mer por sus empleos a tiempo com-
pleto. En Alemania, mas de 6 millo-
nes de personas dispuestas a traba-
jar no encuentran empleo fijo. Los in-
gresos medios netos de los alema-
nes occidentales descienden desde
hace 5 afos. Por lo menos otros 1,5
millones de empleos desapareceran
en la proxima decada.

Hacia el 2023 la quinta parte mas
acomodada de la poblacién sera res-
ponsable de mas del 60% de los in-
gresos percibidos por los norteameri-
canos; la quinta parte menos favoreci-
da del 2%. Ya en 1995 2,5 millones de
ricos recibieron el mismo volumen de
ingresos gue los 100 millones que se
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encuentran en la base de la piramide.

Dos cuchillas de la misma tijera, en
nombre de la flexibilizacion y la com-
petitividad se somete al hombre al
drama individual de la pérdida del
trabajo, de la precariedad, de la baja
de salarios y al drama colectivo de la
pérdida del estado del bienestar. De
alli que Viviane Forrester diga que
estamos ante una eleccién: desocu-
pacién o pobreza, aunque finalmente
concluya que tendremos las dos co-
sas. El otro “corte” competitivo se
esta dando al gasto publico. Estados
Unidos acepta una gran disparidad
de los ingresos. Y considera a la po-
breza como un problema particular.
Por ello no se inmuta al recortar los
programas de educacidn, sanidad,
vivienda, indigencia, servicios publi-
cos. Europa tiene una larga tradicion
social y considera |la pobreza como
un problema publico. De ahi las difi-
cultades existentes a la hora de re-
cortar el estado del bienestar.

La mecanica operativa del sistema
era dar trabajo e ingresos a gran par-
te de la poblacién, para que la mis-
ma consumiera, todo lo que le
echen, las empresas.

¢Que llevo a las empresas a desar-
mar este esquema? ;Los altos costos
de la mano de obra, la continua pre-
sion e interferencia de los sindicatos,
la inflexibilidad laboral, la competencia
de empresas instaladas en regiones
con menores costos, los deseos de
mayor rentabilidad en menor plazo,
una actitud de venganza por los afnos
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de aceptacion y silencio -como mal
menor- ante el “peligro comunista”?

Mas alla de los motivos operativos
lo concreto es que la desocupacién y
las menores remuneraciones llevan -
in extremis- a una disminucion de la
capacidad de consumo de la pobla-
cién en cantidad (consumidores) y en
calidad (dinero).

Algunas empresas podrian pensar
en compensar -y superar- la pérdida
de mercado interno, con el mercado

Nuevos modelos
de ingresos

U na variante de la depresién
competitiva del mercado glo-
bal ha sido la incorporacién masi-
va de la mujer al mercado de tra-
bajo. Esa férmula contribuyo, en
forma indirecta, a eliminar -casi
extinguir- a la familia de clase me-
dia de un sdlo aportante.

Con el argumento reivindicativo
del feminismo —totalmente justo-
se posibilitd la formacion e inde-
pendizacién de las mujeres, po-
niéndolas, en igualdad con los
hombres (o casi) a la hora de
competir en el mercado laboral.
Con una sola variante: un salario
del orden del 65% (en promedio)
del que perciben los hombres. Asi
comenzo una nueva era mundial
en las relaciones laborales.

externo. Pero el mercado externo de
estas empresas, es ni mas, ni menos
el interno de otras -o aln peor, de las
mismas- en el tercer pais; que podrian
estar actuando del mismo modo. O
sea que la competitividad podria estar
reduciendo el mercado interno de los
dos paises. Si los mercados -madu-
ros- internos se reducen, jcual puede
ser el beneficio de llevar la produccion
a paises poco desarrollados -no ma-
duros- si no se puede aprovechar la
exportacion, como sustituto de la pro-
duccidén interior abandonada?

Con criterio global -mas alla del ca-
S0 a caso particular empresario- la
explicacion que nos gustaria se refle-
xione o se debata, es si no se estara
apostando por “generar” mercado, en
paises con bajo costo de mano de
obra. Seria como recrear la sociedad
de consumo donde nunca existio.

Si la hipdtesis es cierta, la produc-
cion en regiones con bajo costo, no
seria principalmente para exporta-
cién -que también-, sino para des-
arrollar el mercado interno. Este seria
-tal vez- el mayor interés que des-
pierta el mercado asiatico, funda-
mentalmente China.

Si la hipdtesis es correcta, el tema
no tiene retorno. Para los trabajado-
res de los paises desarrollados seria
un “drama sin final”. Por mas que se
flexibilicen, las empresas no volve-
ran. Ademas de trabajadores caros,
son consumidores maduros. En otros
lados hay, trabajadores baratos, y
consumidores ansiosos. Aunque el
panorama se vaya creando “de a po-
quito” no por eso es mucho menos
preocupante.

Por mas bajo que sea el costo de
produccién en los paises desarrolla-
dos, muy poco podrian exportar a
los paises en desarrollo si sus habi-
tantes no tienen poder de consumo;
y de eso se trata, de dar trabajo con
minima remuneracion tolerable a mi-
llones de “nuevos” consumidores
potenciales que todavia tienen que
descubrir las “delicias” de la socie-
dad de consumo. La clave pasa, ne-
cesariamente, por generar mas ri-
queza, y no por seguir repartiendo la
ya existente. Pero eso exige inevita-
blemente un cambio importante de
mentalidad en el empresariado ®
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Una cuestion

de actitud

Dado que la motivacion intrinseca (vinculada con la
satisfaccion por la tarea) es mucho mas fuerte que
la extrinseca, resulta fundamental no someter al
personal a controles excesivos que limiten la
posibilidad de resolver los problemas a su modo.

os balances representan el cri-
I_terio predominante para eva-
luar el resultado de las empre-
sas. Sin embargo, existe un capital
intangible, que no figura en los ba-
lances ni puede ser cuantificado, que
esta vinculado con el grado de expe-
riencia y conocimiento acumulado. El
tema no es menor, ya que estos in-
tangibles valen a veces mucho mas
que el resto de los activos, sobre to-
do a la hora de trazar estrategias.
,Se puede afirmar que una buena
estrategia es la clave del éxito?
Desgraciadamente, el concepto de
«estrategia», creado por los militares
griegos para explicar la habilidad de
ganar guerras, se ha transformado
en algo confuso y esotérico. Sin nin-
gun pudor, se aplica a casi cualquier
cosa, desde la politica al futbol. En el
mundo de la empresa es aln peor. A
ello contribuyen cierto tipo de gurtes
que hablan muy bien, pero que lo
que dicen sirve de poco, en realidad.
Uno de los ejemplos mas claros es
Michael Porter. En su libro La ventaja
competitiva, Porter esboza las tres
estrategias competitivas genéricas
que pueden adoptar las empresas (li-
derazgo en costos, diferenciacion y
enfoque). Pero antes de que se pue-
da decidir por una, el libro complica
bastante las cosas. Hay que analizar
las cinco fuerzas competitivas (rivali-
dad entre competidores existentes,
entrada de nuevos competidores,
amenaza de productos sustitutivos,
poder de negociacion de los sumi-
nistradores y poder de negociacion
de los compradores); y luego tener
en cuenta en qué etapa de la vida se

E i } Punto de Venta

encuentra el producto (introduccion,
crecimiento, madurez, declive).

Adicionalmente, el libro explica que
una empresa deberia pensar en si
misma, no como una unidad, sino
como una «cadena de valor», inte-
grada por «actividades independien-
tes». Incluso Ultimamente, Porter es-
ta queriendo apropiarse del concepto
de «posicionamiento» como la mayor
ventaja competitiva. Michael Porter
reinventa a Trout y Ries era el titulo
de un articulo esctrito por Steve Milu-
novich, cuando era analista de Mor-
gan Stanley.

Debajo de todas estas teorias, tan
elaboradas y complicadas, que expo-
ne Porter, hay una verdad muy sim-
ple. En un entorno en el que todo el
mundo esta detras del negocio de to-
do el mundo, en todas partes, las 24
horas del dia, hay que proporcionar a
los clientes «una razén» para que nos

compren a nosotros, en lugar de a
nuestros competidores. Si no existe
esa razon, entonces hay que tener un
precio muy bueno. La mejor forma de
que los clientes se enteren y acepten
como buena «esa razén», es utilizan-
do una palabra simple y sencilla, o un
conjunto de palabras, que permita
ocupar un espacio diferencial y prefe-
rente en el verdadero campo de bata-
lla de los negocios, las mentes de
esos clientes, tanto los actuales co-
mo los potenciales. Ese es el objetivo
del «posicionamiento».

Debe ser simple, porque las men-
tes odian la complejidad. Es lo que
llamamos un angulo mental competi-




tivo. Lamentablemente, muchas em-
presas acaban utilizando, mas que
ideas diferenciadoras, slogans sin
sentido. Por ejemplo: 4Es que «Just
do it» diferencia a Nike? No realmen-
te. Lo que tiene a su favor, mas que
cualquier otro fabricante, es que a la
marca la llevan puesta los mejores
atletas del mundo. Michael Jordan y
el brasilefio Ronaldo pudieron dar
clara evidencia de ello.

¢Es que el color verde diferencia a
Heineken de otras cervezas? Aunque
sus ejecutivos lo piensen, no es asi.
Lo que la diferencia es que ha llegado
a ser la cerveza mas internacional; es-
ta presente en 170 paises del mundo.
«La cerveza mas internacional». Ese
deberia ser su angulo mental compe-
titivo y lo que realmente la va a dife-
renciar de sus competidores locales.

Muchas empresas saben lo que las
hace diferentes, pero es demasiado
obvio para que lo vean claramente. Es
demasiado simple para reconocerlo.
En el oeste de los Estados Unidos
llama la atencion uno de los grandes
nombres de ese pais, Wells Fargo
Bank. Esta organizacién nacié en
1852, cuando se ocupaban del correo
a caballo (el famoso Poney Express) y
con diligencias, los sistemas de trans-
porte mas veloces de la época.

Hoy esas «diligencias» y esos «ca-
ballos» viajan a la velocidad de la luz
gracias a la tecnologia de las redes in-

formaticas. Pero la esencia de lo que
les hace diferentes, sigue siendo la
misma. Se puede expresar claramente
asi: «Rapido entonces. Rapido ahora».
Esto es lo que han sido y lo que son
hoy. Cuanto mas cambian las cosas,
mas siguen iguales. Si las ideas de di-
ferenciacion son buenas de verdad y
la gente de la empresa las asume, son
para siempre. Solo requieren una ac-
tualizacion de vez en cuando. Lo que
no hace falta es que se cambien. Co-
ke nunca debid dejar de usar «Lo au-
téntico» (The real thing).

Este criterio no esta reservado solo
a grandes empresas. Como ejemplo,
la historia de Aron Streit, Inc., el Glti-

otro. A pesar de que la subcontrata-
cion esta de moda, y ellos mismos
encargan algunos productos a otros,
sus matzos sélo se fabrican en la ca-
lle Rivington, en el sur de Manhattan.
El mismo sitio donde los han venido
fabricando desde 1914.

Cuando se visita su pagina web,
se descubre que saben de donde
viene su diferencia. La expresan asi:
«¢ Por qué Streit's Matzo es diferente
de otras marcas locales? Porque
Streit solo hace el Streit’s Matzo en
sus propios hornos». Esto garantiza
a sus consumidores que el proceso
tiene un control total, lo cual es fun-
damental para asegurar al 100 por
100 que cumple con la normativa de
la comida kosher. Esto es tradicion y
diferenciacion.

Zane's Cycles es |a tienda de bici-
cletas mas grande de Connecticut.
¢,Cdmo ha logrado Chris Zane, un
empresario de 33 afos, mantener un
crecimiento anual de ventas del
25%, en un negocio tan competitivo?
Se ha diferenciado. «La razoén por la
que soy mas conocido es mi garantia
de servicio de por vida. Cuando al-
guien compra en mi tienda, si la bici-
cleta falla alguna vez o necesita
mantenimiento, nosotros haremos lo
que haga falta para que se ponga
otra vez en marcha». Su garantia de
por vida no es tan cara como parece.
Primero, sus mecanicos saben que
van a mantener la bicicleta «sin car-
go» mientras el cliente la tenga. Por
lo tanto, se esfuerzan en montar co-

Captar y satisfacer las necesidades especificas de la

clientela es mas importante (y mas complejo) que ofrecerle

un producto de tipo genérico pero a un costo menor.

mo fabricante independiente en Esta-
dos Unidos de matzo, un pan natural,
sin levadura, sin sal y sin aditivos, que
recuerda el ultimo pan que mantuvo a
los israelitas vivos en su fuga de Egip-
to. A pesar de que sélo tienen una
cuota pequena en un mercado domi-
nado por un competidor bastante
mas grande, la gente de Streit's Mat-
zo se da cuenta de que la «tradicion»
es lo Unico que distingue un matzo de

rrectamente cada nueva bicicleta
desde el principio.

Segundo, la garantia hace que los
mejores clientes vuelvan. Los entu-
siastas del ciclismo montan lo sufi-
cientemente a menudo como para
requerir un mantenimiento periédico.
Esto ayuda al negocio, porque cada
mantenimiento supone la oportuni-
dad de ensefar -y por lo tanto ven-
der- nuevos accesorios ®
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on la segmentacion se pre-
Ctende definir y dividir un mer-

cado de tamafo notable en
grupos de consumidores homogéne-
0s, que son faciimente identificables
por unas caracteristicas, necesida-
des y deseos parecidos. En este
punto, conviene resaltar que los seg-
mentos deben de contar con el ta-
mano suficiente para ser rentables.
Las bases para una correcta seg-
mentacién de mercado se fundamen-
tan en un solo principio: los segmen-
tos deben ser accesibles, medibles y
diferenciables.

Cuanto mas segmentado esté un
mercado y mas se conozcan las ne-
cesidades y deseos de cada uno de
los publicos, mas probabilidades de
éxito tendra la empresa. Porque a
mayor segmentacion del mercado,
correspondera mayor grado de satis-
faccion de los clientes.

Tradicionalmente, los expertos
identifican las siguientes siete bases
o conjuntos de criterios para seg-
mentar el mercado:

Apelaciones diferenciadas

Solo una apropiada
clasificacion de los
consumidores
potenciales, que
permita transmitirles
apelaciones
diferenciadas, podra
generar en ellos una
auténtica motivacion
de compra.

-Geogréfica. Se emplea para dife-
renciar a los consumidores o poten-
ciales clientes segln donde estan lo-
calizados, pues el hecho de vivir en
un sitio ciertas necesidades u otras.

-Demogréfica y socioecondémica.
Es uno de las bases mas empleadas
por su simplicidad. Se cree que las
variables demograficas estan alta-
mente asociadas a preferencias, de-
seos Y nivel de uso de un producto o
servicio. De este modo, se basan en
multiples factores que incluyen edad,
sexo, origen étnico, clase social, edu-
cacion, tamano de la familia y religion.

—Psicografica. A través de este cri-
terio, se estudia el comportamiento
de las personas y sus modos de vi-
da. Esto es, se tienen en considera-
cion las actitudes, personalidad y las
caracteristicas del estilo de vida de
los publicos de la empresa.

—Atendiendo a los beneficios. Los
posibles consumidores y clientes
también se pueden agrupar en fun-
cién de los beneficios que buscan al
consumir o disfrutar de un determi-

nado producto o servicio.

—Ocasién de uso. Los consumido-
res o clientes pueden variar sus habi-
tos y niveles de uso de un determi-
nado producto o marca en funcion
de la ocasioén en la que va a emplear
o disfrutar.

—Niveles de lealtad. Otro de las ba-
ses de la segmentacion es dar con el
nivel de lealtad que los clientes
muestran hacia el producto o servi-
cios. Se puede hacer una distincion
entre los poco o nada leales, los mo-
deradamente leales y los muy leales.

—-Segun el servicio. Dependiendo
del servicio que ofrezca la empresa
los consumidores pueden responder
de diferentes maneras.

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

Cualquier paso que se da en el ca-
mino a la compra, existe la posibili-
dad de que los compradores se pue-
dan distraer de su propdésito original
o de una eleccion
de una marca en
particular. Y en al-
gunos casos, el
ndmero de marcas
que se examinan, éstas pueden au-
mentar antes de considerar sélo a
una pocas como opciones reales de
compra. Por poner un ejemplo, las
compradoras de tinturas para el ca-
bello con frecuencia aumentan el nu-
mero de marcas objeto de examen
cuando se exponen a la posibilidad
de disponer de una amplia variedad
de nuevos colores diferentes.

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

El entendimiento de este proceso
en si mismo, no determina la estrate-
gia de marketing y comunicacién. El
modelo proporciona una vision y
comprension de la categoria del

N producto, desde el punto de vista
\\ de conocimiento del compor-
/ tamiento del comprador,
que servira como eje pa-
. ra la planificacion @
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La busqueda de
cohesion grupal

Pocas cosas son tan complejas en la vida como las
relaciones humanas. Pero al mismo tiempo, pocas
cosas son también tan importantes. La cohesion del
grupo humano es indispensable para el éxito.

a comunicacion es la clave pa-
L ra el adecuado manejo de los

recursos humanos. Y la misma
requiere conocimientos especificos.
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 ensefiar los temas y las
cuestiones correctas para el logro de
los objetivos empresarios.

¢ Cémo determinar entonces si un
programa de capacitaciéon cumple
con los objetivos determinados? Una
forma de hacerlo es verificando si
posee alguna de las caracteristicas
que se mencionan a continuacion.

El programa tiene que prever una
cuota excedente respecto de las ne-
cesidades de la persona visualizadas
en el aqui y ahora. No basta conque
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un tornero sepa operar facilmente el
torno. Pero tampoco es necesario
que sepa ikebana. Existe un equili-
brado suministro de algo mas que la
tarea especifica. Incluye las tareas
conexas, un anticipo a la tecnologia
que vendra y entrenamiento en solu-
cién de problemas.

Tan necesaria como la transmision
de conocimientos especificos (inclui-
da la cuota extra) resulta la transmi-
sion de las pautas culturales. La se-
guridad del individuo de la que deri-
va la excelencia de sus actos provie-
ne no sélo de sus habilidades, sino
de saber dénde esta parado y quién
es quién a través del tiempo.

Es mas productivo educar en la
capacidad de asumir responsabilida-
des que manejar la carrera. Si hemos
sido sabios en la eleccion de nuestra
gente, se podra percibir con mas cla-

ridad el mejor camino para cada uno.
Para desarrollar programas de ca-
pacitacién de Calidad Total, empre-
sas medias invierten en Estados Uni-
dos aproximadamente 1.300 ddlares
por cada empleado, segtin cifras de
la publicacion Nations Business. No
hay compaiiia dentro de ese pais ni
en Europa -y ni siquiera en naciones
como Brasil y México- que no tengan
dentro de su presupuesto un porcen-
taje dedicado a la capacitaciéon. Para
ellas forma parte del capital de ries-

go la inversion en formacion; asi es
como siempre se debe proceder.

¢Por qué? Muy simple: la empresa
esta trabajando inmersa en los cam-
bios que vive la sociedad -culturales,
econdmicos, politicos- y entonces ne-
cesita hacer permanentemente modi-
ficaciones, incorporar cosas. Eso sélo
se logra mediante la capacitacion y la
recapacitacion del personal. A no du-
dar: la decisién empresarial y la inver-
sion consecuente para la utilizacion y
el desarrollo en poco, mediano o alto
grado de la materia gris, que en cada
organizacién se explicita a través de
lo gue cominmente denominamos
“recursos humanos”.

En los dltimos afos se ha visto co-
mo la idea de la capacitacion ha to-
mado cada vez mas cuerpo y consis-
tencia. Hay empresas de primerisimo
nivel, cadenas de supermercados,



que dedican tiempo e inversién a la
formacion de su personal. Se avanzo
mucho, pero aun asi queda muchisi-
mo por realizar. Se percibe una inte-
resante inquietud en invertir en la ca-
pacitacién de personal, inclusive a
pesar de que los resultados no se
vean en forma inmediata por aquello
de la rotacion permanente del perso-
nal, ya que naturalmente para capa-
citar hay que lograr todo un cuadro
sistémico de motivaciones.

Pero podemos afirmar que en la di-
rigencia supermercadista hay fuertes
convicciones acerca de la formacion
de recursos humanos. Hay tiempo
dedicado, inversion realizada, ganas
de meterse cada dia mas en todo es-
to. Es un campo muy rico y no hay
que bajar los brazos en este terreno.
Porque hay un principio fundamental
en la organizacion empresaria: no
agregar a los problemas externos (lla-
mense econémicos, financieros o po-
liticos) los problemas internos. Si te-
nemos una buena organizacion, con
un frente interno eficiente a través de
la formacion del personal, estamos

ganando un terreno muy importante
para la eficiencia de la organizacion.
Para bajar costos, para mejorar la
atencion al publico, para cumplir con
ese principio basico del supermerca-
dismo, que es la prestacion de servi-
cios necesarios. La primera impre-
sién es uno de los factores mas influ-
yentes en una presentacion. El 55%
de esa impresion proviene exclusiva-
mente del lenguaje corporal y el 38%
suele derivarse del empleo de la voz.
Los gerentes de las grandes em-
presas estan descubriendo que pese
a poseer el conocimiento necesario

para pronunciar un discurso, vender
un producto o formular proposicio-
nes, resulta imprescindible el uso
efectivo del lenguaje corporal, tono
de voz adecuado y estilo de presen-
cia para captar la atencion de quie-
nes escuchan.

La impresidn que la gente tiene de
usted se forma en los primeros tres
minutos del encuentro. El impacto
que produce en el interlocutor se ba-
sa en el lenguaje corporal, las sefa-
les que emite, en cuan receptivo es,
en su voz, en las palabras que elige y
las transiciones que va modulando:
del saludo a la conversacién amisto-
sa y de ésta a los negocios.

Esa primera impresion es uno de
los factores mas influyentes en una
presentacion de ventas. El 556% de
esa impresion proviene exclusiva-
mente del lenguaje corporal y el 38%
del empleo de la voz. Un balanceo
nervioso, de un lado a otro, indica
que usted puede no ser confiable.
Los brazos cruzados ponen una ba-
rrera psicoldgica y simbdlica que po-
cas personas desearan franquear @
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ortancia del equilibrio .

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

tra cada vez mas en las estra-
tegias de servicios, convirtiéndose el
servicio en el elemento clave de la
competitividad de todas las empre-
sas en general y de las empresas co-
merciales y de servicios en particular.
Por lo tanto, hoy la ofensiva se cen-
tra en el campo de los servicios. Ser-
vicios antes, durante y después de la
venta de los productos, pero servicio
también en los sectores de servicios
propiamente dicho: banca, transpor-
te, turismo, servicios publicos, hote-
leria y muchos otros.

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

Otro factor seria tener identificados
los elementos que constituyen el ser-
vicio. Los servicios pueden dividirse
en el “corazdn del propio servicio
ofrecido”, como puede ser el trans-
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Una vez que la empresa
ha definido y encontrado
su nicho de mercado y su
posicionamiento, debe
articular una estrategia
coherente y ponerla en
pleno conocimiento de
todo el personal.

porte de mercancias de un lugar a
otro, y varios servicios suplementa-
rios que acompanan al servicio prin-
cipal, como podrian ser la acepta-
cion de drdenes, recepcion de docu-
mentacion y posterior facturacién, re-
solucién de problemas y otros servi-
cios extras.

Tampoco se puede olvidar poner
énfasis en la calidad. Es importante
que la empresa suministradora del
servicio comunique claramente a sus
clientes el nivel de calidad y servicio
que pueden esperar y cefiirse exac-
tamente a dicho nivel para minimizar
la diferencia entre beneficio esperado
y realidad.

Otro factor de éxito es conseguir la
retencion y repeticion de los clientes.
Esto implica conocer cuales son los
segmentos de mercado mas desea-
bles para la empresa y su posiciona-
miento estratégico. También que la
organizacion satisfaga las expectati-
vas de calidad de los clientes y que
haga todos los esfuerzos necesarios

para entender el problema desde el
punto de vista del cliente.

Formar y mantener una base de
datos actualizada es imprescindible.
Muchas empresas de servicios reco-
lectan una enorme cantidad de datos
de sus clientes. Todas estas bases
de datos son minas de oro potencia-
les pero hay que tratar esta informa-
cion de manera que permita una efi-
caz segmentacion.

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

El concepto es simple: si los erro-
res no se permiten en la linea de pro-
duccion, entonces la calidad sera al-
ta y el retrabajo poco. Esto aumenta
la satisfaccion del cliente y disminu-
ye los costos al mismo tiempo. El re-
sultado es de alto valor para el con-
sumidor. No solamente es simple el
concepto; normalmente las herra-
mientas y/o dispositivos son también
mas simples de lo que se suele creer.
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Cuando en 1950 la Union de Cientifi-
cos de Ingenieros Japoneses, preo-
cupados por la imagen de mala cali-
dad de los productos nipones en el
mundo, invité al Dr. Edward Deming
a hablar ante sus dirigentes indus-
triales, éste los convencio de que la
calidad japonesa podia ser la mejor
del mundo con tal de que se aplica-
ran sus métodos al respecto.

Los industriales tomaron en serio la
filosofia del Dr. Deming. Lo demas es
historia. Este ejemplo a escala inter-
nacional es bien valido para com-
prender en cualquier otro mercado
que la Calidad total es un proceso
posible y esta lejos de ser una utopia.
Como punto de partida podemos re-
cordar que Deming define la Calidad
total como el proceso consistente en
“sobrepasar las necesidades vy las ex-
pectativas del cliente” a lo largo de la
vida del producto o servicio. Para
Kauro Ishikawa es “desarrollar, dise-
far, manufacturar y mantener un pro-
ducto o servicio de calidad que sea el
mas econdmico, el mas util y siempre
satisfactorio para el consumidor”. Pe-
ro por sobre todo, Calidad total es
una filosofia de empresa, y como tal,
marca un estilo y una estrategia. Es
un proceso permanente en el tiempo
que atiende a los aspectos mas criti-
cos de la competitividad. Mas aln, es
un estilo de vida.

Como filosofia empresaria, es la
“savia nutriente” de la “red funcional”
formada por los distintos departa-

La experiencia japonesa

En los afios 60, apareci¢ la Administracion Por Objetivos (APO), que
evaluaba el resultado logrado versus el compromiso asumido. Eso era
opuesto a los paradigmas de la cultura japonesa, que habla de la técnica
del mejoramiento continuo (Kaizen). Segln este método, no se fijan metas
sino que se introduce una cultura de busqueda incesante de un mejor ni-
vel de eficiencia global.

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

El mundo occidental no tardé en intentar emular a los japoneses. Al
principio se alcanzaron algunos resultados en forma rapida, casi inmedia-
ta, pero luego la curva de productividad comenzé a declinar, entre otras

razones por |la ausencia de toda una cultura previa que fuera capaz de

sostener este proceso de cambio.

mentos de una organizacion de cual-
quier rubro.

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

Pero por otra parte no puede ha-
ber calidad total si la idea no esta in-
serta en la misma formulacién estra-
tégica de la organizacion, en cada
uno de los campos que la misma
abarca: rentabilidad, mercado, recur-
sos financieros, productividad, recur-

sos fisicos, innovaciones, desarrollo
de recursos humanos y relaciones
institucionales. Una de las condicio-
nes basicas para que perdure un
proceso de Calidad total es que la
empresa tenga una planificacion a
largo plazo, y ésta es una tarea esen-
cialmente propia de la administracion
jerarquica superior.

El desarrollo de las técnicas de ca-
lidad total, ha llevado por un lado a
eliminar las “barreras organizaciona-
les” entre los distintos departamen-
tos de una empresa, migrando de un
concepto de eficiencia sectorial y por
oposicién de intereses de la clasica
organizacion de las Ultimas décadas,
a una estructura “orientada al clien-
te” y donde se manejan eficacias
globales, medidas fundamentalmente
por el “grado de satisfaccion del
consumidor”,

Pero alin mas. No basta para re-
solver la calidad revisar la estructura
propia de la empresa, sino que se
habla a veces de un “proceso am-
pliado”. Por eso, la idea de calidad,
tanto como la de productividad (que
esta implicita) como la de reduccidn
de costos, es un “arte compartido” a
lo largo de toda la cadena de pro-
duccion, distribucion y comercializa-
cion, en cualquier rubro. El “acuerdo”
sera el seguro de la eficacia. En este
aspecto la concepcidn de calidad to-
tal trajo una innovacién. En un princi-
pio se hablaba de descripcion de ta-
reas y se premiaba el esfuerzo pues-
to en la ejecucién de la misma @
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| hablar de productividad, va-
Amos a hablar de cuél es la

mejor manera de organizar-
nos. Debemos ser lo mas eficaces
posibles porque tenemos que ser
competitivos. Y para ello no hay di-
mension que importe. Un supermer-
cado de dos cajas puede ser muy
productivo y altamente competitivo, y
una gran cadena puede ser ineficien-
te, improductiva y poco competitiva.

Todos sabemos muy bien que, si

bien la productividad esta ligada a la
reduccién de costos, fundamental-
mente consiste en la mejor utilizacion
de todos los activos. Alli intervienen
la cultura, los modos de ser de la or-
ganizacion, la forma en que se rela-
cionan las personas entre si, lo cual
esta muy impregnado por las carac-
teristicas del nimero uno de la com-
pafia. El término productividad tuvo
distintos sentidos en las ultimas dé-
cadas. Por lo tanto, el significado

Ecuaciones optimistas

La apreciacion realista de las
distintas variables que intervienen
en la gestion empresaria no es, hoy
en dia, una tarea sencilla. Hay que
acudir a fuentes externas confiables.

Ei IPuntn de Venta

que se |e otorgue es, ante todo, una
cuestion generacional.

En principio la palabra productivi-
dad fue acunada en el campo de la
ingenieria, y luego con el tiempo se
fue trasladando a otros campos.

Comiinmente la productividad se
asocia a la reduccion de costos. En
principio, no conviene tomarlos como
sinénimos, porque el término produc-
tividad esta estrechamente ligado a
los resultados. Y muchas veces los
resultados no son una mera conse-
cuencia de la reduccion de costos.

El tamanfo en si es importante para
algunas cuestiones, como ser los vo-
limenes de compra. Algunas de las
caracteristicas del panorama compe-
titivo actual son:

—Nuevas necesidades, planteadas
fundamentalmente desde el campo
de las inquietudes y de las expectati-
vas del cliente.

—También existen nuevas necesida-

des de financiacion, de estar ac-
tualizados en materia de organiza-
cioén y recursos humanos. Especial-
mente en cuestiones pertinentes al
estilo de direccion.

—Hay una nueva tecnologia que es-
ta creciendo logaritmicamente, es
decir, va muy por delante de la posi-
bilidad de poderla atrapar y por lo
tanto, hacer de ella un uso altamente
productivo.

—Finalmente, estan los nuevos
competidores. Sobre este tema hay
muchos mitos, dudas, inquietudes y
necesidades. Generalmente se dice y
se habla mas de lo que la realidad
efectivamente es.

-La desregulacion. Todos saben
que estamos en un mercado total-
mente globalizado, existe una aper-
tura econémica en algunos casos in-
discriminada, que probablemente se
seguira acentuando.

-Hay una descentralizacion cre-
ciente. La gente cada vez posee
una mayor tendencia natural a
querer estar en contacto directo
con el proeducto y con el consu-
mo en el momento en que real-
mente se produce. Este es un feno-
meno de la economia global.

-La fidelidad de los consumidores
es dificil de lograr. Tal vez sea uno
de los desafios mayores. La tecno-
logia proporciona una gran ventaja
en ese sentido.

-Acercamiento psicolo-
gico. Esto tiene que ver
con la comunicacion. La
gente esta cada vez mas
orientada no solamente
a entender los mensajes
publicitarios, que son de
corto plazo, sino que es-
t4 comenzando a acu-
mular de manera residual
informacién de imagen.
Esto no esta suficientemen-
te desarrollado, salvo en al-
gunas organizaciones muy
grandes donde si hay una ima-

gen de marca de la institucion.

-A mayor tamafo de empre-
sa, mayores son los recursos y
las herramientas disponibles
para la planificacién. Sin em-

bargo, hay que tener cuidado
de no caer en el extremo



opuesto. Hay firmas que se enredan
con complejos planes operativos
que, en el momento de concretarlos,
resultan excesivamente burocraticos,
o estan desconectados de la realidad
cotidiana y de la situacion actual de
la compahia.

El tema no es novedoso; mucho se
ha hablado acerca del hecho de que
las grandes empresas, por su propio
peso, resultan poco flexibles a la ho-
ra de tomar decisiones. Sin embargo,
cuentan con una serie de herramien-
tas de prondstico que las compaiiias
pequefias no poseen.

¢ Significa eso que pueden anticipar
todos los cambios del mercado? No.
La capacidad de predecir con preci-
sion el comportamiento futuro de un
sistema, bien sea fisico, bioldgico o
social, se ha situado como una de las
maximas aspiraciones de la ciencia
clasica. No obstante, desarrollos re-
cientes fisico-matematicos comien-
zan a acabar con esta ilusion en tér-
minos absolutos, para mostrarse Uni-
camente posible la prediccion en sis-
temas de gran simpleza. La percep-
cion que los consumidores tengan de
una empresa resultara clave para el
éxito de la misma. Por eso, la cons-
tante interaccion con los consumido-
res no debe ser abandonada.

En ese sentido, el cumplimiento de
las normas de responsabilidad social
es un factor cada vez mas valorado.
Los ejecutivos de las empresas multi-
nacionales se enfrentan frecuente-
mente a problemas éticos gue son

singulares y especificos de este tipo
de entidades. Sin embargo ello no
supone que sus decisiones hayan de
enmarcarse en una ética distinta de la
gue concierne a las actuaciones del
individuo en su vida personal, familiar,
profesional o social. La singularidad
de la situacién aqui proviene de las
circunstancias en que se desenvuelve
su actividad: el ambito internacional.
El esquema esencial del andlisis de la
moralidad de sus actuaciones en este
caso sigue siendo el mismo que el de
otras actividades del ser humano: el
contenido, el objetivo y las circuns-
tancias. En la practica no suele haber
desconocimiento o discusion sobre la
valoracion ética de los actos, el pro-
blema surge cuando se combina el
contenido de la actuacion con sus
circunstancias concretas y con la fi-
nalidad del agente.

Rentabilidad y utilidad

ay dos conceptos que muchas veces tienden a generar confusiones.

Utilidad y rentabilidad son dos cuestiones diferentes y complementa-
rias. La utilidad en el marco de una empresa es el resultado después de
restar a los ingresos todos los egresos. Rentabilidad es el nivel de rendi-
miento que se ha obtenido de un capital invertido; representa la gestion de
ese capital. En dltima instancia, es la rentabilidad la que nos dice si el ne-
gocio en que se ha invertido es un buen negocio o no.

La utilidad, para las personas decisoras o los hombres de negocio, tam-
bién tiene una connotacién subjetiva, que esta relacionada con el grado
de satisfaccion alcanzado o el que se espera lograr. El hecho que exista
subjetividad no impide estimar una cierta cantidad de variables diferentes
en cada caso, de lo que se deriva ademas un célculo de utilidad marginal.
Pero los dos conceptos, utilidad y rentabilidad, estan presentes en las de-
cisiones de inversidn, sobre todo cuando se trata de proyectos.

E-N

Existen principios fundamentales
de ética que facilitan una orientacion
para distinguir entre cuales son com-
portamientos éticos y cuales no.
Existen leyes basadas en aquellos
principios, que regulan las relaciones
entre empresas, entre empresas e in-
dividuos y entre individuos. Se han
formulado muchos coédigos empresa-
riales, a modo de principios éticos de
actuacion, asumidos institucional-
mente por la entidad, la cual pro-
mueve y cuida de que sus emplea-
dos los cumplan. Pero sobretodo
existe la conciencia individual de la
persona que, bien formada, le permi-
te discernir la bondad o maldad de
los comportamientos mas alla de las
limitaciones e incluso contradiccio-
nes y anacronismos de las leyes y
los cédigos empresariales. Todo ello
responde a una necesidad intrinseca
de la naturaleza humana. Ciertamen-
te se aprecia a nivel mundial una de-
manda de comportamientos éticos
desde la sociedad, desde las propias
empresas y desde los individuos. Ello
suscita multiples motivaciones del
comportamiento ético que adquieren
mayor solidez y raigambre cuanto
mas se asientan en el fin dltimo del
hombre. La internacionalizacién de
las actividades de la empresa nace,
practicamente en la totalidad de los
casos, por las expectativas, plausi-
bles para esta, de mayores benefi-
cios allende las fronteras nacionales.
Se trata de un conjunto de actuacio-
nes y de un proceso de |a gestion de
las empresas que tiene remotos ante-
cedentes en la historia economica®
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PROMOCIONES

Una herramienta rentable

Disenar acciones promocionales basandose
solamente en experiencias anteriores, resulta muy
riesgoso. Constantemente hay que reevaluar si los
instrumentos a aplicar son los adecuados.

l ' n tema fundamental en toda
empresa moderna es evaluar
correctamente las promocio-

nes. Si partimos del supuesto de que

la respuesta en ventas aumentara con
el tamano del incentivo, un descuento
del 30%, atraera un nimero mayor de
pruebas por parte del consumidor
que un descuento del 10%; sin em-
bargo no se puede decir que |a res-
puesta sera tres veces mayor. De he-
cho, la funcién de respuesta hacia
una promocion normalmente tendra
rendimientos decrecientes. Es decir, si
el tamano del incentivo es pequefio,
tal vez la respuesta sea muy peguena.
Debe alcanzarse un incentivo lo su-
ficientermente interesante para que la
promocion llame la atencion. Mas alla
de un determinado punto, incentivos
mas elevados produciran una mayor
respuesta en niveles cada vez meno-
res. Puede llegar a darse el caso que
dé lo mismo otorgar un descuento
del 40% que uno del 50%, y que los
volimenes de producto desplazados
sean exactamente los mismos, en

Emmnm de Venta

detrimento de la rentabilidad.

— Condiciones para participar. Las
condiciones para participar sirven para
lograr la selectividad de las personas
gue se quiere sean objetos de una de-
terminada promocion. Al escoger con
todo cuidado las condiciones de parti-
cipacion, el empresario gasolinero esta
en posicion de desalentar selectiva-
mente a aquellos que es improbable
que se conviertan en usuarios regula-
res de un producto o servicio. Por otro
lado, si las condiciones son demasia-
do restrictivas, unicamente participa-
ran los consumidores mas leales o
afectos a tratos especiales.

La empresa decide como dar a co-
nocer su programa de promocién en-
tre los clientes. Suponiendo que en la
compra de cuatro tanques llenos de
gasolina se regale un litro de aceite, el
empresario gasolinero puede dar a
conocer esta promocion en cualquiera
de estas cuatro formas: con un aviso
promocional en distintos medios; a
través de los dependientes (comer-
ciantes); con volantes, y con anuncios

en la radio local.

Si una promocion se
ofrece por un periodo
demasiado corto, mu-
chos clientes potenciales no tendran
la oportunidad de aprovecharse de
ella. Si la promocién dura un periodo
demasiado largo, entonces los clien-
tes empiezan a verla como una ce-
sion de precios a largo plazo y la
oferta perdera parte de su fuerza de
«actle ahora». Ademas de que surgi-
ran preguntas respecto a la calidad
de la marca. El periodo de duracion
de una promocién dependera de los
objetivos de ésta, productos, habitos
de compra del cliente, estrategias de
los competidores y otros factores.

El momento mas oportuno para
lanzar una promocién debera quedar
plasmado en un programa de promo-
cion de ventas previamente elabora-
do. Este programa requiere que se
determine el momento oportuno para
permitir que el abastecimiento, los
materiales de apoyo y los dependien-
tes estén bien coordinadoes. Sin em-
bargo, existiran ciertas promociones
no planeadas que es necesario llevar
a cabo por presiones tacticas y ten-
dran que prepararse tras corto aviso.

Aun cuando las promociones resul-
tan mas eficientes para fomentar la
prueba de productos, la publicidad si-
gue siendo la herramienta mas pode-
rosa para crear conciencia de marca.
Desembolsos bajos en publicidad y
altos en promociones, pueden crear
una conciencia de marca del 25%,
segln un estudio que se realizd para
48 marcas de productos. Sin embar-
go, este mismo estudio demostrd que
con desembolsos altos en publicidad
y bajos en promociones, la conciencia
de marca promedio el 42%.

También se pudo apreciar que la
combinacion de ambas herramientas
produjo el mejor efecto. Lo mas im-
portante a notar aqui es que las califi-
caciones de conciencia de marca au-
mentan mas rapido cuando se incre-
mentan los desembolsos en publici-
dad, que con los desembolsos en
promociones. Peso por peso, la pu-
blicidad produce un mayor impacto
que las promociones al consumidor.

La razén mas importante por la
cual conviene hacer promocion, es
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PROMOCIONES

que las decisiones de compra tien-
den a tomarse cada vez méas dentro
del punto de venta. Es en el comer-
cio donde el consumidor finalmente
elegira entre una marca u otra, lo que
dependera de varios factores. Uno
de ellos es el nivel de las promocio-
nes in-store (dentro del local). Tales
promociones pueden modificar las
decisiones de compra en un gran
porcentaje de los casos, redireccio-
nando a los clientes de una marca
hacia otra rapidamente.

La promocion se define como la
actividad que, exceptuando la publi-
cidad, la venta personal vy las relacio-
nes publicas, se propone estimular la
demanda de los clientes y mejorar el
desempefio mercadoldgico de los in-
termediarios. Sirve de puente entre la
publicidad y la fuerza de ventas.

También conocidas como «promo-
cion de ventas», las actividades pro-
mocionales comprenden una gran va-
riedad de instrumentos de promocion
tactica que normalmente toman
la forma de incentivos a corto
plazo, disenados para esti-
mular una respuesta mas ra-
pida y poderosa por parte del
mercado gue tienen como meta.

La promocién de ventas se puede
clasificar en funcién a su target:

—Usuarios finales: Cupones, reem-
bolsos en efectivo, muestras gratui-
tas, concursos y rifas, exhibiciones
en puntos de venta, demostraciones,
etcétera.

—Intermediarios: Exhibiciones y ex-
posiciones comerciales, articulos gra-
tuitos, concursos para comerciantes,
capacitacion de la fuerza de ventas,
demostraciones del producto.

—Fuerza de ventas de los produc-
tores: Concursos de ventas, manua-
les de capacitacion, paquetes con
material promocional, modelos de
demostracion de productos.

Dentro de las preguntas que debe
hacerse sobre la estrategia promo-
cional basica se encuentran:

—¢,Cuando debe la venta personal
ser el ingrediente principal?

—¢,Cuando debe la publicidad ser
el ingrediente principal?

—¢Cuando debe hacerse hincapié
en los esfuerzos promocionales en el
punto de Venta?

Eillﬂ‘unm de Venta

—¢Cuéndo debe utilizarse la publi-
cidad conjunta del fabricante y el co-
merciante?

—¢Debe proseguir la actividad
promocional cuando la demanda es
fuerte o excede la capacidad de la
empresa?

Aln cuando la mayoria de los pro-
gramas de promocion de ventas se
disefnan sobre experiencias anterio-
res, siempre que sea posible deben
hacerse pruebas anticipadas para
determinar si los instrumentos de la

Las promociones pueden
ser un arma de doble filo.
Para ser implementadas
con criterio, hace falta
evaluar y estudiar

numerosas variables.

promocion son los adecuados; el ta-
mano del incentivo es optimo y el ve-
hiculo de presentacion de la promo-
cion es probable que sea eficiente.
Un programa de promocién de

ventas involucra algo mas que selec-
cionar el tipo de promocién. La em-
presa debe tomar algunas decisiones
adicionales para definir el programa
de promocién completo. Las decisio-
nes principales son: tamano del in-
centivo, condiciones para participar,
vehiculo del distribuidor para la pro-

mocién, duracién, oportunidad, y pre-
supuesto general para la campana.

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

Hoy en dia, eso es muy dificil de
lograr. La cantidad de items que
pugnan por ingresar a los salones de
ventas, en supermercados que au-
mentan constantemente su cantidad
de clientes, crece dia a dia. Y el es-
pacio en las gondolas, ademas de
ser el principal activo de un super-
mercado, es el (nico que no puede
ser incrementado mas alla de cierto
punto. Todo eso crea un contexto
demasiado amplio, en el cual
los viejos métodos de marke-
ting son insuficientes para satis-
facer a los consumidores de cada lo-
cal y obtener rentabilidad, ya que ge-
neralmente, la planificacién del mer-
chandising (incluyendo promociones,
displays, material P.O.P), se hace en
forma centralizada.

El concepto de fidelidad o lealtad
de clientes, se refiere al favorable
comportamiento repetitivo de com-
pra que tienen las personas o las or-
ganizaciones hacia los productos o
servicios en general de una empresa
o hacia un determinado producto o
servicio en particular.

De acuerdo con este concepto, po-
driamos hablar de fidelidad global o
de fidelidad especifica, en la medida
en que el favorable comportamiento
de compra estuviera referido hacia
todos o la mayoria de los productos
o servicios de una empresa o por el
contrario, cuando esa fidelidad sola-
mente 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 dene-
minacién 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 muchas veces des-
cansan en principios distintos @
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| mundo avanza a una veloci-

dad cada vez mayor, lo que

exige innovar en forma cons-
tante. Esta fuera de toda discusion el
hecho de que hoy estamos en el
centro de la revolucién tecnolégica
mas importante de la historia, la cual
tiene un impacto decisivo en dos di-
mensiones de la experiencia huma-
na: el tiempo y el espacio.

Las transformaciones econémicas,
sociales y organizativas dadas por el
sistema de relaciones que operan a
través de las telecomunicaciones,
los sistemas de transporte, etcétera,
estan conformando un nuevo mode-
lo de organizacion social que redefi-

portante analizar, como sugeria Na-
than Rosemberg en un texto de
1982, la caja negra que comprende
los mecanismos constitutivos y de
crecimiento de la tecnologia, para re-
considerar la relacidn entre ciencia,
tecnologia y sociedad, no segun una
I6gica lineal y unidireccional, sino cir-
cular y sistematica.

Hay que considerar la naturaleza
compleja del proceso innovador y de
la relacion entre innovacién tecnold-
gica y sociedad. La innovacién no es
solo la aplicacion de los resultados
de investigacion y desarrollo a alto
hivel, sino que también es el resulta-
do de capacidades emprendedoras,

Redefiniendo
la eficiencia

Si bien es importante informatizar los procesos
operativos, no siempre la tecnologia resuelve
los problemas. Sin una buena estrategia

corporativa, la eficiencia adicional que se

pueda ganar sera desaprovechada.

ne la estructura de los estados, re-
giones y territorios a nivel mundial y
toca a todos los ambitos de la orga-
nizacién social, desde la produccion
hasta el marketing.

Sin embargo, la innovacién tecno-
légica no es un «Prometeo desenca-
denado» imposible de controlar, aun-
que tenga contenidos propios que
puedan incidir sobre las caracteristi-
cas de la mutacion. La innovacion
tecnolégica no es simplemente el
producto de la investigacion y desa-
rrollo aplicada a la resolucién de pro-
blemas sociales y econdmicos, la
manera en la que nace, crece y se
difunde depende de un conjunto de
factores sociales, econdmicos y or-
ganizativos. Entonces se vuelve im-

= Punto de Venta

estratégicas, de decisidn, organizati-
vas e imaginativas.

Es posible hacer un discurso con-
creto sobre la innovacion tecnologica,
individualizando sus potencialidades,
evaluando sus limites y describiendo
el impacto diversificado sobre el terri-
torio y sobre el sistema socioecono-
mico. La relacidon tecnologia-empleo
nos lleva a reflexionar sobre el hecho
de que la innovacion tecnoldgica se
funda en un paradigma cultural del si-
glo pasado, el de la eficiencia pro-
ductiva basada en el ahorro de tiem-
po y de esfuerzo, por lo tanto es in-
trinseco a su contenido el hecho de
que la tecnologia actual presente ren-
dimientos decrecientes en términos
del empleo global. Es evidente enton-

ces la paradoja tecnoldgica que con-
trapone a quien trabaja demasiado y
a quien no trabaja, centros de exce-
lencia y areas de pobreza creciente;
una confirmacion de esto se obtiene
de los resultados de una investiga-
cion empirica conducida sobre los
trabajadores de la Fiat en «Casa Inte-
gratione» y la comparacion con la si-
tuacién actual. Entre estos habia un
grupo de personas definibles como
pioneros, que individualizaban la ex-
periencia de la caja integradora como
una posibilidad de mejoria. Hoy, en
cambio, parece desaparecer esta ti-
pologia, aunque vayan a la caja inte-
gradora figuras con un mayor grado

de capacitacion, ya sean técnicos o
empleados. Sin embargo, también en
esta plano, el desarrollo innovador
presenta contradicciones, las nuevas
estrategias organizativas, las politicas
de personal, las técnicas de gestion y
administracion se basan en un con-
cepto de eficiencia que contrasta con
las estrategias de innovacion organi-
zativa inspiradas en una légica comu-
nicativa, de investigacion, consenso y
participacion.

La presién que se ejerce sobre el
personal termina siempre siendo a
costa de un notable stress, desde el
momento en que la supervivencia del
empleado esta directamente relacio-
nada con la utilidad que la empresa
se propone alcanzar @
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PLANEAMIENTO

odas las personas somos crea-
I tivas y tenemos ideas. Dejando

de lado por un momento a los
grandes genios -que existen- lo que
diferencia entre si al resto de las de-
mas personas es que algunas des-
arrollaron mas que otras su capaci-
dad de generar ideas. Francis Cartier
escribié una vez que “solamente hay
una forma para que una persona ten-
ga una nueva idea: por la combina-
cién o la asociacién de dos o mas
ideas previas, pero en una nueva
yuxtaposicion, de manera que descu-
bra une relacion entre ellas de la cual
no estaba enterada”.

“Una idea no es ni mas ni menos
que una nueva combinacion de ele-
mentos viejos”, dice James Webb
Young en su libro A technique for
Producing Ideas (Una técnica para
producir ideas). En ese libro, el autor
proponer cinco pasos para generar

una idea: recolectar la materia prima
(conocimiento especifico sobre el
mercado, productos y personas), di-
gerir esos materiales, olvidarse del
tema por completo, dejar que la idea
llegue como por encanto, y llevar a
esa idea recién nacida al mundo real,
para ver como le va.

Moshe F. Rubinstein, especialista
en solucionar problemas cientifica-
mente, de la Universidad de Califor-
nia, propone cuatro etapas para re-
solver problemas:

mmnm de Venta

Innovar
para
ganar

Las buenas ideas muchas
veces son las que

marcan la diferencia entre
el éxito a largo plazo vy el
fracaso. Es fundamental
poder apelar a distintas
técnicas de creatividad

en forma sistematica.

1) Preparacion. Se estudian los ele-
mentos del problema y sus relaciones.

2) Incubacion. Salvo que el proble-
ma se resuelva rapidamente, se
“consulta con la almohada”.

3) Inspiracién. Se siente una chispa
de emocién cuando una soluciéon -o
un camino hacia ella- aparece repen-
tinamente,

4)Verificacion. Se comprueba la so-
lucién para asegurarse de gque fun-
ciona.

Los dos procedimientos menciona-

dos tienen un punto de partida co-
mun: los conocimientos previos acu-
mulados. Garbage in, garbage out,
dice una frase muy comun entre los
programadores estadounidenses,
que significa algo asi como “donde
entra basura, sale basura”. Si una
poderosa computadora es programa-
da con datos insuficientes o equivo-
cados, los resultados seran también
insuficiente o equivocados. De ahi la
importancia del imput previo, es de-
cir, de todos los conocimientos e in-
formacion util acumulada.

“En Japon ensefiamos a nuestros
ninos a memorizar hasta los 2 afos,
pues hemos descubierto que el cere-
bro humano necesita la memoriza-
cion hasta esa edad. Luego, los jove-
nes pueden comenzar a llevar a cabo
la asociacion libre, uniendo todos los
elementos. Asi es como se forma a
los genios”. La frase pertenece al le-
gendario Yoshiro Nakamats, inventor
de los relojes digitales, los diskettes
y los compact discs. Nakamats es el
titular de mas de 2.300 patentes,
mas del doble de las 1.093 de Tho-
mas Alva Edison.

La mejor forma de arribar a una
idea para un proyecto de Internet es
acumular informacion. Dedique varias
horas a navegar. Analice distintos ti-
pos de sitios, incluyendo aquellos so-
bre temas que tal vez no le interesan.
Visite sitios de temas infantiles, de
carreras de caballos, de educacion,
de gastronomia y de temas militares.
Visite los portales destinados a ado-
lescentes, a mujeres, a homosexuales
y a la tercera edad. No vaya a estos
sitios en busca de ideas; simplemen-
te navegue y explérelos, analizando
los servicios que ofrecen y la forma
en gue se dirigen a su target.

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

—Ejercite el brainstorming (tormen-
ta de ideas) tanto individual como
grupal. Este método consiste en emi-
tir rapidamente todas las ideas que
surjan sobre un tema o un problema,
por mas disparatadas que sean, sin
censura previa. Para alcanzar su ma-
Ximo potencial, conviene realizar el
brainstorming en grupo. Si lo hace
en forma individual, anote todos los



pensamientos que se le ocurran.

—Anote todas las ideas que pasen
por su cabeza. Por lo general, las
mejores ideas no le apareceran
cuando esta pensando en su escrito-
rio, sino en lugares como el bafio, el
supermercado, o mientras maneja su
automovil.

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

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

Segln Seth Godin, autor de la te-
oria de las ideas virus, los que siguen
son los seis pasos basicos que de-
beran seguir quienes busquen crear
una idea de rapida amplia propaga-
cién en Internet.

1) Genere una experiencia online
que ofrezca algo completamente
nuevo, que los usuarios no puedan
conseguir offline. O genere una ex-
periencia online que se asemeje a la
offline, pero que sea mejor, mas rapi-

costoso cambiar de su servicio a otro.

5) Obtenga permiso de los usuarios
para mantener un dialogo fluido con
ellos, de modo que represente una
experiencia beneficiosa para ellos y
un flujo de ganancias para usted.

6) Siga creando experiencias online
interesantes para diseminar nuevos
virus. Siempre comience por infectar
a un grupo de voceros. Una idea pa-
ra un sitio de Internet puede parecer
fantastica al principio, pero tal vez no
sea tan viable como parece. La si-
guiente lista de verificacion puede
ayudar a descubrir el verdadero po-

Una idea no es ni mas ni menos que una nueva

combinacién de elementos viejos, estructurada de

tal forma de poder generar un producto final original.

da y econdmica.

2) Deje que la idea sustentada en
su experiencia online se transforme
en un virus y atraiga a una buena
parte del grupo predeterminado, sin
necesidad de gastar una fortuna en
la publicidad de su nuevo servicio.

3) Llene por completo el vacio en
el mercado con su version de la idea,
a fin de que sus rivales primero ten-
gan que hacer olvidar su virus antes
de poder liberar el de ellos.

4) Haga que resulte cada vez mas

tencial de cualquier idea:

1) (Como piensa ganar dinero?
(Ej.: a través de publicidad, vendien-
do suscripciones, mediante comercio
electronico, etc.)

2) {Cémo les fue a los sitios que
quisieron ganar plata de la misma
forma? Analice la evolucién bursatil y
financiera de los principales sitios
que utilizaron modelos de ingresos
similares al suyo.

3) ¢Qué piensan los inversores de
su formas de ganar dinero?

4) ¢Qué gastos fijos tendra por
mes? (sueldos, alquiler, abogados
contadores, etc.)

5) ¢ Cuanto cobran sus competi-
dores?

6) ¢, Cuanto pueda cobrar usted y
seguir siendo competitivo?

7) ¢ Cuanto dinero necesitara para
costear la inversion inicial y los gastos
fijos de 18 meses, plazo maximo que
le daran hoy los inversores para al-
canzar toleran hoy los inversores para
que alcanzar su punto de equilibrio?

8) ¢ Por qué los clientes lo preferiran
a usted en vez de la competencia?

9) ¢ Qué crecimiento potencial tiene
su mercado? Revise las estadisticas
sectoriales de los Ultimos afos y las
proyecciones,

10) Haga un gréfico elemental que
incluya todos sus procesos necesa-
rios para que su servicio funcione, in-
cluyendo la entrega, si es que practi-
ca e-commerce. Luego vuelva a revi-
sar su lista de gastos fijos e inversion
inicial para ver si no omitié nada.

La innovacién no es una actividad
racional. Se requiere de mucho es-
fuerzo, fracaso y riesgos. Si no se
disfruta del proceso, ;entonces por
qué hacerlo? Recuerde que el viaje
es mas importante que el destino, asi
que haga el proceso divertido. Ade-
mas, compartir la alegria construye
lazos e impulsa el proceso creativo,
lo que es muy positivo para todos®
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PRODUCTIVIDAD

Una mirada estrategica

os factores que hacen al con-
Lcepto de excelencia no son

muchos. Tampoco son inacce-
sibles. Excelencia significa ni mas ni
menos que hacer las cosas de ma-
nera prolija, ordenada y sin bajar los
estandares de calidad que fueron de-
terminados en funcién de una ecua-
cion entre precio y beneficio. Las si-
guientes ideas ayudaran a disefar
una estrategia adecuada a los tiem-
pos que corren, que procure generar
un nivel aceptable de rentabilidad sa-
tisfaciendo al mismo a tiempo a los
consumidores mas exigentes.

El determinante mas importante
del éxito de un estudio conjunto es
seleccionar los atributos y los niveles
correctos. Los atributos y niveles que
se escojan dependen de los objeti-
vos del estudio: si el objetivo es pro-
nosticar las ventas, es necesario in-
cluir todos los atributos que tengan
un impacto significativo en la de-
cisidon de compra. Si se trata de
determinar las cualidades que
debe ofrecer un producto,
es necesario incluir sdlo
aquellos atributos sobre
los que se actuara.

Si se esta estudiando
la politica de precios o el
poder de la marca (brand
equity), es necesario incluir esos atri-
butos. En caso de que los objetivos
del estudio cambien una vez iniciado
el trabajo de campo, es probable que
no se tengan los atributos correctos
para los nuevos objetivos. La solu-
cidn no es incluir cada atributo que
se pueda concebir, sino acordar los
objetivos del estudio antes de pasar
al trabajo de campo.

El nimero de atributos que debe
incluirse en un estudio depende de
varios factores: los objetivos del es-
tudio, el tiempo asignado a la entre-
vista, el nivel de participacion del
entrevistado y el tipo de analisis
conjunto que se utilice para recoger
los datos.

Los dos tipos mas habituales del
andlisis conjunto son la ordenacion
de tarjetas (card sort) y el Analisis

Iii !Punto de Venta

La voragine en la que se
ven envueltos los
empresarios hoy, pocas
veces les permite contar
con tiempo para poder
pensar estratégicamente
SuU negocio.
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Conjunto Adaptativo (Adaptive Con-
joint Analysis, ACA). En el primer ca-
s0, se pide a los participantes que
ordenen o evallen una serie de con-
ceptos; cada concepto se escribe en
una tarjeta y consta de un perfil com-
pleto de los atributos. Al aumentar el
numero de atributos incluidos en el
estudio, puede aumentar tanto la
cantidad de informacién en la tarjeta

como el numero de tarjetas por en-
trevista. Asi pues, con mas de seis u
ocho atributos, los participantes pue-
den verse expuestos a una sobrecar-
ga de informacion y la fiabilidad de
sus respuestas puede disminuir.
Cuando se usa la ordenacion, es
conveniente limitar el nimero de atri-
butos a seis u ocho. Si se hace ne-
cesario incluir mas de ocho, convie-
ne investigar la posibilidad de usar la
técnica denominada bridging techni-
que, que puede manejar mas atribu-
tos. Desafortunadamente, dicha téc-
nica elimina toda capacidad de anali-
zar datos individualmente. Una orde-
nacion normal de 16 tarjetas deberia
durar no menos de 10 minutos.

La técnica del ACA muestra a los
participantes dos conceptos a la
vez en el formato denominado

«elecciones pareadas» (paired
comparisen tradeoff). Cada
concepto muestra un perfil de
no mas de cinco atributos
(lo mas probable es que
sean dos o tres). Dado

que ACA utiliza perfi-
les parciales y la en-
trevista por ordenador
¥ interroga a los partici-
pantes sobre los atributos
mas importantes y relevantes, un
estudio con esta técnica puede in-
cluir hasta 30 atributos. En tal caso,
es necesario dejar en cada entrevista
unos 10 minutos para cada 5 atribu-
tos que se incluyan; una entrevista
con 15 atributos requeriria 30 minu-
tos. Como la técnica ACA puede du-
rar hasta 30 minutos, es posible pedir
a los participantes que evallien méas
atributos de los que considerarian a la
hora de hacer la compra. esto puede
reducir la importancia relativa de los
atributos y, en estudios de politica de
precios, hasta provocar una reduccién
artificial de la sensibilidad al precio.
Para este tipo de estudios, es mejor
recurrir al planteamiento de perfil
completo (full profile), como la orde-
nacién o analisis conjunto basado en
elecciones (choice based conjoint,
CBC), o utilizar un ACA con cinco atri-
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butos o menos. También existe la po-
sibilidad de recurrir a un «analisis con-
junto dual» (dual conjoint) usando
ACA siempre y cuando el estudio de
politica de precios requiera un amplio
ndmero de atributos en general,

En tiempos turbulentos, nada me-
jor que tomarse un tiempo para refle-
Xionar sobre las ideas que se plante-
an a continuacion y pensar de qué
manera se podrian aplicar rapida-
mente en las organizaciones a fin de
lograr una reestructuracion exitosa.

1. Esté listo para el cambio. Uno
de los libros de negocios mas vendi-
do en Estados Unidos en los uUltimos
anos se llama Sdlo los paranoicos
sobreviven. Recuerde que lo Unico
gue no cambia es que todo cambia
todo el tiempo.

2. Desarrolle en el dia a dia una em-
presa preparada para afrontar el cam-
bio. Los encargados de manejar hoy
los destinos de las compariias mas
importantes del mundo estan de
acuerdo con que solo van a existir dos
tipos de empresarios en los proximos
anos: los rapidos y los muertos.

3. Desarrolle y ponga en préactica
un organigrama que defina tareas y
responsabilidades. Olvidese de la
vieja estructura piramidal. El nuevo
organigrama debe ser lineal, horizon-
tal, todos deben ayudar a todos, ca-
da uno en su area especifica debe
pensar en responsabilizarse y tomar
decisiones. Las estructuras piramida-

mmnm de Venta

Claves para una
gestion eficaz

1. Estudie a fondo cada una de
las oportunidades que le brinda el
mercado en base a las Ultimas
tendencias.

2. Fije siempre objetivos claros.
Expréselos de esta manera a su
gente, reviselos con ellos periodi-
camente, muéstreles que tan cer-
ca o lejos estan o estuvieron de
alcanzarlos. Comparta las alegrias
y las frustraciones.

3. Apligue los cambios teniendo
en cuenta que se sentira un movi-
miento general en la organizacién
producto de la reestructura. Si al
menos logra aplicar tan sélo una
cuarta parte de estas acciones ob-
tendra una respuesta muy rapida.

4. Lo importante es aplicar cada
una de estas acciones a concien-
cia y de la mejor manera, ya que
individualmente cubren cada uno
de los aspectos estratégicos de la
empresa y tienen como objetivo
principal direccionar todos los re-
cursos humanos y sus esfuerzos.

5. Realice reuniones constantes,
rapidas, sin burocracias, sin pérdi-
das de tiempo. Muchas veces cin-
co minutos bastan para resolver
temas que se vienen postergando.

les estaban constituidas por alguien
que pensaba, bajaba la idea a los del
“medio” y éstos le ordenaban al per-
sonal de “abajo” que la pusieran en
practica. Hoy es imposible perder
tiempo en esta especie de “teléfono
descompuesto” donde la informacion
termina por deformarse en el mo-
mento mas importante: el de la pues-
ta en préactica de la decision final-
mente tomada.

4. Forme equipos de trabajo, con
autonomia propia. Con su propia in-
dependencia, con su propio presu-
puesto y con su propio Plan de Tra-
bajo a corto y mediano plazo.

Cada individuo debe tener dentro
de la estructura una responsabilidad
asignada, de la cual surgird semana
a semana, mes a mes, una estadisti-
ca, mediante la cual se conocera su
produccion y desempeiio.

5. Integre algunos de estos equipos
relacionandolos, y direccionandolos
para que logren alcanzar objetivos in-
dividuales (por equipo) y en conjunto
(en red), trate de generar proyectos
para que las redes trabajen y produz-
can en conhjunto y asi llegar a solucio-
nes mas creativas como resultado.

6. Maneje en linea la informacion
necesaria para saber en qué lugar
“esta parada” su empresa. Sera ésta
la Unica manera de estar siempre
preparado para absorber con rapidez
cualquier cambio y dar a tiempo el
“golpe de timon” necesario para
mantener constante el rumbo hacia
el crecimiento.

7. No le tenga miedo a los cam-
bios audaces. Téngale miedo a la ru-
tina, a hacer todos los dias lo mismo.
Recuerde que para construir muchas
veces hay que comenzar destruyen-
do. No se apegue a lo que no esta
dando resultado.

8. No compare la situacion de hoy
con lo que paso ayer. La historia de
ayer no es seguramente la de hoy, y
menos la de manana.

9. Cuando llegue el momento de
hacer cambios recuerde que no pue-
de hacerlos todos a la vez. Muchas
dinamicas en su empresa deben es-
tar funcionando bien en estos mo-
mentos; recuerde que lo que funciona
no se cambia, a no ser que el cambio
sea parte de una estrategia®
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ograr una buena relacion a lo
Llargo de todo el proceso de

negociacién es fundamental.
Algunas negociaciones son practica-
mente interminables. Otras son mo-
menténeas, como cuando dos per-
sonas discuten quién pasa primero la
puerta. Pero todas se caracterizan
por el mismo tipo de proceso, por el
cual los negociadores tratan de mo-
verse mutuamente hacia la coopera-
cién y la concesién. Es un proceso
que la gente trata de cumplir por me-
dios justos o jugadas sucias: casi to-
do el mundo siente la tentacion de
acudir a un comportamiento hostil y
destructor, como la agresion, la co-
accion o manipulacion.

La frecuencia y estilo con los cua-
les acudiran a estas practicas depen-
de de una acertada combinacién de
circunstancias y de la personalidad
individual. Generalmente, la gente
aprende a adoptar una conducta
mas amistosa y constructiva si quie-
re que sus negociaciones tengan éxi-
to; especialmente si se necesita cre-
ar una relacion y mantenerla con el
tiempo. Hace 30 afios no habia un
conjunto sustancial de literatura so-
bre negociacién, como un proceso
social. Ya sea que usted esté nego-
ciando con un secuestrador, con su
jefe o con su hijo adolescente, los
principios basicos de la negociacién
efectiva son los siguientes.

El primer paso es controlar la pro-
pia conducta. Cuando la otra perso-
na dice no o emite un ataque, usted

mhmto de Venta

Empatia,
palabra
clave

Todos creemos tener
razon, y pensamos que
nuestra postura es justa.
Pero compenetrarse con
los intereses de la otra
parte es el primer paso
para lograr un dialogo
distendido, que
contribuya al progreso
de la negociacion.

puede aturdirse, darse por vencido o
quiza lanzar un contraataque, lo cual
solo empeora el problema. Por lo
tanto, suspenda su reaccion, ya sea
no contestando o tomandose un re-
creo. Imaginese a usted mismo en un
balcén mirando un escenario en el
cual esta negociando. Desde el bal-
con usted podra recordar sus verda-
deros intereses y no sacara los ojos
del premio, consistente en una solu-
cion adecuada para ambas partes.

No se enloquezca, no empate, logre
los objetivos que usted desea.

Luego, pongase del lado del opo-
nente. Antes de poder negociar debe
crear un clima apropiado. Necesita
diluir el odio, la furia y la sospecha
de su oponente. Ellos esperan que
usted ataque o se resista. Por lo tan-
to haga lo opuesto: escuchelo, coin-
cida con su posicion y esté de a-
cuerdo todas las veces que pueda.
Reconozca su autoridad y su capaci-
dad. Desarmelos al ponerse del lado
de ellos. No rechace: reestructure,

El siguiente paso es cambiar el
juego. En lugar de rechazar la posi-
cién del adversario (lo cual normal-
mente sdlo logra reforzarla) dirija la
atencién de su oponente hacia el lo-
gro de la satisfaccion de los intere-
ses de ambas partes.

Tome todo lo que ellos digan y re-
estructirelo en un intento de mane-
jar el problema. Haga preguntas que
apunten a resolver el problema, co-
mo por ejemplo «;Qué tal si hiciéra-
mos...7» 0 «;Qué me aconseja us-
ted que les diga a mis electores?».
Mientras que las aseveraciones ge-
neran resistencia, las preguntas
pueden educar.



Constriyale a los oponentes un
puente de oro. Finalmente, usted es-
ta preparado para negociar. El otro
lado, sin embargo, puede obstruir el
proceso al no estar aln convencido
de los beneficios del acuerdo. Usted
puede verse tentado a empujar e in-
sistir, pero probablemente tal actitud
lo conduzca a ponerse mas duro y
resistirse.

Haga justamente a la inversa: llé-
velo en la direccion que a usted le
gustaria que él fuera. Construyale un
puente de oro para poder hacerlos
retroceder como lo hizo un estratega
chinc en el pasado. Trate de llenar la
brecha que pueda existir entre sus
intereses y los de él. De esa manera,
lograra acuerdos sustentables a largo
plazo. Como en todos los érdenes
de la actividad empresaria, en lo re-
ferente a la negociacion no existen
férmulas magicas. Nadie lograra ser
un eximio negociador sélo porque le-
yo6 un articulo en una revista, o un li-
bro sobre el tema.

Pero la capacitacién si puede ser
efectiva en el sentido de otorgar a la
persona los lineamientos generales
sobre los cuales luego crearse una
experiencia productiva.

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

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

dos de varios gestos inconscientes y
aislados sacados de su contexto cul-
tural y psicolégico. Aun en el caso de
gue sean exactos -aunque es proba-
ble que no lo sean- estos diagndsti-
cos tramposos tienden a contradecir
el espiritu de cooperacion que ellos
mismos dicen profesar.

Casi todo en la vida es negociable:
bienes, servicios, informacioén, tecno-
logia, ingresos, posicion, status, re-
putacién e imagen publica. Toda ac-
tividad humana ofrece una oportuni-
dad para este delicado y complejo
proceso. Las personalidades de los
negociadores son cruciales, pero el
proceso tiene que ser despersonali-
zado si se quiere que tenga éxito.

"Negociacion" se define muy co-
munmente como una interaccion en-
tre dos o mas personas que desean
0 necesitan algo reciprocamente. Por
ejemplo, Fisher y Ury dicen que ne-
gociacion significa las formas en las
cuales las personas tratan sus dife-
rencias esforzandose por "obtener
un si sin ir a la guerra”.

Wall Steimberg define a la negocia-
cién como el proceso por el cual las
partes interesadas coordinan un in-
tercambio de bienes o servicios, co-
mo algo opuesto al regateo -que se-
gun él es de manipuleo- y al debate,
del cual dice que es un comporta-
miento especifico dentro del proceso
general de negociacion.

Estas definiciones conceptualizan
a la negociaciéon como algo esencial-
mente pragmatico, practico y emo-

Si bien la formacion es importante, nadie lograra ser un

eximio negociador solo porque leyo libros o hizo cursos

al respecto. La practica cotidiana es fundamental.

ra detectar cuales son sus verdade-
ras intenciones.

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

Varios gurties sobre la formacion
para la negociacion ofrecen sus in-
terpretaciones propias, Unicas, pero
discutibles, acerca de los significa-

cionalmente neutral. Sin embargo,
hay otra forma de verla. La negocia-
cion puede considerarse como el
medio por el cual salimos adelante y
asignamos prioridades entre intere-
ses basicamente en conflicto.

Otros llevan el razonamiento mas
adelante: ven a la negociacién como
el uso de informacion y poder para
afectar el comportamiento de los de-
mas, en formas no siempre éticas ®
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| a era del bienestar

Varios de los cambios que experimentaron los uego de dos afios signados
. - - por la pandemia, en 2022 la si-
consumidores en los ultimos tres anos, llegaron para

tuacién general se termind de
quedarse. Comprender estas nuevas tendencias es ”F’m;a"za“ Ll Ff‘”‘t’“? S
sienao una amenaza latente, 10s na-

fundamental para trazar estrategicas eficaces. bitos de la poblacién retomaron su

curso habitual. Sin embargo, varios

N z = Ps cambios de conducta llegaron para
¢Qué hace para mantener el bienestar mental? |EuSw—.

La crisis de salud global dejé algu
nas rutinas que se mantienen. Asi lo
sefalan los especialistas de Kantar
en su informe "Nuevos paradigmas
6% en la busqueda del bienestar", cen-
89% ; ; sy

trado exclusivamente en la situacion
del mercado argentino.

En nuestro pais, los consumidores
quieren preservar su cuidado integral
y aumentar el nivel de bienestar: des-

m Global m Argentina

8%
Descansar y no hacer nada 92‘3%

Pasar tiempo en familia y con amigos

= I

Cocinar en casa 89%

Pasar tiempo al aire libre

o

%
83%

Ejercitarme fisicamente | L. ; cansar y alimentarse mejor; hacer
mas actividad fisica y, a la vez, rela-
Hacar acviddos v [ILL - | fareey varse o angustie y ansie

dades. Para ello, recurren a activida-
Cuidar el jardin, las plantas _685/30 des como artes, deportes, medita-
cion y cocina

En comparacion con otros paises,

) ) ’ en la Argentina hay una gran preocu-

Msilag REohl _ ‘?a‘yﬁa pacion por el acceso a servicios de
salud, y una creciente dificultad para
gestionar el estrés. En paralelo, nos

Hacer tratamientos de cuidado/ belleza 595%%

Fuente: Kantar. Global Monitor Argentina.
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NOTA DE TAPA

“Cambio la forma en la que cuido

mi salud fisica y mental”

65%

De acuerdo

milia. Nos destacamos por cocinar
mas y buscar actividades que desafi-
en nuestra creatividad. A su vez, re-
novamos la curiosidad y la avidez de
nuevas experiencias.

El desarrollo personal a través del
aprendizaje de nuevas habilidades es
algo destacado. La mitad de las per-
sonas aprendid a hacer cosas nue-
vas en la pandemia, y muchas de
ellas se van convirtiendo en pasa-
tiempos o habitos permanentes.

"En cuanto a habitos de higiene,
los argentinos dicen que mantendran
la mayoria de las costumbres instala-
das durante la pandemia, a lo que se
suma la nocion de fortalecer el siste-

Homeres  § 39,
67%

MUJERES

Fuente: Kantar. Encuesta émnibus. 2022.

ma inmune, lo que es prioritario para

caracteriza una fuerte necesidad de
contacto con los afectos, lo que nos
da bienestar emocional.

"Aungue hayamos superado la
pandemia, los argentinos seguimos
con angustias, incertidumbres y difi-
cultades", afirmé Sebastian Corzo,
Director de Marketing de Kantar Divi-
sion Insights. "Ya no somos los mis-
mos, contintian las ansiedades a ni-
vel individual y colectivo. Queremos
superarlo, pero... jcudl es el mejor
camino? Las variables que podemos
controlar y nos llevan a una vida sa-
ludable se vuelven prioritarias, como
descansar bien y comer saludable-
mente", agregd.

La pandemia nos enfrenté a un
riesgo concreto, que nos impulsd a
repensar de manera holistica el cui-
dado de nuestra salud, considerando
tanto lo que hacemos como |o que
dejamos de hacer. Se resignifica el
concepto de salud, que hace foco en
el bienestar integral.

"El argentino esta interesado en
una alimentacion mas saludable y
presta mayor atencion a la calidad y
el origen de los productos", explico
Corzo. "Como sociedad en general, y
especialmente entre los millennials,
se toma mayor conciencia de lo que
comemos Yy de cual es el trayecto
desde su origen hasta nuestras me-
sas", dijo.

Para el bienestar mental y el equili-
brio emocional, los argentinos, al
igual que el resto del mundo, busca-
mos descansar y pasar tiempo en fa-

Hi Punto de Venta

Actividades saludables que considera importantes

® Importante

Dormir [0 suficiente | ————————o 8570
Comer frutas y vegetales frescos ” 81%
Mantener un peso saludable |HNEGEG_—E_—G_—-_=U————— 50
Tomar tiempo de pausa y relax [EE————————————.. 1%
Acceder a buenos servicios de salud |——r————— 7 %
Tener una cuota diaria de vitaminas y minerales |————————————p— 7 3%
Manejar os niveles de stress | ——————— 3o
Tener una dieta balanceada |7 3%
Evitar gérmenes y contaminantes que enferman m;{ 2%
Ejercitarme regularmente | ———————72%

Fuente: Kantar. Global Monitor Argentina.

= Lo hago con frecuencia

Personas que toman medidas activas para

reforzar su sistema inmunoloégico

70% 73%
Global Argentina

Fuente: Kantar. Global Menitor Argentina.




seguir disfrutando la vida social", dijo
Corzo. "A diferencia de otros paises,
no hay un animo de evitar reunio-
nes", puntualizé. "Asimismo, el ar-
gentino manifiesta que prefiere mo-
verse en medios de transporte sus-
tentables".

Cabe sefialar que casi 3 de cada 4
argentinos busca reforzar su sistema
de defensas, no s6lo como forma de
protegerse frente a enfermedades,
sino para tener la posibilidad de ha-
cer todas las actividades que se pro-
pone. El coronavirus nos llegé en el
apogeo de la era de la experiencia,
en la que hacer cosas que desperta-
ran nuestros sentidos y emociones

50%

De acuerdo

“Ya me animé a hacer o
aprender cosas nuevas
(pintar, cocinar, yoga, etc.)”

Un cambio de actitud

VdVL 3d VLON

55%

De acuerdo

“Me voy a animar a hacer
0 aprender cosas nuevas
que antes no hacia”.

Fuente: Kantar. Encuesta émnibus. 2022.

era tanto o mas importante que ob-

Crece la preocupacion por la salud
%%f 7~ o

qE
/7% 85%
BUSCARE MAS QUE ANTES

BUSCARE TENER ESTILOS DE VIDA
MANTENERME EN BUEN ESTADO FISICO MAS SALUDABLES
Fuente: Kantar Worldpanel.

Habitos que piensa mantener en el futuro

m Global mArgentina
97%
I 00,
10
I, ‘0134,
83
. 577,
83%

1%
87%

72%
1%
E——

73%
68%

%
It 9%

Lavado de manos

Cuidar mi salud fisica

Cuidar mi salud mental

Usar la mascarilla

Limpiar superficies con desinfectantes
Evitar grandes reuniones

Ventilar los ambientes

Usar transporte particular

Caminar o andar en bici en vez de transporte
publico

Fuente: Kantar. Encuesta émnibus. 2022.

tener logros o bienes materiales.

Los consumidores inician un perio-
do de crecimiento de las experien-
cias transformadoras: ya no se trata
de acumular momentos, sino de que
esos momentos sean inspiradores y
en cierto modo, trascendentes.

Las estrategias de abastecimiento
y produccion de las marcas se con-
vertiran en un factor mas relevante
para los compradores conscientes
de la sustentabilidad.

En Argentina y el mundo (con Chi-
na, Espafa e ltalia a la cabeza), los
consumidores prestaran mas aten-
cién al origen de los productos, con
foco en la trazabilidad, priorizando lo
cercano y lo seguro. "Veremos una
preferencia por productos locales y
aquellos con un origen certificado,
cuyas condiciones de transporte y
comercializacion se adapten a ex-
pectativas mas altas de cuidado e hi-
giene", dicen en Kantar.

La vida en cuarentena incrementé
nuestro tiempo frente a las pantallas,
pero al mismo tiempo nos hizo dar
cuenta que podemos usar la televi-
sion, la computadora o el smartpho-
ne para otras cosas, ademas de es-
tar en redes sociales, jugar o mirar
series y peliculas.

Muchas personas descubren nuevas
funcionalidades y las incorporan como
habito, haciendo que la conectividad
se sume a mas aspectos de nuestra
vida: desde cuestiones trascendenta-
les, como la planificacion financiera o
la educacién formal, hasta temas mas

Punto de Venta
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“Presto mas atencion a las bebidas
y alimentos que consumo”

60%

De acuerdo

2524205 ©4%

De acuerdo

64%

“Los anos de la pandemia

fueron terriblemente estresantes”

18-25 ANOS 70%
MUJERES 68 %

Fuente: Kantar. Encuesta émnibus. 2022,

Fuente: Kantar. Encuesta 6mnibus. 2022.

Hacia un consumo responsable

5 de cada 10

argentinos pagaria mas por
productos que son mejores
para el medioambiente

Fuente: Kantar Worldpanel.

Las nuevas preguntas clave

¢ Qué estamos haciendo
para seguir siendo
relevantes cuando cambian
las prioridades?

:Cudl es la forma mds
adecuada y eficiente
de comunicarse con el
consumidor?

¢Cudl es el rol de los
distintos puntos de contacto
a lo largo del proceso de
compra?

¢Cudles son las nuevas
necesidades y momentos
que disparan chances de
lanzamientos?

D

Fuente: Kantar Worldpanel.
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livianos como recetas de cocina, jue-
gos online y apps de delivery.

El futuro

La sensacién de indefension frente
a una enfermedad desconocida dis-
para hoy todas las alertas a nivel glo-
bal. El concepto de salud se vuelve
mas amplio (abarca lo fisico y lo
emocional) y mantenerlo, que era al-
go dado por sentado para la mayo-
ria, se convierte en un desafio y una
necesidad. La irrupcion de una nueva
pandemia es una posibilidad cierta y
que escapa de nuestro control. Pero
los consumidores saben que mante-
nerse a resguardo depende en gran
medida de sus acciones: la practica
de meditacion y/o yoga sumo adep-
tos (14% del total vs. 10% prepan-
demia), al tiempo que se revalorizan
las actividades deportivas vy las me-
didas de higiene personal.

Un tema importante a futuro es
que la pandemia aceleré el creci-
miento de las compras y pagos onli-
ne en todas las edades y clases. El
e-commerce incorporé nuevos com-
pradores, los que ya compraban onli-
ne aumentaron su frecuencia y se
expandieron a nuevas categorias,
como alimentos y bebidas. Los con-
sumidores seguiran adoptando me-
dios de pago que no impliquen con-
tacto fisico o uso de efectivo.

Se rompen las barreras para con-
fiar en servicios digitales que resuel-
van necesidades con eficacia, lo que
modificara el proceso de decisién y
obligara a muchas industrias a re-
pensar el rol de los puntos de con-
tacto fisico con el cliente ®
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La era de la
formacion outdoor

Los programas de formacion ejecutiva deben
orientarse, entre otros temas, al desarrollo de la
capacidad de focalizar la atencion en el momento de
la accion. Eso permite descartar a los elementos del
entorno que no son realmente pertinentes.

| personal es el activo mas im-
E portante que tienen hoy en dia

las empresas modernas, ya
que la tecnologia y todo lo demas se
puede adquirir facilmente en el mer-
cado. El plantel humano es el que
marcara la diferencia. Hay muchas
dimensiones (aptitudes) de los em-
pleados v ejecutivos, que muchas
veces son desconocidas o nunca se
logran capitalizar apropiadamente.

La gerencia de recursos humanos
deberia proponer al personal las si-
guientes consignas:

a) Capacitese para considerar mul-
tiples elementos. Consiste en la per-
cepcion de un gran numero de infor-
maciones, y luego en su integracion

mhmto de Venta

y almacenamiento para lograr un tra-
tamiento inmediato o diferido.

Es esta cualidad la que se busca
en los encargados de seguridad de
personas importantes. Dice Claude
Boucher, inspector de policia encar-
gado de la proteccién de los “gran-
des” de visita en Francia: “Es nece-
sario determinar las actitudes de
quienes rodean a la persona protegi-
da. Se leen las miradas, se detectan
sus expresiones, sus emociones. Se
observan también las manos, suel-
tas, ocupadas en un bolsillo o en un
bolso. Cuando se produjo el atenta-
do contra Reagan, existié una falla
técnica de parte de los custodios
norteamericanos. Una camara que

filmd desde media hora antes de la
llegada del presidente, mostrd que
los periodistas que aguardaban esta-
ban relajados, se conocian todos
mas o menos, bromeaban y se diver-
tian. Uno solo mostraba una expre-
sion adusta, a lo Buster Keaton. Ese
era el asesino”,

Es también esta misma cualidad la
que se encuentra presente dentro de
la empresa en el “previsor” cuya fun-
cion es anticipar las aperturas del
mercado, las orientaciones de los
competidores, las expectativas de
los clientes potenciales.

Para lograr esto, el individuo de-
be ser curioso respecto a |lo desco-
nocido y capaz de funcionar sin fil-
tros a fin de integrar, sin censura ni
a priori, un maximo de informacio-
nes utilizables para optimizar la
comprension del entorno profesio-
nal y extraprofesional, asi como la
accion sobre éste.

Para funcionar segun tal modelo, el
sujeto debe poseer un buen conoci-
miento de si mismo, capacidades de
autoevaluacion desarrolladas, una
flexibilidad mental importante a fin de
disminuir el efecto de sus filtros per-
sonales cuando éstos reducen in-
conscientemente el volumen de la in-
formacién dada.

b) Capacidad para focalizar la



atencion en el momento de la accion.
Esta concentracion permite la selec-
ciéon de los elementos pertinentes
para la accion, el tratamiento fino de
la informacién. Decia Winston Chur-
chill: “La suerte no existe. Lo que us-
tedes llaman suerte, es la atencién a
los detalles”. Tal capacidad permite
al sujeto, en determinados momen-
tos cruciales, seleccionar en su en-
torno fisico y relacional los elemen-
tos mas estimulantes para él y evitar
los estimulos negativos. Para acen-
tuar la eficacia de esta capacidad, el
sujeto debe ser capaz de establecer
por si mismo, en su entorno, las in-
formaciones mas estimulantes para
su accién y eliminar las mas pertur-
badoras.

c) El tratamiento “cénico” de la in-
formacion. Es la doble capacidad pa-
ra tomar en consideracion multiples
elementos y, por otra parte, focalizar
su atencién en el momento de la ac-
cidn. Se podria representar a través
de la figura de un cono. El ancho del
mismo al comienzo permite determi-
nar y después identificar un maximo
de informaciones y, en particular, to-
das las informaciones pertinentes so-
bre las cuales convendra posterior-
mente focalizarse para lograr éxito
en la accion. El ganador pasara en-
tonces del “gran angular” al “zoom”,
sintetizando y seleccionando la infor-
macién necesaria como en el si-
guiente ejemplo dado por un geren-
te: “Cuando alguno no esta del todo
concentrado en una reunion, lo veo

¢, Formar gerentes o lideres?

En la actualidad, los cambios que se producen permanentemente hacen
que las organizaciones, mas alla de los tradicionales gerentes, estén
comenzando a requerir la aparicién de verdaderos lideres. Surge entonces
la pregunta: ¢cual es la diferencia entre ambos?

Entre los gerentes pueden hallarse algunas caracteristicas generales a
partir de las que es posible formular dos grandes tipificaciones.

Una de ella es la que responde a aquellos que mantienen su gerencia in-
mersa en |os temas y problemas cotidianos, que siempre estan resolvien-
do cuestiones de coyuntura y que, por lo tanto, suelen esperar que la ela-
boracion de planes a futuro sea hecha por los demas.

La otra gran tipologia de gerentes es la de los que siempre tienen pues-
ta su mirada en el futuro, en las nuevas perspectivas, pero que de tanto
mirar hacia adelante ven reducida su capacidad para proponer acciones

reales y concretas en lo cotidiano.

Los lideres, en cambio, son aquellos gue siempre estan dispuestos a
proponer, a iniciar un nuevo camino, a intentar. Una de las caracteristicas
que hacen a la personalidad y la esencia de un lider es aquella que les
permite entrar en accién cuando los otros todavia permanecen indecisos o
no visualizan claramente el horizonte o el rumbo a seguir.

de inmediato en los mensajes verba-
les y no verbales que envia, y lo trato
inmediatamente”.

d) Capacidad para conmutar el tra-
tamiento de la informacién. Se cono-
ce como flexibilidad mental. Consiste
en pasar de un tratamiento de la in-
formacidn “conectado con el exte-
rior” a otro “conectado con el inte-
rior”. El mejor ejemplo es el de los
participantes de competencias de
kayaks. Durante los tramos mas lar-
gos Y tranquilos, el participante es
mas sensible a los estimulos exterio-
res del publico que lo alienta, trata

una informacion mas amplia. En la
parte de los rapidos, de gran dificul-
tad técnica, no oye ni ve al publico,
restringe su campo de percepcion y
simultdneamente la comunicacién
con el entorno, concentrando y foca-
lizando su atencion Unicamente en el
tratamiento estrecho de informacio-
nes técnicas precisas.

e) Capacidad de organizacién
efectiva. Akio Morita, Presidente de
Sony, declaraba: “Yo mismo, que soy
un hombre de negocios internacional
y que por lo tanto viajo mucho y tra-
bajo a veces dia y noche, trato siem-
pre de reservar un poco de tiempo
para jugar al golf. Cada fin de sema-
na, en invierno, me voy a esquiar.
Juego también frecuentemente al te-
nis. Como ven, jsoy un hombre muy
ocupado!”.

También se puede citar el caso de
Sylvester Stallone, a la vez actor, pro-
ductor y hombre de negocios, quien
es coleccionista de obras de arte y re-
lojes, y suele leer libros sobre la vida
de diversos pintores y escultores, a
manera de hobby.

-Blsqueda del exito total. El con-
cepto de “éxito total” corresponde a
una nueva manera de concebir la vi-
da, completamente de acuerdo con
un modelo en el cual los éxitos se fe-
cundan reciprocamente @
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Las enseﬁanzas
de la historia

Los militares han aprendido que de nada sirve un fusil
si una linea de abastecimiento no lo lleva al frente
junto con las municiones y todos los pertrechos.

a Unica verdad, en lo que hace
La la cadena de abastecimiento,

es que la mercaderia debe fluir
constantemente, dia y noche, sea
como sea. Unas pocas horas de au-
sencia de un producto en las géndo-
las basta para dejar consumidores
insatisfechos, con la consecuente
pérdida de rentabilidad tanto para el
supermercado como para el provee-
dor, que seguramente invirtié una im-
portante suma de dinero en publici-
dad para “tentar” clientes que luego
no encontraron el producto.

Eso nos lleva a su vez a otra ver-
dad. Los métodos logisticos no sélo
sirven para que las empresas ahorren
costos y sean mas eficientes. El con-
sumidor recibe directamente los be-
neficios de esta técnica puesto que
al haber encontrado el proeducto que
queria cuando queria, posteriormente
ya no dudara en volver a comprar.

Para poder satisfacer las necesida-
des de los clientes no basta con un

HI I Punto de Venta

buen producto: éste debe estar dis-
ponible en el momento apropiado, en
la cantidad, lugar y estado requeridos
y con la documentacioén necesaria.
En la situacion de alta competitividad
actual, si estos servicios se brindan
con costos logisticos excesivos se
afecta sensiblemente la rentabilidad.
Lograr este balance entre servicio y
costo es el meollo de la tarea de la lo-
gistica. Sobre ella hay una incipiente
conciencia en nuestro medio empre-
sario. Los militares hace tiempo han
aprendido la leccién: de nada sirve un

Los distintos niveles de la
organizacion deben
conocer en detalle el
aporte que la logistica
efectua a la operatividad

integral de la empresa.

fusil si una linea de abastecimiento
fluida no lo lleva al frente junto con las
municiones vy las vituallas para quien
lo ha de empunar. Hace tiempo que la
logistica forma parte de los estudios
y especializaciones militares. También
en las empresas y en las universida-
des de los paises desarrollados hay
una creciente conciencia de que las
actividades que integra la logistica no
sélo, con frecuencia, cuestan tanto o
mas que los insumos o que el proce-
so productivo en si o que la comer-
cializacién, sino que son una impor-
tante herramienta competitiva.

No en balde Michael Porter, al defi-
nir las actividades primarias que con-
forman la cadena de valor de una
empresa, incluye (sobre un total de
cinco actividades) dos de logistica:
logistica de abastecimiento (inbound
logistics) y logistica de distribucion
(outbound logistics). La logistica de
abastecimiento utiliza un cuerpo de
conocimientos y una logica similares
a los utilizados para la distribucion fi-
sica y a menudo le plantea a ésta
restricciones practicas.

A modo de ejemplo: frecuentemen-
te el factor determinante para poder
cumplir un compromiso comercial es
la provisién en tiempo de un insumo
importado cuyo tiempo de aprovisio-
namiento es resultado, a su vez, de
una larga cadena logistica.

La logistica empresaria reline acti-
vidades que siempre se hicieron. El
enfoque integrador que la caracteriza
surge hoy como resultado de la ac-
cién simultanea de varios factores:

—La disponibilidad de un soporte
informéatico cada vez mas poderoso.

—La creciente competencia que
obliga a cuidar al mismo tiempo los
costos y el servicio al cliente.

—Las relaciones crecientemente
interactivas con los proveedores.

Estas tendencias llegan con retra-
so a la Argentina, pero ya no es posi-
ble ignorarlas. La toma de conciencia
de la importancia de la logistica en
las empresas pasa frecuentemente
por dos etapas.

En la primera se actua sobre los
costos de los componentes de la lo-
gistica que anteriormente, por consi-
derarse en forma aislada, no apareci-
an como significativos o mas aun,



permanecian ocultos. El costo logis-
tico total -evaluado de distintas for-
mas de acuerdo a los autores, ramas
de la industria, paises y periodos
considerados- en general fluctia al-
rededor del 15% al 20% de la factu-
racion de las distintas empresas.

Toda una oportunidad para una
compania que tiene una utilidad so-
bre las ventas de -a via de ejemplo-
5%, y alin no ha atacado integral-
mente sus costos logisticos.

El primer paso es conocer el costo
logistico total. Casi siempre esta ma-
nejado por varios sectores de la em-
presa y raras veces se puede deducir
con facilidad a partir de los datos
contables. De ahi que la reduccion
de costos logisticos debe comenzar
dentro de la empresa con un trabajo
interdisciplinario y frecuentemente
continuar con una centralizacion de
las funciones logisticas, tanto las lo-
cales como las de exportacion, en un
sector especializado.

La logistica, dicen los expertos, es
una de las areas de actividad que
permite establecer mas sinergias en-

tre fabricacién y distribucion, logran-
do mayores eficiencias y mejoras. El
objetivo, segin Miguel Fernandez
Rafiada, ex Presidente del Centro
Espariol de Logistica (CEL), es redu-
cir costos en la cadena logistica y
mejorar el servicio al cliente.

Un estudio del CEL analizé el grado
de desarrollo que la funcion logistica
estaba alcanzando en ese pais, cate-
gorizando en cuatro las posibles eta-

pas de desarrollo. La mayoria de las
opiniones apuntaban a la cuarta eta-
pa, la integracion de la logistica exter-
na. En su version mas purista estari-
amos hablando de compaiias que
han adoptado una vision a largo pla-
zo de la logistica, mediante el esta-
blecimiento de organizaciones com-
plejas, en las que se reasignan las
responsabilidades segun los proce-
sos, ¥ no segun las funciones ®

Calidad y Servicio al mejor precio

Derqui 1496 / Belgrano 1560 - Banfield | Oncativo 1942 / Cavour 3491 - Lanas | C. Pellegrini 659 - Quilmes




a eficacia con la que la geren-
Lcia ejecute hoy sus tareas es

un factor crucial. En un entorno
altamente dinamico, y con margenes
de rentabilidad declinante, un error
puede costar muy caro. La imperiosa
necesidad de entrenar a los gerentes
de las empresas no es nueva; existié
desde siempre. Sin embargo, a partir
de la globalizacion pasd a ser un ele-
mento crucial para poder lograr orga-
nizaciones de alta tecnologia, alto
rendimiento y flexibilidad.

Haciendo una analogia con el de-
porte, “si no entrenas, no triunfas”
afirmd una vez Ronald Henkoff en un
articulo publicado en la revista norte-
americana Fortune. La maxima de
Henkoff no es menos importante pa-
ra nuestro pais, donde la apertura
economica obliga a las empresas a
asumir un compromiso con el mejo-
ramiento a la altura de los cambios
que se estan dando en el mundo,
obligan a las naciones a invertir en
educacion y capacitacion.

La ventaja competitiva determinante
en la préxima centuria sera la educa-
cidn y destreza de toda la fuerza labo-
ral. De cara a una economia globali-
zada, las empresas y sistemas de
educacion deben ser redisefiados pa-
ra fomentar la innovacién, para lo cual
se requiere de una plantilla de perso-
nal altamente capacitada y de empre-
sas con una amplia base tecnolégica.
Sin una transformacion de la manera

Reglas de juego
integradoras

Las caracteristicas de la economia actual
imponen una mayor eficacia en la toma de
decisiones, ya sea a corto, mediano o largo
plazo. Eso, a su vez, demanda una constante
capacitacion, que abargue un sinnumero de
cuestiones clave para la gestion.

en que se ejerce la gerencia en el pa-
is, habra muy pocas chances en el
enfrentamiento de la competencia.

El término entrenamiento tiene un
sentido un poco confuso, en tanto se
lo ha relacionado con entrenar en
destrezas, generalmente repstitivas 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

= Punto de Venta

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 decir que a los gerentes se
los desarrolla, término que es, en
definitiva, la version gerencial de
entrenamiento.

La clave del éxito esta en el des-
arrollo de los cuadros gerenciales;
esto es, aumentar sus conocimien-
tos, destrezas y actitudes. Los cono-
cimientos se refieren a conceptos y
teorias, mientras que las destrezas
son las habilidades, la forma de con-
vertir la teoria en acciones.

Una capacitacién solo 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 actla, hace alianzas,
contrata gente, evalla a sus trabaja-
dores y controla el progreso de los
planes. Esas son destrezas.

Las actitudes, por su parte, son
posiciones vitales basicas: como 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, gue 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 drea 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 relacién 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 a |la transformacién tecnolégi-
ca con nuevos procesos de produc-
cion y con la renovacion de equipos,
asi como a una plataforma informati-
ca hueva. Sin embargo los cambios
no se produciran si no se logra una
transformacion en la manera de ha-
cer gerencia.

Cuando uno compra un equipo se-
para un porcentaje para manteni-
miento. ;No se deberia hacer lo mis-
mo con las personas? Los especia-

listas recomiendan que las compafii-
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-
cion, se busque el seguimiento nece-
sario y, sobre todo, la aplicacién de
conceptos y practicas en la actividad
diaria de la empresa. Ello quiere de-
cir que no se deben llevar sdlo por lo
que les presentan los oferentes del

ment Company Xerox tienen una uni-
versidad en Estados Unidos, adonde
envian a entrenarse a los empleados
de diferentes niveles de sus subsidia-
rias. El contexto idilico del pasado ya
terminé; la globalizacion exige un nivel
de competitividad a la altura de las
circunstancias, y de consumidores
cada vez mas demandantes. El esce-
nario de estabilidad duradera esta
modificando sensiblemente los tiem-
pos para que un supermercado logre
satisfacer cabalmente a sus clientes.

La competencia extrema impone
una verdadera “carrera contra el tiem-
po” para implementar las mejoras vy
servicios necesarios a fin de que los
consumidores se sientan conformes
con el supermercado. Saber qué tipo
de expectativas y necesidades tienen
los clientes permite al comerciante te-
ner claro como diferenciarse de su
competidor, qué elementos puede ca-
pitalizar como ventajas estratégicas y
cudles son sus puntos débiles a solu-
cionar. 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, investigar
en detalle los requerimientos que po-
seen 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-

Si todas las tareas importantes dependen de la

autorizacion de un reducido grupo de personas, la

organizacion no funciona en su maximo nivel de eficiencia.

entrenamiento.

A propdsito 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
délar que invierte en educacién, ob-
tiene 30 en ganancias de productivi-
dad. Tanto Motorola como The Docu-

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 pue-
den planificar adecuadamente diver-
sas prestaciones (algunas de las
cuales seguramente seran coinciden-
tes con las mas avanzadas tenden-
cias mundiales en la materia), con la
seguridad de que las mismas no ha-
bran sido implementadas simple-
mente porgue estaban en un manual
de supermercadismo @
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LIDERAZGO

Una personalidad
balanceada

Varios son los aspectos que hay que coordinar para
que una empresa alcance su punto de maxima
eficiencia. Por lo tanto, la funcion del lider debe tener
caracteristicas holisticas y abarcadoras.

| gerente moderno debe ser ca-
E paz de coordinar las funciones

de distintas areas, sin ser espe-
cialista en ninguna de ellas. Debe me-
diar entre distintos sectores sin sobre-
estimar ni subestimar a ninguno de
ellos, buscando un permanente equili-
brio. En ese sentido, su funcién se pa-
rece a la de un director de orguesta.

El estilo gerencial de corte neta-

mente autoritario resulta cada vez
mas ineficaz. Los empleados quieren
involucrarse en la toma de decisio-
nes, y son cada vez mas proclives a
hacer valer sus derechos. En ese
sentido, formar a los potenciales li-
deres de una empresa a un estilo de
gestion autoritario, puede tener con-
secuencias nefastas. Son las perso-
nas las que deben definir su propio
estilo en base a sus fortalezas y a
sus debilidades, adoptando enfo-
gues mas participativos.

Iiiil’unm de Venta

Hablar de liderazgo es referirnos a
un concepto polémico, cuya practica
ha sido objeto de muchas investiga-
ciones sociales, que abarcan desde el
perfil de los lideres que han desarro-
llado y adaptado a lo largo de la his-
toria, hasta la identificacion de los ele-
mentos o circunstancias que los man-
tienen al frente de los grupos sociales.

En la sociedad moderna, que pue-
de describirse como deseosa de al-
guien que la conduzca, el lider de
hoy esta obligado a ser un constante
agente de cambio. Por su parte, las
organizaciones demandan de una
hueva generacién de directivos, ca-
paces de retar los procesos, inspirar
una vision compartida, levantar los
animos y canalizar positivamente la
inconformidad, asi como de capaci-
tar a otros para la accion.

El lider enfrenta el reto cotidiano
de desarrollar habilidades para con-

ducir el cambio y a la vez influir en
su rumbo, direccion y amplitud. Al-
gunos lo han logrado, otros, simple-
mente lo han dejado pasar y otros
ahora ocupan el lugar.

Los lideres son pioneros por natura-
leza, se atreven a salir de lo conven-
cional y buscan nuevas formas de ha-
cer las cosas. Esta practica la realizan
mediante dos compromisos: la bus-
queda de oportunidades y la toma de
decisiones. No obstante, antes de po-
der ejercer un liderazgo efectivo, es
preciso que el lider aprenda a
autodirigirse. Es decir, genere
la habilidad para dirigir su
propio avance. El verdadero
lider es quien comienza a au-
toeducarse y perfeccionarse
en la practica de las virtudes
humanas. Con su ejemplo es-
tara marcando la pauta para
que otros a su vez busquen
desarrollarse y desempeniarse
de una manera integral.

Como aspecto primordial,
el lider de cualquier grupo
social, debe estar compro-
metido con el reto de incre-
mentar el valor o la importan-
cia de su propia organiza-
cién. En este contexto, hay
un sinnimero de definiciones
de liderazgo, en las que hay
un denominador comun: in-
fluir en la conducta de los demas,
persona o grupo de personas.

En general, liderazgo es aquel pro-
ceso mediante el cual sistematica-
mente un individuo ejerce mas in-
fluencia que otros en el desarrollo de
las funciones grupales. No se trata,
pues, de influencias ocasionales o
esporadicas, ni de influencias ligadas
al ejercicio de una tarea grupal con-
creta. Se trata de una influencia per-
manente, que tiene un referente co-
lectivo, toda vez que se dirige sobre
un numero amplio de personas y du-
rante un tiempo considerable.

El estilo de liderazgo se refiere al
patrén de conducta de un lider, se-
gun como lo perciben los demas. El
estilo se desarrolla a partir de expe-
riencias, educacion y capacitacion.

Es importante que el lider descu-
bra su estilo, lo conozca, lo depure y
lo comprenda cabalmente ®
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