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EN MONDELEZ INTERNATIONAL
QUEREMOS LIDERAR EL FUTURO
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® PARA EL MOMENTO CORRECTO
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consumidores y nuestras comunidades se sienten bien.
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Conocé mas en: ar.mondelezinternational.com




T
REDUCCION

MAYOR
(}IN’!:U_YIJ}CK‘

-l




editorial

En un afio complejo, el consumo
masivo se ve alterado por distin-
tos factores. Por un lado, estan las
cuestiones politicas (como la in-
certidumbre electoral) y econémi-
cas (de las cuales la inflacion
emerge como la més importante).
En esta edicion de Revista Punto
de Venta consultamos a ejecutivas
de empresas relacionadas al sec-
tor acerca de las estrategias que
estan implementando para sobre-
llevar lo que resta del ano y posi-
cionarse de cara al 2024.

Otro factor, a la hora de medir el
comportamiento del consumo, es
la dindmica de los distintos canales
de comercializacién. Segun las dlti-
mas mediciones de la consultora
Scentia, en agosto el consumo ma-
sivo crecid 5,2%, pero ese aumen-
to no fue parejo. Los supermerca-
dos incrementaron sus ventas
14,1%, mientras que los autoservi-
cios independientes tuvieron un in-
cremento menor (3,2%), profundi-
zando la brecha entre canales.

A esto se suman otras variables.
Se trata de las tendencias globa-
les que estan modificando los ha-
bitos de compra, como la crecien-
te preocupacion por los aspectos
medioambientales. En nuestra no-
ta de tapa, publicamos las conclu-
siones de un reciente informe de
Kantar Worldpanel al respecto.

En definitiva, vivimos tiempos de
cambio, que exigen una importante
capacidad de adaptacién para se-
guir satisfaciendo rentablemente las
demandas de los consumidores.

Luis Di Nallo
Director

staff
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Ambition 2039

Como parte de su plan Ambition 2039, Mercedes-Benz busca implemen-

tar medidas efectivas de proteccion ambiental, incorporando a los socios

comerciales, a los concesionarios y a los proveedores, para generar alian-

zas con ellos y asi poder alcanzar el triple impacto positivo: social, econé-

mico y ambiental. De la mano de esta estrategia y con el fin de seguir tra-
= bajando internamente, desde la Gerencia

cedes-Benz Argentina se impulsé el pro-
yecto Papel Cero. “En el pasado se impri-
mia casi una resma diaria”, afirma Fanny
Wolkenstein, Gerente de Créditos, Pagos
y Proyectos Especiales de Finanzas. Y agrega: “A raiz de una gran labor
puertas adentro, el 100% de los procesos se ha digitalizado, y se ha deja-
do de usar papel. Esto implicd cambios en alrededor de 20 procesos inter-
nos, que se hacian con soporte de papel”. Verénica Niemann, de Asuntos
Publicos, Comunicaciones y ASG, sefial6: “En Mercedes-Benz Argentina
estamos convencidos de que enfatizar la digitalizacion promueve la soste-

de Facturacion y Cuentas a Pagar de Mer-

Adquisicion

La compariia de fabricacion y
comercializacién de productos
de consumo masivo de cuida-
do personal, cuidado del hogar
y de alimentos DREAMCO, firmé un acuerdo para ad-
quirir las marcas y la planta de manufactura del nego-
cio de cuidado de |a ropa y detergente lavavajilla de
P&G Argentina, ubicado de la Localidad de Pilar, Pro-
vincia de Buenos Aires, Las marcas incluidas son Ariel
y Magistral. El contrato incluye la continuidad de los
empleados de la planta de P&G Argentina en Pilar,
quienes seran transferidos a DREAMCO. Las marcas
Ariel y Magistral continuaran disponibles y seguiran
produciéndose localmente. Jonathan Gerszberg, Ge-
rente General de DREAMCO comentoé: “Estamos muy
contentos con la noticia. Este hito es un paso mas en
continuar creyendo y apostande en la industria nacio-

PREAMCO

nibilidad, la eficiencia y la competitividad a nivel mundial”.

Actividad a pleno

Finca La Anita, la bodega estate de Alto Agrelo, fundada en
1992 por Manuel Mas, continlia desarrollando una fuerte presen-
cia de marca en los eventos mas importantes del vino. Durante el
;n mes de septiembre, esta presente
en gran cantidad de eventos, tan-
to en Mendoza como en otros
puntos del pais, con sus exclusi-

zona, en Lujan de Cuyo.

Los dias 6 y 7 la bodega participd
con un stand en el evento Vinos &
Negocios en la Nave Cultural de Mendoza. A su vez, los dias 8 y
9 del mismo mes, Finca La Anita participé en la feria ODA AL VI-
NO en Misiones. La ciudad de Puerto Iguazi fue sede de este
evento Unico en la region. Alli expusieron sus productos mas de

100 bodegas argentinas, y los visitantes pudieron disfrutar de de-

gustaciones, un patio de exquisita gastronomia, y conocer a los
productores de reconocidas aceiteras.

VoS vinos originarios de la primera

nal, complementando nuestra cartera de productos”.

lluminacion inteligente

La empresa de iluminacién internacional Signify proporciona tec-
nologias simples disenadas para ser el compafiero ideal en em-
presas y oficinas. Con la iluminacién como una herramienta es-
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calable, las pequefias y medianas empresas
pueden transformar sus espacios de trabajo,
favoreciendo el confort de los colaboradores,
aumentando la productividad y avanzando
hacia objetivos de sustentabilidad.

En un escenario donde la proactividad es la
regla, las empresas hacen hincapié en diver-
s0s puntos de mejora. Uno de ellos es la ilu-
minacién, que, lejos ya de un simple cambio
de Iamparas y luminarias, requiere de un
proceso de adaptacion a las necesidades propias de cada com-
pafiia. Desde la creacién de ambientes, pasando por la autono-
mia en su manejo, hasta el enfoque sustentable de su adminis-
tracion, la iluminacién se encuentra en un momento muy impor-
tante en materia de innovacion tecnolégica.

Primer camioén de reparto eléctrico

En el marco de un evento realizado en su Centro de Distribucion de Mercado Central, Cerveceria y Malteria Quilmes recibi6 el primer
camion de reparto 100% eléctrico de la Argentina. La incorporacion del vehiculo a la flota de su operador logistico Express Logistica es

un paso mas de la companiia en su com

promiso de alcanzar la carbono neutralidad a 2040.

El e-Delivery es un nuevo modelo desarrollado por Volkswagen Camiones y Buses que se sumara a Express
Logistica, pionero en movilidad sustentable y parte de la red de Cervecerfa y Malteria Quilmes hace mas de 21
afics. El camion se carga con una estacion de 24 paneles solares que genera 16.346 KW al afio, instalada en el
# centro de distribucién, por lo que su uso genera cero emisiones de carbono. Tiene capacidad para transportar
8 paletas que equivalen a 4.800 botellas de 1 litro. Ademas, cuenta con autonomia de 250 km y su freno rege-
nerativo de tres etapas reduce un 40% la energia gastada para desacelerar. Como parte de su estrategia clima-
tica, la compania anunci6 el afo pasado su compromiso de convertirse en una compania Carbono Neutral.

Oportunidad para las frutas y verduras
Del 7 al 9 de febrero del afio préximo, en Berlin, Alemania,
se celebrara una nueva edicién de Fruit Logistica, feria
global de frutas frescas, verduras y hortalizas, que ya tiene
sus entradas de visitante a la venta.
Se trata de la plataforma para el comercio internacional
FRU IT frutihorticola de mayor tamario
mundial y retne a los actores
X mas importantes y profesiona-
LUG'STICA les de Ig industrias.( v
En Fruit Logistica se puede encontrar la gama completa
de productos, servicios y soluciones técnicas de cada par-
te de la cadena de valor, ya sea en el desarrollo de se-
millas, frutas y hortalizas o en el envasado y la automati-
zacion. La feria cubre todo el espectro, desde el produc-
tor hasta el consumidor final.

Hacia un futuro eléctrico

Disefiado a través de la plataforma Mercedes-Benz Architecture
(MMA), la estética exterior del Concept Car del CLA representa un
disefio icénico y un rendimiento dinamico. Su interior se centra en la
experiencia para el cliente con una comodidad y conveniencia ex-
cepcionales. “Se trata del precursor de un segmento 100% eléctrico
de vehiculos Mercedes-Benz", sefalé Ola
Kéllenius, Presidente del Directorio de Mer-
cedes-Benz Group AG. “La gama compren-
dera un total de cuatro nuevos modelos: un
coupé de cuatro puertas, un shooting brake
y dos impresionantes SUV, cada uno con
una esencia significativamente elevada del producto. Esta nueva famlha
de modelos esté inspirada en una generacidn de clientes que eligen
atributos como comodidad, seguridad y avanzada tecnologia, y que
también buscan una opcion sustentable que se destaque del resto.

i ipunto de Venta




Energlas renovables
- Grupo Molino Chacabuco, empresa nacional
dedicada a la elaboracion y comercializacion de
alimentos para personas y mascotas, operara
en un 90% con energla limpia provisionada por
| YPF Luz, desde el Parque Edlico Levalle. EI
. acuerdo de abastecimiento, que comienza en
84 2024, equivale a 14,1 GWh/afio. Con la energia
contratada, Grupo Molino Chacabuco generara
un ahorro de 3.800 toneladas de emisiones de
diéxido de carbono al ano. Para 2023, la em-
presa planifica producir alrededor de 160.000 toneladas de alimen-
tos totales para personas y para mascotas, tanto para el mercado
interno como externo.
“Esta iniciativa se enmarca en nuestro compromiso de empresa de
cuidar cada vez mas el medioambiente y mejorar todos los proce-
sos con los que elaboramos y comercializamos nuestros productos,
teniendo como foco principal el cuidado de nuestra gente y la co-
munidad en la que operamos”, comenté Tomas Crespo Tassara, Ge-
rente General del Grupo Molino Chacabuco.

Accesibilidad para dalténicos

La historia del automévil es diversa y colorida. Asi, lo demues-
tran los fascinantes matices y contrastes en la exposicion del
Museo Mercedes-Benz. Sin embargo, muchas personas pa-
decen de daltonismo (deficiencia de visién de los colores). La
“Tricomacia anémala”, diversa forma de percibir el rojo-verde,
afecta a uno de cada 12 hombres (8%) y a unade cada 200
mujeres (0,5%). . )
Para los visitantes con esta limita-
cién, Mercedes-Benz ofrece al pu-
blico lentes especiales de la em-
presa EnChroma. Estos filtran con
gran precision parte del espectro
de color de la luz visible, lo que permite ver una gama mas
amplia de colores vivos y definidos. “Para nosotros es muy
importante que la exposicion pueda verse sin barreras”, sefia-
16 Bettina Haussmann, Director del Museo de Mercedes-Benz.
“Estoy encantado que las personas con deficiencias en la vi-
sién de los colores puedan experimentar, por ejemplo, el rojo
brillante del Mercedes-Benz 300 SL Roadster”.

Yogur natural

Tregar presentd su mas reciente creacion: el yogur natural sin azucar. Esta innovadora opcién se posiciona comeo la eleccién per-
fecta para aquellos que buscan una alimentacion saludable y equilibrada. Ya sea solo en el desayuno, comoun 2= -

nutritivo complemento de los cereales, como un tentempié para media mafana, o congelandolo con frutas fres-

cas para convertirlo en un helado saludable y refrescante para las tardes de verano, el yogur natural sin azticar

de Tregar es la opcion ideal.

Pero su versatilidad se extiende también a las comidas: puede utilizarse para aligerar salsas o como el aderezo para : [iatural

sandwiches, brindando un toque de frescura y sabor sin afadir calorfas innecesarias.
“La clave de nuestro trabajo radica en la atencién que ponemos en cada detalle durante la creacién de nuestros yo-
gures, lo que se traduce en un producto de calidad excepcional, que combina perfectamente con una amplia varie-

dad de alimentos y se adapta a todas las ocasiones”, explica Soledad Garcia, Gerente de Marketing de Tregar. Este producto es de alto
aporte proteico, no contiene colorantes ni edulcorantes, y no tiene octégonos en el envase.

Dellepiane Spirits adquiere la marca Ombu

La destacada empresa nacional dedicada a la fabricacion e importa-
cion de bebidas alcohdlicas Dellepiane Spirits conmemora en este
afio su 125° aniversario, reafirmando su su-
premacia en el mercado nacional de licores
mediante la adquisicién de la marca Ombu
a Pernod Ricard Argentina. Ya en el afio
2021, Dellepiane Spirits habia adquirido
dos significativas marcas de licores argenti-
nos de la misma compaiiia: Anis 8 Hermanos y Licor Mariposa. Con
esta nueva incorporacion, la empresa refuerza su liderazgo tanto en
el mercado de licores a nivel nacional como en los mercados de La-
tinoamérica, América del Norte y Europa.

Préoximamente, Dellepiane Spirits dara inicio a la produccién y enva-
sado de |las dos variantes de Ombu, el licor de cafa y el licor de du-
razno, en sus instalaciones de 6.500 metros cuadrados ubicada en
Villa Mercedes, en la provincia de San Luis.

"

DELLEPIANE
Spirits

Celebracion junto a Miller

Con motivo del Dia del Amigo, con el nuevo médulo Quiz de
Rebrain, se generé una experiencia Unica en bares para que
todos disfruten y obtengan increibles beneficios, de la mano
de Miller. A través de la misma, en un solo fin de semana se
lograron mas de 500 visitas a la experien-
cia digital. Bajo la premisa “jEscaned y

., gana!”, Se capturaron 250 correos elec-
Jn tronicos Unicos y se entregaron 200 cu-
pones que llenaron de sonrisas a los
clientes. Los usuarios obtuvieron un “tres
por dos” en cervezas a cambio de su co-
rreo electrénico y de completar algunas
preguntas. El nuevo Médulo Quiz es una
Trivia personalizable con légicas y puntos
para entrega de premios. Esta herramienta permite entregar al
usuario determinados premios en funcién de sus respuestas.

45 aiios revolucionando al mate

CBSé marca que brinda experiencias inolvidables alrededor del mate, cumple 45 afios. Desde sus comienzos, la innovacién fue fuente
de inspiracion y, con el tiempo, logré mantenerse siempre a la vanguardia ofreciendo nuevos sabores, creando alternativas para disfru-
tarlo Asi, inventd la primera yerba compuesta nacional: Hierbas Serranas. Una yerba inspirada en las costumbres argentmas que

revoluciond el mundo del mate.

El origen de CBSé comenzé con una historia de amor. Florentino Orquera y Maria Amelia Elizagaray,
un matrimonio de la ciudad de San Francisco, Cérdoba, fusionaron la yerba mate con hierbas, una
costumbre que tenian sus vecinos, una mezcla que luego, afios mas tarde llegaria a todas las gon-
dolas del pais y del mundo. Hoy, con 45 afos de trayectoria y el trabajo de todos los gue conforman
CBSé dia a dia, se destaca por ser la empresa por excelencia de yerbas compuestas y saborizadas de
Argentina. En 1982 se instald la Planta Frontera, Santa Fé, con una superficie cubierta de 15.000 m2
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sobre 8 hectareas. En 1993, llegd a Buenos Aires y abrid sus oficinas administrativas alli. En 1997 lanzé las primeras Yerbas Saborizadas
del mercado: Naranja, Limon, Pomelo y Café, un segmento de yerba mate que no existia. En el afio 2000 obtienen la certificacion ISO
9001-2000 de calidad y logran exportar a Uruguay, Paraguay, EEUU y Espana. En 2010, se expanden e instalan tres secaderos, en Ca-
piovi, San Pedro y Andresito, Misiones. Y la historia continta. Actualmente, cuenta con 19 variedades de yerba y todos los anos agregan
nuevas. Ahora también se puede encontrar fusion de yerba mate en saquitos.

Punto de Venta ﬂ
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Hacia una exhibicion inteligente

El objetivo fundamental del merchandising no es otro que vender mas y optimizar
el lineal para dar salida con regularidad a los productos mas rentables,
fomentando su rotacién, en la forma mas atractiva para los consumidores.

os gerentes de los locales se
L enfrentan a una dificil eleccion

respecto de que herramientas
de merchandising usar de entre to-
das las que tienen a su disposicion.
Una fase del merchandising del su-
permercado, se refiere a los produc-
tos, y se puede agrupar en material
de punto de venta (POP), exhibicio-
nes y otros elementos como volan-
tes, promociones, cupones, concur-
sos, etcétera. El material POP cum-
ple la mision de realzar la presencia
de productos en el punto de venta.
De acuerdo a su oportunidad de uso,
se divide en material de POP basico,
que se usa en todo momento, y ma-
terial de POP coordinado con la pu-
blicidad del momento, para recordar
el mensaje publicitario y despertar el
deseo de compra en el consumidor.
Otros elementos del merchandising
de productos, pueden ser volantes,

Hll Punto de Venta

afiches, cupones, concursos, pre-
mios, competencias o temas espe-
ciales. ;Existe una buena definicion
de merchandising? El mismo es tan
flexible, tan adaptable por definicion
al producto o al servicio, que cada
clase de producto, a cada circuito de
comercializacion, corresponde uno o
varios tipos de merchandising. El
merchandising, ya sea exclusividad
del industrial, ya sea del comercian-
te, debe aplicarse al producto, a una
familia, a una seccion.

Otro factor fundamental es el mer-
chandising, entendido como el movi-
miento de la mercancia hacia el con-
sumidor. No se trata de la licencia o
autorizacién otorgada por el propie-
tario de un personajes, de una insti-
tucién, de un museo o de un monu-
mento para fabricar son su marca tal
o cual tipo de producto. Tampoco es
la manipulacién de mercancias ni la

colocacion en las géndolas, efectua-
da a veces por el proveedor.

No es el trabajo de exposicion, de
decoracion o de promocién, aunque
a veces forma parte de él. No es, ni
siquiera, como muchos creen toda-
via, el tnico trabajo relacionado con
la presentacion de los productos,
aungue sea indispensable e indiso-
ciable. En su concepcién francesa,
que nace del autoservicio, esta pala-
bra resulta mas bien:

—Una nueva forma de técnicas de
venta, cuyos ejes principales son el
surtido, la presentacion, la animacién
y la gestion.

—El conjunto de acciones tendien-
tes a la mejor valorizacion posible del
producto para el distribuidor y el
consumidor.

—La ayuda prestada a un producto
que se vende en autoservicio, y que
debe defenderse en la estanteria solo.
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—Una evolucion de los métodos
comerciales en sintonia con la rapida
y permanente evolucion de las técni-
cas de distribucion modernas, que
necesita de una colaboracién objeti-
va entre fabricantes y distribuidores.

Quienquiera que tenga la iniciativa,
sdlo podra ser aplicado conjunta-
mente por los dos: el fabricante
aportando su conocimiento del mer-
cado y de los distintos circuitos de
distribucion; el distribuidor, el conoci-
miento de su mercado local, de sus
clientes, de su punto de venta.

Entonces, ¢a quién ha de importar-
le la definicion, recurso sélo atil para
hacer creer gue uno sabe? Sélo una
cosa cuenta: el resultado. Se puede
decir también que el merchandising

no es otra cosa gue el buen sentido,
o sentido comun aplicado al comer-
cio. Es asimismo la innovacion, la
creatividad; es la técnica, simple o
elaborada; son las personas, que
piensan, crean o aplican.

Después de muchos afos de for-
macion, hemos encontrado una for-
mulacion gue todo el mundo com-
prende, pues es simple, como debe
serlo esta actividad: el merchandi-
sing no es la practica de una teoria,
sino la teoria de la practica. Pero es-
to no es siempre tan evidente: mu-
chas personas de marketing, por su
frecuente carencia de realidades so-
bre el terreno, elaboran un merchan-
dising aparentemente bien concebi-
do; y siempre surgen problemas a la
hora de aplicarlo. Por supuesto que

Iii Punto de Venta

se piensa, se reflexiona, se estudia,
se crea; pero hay que empezar pri-
mero, humildemente, por comprobar,
calcular, mejorar, hacer funcionar, an-
tes de definir una «doctrina de mer-
chandising». Se actla, entonces, en
perfecta consonancia con la teoria
de la practica; mas tarde, se puede
proceder a la practica de la teoria. El
merchandising se ha hecho, pues, in-
dispensable para los interlocutores
profesionales que nos ocupan, es
decir, el productor y el distribuidor.

—Para el productor, el objetivo del
merchandising esta claro: vender
mas productos, en cantidades mayo-
res; optimizar el lineal para dar salida
con regularidad a sus productos en
las mejores condiciones posibles.

—Para el distribuidor, por supues-
to, vender mas, pero sobre todo,
vender mejor, es decir, optimizando
el margen de ganancia, reduciendo al
mismo tiempo los gastos generales
del local.

—Es indispensable también para el
consumidor, por las razones anterior-
mente mencionadas, para hacerle
mas facil su eleccion y optimizar su
tiempo al hacerle una oferta clara y
comprensible. El merchandising es,
ante todo, una manera de hacer o
idear la mejor valoracion posible del
producto, de la subfamilia, de la fami-
lia, de la seccién del establecimiento.

En inglés, el sufijo ing lleva implici-
ta la idea de accion de movimiento.
El merchandising es el movimiento
de la mercancia hacia el consumidor,

como ya se dijo.

La zona de clientela es el area de
influencia comercial de un estableci-
miento, constituida por clientes y
competidores. Naturalmente, antes
de la apertura, se realizan estudios
de implantacion para determinar la
composicion de esta zona, la empre-
sa en perspectiva y, por consiguien-
te, la cifra de ventas previsional.

Supongamos que el obstéaculo ad-
ministrativo esta ya salvado, o alla-
nado (lo que no es una minucia, da-
das las dificultades para obtener un
permiso de apertura): es evidente
gue lo primero que hay que hacer,
una vez asegurada su fiabilidad, es
analizar detenidamente la tipologia
de los habitantes de la zona.

Mas alla de la cantidad de perso-
nal, facil de determinar mediante las
estadisticas disponibles, hay que
analizar la composicion de estos ha-
bitantes: tipo de habitat, niveles de
rentas, habitos de consumo y natura-
leza de la competencia. La vocacion
comercial de un establecimiento es
su posicionamiento en términos de
surtido y calidad.

El merchandising de un local no es
mas que la suma de la exhibicién y la
correcta disposicién de los produc-
tos de cada sector. Por lo tanto, ca-
da jefe de seccién debe trabajar es-
trechamente con el personal de com-
pras del supermercado, para poder
ser abastecido en forma acorde a
sus requerimientos. Nunca hay que
olvidar la regla fundamental del mer-
chandising: cada producto debe en-
contrarse en su lugar y en la canti-
dad adecuada. El campo de actua-
cion del merchandising engloba al fa-
bricante y al distribuidor.

La evolucion comercial modifico la
razon de ser de los supermercados.
Hasta estos Ultimos afios, antes de la
industrializacion del comercio, el obje-
tivo y la razén de ser del comerciante
eran vender su mercancia. Ahora, la
evolucion del comercio moderno y de
las técnicas de venta han hecho del
comerciante un «distribuidor», es de-
cir, un industrial de la distribucion.
Tiene gue «vender la venta».

La distribucion se ha convertido en
una industria (con sus reglas preci-
sas Yy sus leyes propias) que «produ-



ce» la venta. Después de la industria-
lizacion, que ha permitido la produc-
cién en masa, era anormal que no si-
guiera el desenlace ideal: la venta
masiva. Quien dice venta masiva di-
ce pedidos para ello. Y los medios
han venido, naturalmente, con las
grandes superficies, gque permiten
una presentacion masiva. Estas
grandes superficies demandan gran-
des inversiones, pero también cifras
de negocios muy importantes, carac-
terizadas por un bajo margen y una
gran rotacion de los stocks.

Las reglas de beneficio son total-
mente diferentes de las del comer-
cio tradicional, y la rentabilidad es-
t4 muy estrechamente ligada al ri-
gor de la gestién. Uno de los prin-
cipales parametros de esta gestidn
es |la técnica de ventas en el propio
establecimiento. El metro cuadrado
del local cuesta caro. Hay que sa-
carle el maximo rendimiento. Saber
hacer «cuadrar» los metros disponi-
bles con la cifra de ventas previsi-
ble por seccidn, es una de las cla-
ves de la buena gestion, es el ver-
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dadero merchandising.

Sabemos que el entorno de los su-
permercados en la actualidad es su-
mamente competitivo, ya que hay
multiples opciones de puntos de ven-
ta para cada grupo de consumidores,
dentro de un mismo radio de atrac-
cion geografica. Hay dificultades de
diferenciacion frente a la competen-
cia, se busca tener un posiciona-

miento Unico, una personalidad dife-
rente a los otros supermercados.

En la realidad, resulta dificil dife-
renciarse de la competencia y darse
a conocer entre los consumidores.
Pero, el merchandising es una herra-
mienta efectiva para los supermerca-
dos, ya que es un factor clave en |lo-
grar un posicionamiento claro y dife-
rencial frente al consumidor®
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Informacion; un
arma de doble filo

Revirtiendo una tendencia histérica, en las ultimas
tres décadas los lideres empresariales pasaron a
contar con un abundante caudal de informacion
para la toma de decisiones. El desafio es procesarla.

uchos gurles empresarios y
M figuras prominentes del am-

bito académico se han es-
forzado por intentar predecir el com-
portamiento de los mercados y la
economia en entornos altamente vo-
latiles. Sin embargo, esa ambicion ya
fue dejada de lado, al comprobarse
en reiteradas ocasiones que las posi-
bilidades de acertar con un minimo
grado de certeza son infimas.

La capacidad de predecir con pre-
cision el comportamiento futuro de
un sistema, bien sea fisico, biolégico
o social, se ha situado como una de
las maximas aspiraciones de la cien-
cia clasica. No obstante, desarrollos
recientes fisico-matematicos comien-
zan a acabar con esta ilusién en tér-
minos absolutos, para mostrarse uni-
camente posible la prediccion en sis-
temas de gran simpleza. En el centro
del debate se encuentra la Teoria del
Caos, que aporta un plus de cientifi-
cidad a las aproximaciones sociol6-
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gicas a su objeto de estudio.

Para la ciencia clasica, que ha teni-
do como referente genérico a la fisi-
ca -y dentro de ésta a la dinamica-
el conocimiento y comprension total
de su objeto de investigacion supo-
nia la capacidad del cientifico de
predecir con certeza y precision la si-
tuacion de su objeto tanto en el pa-
sado como en el futuro, con solo co-
nocer la definicidn de uno de los es-
tados del objeto considerado y la ley
que rige su evolucion.

No muy lejana a esta concepcion,
en el ambito concreto de la reflexion
socioldgica, la estructura social como
vertiente descriptiva de una sociedad
y el cambio social como busgueda
de las leyes que dirigen su evolucidn,
son deudoras de esta particular epis-
temologia vertebradora de los Gltimos
siglos de la historia de la ciencia.

Sin embargo, esta estrategia global
que preside la ciencia clésica, y que
puede encuadrarse en el principio de

razén suficiente, ha significado varias
cosas: en primer lugar, la indepen-
dencia del objeto respecto de quien
le observa; y, en segundo lugar, la
igualdad entre causa y efecto, lo que
implicaba que nada pertinente para
la definicion del objeto y su posterior
comportamiento o evolucidn, esca-
paria a la observacion cientifica. Am-
bas caracteristicas han cuestionado
—en mayor o menor medida- la cien-
tificidad clasica de las aproximacio-
nes socioldgicas a su objeto de estu-
dio. Ahora bien, tanto la nociéon de
inestabilidad —que se encuentra en la
base de los comportamientos cadti-
cos- como la nocién de suceso -ori-
ginaria de la mecanica cuantica- han
constituido un revulsivo trascenden-
tal para las descripciones efectuadas
en términos clasicos, los cuales deja-
rén de representar, en adelante, el
ideal de conocimiento para el con-
junto de la ciencia. Asi, la nocién de
suceso puso en cuestion la separa-
cion sujeto/objeto en el ambito de la
fisica cuantica, mientras que los de-
nominados comportamientos cadti-
cos han desarbolado el principio de
razon suficiente por cuanto gue han
permitido descubrir que, descripcio-
nes tan precisas como se quieran, ho
garantizan —en modo alguno- la cer-
teza en la prediccion de la situacion
futura del objeto de investigacion.

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

A este respecto, puede decirse
que la ciencia que asume la comple-
jidad y la historia como propiedades
intrinsecas a su objeto de estudio es
completamente diferente de la que
encontramos reflejada en los postu-
lados de la ciencia clasica. Con todo,
ambas nociones —historia y compleji-
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dad- no sdlo han sido marginadas
en las ciencias fisicas, sino que han
sido apartadas, igualmente, en to-
das las disciplinas que han seguido
los supuestos epistemoldgicos de la
ciencia clasica.

En este sentido, incluimos también
a las corrientes tedricas tradicional-
mente dominantes en la sociologia.
Asi, conviene sefialar lo reciente que
es la reivindicacion del estudio de los
fendmenos alejados de la «normali-
dad» desde planteamientos que no
estigmaticen a estos sucesos en tan-
to que desviaciones desintegradoras
y/o cadticas respecto al orden social
vigente en el momento. Este hecho
ha acercado a algunos socidlogos a
estudiar fenomenos tales como la di-
fusion de las innovaciones sociales,
el cambio de valores o las situacio-
nes de crisis, de un medo potencial-
mente integrador, siguiendo asi una
perspectiva mas abierta y represen-
tada en fisica por Prigogine y sus co-
laboradores.

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

Entre ellas, la denominada Teoria
del Caos resalta por mostrarse como
el dios Jano, con un doble rostro que
observaria, de un lado las aproxima-
ciones clasicas, y de otro las pers-
pectivas complejas de investigacion.
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Por su caracter ilustrativo y por la
resonancia que esta teoria esta des-
empefiando en nuestros dias en el
estudio de fendmenos inestables,
conviene aclarar algunas de las ca-
racteristicas que hacen de la Teoria
del Caos un campo de controversia
entre los seguidores de unos y otros
supuestos epistemoldgicos.

Para iniciar una somera exposicion
sobre la Teoria del Caos, nada como
hacerlo a partir de la imagen que mas
ha contribuido a difundir esta teoria.
Nos estamos refiriendo, naturalmen-
te, al conocido como efecto maripo-
sa. Este efecto ha sido expuesto por
el meteordlogo Edward Lorenz y esta
siendo desarrollado con el nombre
técnico de dependencia sensible de
las condiciones iniciales.

La expresion hace referencia y vie-
ne a explicar como es que una pe-
quena perturbacion del estado inicial
de un sistema puede traducirse, en
un breve lapso de tiempo, en un

cambio importante en el estado final
del mismo. Volviendo al popular
efecto de la mariposa, éste vendria a
decir muy sintéticamente que «si agi-
ta hoy, con su aleteo, el aire de Pe-
kin, una mariposa puede modificar
los sistemas climaticos de Nueva
York el mes que viene» .

Es esta dependencia sensible de
las condiciones iniciales del sistema
la que hace por tanto, que la mas
minima diferencia en la descripcion
del estado del sistema provoque
cambios que hace distintos a siste-
mas complejos que, originariamente,
eran tan parecidos como se les quie-
ra suponer. En el campo de los siste-
mas politicos y/o sociales altamente
inestables, esta caracteristica signifi-
caria que la comparacion del com-
portamiento de uno de esos siste-
mas inestables con otro de iguales
caracteristicas —por muy parecidos
que el investigador crea que ambos
sistemas son entre si- no permitiria
al cientifico social garantizar una pre-
diccién, respecto a la evolucion del
sistema, equivalente a otra ya ocurri-
da en otro sistema politico o social
de similares caracteristicas.

En clara conexién con la depen-
dencia sensible de las condiciones
iniciales que comparten todos los
sistemas caoticos, encontramos una
segunda caracteristica general que
seria la no-linealidad. Como se ha
mencionado, para |a ciencia clasica,
causa y efecto se corresponden to-
talmente y —aln mas- se relacionan
proporcionalmente @

Principios interdisciplinarios

Es comun en el ambito empresarial actual oir hablar de la teoria del
caos. La misma es la rama de las matematicas, la fisica y otras cien-

cias (como la biologia, la meteorologia y la economia) que trata ciertos ti

pos de sistemas complejos y sistemas dinamicos no lineales muy sensi-
bles a las variaciones en las condiciones iniciales.

Pequenas variaciones en dichas condiciones iniciales pueden implicar
grandes diferencias en el comportamiento futuro, imposibilitando la pre-
diccion a largo plazo. Esto sucede aunque estos sistemas son en rigor de-
terministas, es decir; su comportamiento puede ser completamente deter-
minado conociendo sus condiciones iniciales.

La teorfa del caos se aplica a la evaluacion de las variables econdémicas,
y fundamentalmente, al mundo de las finanzas, en el cual hacer prediccio-

nes acertadas resulta harto complejo.
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Ceta Capital Humano
se afianza en Cordoba

La nueva sucursal de la compania responde a su vision
de ofrecer en todo el pais soluciones en gestion del
talento adaptadas a las necesidades del mundo actual.

| ' bicadas en el centro geogréfi-

co del pais, las flamantes ofici-

nas de Ceta Capital Humano
en la ciudad de Cérdoba forman par-
te de su politica de extender el al-
cance de sus servicios vy llegar a to-
das las regiones en las que las com-
pafiias requieran soluciones de re-
cursos humanos adaptadas al cam-
biante mundo actual.

El propésito principal detras de es-
te crecimiento es brindar ser-
vicios de alta calidad en la
busqueda y seleccion de ta-
lentos; outsourcing de proce-
sos; capacitacion; servicios
de personal eventual y con-
sultoria corporativa, en la re-
gion centro del pais. Con una
sdlida trayectoria a nivel na-
cional, Ceta Capital Humano
busca hacer llegar sus solu-
ciones a una provincia que
cuenta con industrias sdlidas,
como la automotriz, la agrico-
lay la alimentaria, entre otras.

“Nuestro enfoque es brin-
dar soluciones concretas y
eficientes en el ambito de la
Gestion del Talento, adaptan-
donos a las necesidades de
las empresas en un entorno
en constante cambio”, expli-
c6 Laura Morandini, Coordinadora
de la Sucursal Cérdoba. Por su par-
te, Gisela Robiolo, Ejecutiva de Ne-
gocios de la firma, sefiald: “Esta ex-
pansion representa un paso estraté-
gico en nuestra misiéon de ser un
aliado estratégico para las empresas
instaladas en Cdérdoba. Estamos
comprometidos en proporcionar so-
luciones adaptativas y de calidad”.

La expansion también busca ge-
nerar empleo en la regién. Ceta
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Capital Humano tiene como obijeti-
VO crear numerosos puestos de
trabajo, tanto internos como a tra-
vés de sus servicios de personal
eventual y atraccion de talentos.
En el corto tiempo desde su aper-
tura, la sucursal ya ha iniciado
bisquedas de perfiles diversos en
varias industrias locales.

La vision y mision de la nueva
sucursal estan alineadas con los

Laura Morandini y Gisela Robiolo.

valores del grupo a nivel nacional:
ser un socio estratégico tanto para
las empresas como para sus cola-
boradores.

La expansidn y el crecimiento de
Grupo Ceta se comenzo a escribir
hace mas de siete afnos. Dio su pri-
mer paso con Ceta Capital Humano,
compafiia especializada en solucio-
nes de recursos humanos, a la que
posteriormente sumé las verticales
de Agroindustria (Ceta Agro), Hotele-

ria, Gastronomia y Entretenimiento
(Ceta H.G.E) y Mineria, Energia y Pe-
tréleo (Ceta M.E.P).

Metroservicios (agencia que disena
e implementa en forma integral ac-
ciones promocionales, activaciones y
eventos corporativos) y Skynde, su
nueva empresa de logistica, dan for-
ma a este conglomerado que nutre a
las organizaciones del talento que
necesitan. Entre sus diferenciales,
emerge su enfoque tecnologico que
le permitid incorporar con éxito he-
rramientas para la gestion de recur-
sos humanos, como la automatiza-
cion, la inteligencia artificial y el ana-
lisis de datos para mejorar la
eficiencia en la seleccion de
talento y la toma de decisio-
nes estratégicas. Haber sido
la primera empresa de recur-
sos humanos que se incor-
poro al Registro de Integri-
dad y Transparencia para
Empresas y Entidades (RITE)
como pionera en materia de
compliance, y su fuerte com-
promiso con la huella social
(que la lleva a buscar un im-
pacto positivo en las comuni-
dades donde opera, promo-
viendo la inclusién laboral y
la generacion de oportunida-
des para el talento local) son
otros datos salientes que
“pintan de cuerpo entero” a
la firma. “Seguir federalizan-
do la compaifia nos llega de
orgullo”, precisé Ernesto Fernandez
Machado, Presidente y CEO del
Grupo Ceta. “Que llegue a Cdrdoba
y que proximamente lo haga a Mar
del Plata, Catamarca, Neuquén y Rio
Negro, nos invita a seguir ilusionan-
donos con lo que vendra”, afirmo.
“Asi podremos continuar generando
oportunidades laborales para los ta-
lentos y soluciones a las empresas
en un contexto econdémico como &l
que estamos viviendo”, concluyo @
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Mensaje claro
vale por dos

Ninguna empresa puede ser exitosa si no se
comunica bien. Todas las inversiones que se realicen
se pueden ver malogradas si no generan la
percepcidon apropiada en la mente del consumidor.

as ciencias de la comunica-

cién representan una disciplina

relativamente nueva, que se
comenzo a aplicar al marketing a
partir de la década de los 80 con el
objeto de dar cuenta de una serie de
fendmenos que se desarrollan en el
proceso comunicacional que las em-
presas buscan establecer con los
consumidores.

Todos de una forma u otra, busca-
mos certidumbres. Razones y causas
que nos ayuden a probar nuestros
convencimientos. En ocasiones y
desde siempre, acudimos a la opi-
nion, a la mera adivinacion. Y sélo al-
gunas veces alcanzamos pruebas
“relativamente” irrefutables. Imagine-
mos ahora que la polémica corpora-
tiva y académica acerca de la rele-
vancia y el significado de la marca se
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torna mucho mas esencial. Lo sufi-
ciente como para que, en cierta ma-
nera, condicione el modo de enten-
der la industria de la comunicacion
publicitaria y comercial. Porque sea
cual sea la conclusion del debate
existente acerca de la marca, los fa-
bricantes seguiran fabricando. Como
en cualquier caso, seguiran distribu-
yendo los supermercados.

¢ Queé sentido y orientacion puede
tener un amplio sector, cuya razén de
existir en ultimo término esta ligada a
la existencia, desarrollo, creacion, ex-
tension, proteccidn, fortalecimiento y
supervivencia de las marcas, no im-
porta quién ostente su propiedad?
Porque las marcas para “ser” necesi-
tan “hablar”, hacerse oir, expresar sus
contenidos y diferencias.

Mas alla de las especificas técnicas

o vehiculos, todas las marcas contie-
nen significados en mayor o menor
grado es preciso difundir. Todas las
marcas son mensajes que expresan
juicios de valor. En el debate en torno
a la marca, falta una mas clara impli-
cacion por parte de organizaciones
cuya mision deberia ser proveer ser-
vicios vinculados a la definicion y
proyeccion de marcas relevantes pa-
ra el consumidor. Pero no es asi.

La forma ha sustituido al fondo. El
medio suplanta al fin. En muchos ca-
sos y con demasiada fre-
cuencia. El cuestionamiento
hacia la marca cuestiona
también las actitudes y po-
siciones adoptadas en las
que prevalece una vision
mediata y formalista. Si la
marca da razén de existir a
la industria de la comunica-
cién comercial, la marca
deberia ser el centro de
nuestro enfoque. Un razo-
namiento sencillo que justi-
fica cualquier esfuerzo por
comprender los procesos
que definen la creacion y
desarrollo de marcas.

Porque las marcas no so-
lo son productos apilados
en un lineal, sino “ideas” a
las que acudimos para jus-
tificar nuestras decisiones.
“|deas” que en una cultura
de la individualizacion ne-
cesitan estar “altamente definidas”.
Personalidades no sélo basadas en
atributos vacuos, sino que al estar
fuertemente individualizadas, son ca-
paces de apelar a un consumidor ca-
da vez mas consciente de la singula-
ridad 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 comunicacién publicitaria masiva.

Se rebela contra la alienacion y la
desconfianza, contra la incertidumbre
de lo cambiante. Por eso demanda y
exige autenticidad e individualidad. Y
algunas marcas logran una conexién
genuina con esas expectativas. Ca-
tegoria tras categoria, marcas con al-
ta diferenciacién, sobreviven y se



desarrollan. Son marcas distintivas e
individualizadas.

Incluso en categorias que aparente-
mente pueden calificarse como abso-
lutas commodities. Es el caso de Pas-
cual. Los resultados: una marca de al-
tisima vitalidad y dimensién, compa-
rable sdlo a las marcas paradigmati-
cas en la alimentacion estadouniden-
se, y que han sido construidas en lar-
gos periodos desde los afos 50 o 60.
La respuesta obvia a esta situacion
estaria referida a su presencia cons-
tante, a una cierta “ubicuidad” en los
medios de comunicacion.

Pero serfa 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 gue calificariamos como
down-to-earth, la marca desarrolla
atributos de personalidad diferencia-
da, significativos para el consumidor
mas alla de la mera notoriedad.

Es diferente, me habla de otro mo-
do, aporta otros contenidos. El ejem-

plo de Pascual estd en linea con el
mensaje de Alex Kroll, quien fue Pre-
sidente de la agencia Y&R hasta
1991, cuando hablaba de la necesi-
dad de desarrollar “sensibilidad por
lo aparentemente irrelevante”. En
ocasiones, las marcas deben romper
los estereotipos y convencionalismos
que convertidos en dogmas impiden
construir la singularidad y diferencia-
cion que requieren.

Porque las marcas pueden tener
“homogeneidad funcional”, pero nun-

a “indefinicion de caracter”. El

ejemplo de Absolut Vodka en Esta-
dos Unidos, constituye en si mismo
un paradigma ¢era posible construir
una marca de Vodka sin referentes
de “autenticidad” u origen? Otra vez
podria apelarse al esfuerzo publicita-
rio. Pero lo cierto es que un nombre
afortunado, un packaging distintivo y
una “personalidad emocional” nitida,
no hacia sino referir al atributo “pu-
rity” del producto, que en un merca-
do maduro brindaba como oportuni-
dad a la categoria.

El caso del queso Philadelphia
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constituye otro ejemplar ilustrativo. Y
no sélo porque podamos definirla
como una de las marcas mas dife-
renciadas en la categoria de quesos
frescos y procesados, sino por la ca-
racteristicas de superar en términos
de vitalidad de marca a su umbrella
brand, Kraft.

La diferenciacion asociada al pro-
ducto y la “individualidad de marca”
andan parejas. El caso de Ferrero
Rocher también puede ser ilustrativo.
En primer lugar resulta una de las
marcas con mayor vitalidad y dimen-
sién, en linea otra vez con los gran-
des paradigmas que forman un “in-
consciente colectivo” de marcas.

Pero lo fundamental quizas se halle
en redefinir un espacio para la marca
en el terreno de lo indulgente e indi-
vidualidad, mas alla del estereotipo
de gift giving pero sin perder el valor
simbdlico asociable al bombon.

Por extension, también se podria
mencionar a Kinder: un cambio de lo
indulgente a lo presuntamente res-
ponsable, implicando en el producto
a dos sujetos con enfoques opuestos
pero no necesariamente contradicto-
rios. El caso recurrente de Benetton,
llevado mas alla de la discusion dog-
matica o ética, también es significati-
vo. Benetton ha transgredido los limi-
tes que a la hora de concebir una
marca nos planteamos.

Todos discutimos alguna vez acer-
ca de la “irreverencia” de Benetton,
pero es preciso concluir en que la
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El peso de las relaciones publicas

a comunicacion externa de las empresas, para no ser contraproducente,
debe pasar por el area de relaciones publicas. La misma, si esta consti-
tuida sobre pilares sélidos, se debe basar en los siguientes preceptos:

1. El reto del relacionista publico esta en ayudar a construir |a identidad,
la cultura y la reputacion de la organizacion, como un camino que facilitara
la construccion de vinculos con los stakeholders, lo cual a su vez debera
impactar positivamente en el logro de las estrategias corporativas.

2. El relacionista publico es un estratega, y ello le implica tener la habili-
dad de planificar, ejecutar y medir el impacto de las estrategias y tacticas.
Puede decirse que las relaciones publicas se remontan a la antigliedad,
pues ya en las sociedades tribales eran utilizadas en cierto modo para
promover el respeto a la autoridad del jefe. En la Antigua Grecia se fomen-
taba la discusion puablica en el agora y se persuadia al publico.

marca cuenta con un perfil consisten-
te y diferenciado, no sélo entre los j6-
venes sino entre todas las edades.

Es un ejemplo significativo para
cuestionar el concepto difuso de
brand personality. Lo cierto es que
mas alla de unos caracteres de per-
sonalidad bastante indeterminados e
inconcretos, algunas marcas cons-
truyen “entidades” ricas en conteni-
do, complejas y con una autenticidad
que supera cuanto usualmente impli-
camos, en términos de brand perso-
nality. Pero la transgresion no es el
Unico medio para fortalecer a la mar-
ca. Nesquik, una poderosa sub-
brand, ha reenfocado su iconografia
de marca. Y lo que puede ser un dis-
curso recurrente en otras categorias,
se hace significativo cuando resta-

blece un dialogo directo con el core
target de consumidores. La tarea de
ganar credenciales para la categoria
y extender el consumo queda para
el lider. Y hay que recordar que los
“dibus” envejecen y se transforman
con mucha mas facilidad que cual-
quier actor y a |la plena voluntad de
su autor.

Los ejemplos son innumerables.
Pero todos coincidirian en un punto.
Las marcas se construyen sobre la
diferenciacion y la singularidad, hasta
constituir entidades definidas y sin-
gulares. La multidimensién que dis-
frutan las marcas esta abierta a las
marcas de distribucion, pero en me-
nor grado. En particular porque su
foco sera siempre mas amplio y ne-
cesariamente integrador de varias
macrocategorias. La distribucion
también crea y requiere de “marcas”,
pero se ve imposibilitada de dotarla
de todos los recursos de las marcas
individualizadas.

La fuerza de estas marcas esta en
relacion directa a la indefinicion que
le opongan las marcas del fabricante.
Pero a la postre, la distribucion tam-
bién ha de enfrentarse al hecho de
que como marca ha de construir una
entidad diferenciada y dotada de
contenidos. Las contradicciones se
haran cada vez mas patentes, cuan-
do la experiencia comunicativa (co-
mo se habla al target) esté disociada
de la experiencia efectiva con la mar-
ca. Evolucionar desde una comuni-
cacion de marca de bajo perfil es
fundamental para el éxito @
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Hacia una formacion
iInnovadora

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

os directivos de los departa-
L mentos de formacién destacan

a menudo que los programas
de entrenamiento y desarrollo del
personal contribuyen de modo efecti-
vo al éxito empresarial, al incremento
de la productividad y competitividad,
a la mejora de los productos y servi-
cios. No obstante, son muy pocos
los directivos que recopilan datos re-
levantes para sustentar empirica-
mente aquello que afirman ante co-
mités de direccion y consejos de ad-
ministracion.

Se predica pero no se comprue-
ba cual es el impacto real de la for-
macién en el funcionamiento y en
la consecucion del objeto social de
la entidad productiva. ¢Quiénes es-
tan utilizando realmente lo aprendi-
do en los programas de formacion?
¢, De qué manera utilizan lo aprendi-
do las personas que han logrado
asistir a un curso?

m Punto de Venta

¢Cuando, donde y con qué fre-
cuencia estan utilizando en el lugar
de trabajo lo aprendido en el aula?
¢Cudl es el grado de acierto o fraca-
so que obtienen los asistentes al cur-
so cuando utilizan o no lo aprendi-
do? ;Qué aspectos de lo aprendido
se estan utilizando y cuales duermen
en el badl de los recuerdos? ;Se
constatan diferencias relevantes en el
desempefio laboral de quienes han
asistido y quienes no han asistido a
distintos programas de formacién?

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

cursos de formacion de personal?

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

Son muchas las reticencias que se

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

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

— ¢, Cual es el valor que podemos
asignar a cada uno de los beneficios
directos o indirectos que pueden de-
rivarse de la existencia de programas
de formacion? ¢ Cual es la relacion
costo-beneficio que puede consta-
tarse en el area de la formacién del
personal? A la hora de analizar la
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rentabilidad de los programas de for-
macién existen dos concepciones
que dan lugar posteriormente a dos
modalidades de tratamiento:
—Utilizacidn rentabilizando sélo los
costos. Se emplea cuando es posible
especificar cuales son los costos que
se han producido. Es posible identifi-
car usos Yy aplicaciones concretas en
el puesto de trabajo, no puede efec-
tuarse una valoracién econémica

o [

concreta, es posible cuantificar algu-
nas consecuencias directas o indi-
rectas de la formacion, y puede pre-
cisarse el grado de satisfaccion ins-
titucional.

—Rentabilidad en términos de cos-
tos y beneficios. Se emplea cuando:
es posible especificar los costos que
se han producido; es posible especi-
ficar resultados concretos en el
puesto de trabajo, o bien puede
efectuarse una valoracién econémica
concreta de los beneficios, ahorros,
retornos y productividad derivables
de modo directo o bien indirecto.

Puede precisarse el grado de sa-
tisfaccién institucional. Entre ambas
modalidades de estimacion de la
rentabilidad existen nexos. Forman
parte de una manera de dejar atras
enfoques mas convencionales: eva-
luar las reacciones y comentarios al
concluir el curso evaluar el grado de
aprendizaje alcanzado en el aula. El
analisis de la utilizacidn y rentabiliza-
cidon sopesa fundamentalmente las
aplicaciones y los costos, efectuando
constataciones y comparaciones va-

m Punto de Venta

lidas entre programas diferentes con
costos dispares, entre programas di-
ferentes con costos similares y entre
programas con distinta duracion.

El analisis de la rentabilidad en el
que se contrastan los costos y los
beneficios permite efectuar constata-
ciones y comparaciones validas en
ratios, en pendientes de regresion,
en andlisis de conglomerados y en
analisis discriminantes, utilizando

modelos lineales o no lineales a la
medida. Durante afos, y siguiendo
una determinada convencion, los
responsables de la formacion han
puesto el acento en el analisis de ne-
cesidades. El punto esta puesto en la
deteccion de carencias, de puntos
débiles, de aspectos que pueden ser
mejorados. La consecuencia es una
amalgama creciente y siempre abier-
ta, ya que las necesidades nunca se
cubren plenamente y siempre surgen
a partir de las preguntas y demandas
planteadas.

Existe otro planteamiento, practi-
camente desconocido, que pone el
punto en el analisis de las metas y
objetivos que se persiguen al decidir
invertir en programas de formacién.
A la hora de evaluar en funcion de
las necesidades, se destacan las que
estan cubiertas y se detectan otras
nuevas. Se entra, pues, en una espi-
ral de necesidades de formacion
continuadas. Subyace una concep-
cién benefactora de la formacién. A
la hora de evaluar en funcién de las
metas, se presta especial atencién a

lo que se pretendia conseguir y se
contrasta con lo que ya se ha conse-
guido. Subyace aqui una concepcion
politica de la formacion.

Los resultados duros tienen que
ver con indicadores de la productivi-
dad y del desempefio en torno a las
siguientes facetas: calidad, costos,
produccion, seguridad, tecnologia y
uso del tiempo.

Los resultados blandos tienen que
ver con indicadores de la productivi-
dad y del desempenfo en torno a las
siguientes facetas: nuevos conoci-
mientos, nuevas habilidades, nuevas
actitudes, satisfaccion personal, tra-
yectoria profesional, habitos labora-
les, iniciativa y clima laboral.

No siempre vale la pena evaluar la
rentabilidad de costos y beneficios
que se deriva de un programa de for-
macién. Cuanto mas importante es la
inversién en programas de entrena-
miento o capacitacién de personal,
tanto mas se justifica el analisis del
impacto y la rentabilidad de la forma-
cion. A menudo se invierten fuertes
sumas en formacién sin que los di-
rectivos lleven a cabo un seguimien-
tos postcompra o sin que los provee-
dores suministren un servicio claro
de postventa.

Son dos los tipos de clientes que
estan en juego cuando se penen en
marcha programas de formacion:

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

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

Para ordenar la informacion anali-
zada se ha recurrido al siguiente es-
quema:

—Identificar qué es lo que el ex-
perto en formacioén quiere evaluar.

—Sugerir una técnica que puede
utilizarse pormenorizando todos los
pasos mas importantes.

—Introducir un ejemplo que permi-
ta concretar lo que se esta descri-
biendo en la actividad de capacita-
cion. Es muy humano sobreponer las
creencias, afinidades y valores per-
sonales en el proceso de seleccion,
pero pocas veces eso termina bene-
ficiando realmente al cliente @
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% Se trabaja con menos tension al
compartir los trabajos mas duros y
dificiles.

# Se comparte la responsabilidad
al buscar soluciones desde diferen-
tes puntos de vista.

# Es mas gratificante, por ser par-
ticipe del trabajo bien hecho.

# Se comparten los incentivos
econdmicos y reconocimientos pro-
fesionales.

® Puede influirse mejor en los de-
mas ante las soluciones individuales
que cada individuo tenga.

® Se experimenta de forma mas
positiva la sensacidn de un trabajo
bien hecho.

Las decisiones que se toman con la
participacion de todo el equipo tienen
mayor aceptacion que las decisiones
tomadas por un solo individuo.

El poder de la autorrealizacion

na de las condiciones de tra-
l ' bajo de tipo psicolégico que
mas influye en los trabajado-

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

En los equipos de trabajo, se ela-
boran reglas que deben ser respeta-
das por todos los miembros del gru-
po. Son reglas de comportamiento
establecidas por los miembros del
equipo. Estas reglas proporcionan a
cada individuo una base para prede-
cir el comportamiento de los demas
y preparar una respuesta apropiada.
Incluyen los procedimientos emplea-
dos para interactuar con los demas.
La funcion de las normas en un gru-
po es regular su situacién como uni-
dad organizada, asi como las funcio-
nes de los miembros individuales.

La fuerza que integra al grupo y su
cohesidn se expresa en la solidari-
dad y el sentido de pertenencia al
grupo que manifiestan sus compo-
nentes. Cuanto mas cohesion existe,
mas probable es que el grupe com-
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Las empresas que
fomentan entre los
trabajadores un ambiente
de armonia, donde cada
persona encuentra un
sentido a su tarea, son
las que obtienen los
mejores resultados.

parta valores, actitudes y normas de
conducta comunes.

El trabajar en equipo resulta prove-
choso no solo para una persona sino
para todo el equipo involucrado. Nos
traera mas satisfaccion y nos hara
mas sociables, también nos ensefa-
ra a respetar las ideas de los demas
y ayudar a los companeros si es que
necesitan nuestra ayuda.

Entre las ventajas esenciales que
presentan el companerismo y el tra-
bajo en equipo, tanto para los indivi-
duos como para las organizaciones,
se encuentran:

4 Para los individuos, el trabajo
en equipo es ser confiable trabajar
por igual para lograr algo grande
(importante) y satisfactorio.

% Se dispone de mas informacion
que cualquiera de sus miembros en
forma separada.

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

La imagen de toda empresa inevi-
tablemente estara ligada a la imagen
que dé su personal. Esto es particu-
larmente crucial en las companias de
servicios, en las cuales el factor hu-
mano juega un rol fundamental.

Por lo tanto, el primer paso de to-
da empresa exitosa deberia ser con-
tar con la gente adecuada para llevar
adelante su mision.

El reclutamiento de personal, en su
sentido mas amplio, involucra el ma-
nejo o administracion del capital hu-
mano de la empresa, lo cual supone
la administracion de los talentos y
capacidades requeridas por ella; la
adecuada organizacion de dicho ca-
pital y el reemplazo de los emplea-
dos gue egresan.

Los resultados variaran segun los
casos concretos, pero el salario de
un empleado nuevo es generalmente
inferior al del empleado reemplazado.
La remuneracién y los gastos pueden
ser medidos, de modo que esta par-



te del analisis relativo a la adquisi-
cién del capital humano es objetiva.
Si los costos de remuneracién infe-
riores y los gastos de reclutamiento
se compensan efectivamente, enton-
ces la clave del costo de adquisicion
del capital de recursos humanos re-
side en la productividad de los em-
pleados contratados en comparacion
con la de los que fueron sustituidos.

Generalmente, los empleados nue-
vos son menos eficientes al comienzo
que aquellos que fueron reemplaza-
dos; se trata de un periodo de apren-
dizaje o costo inicial que se suma al
gasto demandado por el reclutamien-
to. Una vez que el nuevo empleado
supera el periodo de adaptacion y
aprendizaje -el cual puede variar de
pocos dias a pocos meses- entonces
su productividad con respecto a la
del empleado reemplazado, se medi-
rd segun su capacidad y aplicacion.

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

Las variables directas son las dife-
rencias netas de remuneraciones y
las diferencias netas de productivi-
dad. En muchas situaciones, estas
Ultimas deben ser, al menos parcial-
mente, evaluadas, mas bien que me-
didas. Los modelos efectivos de cal-
culo de los costos de adquisicion de
recursos humanos deben tomar en
cuenta si se tratd de un reemplazo o
de una incorporacion adicional, tanto
como el gasto de empleo, la diferen-
cia neta de remuneracion y la dife-
rencia neta de productividad, vy si los
empleados reemplazados sustituye-
ron a su vez a otros. Hasta hace muy
poco los administradores y los em-
pleados, en lugar de cambiar el dise-
fo de los puestos para aumentar la
satisfaccién en el empleo, mostraban
interés en otros aspectos ajenos al
propio trabajo: mejores sueldos,
prestaciones de jubilacion, jornadas
de trabajo reducidas y vacaciones.

Pero quienes propugnan el redisefio
de los puestos, sostienen que estas
retribuciones no motivarén a los em-
pleados para que se desempehen
mejor. Se sefiala que, aungue estos
aspectos salariales y de satisfaccion
social pueden ser -y de hecho son-
utiles, la motivacion debe ser interna
y proceder del propio trabajo.

La adquisicion del capital humano,
como es obvio, resulta esencial para
la actividad de la compania y la efi-
ciencia de su fuerza de trabajo. Si
fuera posible, de una manera simple,
distinguir candidatos potenciales al
empleo altamente productivo de
aquellos menos productivos o impro-
ductivos, la productividad de los em-
pleados no serfa realmente el proble-
ma que es.

Este es exactamente el objetivo de

la funcion de reclutamiento de perso-
nal. De manera similar, la ubicacion
correcta de los empleados dentro de
la empresa influye en la productividad
de aquellos. Si los empleados desem-
penan los puestos en los gue resultan
mas altamente productivos, su efi-
ciencia aumenta. Finalmente, el con-
trol de la politica de despidos y la tac-
tica trazada para desalentar el retiro
de los empleados altamente producti-
vos, también contribuyen a la mayor
productividad global del personal. En
tanto existe una gran cantidad de ma-
terial y de guias analiticas mas bien
precisas con respecto a la adquisi-
cidn, utilizacion y disposicion del ca-
pital fisico, ha habido relativamente

poco analisis aplicable de similar na-
turaleza en relacion con la adquisicion
y utilizacion del capital humano.

Las politicas econdmicas corres-
pondientes a la administracion del
capital de recursos humanos y a la
del capital de recursos fisicos, son
diferentes en numerosos aspectos
que tienen importantes implicaciones
para las politicas y decisiones admi-
nistrativas de caracter general, y pa-
ra las cuestiones técnicas y de pro-
cedimiento relativas al manejo de la
funcion del empleo.

El reemplazo del capital fisico, por
ejemplo, se realiza invariablemente a
un costo mas alto. En efecto, los
costos de reposicion exceden inevi-
tablemente los fondos que han sido
aumentados en los libros para con-
trarrestar la influencia de la deprecia-

cién. Los «costos de reposicion» del
capital humano no son mas altos; en
todo caso, son generalmente mas
bajos. Se piensa habitualmente que
el gasto de adquisicion del capital
humano es simplemente el costo de
su reclutamiento.

En realidad, el costo neto de ad-
quisicion resulta de los costos de
empleo, las diferencias netas de re-
tribucion y las diferencias en la efi-
ciencia de los trabajadores involucra-
dos. Si en esta ecuacién se incorpo-
ran los valores en dinero, el gasto re-
presentado por la contratacion de un
nuevo empleado esta compensado
por los mas bajos costos de remune-
racion de éste en su etapa inicial @
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Libertad FAN: la evolucion
del hipermercado

Un nuevo concepto que combina los mejores
productos frescos con la posibilidad de ahorrar, fue

puesto en marcha en el Paseo Libertad Rivera Indarte.

trata de Libertad FAN, la dlti-
ma innovacion en el mundo de los
hipermercados, que llegé al Paseo
Libertad Rivera Indarte, la sucursal
ubicada en la esquina de Ricardo
Rojas y Manuel de Falla de la ciudad
de Cordoba.

Libertad FAN representa un con-
cepto innovador en grandes superfi-
cies, que combina un mercado de
frescos, el ahorro y la novedad, e in-
vita a combinar una experiencia de
disfrute con una nueva forma de
comprar. Este formato brindara a los
clientes nuevos espacios de expe-
riencia en las categorias de Electro,

Eiili Punto de Venta

ecientemente, Grupo Libertad
lanzé un nuevo formato. Se

Musica, Perfumeria y Decoracidn del
Hogar, ademas de una amplia oferta
de productos frescos y oportunida-
des significativas de ahorro.

Diego Martin Sabat, Director de
Asuntos Corporativos y Sostenibi-
lidad de la compafiia, explicé: "Li-
bertad FAN es el nuevo hipermerca-

do de Grupo Libertad que llega a Pa-
seo Libertad Rivera Indarte. Asi, con-
tinuamos con nuestro compromiso
de innovar, con foco en la mejora de
la experiencia de compra de los dis-
tintos grupos de clientes que diaria-
mente nos visitan".

“Libertad FAN -sigui6 explicando-
es una propuesta que combina Fres-
cura, Ahorro y Novedad, propone es-
pacios nuevos Yy atractivos que esta-
mos convencidos de que seran muy
bien recibidos por quienes nos visi-
tan". En cuanto a productos frescos,
Libertad FAN cuenta con un sector
Fresh Market, que incluye pasteleria;
frutas de temporada y jugos frescos
recién exprimidos, asi como pizzas
gourmet con auténtica masa madre e
ingredientes de calidad.

El nuevo hipermercado incluye o-
fertas para compras familiares, con
promociones y precios especiales en
una variedad de productos, que per-
miten ahorrar. Ademas, los consumi-
dores se encontraran con novedades
de tecnologia y electrodomeésticos en
el sector Electro; vinilos, instrumen-
tos y accesorios musicales en el sec-
tor Musica; variedad de fragancias y
productos de belleza en el area de
Perfumeria y tendencias en decora-
cioén y accesorios en el sector Deco-
racién del Hogar.

De esta manera, Grupo Libertad si-
gue apostando a la innovacion cons-
tante con el objetivo de mejorar la
experiencia de los clientes. Con este
lanzamiento, la compafia consolida
su oferta multiformato @




DELLEPIANE
Spirits

PRODUCE

ey _’ LDEN
BURNETTS Aﬁw &P TRES PLUMAS TA M B O OO%cE

LONDON DRY GIN

WHISEY CREA LI00
X

~ GRAPPA LICOR DE CANA ‘ . Licor de los o
VALLEVIED OMBU o Wi Mariposa HERMAN®S AMERICAN

IMPORTA

DIPLOMATICO S e I MARE  LOCHLOMOND (0o

MEDITERRANEAN GIN HIGHLAND SCOTCH WHISKY

Evan

SPERONE Mandarine A RITTENHOUSE. Williams: CRAI G

ﬁ/(}poﬁ?(ifz smucr JRYE wmsky

Bourbon

DELLEPIANE SPIRITS Av. Cabildo 2426, Piso 1, C1428AAT, f , o
Buenos Aires, Argentina, Tel. +54 11 4789-5100, info@dellepiane.com.ar
BEBER CON MODERACION, PROHIBIDA SU VENTA A MENORES DE 18 AROS, WWW.DELLEPIANESPIRITS.COM.AR



0
2
=
=
a.
-t
=

Ventas: un repunte
Inesperado

Con un incremento de 5,2% en agosto versus el
mismo mes del ano pasado, el consumo masivo
recupero algo del terreno perdido. Sin embargo, el
fendmeno obedecio al stockeo post-devaluacion.
O o e
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| Fuente: Ticket Data / Scentia. Evolucion versus mismo mes del ano anterior. |

n agosto, un mes marcado por
Eel fuerte salto de la inflacion,

que alcanzé su variacion méas
alta en 32 anos, el consumo masivo
crecid. Asi se desprende del releva-
miento que realiza la consultora
Scentia, que monitorea 294 catego-
rias de consumo, y que registré un
incremento en el volumen de ventas
del 5,2% en agosto frente al mismo
mes del afio anterior.

El crecimiento, si bien es alto y
hasta inesperado, tiene su explica-
cion en el gran desempefio del canal
Supermercados. Aunque el mismo
lleva varios meses positivos y ya se
compara con bases altas de 2022,
contintia ganando trafico y aumen-
tando sus ventas. En definitiva, el
consumo masivo vivié un “veranito”,
que reflejé en las mediciones la exis-
tencia de una mayor afluencia de
compradores para stockear sus ala-
cenas en la semana posterior a las
PASO (cuando se produjo una deva-
luacién de la moneda del 22%).

El dato de agosto dejo la curva del
consumo masivo positiva en 0,2% en
lo que va del aho, versus el 2022,

El aumento de las ventas -teniendo
en cuenta todo el mercado- fue mo-
torizado fundamentalmente por el in-
terior del pais (10,7%) mientras que
en el AMBA, los canales promediaron
una caida del 2,7%.

Segun estos datos, la diferencia en
precios entre los puntos de venta

Ventas por canales y region

{202?%05.820022)
INTERIOR
INTERIOR
INTERIOR

Fuente: Canastas de Consumo Masivo / Ticket Data / Scentia. |
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Evolucion de las ventas Variaciones de canastas

(AMBA, self service total, agosto 2023 Vs. agosto 2022)
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Fuente: Ticket Data / Scentia. Fuente: Ticket Data / Scentia.

(cadenas y autoservicios) es muy im-
portante, y a esto se suma el “salto”
en ventas que se produjo en la se-
mana 33 (14 al 20 de agosto), cuan-
do las ventas en Supermercados tre-
paron 24,4%, luego del resultado de
las ultimas PASO.

Las ventas de esa semana en que
se produjo la devaluacion del peso,
resolvieron la ecuacion financiera de
las cadenas de todo el mes. Fue en-
tonces cuando los consumidores
surtieron sus changuitos de produc-
tos no perecederos, como aceite,
arroz, harina, azucar, café instanta-
neo, yerba y latas de atun, para pro-

teger, en la medida de lo posible, sus
ingresos.

Segun los datos de Scentia, en
agosto las categorias que mas ven-
tas registraron fueron los alimentos
(9,2%), los productos de higiene y
limpieza (8,7%) y las bebidas sin al-
cohol, que subieron 9,4% en volu-
men. En los autoservicios, en cam-
bio, solo tres categorias fueron posi-
tivas (alimentacidn, perecederos e
impulsivos).

De acuerdo con las mediciones de
la consultora durante el mes pasado,
el monitoreo por canales arrojé que
los supermercados aumentaron

14,1%, frente a una caida del 3,2%
de los autoservicios.

Segun explican en Scentia, “es re-
lativamente parecida la situacion en-
tre el GBA vy el Interior del pais para
el canal moderno, y muy marcada la
retraccion de autoservicios en el
GBA (21,6%)".

Todas las canastas arrojaron un
blance positivo en el canal Super-
mercados, mientras que por su par-
te, solo tres experimentaron creci-
mientos en los Autoservicios. Se tra-
ta de Alimentacién (que crecié 1,5%
versus agosto de 2022) Perecederos
mas Frio (1%) e Impulsivos (1,8%) @

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

(Self service total, acumulado anual a agosto de 2023
Vs. mismo periodo de 2022)
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as ideas son como el carbon
L encendido, necesitan del aire

motivador para poder generar
el fuego de la proactividad. Si no hay
aire, las ideas se convierten en ceni-
zas y la empresa deja de existir. En la
actual sociedad del conocimiento,
las ideas importan mucho en el des-
arrollo empresarial, siempre y cuando
éstas sean constructivas y represen-
ten verdaderos aportes en el servicio
a los demas. No cabe duda de que
el escenario bajo el cual surgen las
ideas es el de la experiencia. Para
que se impulse este tipo de ideas es
necesario que tanto los directivos

En busca

de empresas tienen la misma dispo-
sicion para impulsar las ideas buenas
en sus colaboradores. Algunos direc-
tivos soplan fuertes corrientes de aire
motivador para encender las ideas.
Otros en cambio, echan agua, con lo
cudl no se aporta nada.

Volviendo a los directivos, los mis-
mos tienen que tomar conciencia de
en qué medida, cuando hablan de
los planes de la empresa, de la mi-
sion y vision, o cuando conversan
con los colaboradores, motivan el
aporte de ideas innovadoras. O
simplemente se dedican a llamar la
atencion y hacer advertencias?

la excelencia

Algunos estudios muestran que el 95% de las
sugerencias de mejoramiento que ofrecen los
consultores externos ya habian sido sugeridas

como los compafieros de trabajo
siempre estén dispuestos no sélo a
escuchar, sino a considerar la forma
mas adecuada de canalizar las suge-
rencias. Lamentablemente en las reu-
niones de trabajo en equipo, frente a
una nueva idea, la mayoria se opone
y hace todo lo posible por sepultarla
en el silencio. En consecuencia,
quien una vez fue victima de este ti-
po de situacién, probablemente ya
no tenga la misma motivacién para
seguir aportando, y el fuego de su
talento se apagara paulatinamente
hasta extinguirse por completo.

En el ambito de directivos, cabe
sefalar que no todos los ejecutivos
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con anterioridad por los propios empleados.

En este sentido, es un problema
frecuente lograr que un supervisor re-
almente escuche. Estudios recientes
muestran que el 95% de las sugeren-
cias de mejoramiento que ofrecen los
consultores ya habian sido sugeridas
con anterioridad por los empleados.
Por lo tanto, es necesario analizar la
viabilidad de un procedimiento que
canalice la propuesta y ejecucion de
una idea, ya sea de parte de los em-
pleados o de un cliente.

Hay empresas que intentan conver-
tir la produccion de ideas en una
ciencia oculta. En una vieja mansién
de los alrededores de Cincinnati, Es-
tados Unidos, la gente se dispara pe-

lotas de goma amarillas con una pis-
tola de juguete. En la primera planta,
un cuarteto surefio toca marchas mili-
tares. Cerca hay gente garabateando
en tarjetas de color purpura.

¢Qué es lo que estan escribiendo?
Cualquier cosa que les venga a la
cabeza. A otros visitantes de la man-
sion se les pide que hablen de sus
peores vacaciones, de si tienen algu-
na cicatriz y céomo se la hicieron.

¢Que pasa ahi? Hemos entrado en
la zona gris de la industria norteame-
ricana de las ideas. Estos son los ex-
pertos creativos que prometen relan-
zar su negocio, o activar viejos pro-

ductos con una dosis de ideas fres-
cas. El problema es que la blsqueda
de nuevas ideas suele degenerar en
un vertiginoso viaje de Alicia en el pa-
is de las maravillas; con un montén
de jerga sobre “emancipacion creati-
va”, “estimulacion de la mente”, y
“mutacion de actitudes”. Por no men-
cionar una factura que haria sonrojar
a Alicia. Estos estimuladores de cere-
bros de la vieja mansién cobran, a ve-
ces, hasta 150.000 ddlares por visita.
Es cierto que las nuevas ideas
mueven los negocios. Son el carbu-
rante para el éxito futuro ;Pero el
proceso de encontrar una nueva idea
es realmente tan complejo como al-
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gunos quieren hacer creer? ;O es un
proceso basicamente simple que se
hace que parezca complejo? “El mito
es que un empresario puede depen-
der de una genialidad -dijo Peter
Drucker-. Llevo 40 afios trabajando
con empresarios. Los que dependen
del momento de genialidad desapa-
recen en un momento también”.

Echemos un vistazo honesto a co-
mo la mente consigue una nueva
idea. Se desarrolla en tres pasos:

1. Preparacion. La persona se su-
merge en el problema. Recoge infor-
macién, datos y opiniones. Le dice a
su mente gue se ponga a trabajar.

2. Incubacién. Mientras esta ocu-
pado haciendo otras cosas, una par-
te del inconsciente esta dando vuel-
tas. El cerebro yuxtapone informa-
cién, combina caracteristicas, canali-
za ideas.

3. lluminacién. Una idea nueva y
razonablemente completa, llega a la
superficie (aparentemente de ningu-
na parte). Voila. Esta hecho.

Esto es lo que ocurre. Nunca va-
mos a comprender como ocurre, pero
si sabemos que el sefor Edison tenia
razon. No pasa nada por tomar pres-
tada la idea de otra persona. “Haga
de ello un habito -dijo- esté al acecho
de ideas novedosas e interesantes
que otros han usado con éxito”.

Supongamos que nos hacemos
cargo de un hotel de lujo, que intenta
mantenerse al nivel de los Marriotts y
los Hyatts en la batalla por el confort
de las habitaciones. No hay que lle-
var al equipo a un retiro para ingeniar
nuevos “caramelos” que atraigan
clientes. En vez de eso, conviene ver
qué hacen los hoteles independien-
tes para seducir a sus huéspedes.
Como el Hotel Charles, en Cambrid-
ge, Massachusetts, que tiene una li-
nea con cuentos para nifios en los
teléfonos de las habitaciones.

La forma mas simple de solucionar
un problema es copiar una idea exis-
tente. La forma mas sencilla de in-
ventar un nuevo producto es adaptar
una idea existente. Al cantautor Paul
Simon se le pregunté en qué se inspi-
ré para su cancion “Puente sobre
aguas turbulentas”. Fue brutalmente
honesto: “Tenia dos melodias en la
cabeza -una coral de Bach y una me-

Eiili Punto de Venta

lodia gospel de los Swan Silversto-
nes, y me limité a juntar las piezas”.
En Berkeley, el museo de paleonto-
logia de la Universidad de California
organizd la venta en pedazos de un
dinosaurio. Se pidi¢ a colaboradores
del museo que patrocinaran los pe-
dazos de un Tyrannosaurus Rex que
habfa que ensamblar. Los nombres
de los donantes aparecerian en una

Claves para
innovar

la hora de crear nuevas ideas,
los siguientes pasos pueden
aportar mecanismos (tiles:

1. Sustituir. {Qué es lo que se
podria sustituir en el enfoque, ma-
teriales, ingredientes o aspecto?
SugarPops se convirtio en Corn-
Pops, un cereal mas preocupado
por la nutricion. “Romeo y Julieta”
engendré “West Side Story”.

2. Combinar. {Qué es |o que se
podria combinar con una idea
existente? ;Qué ingredientes,
atractivos, colores, sabores? Un
buen ejemplo es Lipton, que en su
momento supon combinar frutas y
sabores con su té para desarrollar
nuevos tés frios.

3. Adaptar. ¢ A qué se parece
esta idea? ;Qué se podria copiar?
Sony adapté su concepto del
walkman a la televisién watchman
y al CD (discmman). Esto se ha lla-
mado “evolucién gestionada” de
un producto o proceso.

placa en el museo. Los precios iban
desde 20 ddlares por un hueso del
rabo, hasta 5.000 por el craneo y la
mandibula. El resultado fue un éxito
tremendo. La gente compré piezas
de dinosaurio a nombre de sus hijos.
Los colegios organizaron ventas de
tartas para patrocinar un hueso.

&Y de dénde venia esta idea? La
tomaron prestada. Muchas iglesias,
en todo el mundo, se han equipado
poniendo placas con el nombre de
los benefactores que han contribuido
econdémicamente.

Hablando de buenas causas,
;cuantas veces nos han invitado a
una gran cena de caridad, a la que
realmente no queriamos ir? No queri-
amos pasar por las molestias de
contratar una nifiera, alquilar un smo-
king o aguantar los discursos.

A principios del siglo XX, William
Durant compré 20 empresas provee-
doras de General Motors. Luego las
incorpord desde el proceso de dise-
no de los nuevos modelos. Sears
Roebuck copid el sistema de Durant
comprando participaciones minorita-
rias de sus proveedores, como un
medio de tener el control y ventajas
de costos. En los afos treinta, la em-
presa londinense Marks & Spencer
copid a Sears. Mas tarde, los japone-
ses estudiaron y copiaron tanto a Se-
ars como a Marks & Spencer. ;Hay
una leccién aqui que pueda capitali-
zar para su negocio? Toys “R” Us fue
uno de los primeros llamados “asesi-
nos de categoria”, hasta su quiebra.
Varios otros estudiaron y aplicaron el
concepto subyacente @
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a razon por la cual las personas
L eligen trabajar en una determi-

nada empresa y ho en otra, no
necesariamente esta vinculadas con
la obtencidn de beneficios materiales,
aunque muchos aseguren lo contrario.
Hace ya varias décadas que se cono-
ce la importancia de la motivacién en
la productividad de los empleados.
Varias teorias se han desarrollado al
respecto durante el Siglo XX. Algunas
han fracasado por completo, otras es-
tablecieron principios basicos durade-
ros, y otras se siguen aplicando hoy
con cierto grado de eficacia.

La incertidumbre laboral, el estrés,
la preocupacién por el futuro y los
problemas personales y familiares
derivados de la crisis econdmica
plantean nuevos desafios. Ese pano-
rama no soélo afecta al personal de

los niveles mas bajos, sino también
-en muchos casos- a supervisores,
jefes y gerentes.

Una firma consultora de adminis-
tracion de empresas de Estados Uni-
dos ha identificado ciertas caracte-
risticas para reconocer el potencial
de satisfaccion de cualquier empleo.
Si bien hay trabajos cuyas particula-
ridades hacen practicamente imposi-
ble que puedan proporcionar realiza-
cion, esta lista puede ser una util he-
rramienta para reducir el nimero de
insatisfechos alin en los puestos mas
dificiles, monoétonos o rigidamente
estructurados.

El empleo no resulta mondtono pa-
ra quien lo realiza, sino que le permite
cambiar el ritmo variando sus tareas.

—No derrocha su tiempo y esfuer-
zo, porgue la administracién lo ha

La necesidad qe un
enfoque dinamico

En momentos de crisis es necesario ir mas alla de las
teorias convencionales de manejo de recursos
humanos, y profundizar la busqueda de técnicas
motivacionales que puedan dar respuestas eficaces.

EEﬂ Punto de Venta

planeado de modo tal que pueda
cumplir sus tareas sin que sea nece-
sario gastar energia inttilmente.

El empleado se siente en libertad
de planear su propio trabajo y el mo-
do de realizarlo mas eficazmente.
Cree que posee una medida razona-
ble de autoridad sobre cémo debe
hacerse el trabajo. Y no se cree su-
pervisado muy de cerca, ni objeto de
instrucciones exageradas o de un
control demasiado riguroso.

Todo esto es fundamental. Lograr
una adecuada motivacion del perso-
nal que permita el 6ptimo desempe-
fno del mismo, es un tema de crucial
importancia en toda organizacion,
pero mucho mas en las empresas de
servicio como los supermercados, en
los cuales los empleados estan en
contacto directo con el publico. La
amabilidad, el humor, la capacidad y
la efectividad del personal en la reali-
zacion de sus tareas son componen-
tes que, junto con varios otros facto-
res, forman una imagen del super-
mercado que es percibida como un
todo por los consumidores.

Algunos de los requerimientos que
llevan a una persona a estar motiva-
da para trabajar se encuentran expli-
citados claramente en la declaracién
de los derechos del trabajador ex-
presados por la Organizacion Inter-
nacional del Trabajo (OIT) en 1976:
“La tarea debe respetar la vida y sa-
lud del empleado en su ambiente la-
boral, dejarle tiempo y recursos para
descanso y distracciones y proveer
la posibilidad de servir a la sociedad
y de satisfaccion personal a través
del desarrollo de sus capacidades”.

El empleo debe brindar al emplea-
do oportunidades para aumentar sus
cualidades y conocimientos, obtener
reconocimiento y progresar. Ademas
de las perspectivas de ascenso, de-
be haber niveles de mayor responsa-
bilidad dentro del empleo.

La inquietud por motivar a los em-
pleados es un fenomeno relativamen-
te reciente. Solo ha transcurrido una
generacion desde que los estudios
de los cientificos especialistas en
conducta empezaron a demostrar
que la motivacion interna es mas efi-
caz que la coaccidn, ya que es auto-
sostenedora y no produce los resenti-



sI ESTAS EMPRENDIENDO O QUERES
HACER CRECER TU SUPERMERCADO

ALMACOR

Con mas de 60 locales y 40 anos de trayectoria te invitamos a formar
parte de nuestra MARCA bajo el modelo de FRANQUICIA. Accedé a todo
el CONOCIMIENTO, EXPERIENCIA y a volumenes de compra para un
ABASTECIMIENTO competitivo. Contactanos y averigua como formar
parte de esta red cooperativa que no para de crecer.

CONOCE MAS ENTRANDO A
www.almacor.com.ar/franquicias

Cel: 3516 278 757 - 3512 44-5633 ALMACOR
info@almacor.com.ar Cooperativa Ltda.



7]
=]
z
g
=
>
T
o
]
o
>
5]
w
@

mientos y frustraciones que conlleva
la coaccién. Douglas Mc. Gregor, en
un trabajo que ha hecho escuela, “El
lado humano de la empresa”, sugirié
dos posibilidades de administrar tra-
bajadores. Segln su teoria “X”, la
gente es perezosa, odia el trabajo v
debe obligarsele a cumplir su tarea.
Su teoria “Y” parte de la premisa de
que la gente tiene una necesidad psi-
cologica de trabajar, quiere hacer y
responsabilizarse, siempre que el tra-
bajo dé satisfacciones y ofrezca cier-
ta libertad para ejercer la iniciativa.
Las pruebas que aportan los estu-
dios de otros tedricos como Abra-
ham Maslow (“La motivacion y la
personalidad”), Frederick Herzberg
(“La motivacion para trabajar”) y Da-
vid McClelland (“Como motivar la re-
alizacién econdmica”), abundan en
apoyo de la teoria “Y” de McGregor.
Pero al mismo tiempo sus estudios
ponen de relieve que no basta con

admitir la teoria “Y” como filosofia de

la administracion para lograr resulta-
dos satisfactorios. La adopcion de
esta teoria como principio rector, en
realidad impone una gran tension y
responsabilidad tanto a administra-
dores como a empleados.

Los estudios y experiencias de es-
tos tratadistas y de otros especialis-
tas en conducta demuestran que lo
que haga la administracion para lo-
grar trabajadores motivados depen-
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Manifestaciones
simultaneas

| estrés cronico es un proble-

ma que, en el ambito laboral,
se manifiesta en forma simultanea
sobre tres areas:

—Area psicolégica. Ademas
de la falta de motivacién, puede
tener lugar depresién, aburri-
miento y situaciones momenta-
neas de confusion.

—Area conductual y social. Au-
sentismo, mal caracter, agresivi-
dad, aislamiento, alcoholismo y
otras adicciones. También puede
haber una mayor propension a ac-
cidentes y suicidios.

—Area fisiologica. Enfermeda-
des por causas psicosomaticas
(de origen psicolégico).

dera de los factores motivantes.

Los doctores Roberto Kertész y
Bernardo Kerman, en su libro El ma-
nejo del stress explican que en la so-
ciedad actual, las condiciones del
contexto hacen que, para millones de
trabajadores de todo el mundo, esas
condiciones no se cumplan. Entre los
factores que contribuyen a tal incum-
plimiento se cuentan el aumento de
la mecanizacion y la automatizacion,

el incremento de la labor en turnos
rotativos y las empresas cada vez
mayores que traen como consecuen-
cia mayor anonimato, division del tra-
bajo y distanciamiento de las relacio-
nes entre los niveles de la organiza-
cion y entre compafieros. Ademas, se
amplia la brecha entre productor y
consumidor y crece y se sofistica la
franja de procesos intermedios.

Las manifestaciones negativas re-
cién expuestas, cuando se dan en los
empleados provocan en relacion con
su trabajo y a grandes rasgos, dos ti-
pos de conducta: o bien generan re-
sentimiento y predisposicidn negativa
hacia la organizacion (que se expresa
a través de robos, mal trato hacia el
publico, limitacion del propio rendi-
miento y presentismo al minimo posi-
ble y provocacién consciente o in-
consciente de dafios a maquinarias o
instalaciones) o bien directamente
producen la renuncia del empleado a
su puesto de trabajo, lo que se tradu-
ce en una alta rotacion. Los super-
mercadistas conocen muy bien am-
bos tipos de respuesta.

Todo este desajuste ha hecho ne-
cesario el desarrollo de herramientas
precisas para el diagnoéstico adecua-
do de los problemas, lo que permite
implementar estrategias concretas
para corregirlos. Es aqui donde co-
bra cada vez mas importancia el tra-
bajo de consultores y especialistas
en diagnostico y desarrollo dentro de
las organizaciones.

El primer paso para salir de esta
situacion es comprender cuales
son las necesidades reales y las
expectativas del personal; qué es
lo que busca la gente de su traba-
jo, ademas del dinero que recibe
por el mismo y que posibilita su
subsistencia. Las técnicas de moti-
vacion, durante mucho tiempo, tu-
viercn la particularidad de estar
orientadas en la direccion incorrec-
ta: en vez de preocuparse por ge-
nerar una motivacién intrinseca al
trabajo, lo gue hicieron fue colocar
todos los incentivos afuera del mis-
mo, prometiendo y otorgando mejo-
res sueldos y mas vacaciones. Aun-
que estos aspectos pueden ser uti-
les, la motivacion debe ser interna y
proceder del propio trabajo ®
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PROMOCIONES

Una herramienta rentable

Las promociones son una solida herramienta a la
hora de incrementar la participacion en el mercado,
aungue su uso indiscriminado puede traer muchos
mas problemas que beneficios.

| uso de las promociones de
Eventas como herramienta de
marketing ha ido adquiriendo

gran importancia a lo largo de los Ul-
timos afos, y en concreto las promo-
ciones de ventas dirigidas a los con-
sumidores son las mas numerosas.
Las promociones de ventas se defi-
nen como “un conjunto de activida-
des de corta duracién, dirigidas a los
intermediarios, vendedores o consu-
midores, que mediante incentivos
economicos o materiales, o la reali-
zacion de actividades especificas,
tratan de estimular la demanda a
corto plazo o aumentar la eficacia de
los vendedores o intermediarios”.

Cuando la promocién de ventas se
dirige a los consumidores finales se
pretende estimular la demanda a cor-
to plazo, tanto mediante la intensifi-
cacioén de las compras de los clientes
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actuales, como a través de la capta-
cion de nuevos compradores.

El fuerte incremento en el uso de
las promociones de ventas, |la nece-
sidad de estudiarlas y valorarlas para
tomar decisiones acertadas, junto
con las nuevas posibilidades de in-
vestigacion que ofrece el desarrollo
de nuevas tecnologias han llevado a
considerar muy oportuno el andlisis
de la actividad promocional y su
efecto sobre las ventas en los esta-
blecimientos detallistas.

Simplemente un recorrido por una
gran superficie basta para compro-
bar cédmo las promociones se han
convertido en un elemento basico de
apoyo para la venta como férmula de
relacion con el consumidor. Sin duda
alguna el hecho de que las relacio-
nes entre fabricantes y distribuidores
hayan evolucionado fuertemente es

uno de los factores que han propicia-
do el desarrollo de las mismas. Las
mayores posibilidades de dialogo,
cooperacion e innovacion del marke-
ting estan en el merchandising, que
incluye entre otros elementos las
promociones. Desde este supuesto
Raju (1992) llevo a cabo un trabajo
relacionando las variaciones de las
ventas de toda una categoria de
producto con la actividad promo-
cional desarrollada por esa catego-
ria. Este enfoque es muy importan-
te para el detallista porgue sus in-
gresos estan mas relacionados con
las ventas de toda una categoria
que con las ventas de una sola
marca. Por tanto no es de extrafar
la afirmacion de Schultz: “El deta-
llista del futuro estara mas cercano
a realizar solo las promociones que
impliqguen un incremento de las
ventas de una categoria”.

Los gastos en promocion se han
incrementado sensiblemente en los
ultimos anos, produ-
ciéndose una transfe-
rencia de la inversion
en publicidad hacia la
promocién de ventas.
En un interesantisimo libro sobre la
batalla en el punto de venta y las
tacticas de distribuidores y fabrican-
tes, se ahonda en esta realidad pro-
porcionando datos de los gastos en
publicidad frente a gastos promocio-
nales para companias estadouniden-
ses de alimentos.

Al menos el 15% del volumen de
negocio de las empresas de alimen-
tacion se destina a las promociones
en Estados Unidos. Un autor que
muestra cierta alarma por esta situa-
cion es Hallberg, quien llegd a afir-
mar: “Ha llegado el momento de que
suene una alarma para advertir a los
fabricantes lo que va a suceder a sus
marcas si gastan tanto en ofertas
que no queda dinero para la publici-
dad destinada a reforzar su marca”.
En esta linea de sefalar la importan-
cia de las promociones se mueve el
trabajo realizado por Gil, Molla y Be-
renguer en el que analizan el factor
imagen de un establecimiento co-
mercial y su incidencia sobre la se-
leccion del punto de venta incluyen-
do como uno de los elementos a



analizar la categoria “promocion”.
Una de las causas del incremento
de las promociones es el desplaza-
miento del poder desde los fabri-
cantes a los mayoristas y detallis-
tas, que da lugar a un auge en la
promocion de ventas en los puntos
de distribucion. Actualmente un fa-
bricante de productos de gran con-
sumo no puede desinteresarse del
punto de venta. Como sostienen
Murry y Heide, en las relaciones fa-
bricante-detallista el primero preten-
de conseguir acuerdos del segundo
para que colabore en acciones pro-
mocionales en el punto de venta. Es-
tos mismos autores aportan un dato
muy significativo que destacan en su
articulo: el 74% de los detallistas en
Estados Unidos estan de acuerdo en
que las promociones incrementan la
rentabilidad de los establecimientos.
Uno de los primeros estudios que
identificaron los factores que favore-
cen el incremento de las promocio-
nes es de Strang (1976) el cual los
divide en factores internos y factores
externos al fabricante. Los factores

internos son:

1. Actividad més aceptada por las
empresas.

2. Los ejecutivos estan mas cualifi-
cados.

3. Los product managers buscan
resultados a corto plazo. Y los facto-
res externos son:

1. Incremento considerable del nu-
mero de marcas.

2. La competencia utiliza cada
vez mas las promociones en su
estrategia.

3. La incertidumbre econdémica

persigue resultados a corto plazo.

4. La presién de la distribucion so-
bre los fabricantes ha crecido.

En ediciones anteriores de este
mismo estudio, su autor ya denun-
ciaba la falta de investigaciones que
permitan a los directivos tomar deci-
siones relacionadas con las promo-
ciones. Transcurridas dos décadas,
se insiste en la misma idea de la
practicamente inexistencia de estu-
dios sobre |a eficacia de las promo-
ciones. El tema no ha recibido en la
literatura del marketing la atencion
merecida, posiblemente por la difi-
cultad de obtencién de los datos
adecuados para su andlisis. La pro-
mocidn de ventas dirigida a los con-
sumidores se perfila como una de las
herramientas de marketing con ma-
yor futuro. En Espafia comenzé a uti-
lizarse con cierto retraso respecto a
otros paises, pero su evolucion ha si-
do tan rapida que esta a la altura de
otros mercados mas experimenta-
dos. A pesar de ello son escasos los
estudios sobre el tema, debido a li-
mitaciones metodologicas @
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Guatro anos como aliado
estrategico del retai

Con mas de 54.000 usuarios registrados y 190
millones de unidades comercializadas, la plataforma
digital mayorista continda apoyando la
transformacion digital de los comercios minoristas.
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a plataforma digital mayorista
L Compre Ahora, que permite a
los comercios minoristas abas-
tecerse de una manera online, rapida
y simple desde cualquier lugar del
pais, festejo un nuevo afio de opera-
ciones en Argentina, y continta faci-
litando la disponibilidad de produc-
tos de la mano de la digitalizacion.
La compaiiia fue creada en 2019
con el objetivo de acompariar e im-
pulsar el canal retail a través de la
transformacion digital, integrando
el canal tradicional con las ventajas
del universo virtual. Actualmente,
tiene una comunidad de mas de
54.000 usuarios registrados, un flu-
jo de 6 millones de productos ven-
didos por mes y una plataforma
que alberga mas de 3.000 produc-
tos. Asimismo, continta fortale-
ciendo su red de aliados, que ya
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Las mejores marcas
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mercios que se sumaron a la trans-
formacion digital. La compafia conti-
nda sumando mejoras de experiencia
de usuario, como la incorporacion
del idioma chino en los buscadores,
y proximamente la traduccion del si-

tio entero y la app también a
ese idioma.

Hoy, su plataforma cuenta
con 130.000 visitas por mes
y con mas de 60 distribuido-
res aliados en todo el pais.
Con una frecuencia de com-
pra del 2,9 (lo que significa
una reposicion de stock cer-
ca de 3 veces al mes y una
recompra mensual del 80%)
el sitio registra una compra
por minuto. Esto da como
resultado mas de 6 millones
de preductos vendidos por
mes y -hasta hoy- mas de

1.000.000 de pedidos
concretados desde
su lanzamiento.

cuenta con mas de 100 marcas,
entre las cuales se encuentran
companias como Unilever, Kim-
berly-Clark, Molinos Rio de la Pla-
ta, Molinos Tres Arroyos, BIC, Alga-
bo, Ortuzar, Mapa Virulana, Parallel,
Reckitt y Milkaut.

"Estamos muy contentos de poder
celebrar nuestro aniversario con gran-
des resultados", sostuvo Rosana
Espinosa, CEO de Compre Ahora.
"Dichos resultados son |la conse-
cuencia de un eguipo comprometido,
que piensa en cada detalle para que
los comercios minoristas de todo el
pais tengan la mejor experiencia de
compra y las mejores ofertas 24x7".

Apoyo a los minoristas
Compre Ahora continGia apostando

a su crecimiento en Argentina, acom-

pafando a los mas de 54.000 co-

Estos datos, a su
vez, permiten que las marcas ac-
cedan a diferentes estudios y es-
tadisticas, para entender los habi-
tos de compra del universo de
clientes de negocios minoristas re-
gistrados en el sitio.

Asimismo, en 2022 lanzé su aplica-
cion movil, tanto para Android como
para iOS, logrando mejorar y simplifi-
car la experiencia del usuario y agili-
zar el abastecimiento de su negocio,
desde cualquier lugar y en cualquier
momento. Actualmente, mas del
40% de las ordenes mensuales se
realizan a través de ese canal.

De cara al préximo afo, la compa-
fia seguira afianzando su posicion
como aliado de la industria del retail,
desarrollando nuevas funcionalida-
des que mejoren constantemente la
experiencia de compra y agreguen
valor a toda la cadena de abasteci-
miento, desde la industria productora
hasta el pequefio minorista®
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n una economia estable y
E competitiva, el consumidor es

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

mayor cantidad de empresas, lo cual
disminuye la tasa de rentabilidad.

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

Decisiones
sustentables

Un aspectos complejo del gerenciamiento lo
constituye la toma de decisiones. Es alli cuando
sale a relucir el verdadero talento del gerente.

Una segunda reflexion que surge
es que al haber una libre entrada y
salida en este tipo de mercados, la
rentabilidad tiende a ser relativamen-
te baja por unidad. Por una cuestion
I6gica: si la rentabilidad fuera alta
dentro de este rubro, automatica-
mente habria mucha gente que se
dedicaria a abrir locales nuevos, has-
ta alcanzar un punto de saturacion.

De manera que en una economia
estable y altamente competitiva, no
hay posibilidad de altos margenes de
rentabilidad por el hecho de que pue-
den entrar facilmente mas oferentes y
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monitoreo de cuando conviene subir
o bajar un precio.

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

—El comprador final no tiene ne-
cesidad de acumular stock. Asi co-
mo la empresa no tiene ya necesidad
de acumular gran cantidad de pro-
ductos, el consumidor final tampoco.
En consecuencia, no se siente
desesperado por hacer un gran aco-
pio de bienes, al no haber inflacion.
Esto es fundamental para tener en

cuenta en el momento de hacer una
planificacién de ventas. Las ventas
por grandes cantidades ya no sedu-
cen, sobre todo porque no existe te-
mor al incremento de precios y al
desabastecimiento que generaba la
inflacion.

—Los mercados se tornan mucho
mas competitivos.

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

—Adquiere mayor importancia la
politica de precios. Hay una diversi-
dad de estrategias de precios. Pre-
cios de penetracion, precios gancho,
precios psicoldgicos, precios de des-
cuentos, etcétera. Hay un mend muy
amplio de estrategias de precios. No
se puede generalizar al respecto. Es-
to depende de cada tipo de empresa
y de su ubicacién geografica. Lo im-
portante es que permanentemente,
se esté replanteando la politica de
precios. La misma no puede perma-
necer inalterable con el tiempo. Por-
que si bien hay estabilidad de pre-
cios, no hay estabilidad de gustos y
preferencias. El consumidor-compra-
dor esta preferentemente innovando
en su escala de valores y en la bus-
queda de los productos, asi como en
su exigencia de servicio.

—En las economias estables hay
estabilidad de precios, pero no de
cantidades. Se hace indispensable
una “inflacién de cantidades”, como
estrategia de supervivencia. Dicho de
otra manera, el crecimiento pasa por
un aumento permanente del volumen
de ventas. Porque no hay otra via
para incrementar la rentabilidad. Si
hoy vendo mil latas, a fin de mes
tengo que vender 1.100, y a fin de
afio 1.500. Porgue no puedo aumen-
tar la ganancia ni con mayores mar-
genes de comercializacioén, ni con
mayores precios.
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—MNo hay gerenciamiento sin
informacion. Tratar de gerenciar
una empresa sin informacién es
como guerer manejar un auto
con el parabrisas sucio.

Para gerenciar eficazmente
una compafia, es necesario eli-
minar sus principales defectos.
El concepto de cero defectos
se refiere a un enfoque bien de-
finido en la busqueda por me-
dios concretos y técnicas, que
dependen de la cooperacion de
todo el personal relevante.

En el proceso de establecer
un sistema de calidad en una
empresa, el personal de linea se
entrena y se motiva a aplicar
técnicas estadisticas. Este per-
sonal es capaz de analizar sus
problemas y responder con es-
trategias adecuadas para lograr
cero defectos. La calidad en los
productos demanda que sean
creados por trabajadores moti-

corrida de produccion, el empe-

zar un nuevo turno de trabaja-
- dores. Estas pérdidas consisten
de tiempo muerto, cambio de
moldes o herramientas, calenta-
miento y ajustes de las maqui-
nas. Su magnitud también se
puede medir por el tiempo
muerto.

3. Pérdidas debido a paros
menores: son causadas por in-
terrupciones a las maguinas,
atoramientos o tiempo de espe-
ra. En general no se pueden re-
gistrar estas pérdidas directa-
mente.

4. Pérdidas de velocidad: son
causadas por reduccién de |a
velocidad de operacion, debido
que a velocidades mas altas,
ocurren defectos de calidad y
paros menores frecuentemente.

5. Pérdidas por defectos de
calidad y retrabajos: son pro-
ductos que estan fuera de las

vados y entrenados.

especificaciones o defectuosos,

La calidad desde este punto de
vista, no es algo que se pueda con-
trolar, por lo tanto es aparente que el
mantenimiento adecuado produce la
calidad que cumple con los estéanda-
res. La relacion entre pérdida y efec-
tividad del equipo se define clara-
mente en términos de calidad y de la
disponibilidad del equipo de produc-
cion. En base a la examinacion de
los factores que reducen la efectivi-
dad del equipo, se pueden categori-
zar las pérdidas dentro de los tipos

que siguen a continuacion:

1. Pérdidas por fallas: son causa-
das por defectos en los equipos que
requieren de alguna clase de repara-
cion. Estas pérdidas consisten en
tiempos muertos y los costos de las
partes y mano de obra requerida pa-
ra la reparacion. La magnitud de la
falla se mide por el tiempo muerto
causado al proceso.

2. Pérdidas de ajuste: son genera-
das por cambios en las condiciones
de operaciéon, como el empezar una

producidos durante operaciones nor-
males. Estos productos, tienen que
ser retrabajados o eliminados.

Las pérdidas consisten en el traba-
jo requerido para componer el defec-
to o el costo del material desperdi-
ciado durante el proceso.

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

El rol de los costos

U na reflexion que surge de la gestion cotidiana —e in-
cluso del sentido comun- es que los costos fijos
pesan y juegan un papel muy importante. Tan es asi
que, inclusive, son el determinante principal de lo que
se conoce como punto de equilibrio o break even point
de una empresa, es decir, aquel volumen de ventas mi-
nimo que le permite recuperar todos sus costos.

En general, se considera que el punto de equilibrio de
una empresa, no deberia estar mas alla del 60% o 70%
de la utilizacién de su capacidad instalada.

Si una compaiiia factura un millén de délares por
mes, pero su punto de equilibrio esta en 950.000 ddla-
res, significa que se encuentra en una situacién muy
delicada, porque si decaen un poco las ventas, deja de
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tener rentabilidad. Este elemento también es un instru-
mental muy util para fijar las politicas de obtencion de
rentabilidad. También nos dice la teoria econdmica que
en el analisis de rentabilidad de las empresas, el costo
de oportunidad del capital es un elemento importante
que muchas veces se ve soslayado o dejado de lado.

Esta es una ocasion ideal para recordar que ese cos-
to debe ser incluido cuando se hacen los célculos. No
solamente hay que evaluar los costos erogados, sino
también el gasto de la inmovilizacién del capital. El ca-
so extremo de esto lo constituyen muchos bancos in-
ternacionales que se limitan a tener la propiedad de su
casa matriz, y el resto de las sucursales las alquilan; no
quieren tener semejante capital inmovilizado.
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La gestion en un ano complejo:
hablan las protagonistas

Mujeres destacadas de distintas empresas explican las estrategias que estan
adoptando para no perder posicionamiento y mantener su rentabilidad.

les, la actual incertidumbre politica y econ6mica ge-

nera un terreno inestable para las empresas. No es
algo novedoso; todo este afo estuvo signado, en alguna
medida, por la cuestion electoral y la alta inflacion.

Tras las PASO realizadas en el mes de agosto, el pa-
norama se complejizé atin mas, debido a la devaluacion
de la moneda local del 22% que se produjo en la sema-
na siguiente a los comicios.

En este entorno, consultamos a distintas ejecutivas de
empresas vinculadas a la industria del consumo masivo y
al retail, asi como al equipamiento y los servicios, acerca
de sus estrategias para sobrellevar lo que resta del afio, y
quedar lo mejor posicionadas posibles de cara al 2024,
que comenzara con un nuevo gobierno.

La inflacién no es el Gnico tema candente. La falta de
dolares, las restricciones a las importaciones y las distin-
tas regulaciones que afectan a la produccion, plantean un
escenario que exige una gran capacidad de adaptacion.
Asimismo, indagamos entre las entrevistadas qué otros
desafios deberan sortear en los proximos meses para
mantener sus niveles de empleo y rentabilidad, conside-
rando las tendencias de consumo que se estan manifes-
tando, mas alla de la recesién.

COoTO

Gloria Coto
\/ICEPRESIDENTE

Faltando pocos dias para las elecciones presidencia-

Mas allé de los diversos esce-
narios y contextos econémicos
que nos ha tocado como com-
pafia afrontar en nuestro pais
en mas de medio siglo de vida,
para nosotros el trabajo es uno
de los principales valores cor-
porativos; es un motor impres-
cindible para el crecimiento de
Argentina. Estamos convenci-
dos gue, con esfuerzo, compro-
miso,y con cultura del trabajo,
podemos llevar adelante gran-
des proyectos, no solo para nuestra empresa sino también
para el pais, creando fuentes de trabajo genuinas.

Durante este 2023, realizamos entrevistas laborales
presenciales para cubrir mas de 1.100 puestos de traba-
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jo entre nuestro nuevo megamercado en Nordelta, sucur-
sales y frigorifico de Rosario, asi como en Ciudad de Bue-
nos Aires. La amplia y destacada repercusion que logra-
mos en cada convocatoria es, sin dudas, fruto de una
marca empleadora solida, atractiva y reconocida en el
mercado laboral por crear fuentes de trabajo genuinas
con oportunidades de crecimiento reales.

De igual modo, para nosotros es fundamental la forma-
cion y el desarrollo de quienes forman parte de nuestra em-
presa; somos un gran semillero de talentos que llegan bus-
cando un puesto de trabajo, pero obtienen mucho mas que
eso. Encuentran en nuestra compania un espacio de apren-
dizaje constante con nuevos desafios personales y profe-
sionales que potencian sus habilidades y su crecimiento.

En nuestra Escuela de Formacion, capacitamos a los
colaboradores con cursos de e-learning para diferentes
profesiones y oficios, entre otras tematicas, brindandoles
herramientas y recursos para que puedan seguir su cami-
no de crecimiento en COTO.

También potenciamos las habilidades de comunicacion
y liderazgo de equipos de trabajo a través de cursos y
programas de formacion desarrollados especialmente pa-
ra la gestion.

Nos llena de orgullo en especial ver que hoy muchos de
nuestro staff de gerentes, ingresaron en puestos iniciales y
desde muy abajo, fueron creciendo en responsabilidades
y formandose como profesionales especialistas, que hoy
lideran equipos de trabajo en diferentes éreas de la empre-
sa. Esto no es casualidad, sino que es fruto de estar
acompafando a nuestra gente desde sus inicios en la
compafiia, haciendo un seguimiento de su formacién y
una evaluacion permanente de como actuan frente a cada
proyecto y desafio profesional que se les va presentando.

Todo este trabajo que venimos realizando se ve refleja-
do en nuestro desarrollo, crecimiento y liderazgo, que
busca siempre la excelencia. Hoy estamos muy orgullo-
sos de ser una compania nacional, lider y referente en
nuestro pais, formada por mas de 20.000 empleados.

ALMACOR

Norma Machado
GERENTE DE ADMINISTRACION

Desde agosto de 2010 me encuentro a cargo de la Ge-
rencia de Administracién de Cooperativa Almacor, organi-
zacion que nuclea a un grupo de pequefios y medianos



empresarios supermercadistas que se retnen para reali-
zar compras en escala, situaciéon que individualmente les
seria imposible. El precio al que nos adquieren la merca-
deria, los coloca en situacion de competitividad frente a
la competencia que enfrentan.

Este afio que estamos atravesando, por demés complica-
do, con altos indices inflacionarios, desabastecimiento, fal-
ta de insumos, y caida en las ventas, ha hecho que nuestro
equipo Comercial haya aplicado politicas de acompana-
miento a sus asociados y franquiciados, consistentes en:

—Mantenimiento de ofertas agresivas. Vale decir, no
hemos dejado de publicar los mailings semanales con
aproximadamente 120 articulos publicados, pensando
siempre en el bolsillo de los consumidores y en continuar
fidelizando la clientela.

—Adhesion a la politica de
Precios Justos de la Secretaria
de Comercio. Y compromiso de
acordar negociaciones con pro-
veedores cuyas listas de pre-
cios también esté alineadas al
programa, para proteccioén no
solo del Supermercadista, sino
también del cliente consumidor.

—Sostenimiento de promo-
ciones y planes largos con tar-
jetas de crédito. Pese a que en
general el mercado ha restringi-
do la recepcion de medios de pago con planes largos, los
supermercados que llevan nuestra bandera, siguen ofre-
ciendo estos planes, pese a que esto represente para el
comercio un costo financiero, en aras al beneficio del pu-
blico consumidor.

—Programa de franquicias. Seguimos con nuestro pro-
grama de franquicias, tratando de incorporar mas super-
mercados dentro y fuera del ejido de la Provincia de Cor-
doba, para llegar cada vez a mas hogares.

Nuestra tendencia para lo que resta de este afio elec-
toral, es seguir manteniendo estas politicas, tratando de
brindar apoyo a los comerciantes del sector, procurando
mantener los niveles de ventas, con precios que no da-
fien la economia de las familias clientas de los Super-
mercados Almacor.

BAYTONGROUP

Natalia Kaposvari
GERENTE CORPORATIVA DE MARKETING Y COMUNICACION

Dado el contexto politico-econdmico que estamos a-
travesando en 2023, desde la funcion de Marketing y Co-
municacion estamos gestionando en base a las siguien-
tes ideas y estrategias centrales:

—Planificacién a corto-mediano y largo plazo. Si bien
siempre es fundamental una vision y planificacion a largo
plazo, cada vez mas es importante tener la mirada del
mediano y corto plazo, y la flexibilidad para moverse en
ambitos inciertos. No obstante, tenemos que tener cuida-

do sobre las decisiones que tomamos en esa mirada cor-
toplacista a la que nos lleva el contexto.

—Optimizacion de recursos. Cada peso cuenta, y mas
en este contexto. No solo desde el retorno de la inversion,
sino también desde el valor agregado de las acciones en
términos de posicionamiento y generacién de demanda.

—Medir, medir, medir. Cada accién implementada pa-
ra poder invertir recursos economicos y tiempo en
aquellas cuestiones que realmente estén generando un
impacto. En esta linea, es fundamental medir la eficacia
de cada accion pero también conocer el impacto final
en el negocio.

—Sondeo del mercado. Si bien es una funcion base en
marketing, relevar como van cambiando los intereses y
focos y qué nuevas oportunidades pueden surgir o qué
ajustes se requieren en las acciones que se estan imple-
mentando, es una tarea crucial en estos momentos.

—Estar cerca de los clientes. No solo para conocer su
experiencia con nuestros servicios, sino para entender
cual es su mirada de mediano y largo plazo y como pode-
mos acompafarlos.

—QGestion del equipo. Lograr
sostener el entusiasmo y com-
promiso en contextos comple-
jos es fundamental. La comuni-
cacion transparente, la posibili-
dad de continuar desarrollan-
dose y el apoyo a los colabora-
dores, puede facilitar incluso
procesos de cambios o virajes
de estrategias necesarias para
abordar el mercado con nuevas
ideas y formatos, aportando
creatividad e innovando en la v d
forma en la que trabajamos.

En conclusion, seguimos apuntado a dar lo mejor de
cada uno, optimizando las herramientas con las que con-
tamos para lograr la mayor productividad. Todo esto, en
un entorno de trabajo en el que uno pueda ser uno mis-
mo, aportando, aprendiendo y creciendo cada dia.

CARREFOUR

Adriana Biancheri
DIRECTORA DE MARKETING

En el Gltimo tiempo, se profundizé la tendencia a aho-
rrar tiempo y dinero. Esto claramente se traslada a las
compras, y en nuestro caso hace que siempre tenga-
mos en vista las prioridades y objetivos que tenemos
marcados y que se sintetizan en una sola meta: ofrecer-
le al cliente siempre lo mejor. Calidad, precio, benefi-
cios ¥ que estén al alcance de la mano, con una multi-
plicidad de canales (desde las tradicionales tiendas fisi-
cas en sus distintos formatos hasta el e-commerce que
crece y se consolida).

El foco esta puesto en afianzar entonces la accesibili-
dad, es decir, el compromiso de brindar el surtido mas
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amplio con una excelente relacion precio-calidad en las
mas de 640 sucursales. Asi fue que creamos herramien-
tas como el Ticket Mas Bajo, que posibilita comparar el
precio de compra con lo que les saldria la misma com-
prando en las tiendas de los competidores (si nuestro tic-
ket no fue mas bajo, le devolvemos a la persona el doble
de la diferencia) y Promo Garantizada, que otorga un cu-
pén virtual en caso de no encontrar un producto en pro-
mocion y retirarlo en la proxima compra, al mismo precio.

Asimismo, recientemente ampliamos nuestro programa
de fidelidad y nos unimos con nuestro Banco de Servicios
Financieros (BSF) para crear en equipo Mi Carrefour Co-
rajudo, que cuenta con tres niveles: el clasico, tal cual ya
lo conocemos. Mi Carrefour Prepaga, una nueva tarjeta
prepaga con foco en las y los jovenes que ofrece multi-
ples beneficios de compra en
nuestras sucursales asi como
también fuera de ellas, y la ya
conocida Mi Carrefour Crédito.

Por ultimo, queremos desta-
car que, en linea con este pro-
poésito que nos mueve, que es
el de brindar lo mejor atendien-
do lo que el cliente demanda,
hemos definido renovar toda la
imagen de nuestra marca pro-
pia con la idea de facilitar la e-
leccion y simplificar la compra,
atentos al excelente desempe-
fio que viene teniendo (1 de cada 5 productos que el
cliente compra es de la linea Carrefour, con un crecimien-
to del 25% en volumen de venta con respecto a 2022).

La mejor estrategia es estar a la altura de lo que las per-
sonas valoran y necesitan, poniendo a disposicion la cre-
atividad, esfuerzo y compromiso de los equipos para que
cada vez que nos elijan tengamos la certeza de que van
a volver, porque les ofrecemos calidad, precio, servicio y
la atencion que nos caracterizo siempre en estos mas de
40 anos el pais.

CCU ARGENTINA

Vanina de Martino

GERENTE DE ESTRATEGIA E INNOVACION (CERVEZAS
Y ADYACENCIAS) Y DE NEGOCIO SIDRAS Y VINOS

En CCU tenemos el propodsito de crear experiencias pa-
ra compartir juntos un mejor vivir. Por eso, mas alla de la
coyuntura, el foco esté puesto en llegar con nuestra mul-
ticategoria de bebidas a clientes y consumidores, inno-
vando, comunicando y sorprendiendo.

Enfrentamos presiones incrementales de costos por-
que, por un lado, es una industria de mano de obra inten-
siva y, por otro, muchos insumos tienen un alto compo-
nente dolarizado. Mas alla del contexto, somos optimis-
tas y trabajamos para tener propuestas atractivas para
que mas personas elijan nuestras bebidas. Lanzamos re-
cientemente innovaciones en cervezas (Heineken 0, nues-
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tra primera cerveza sin alcohol que permite disfrutar de
todo el sabor y la calidad premium de Heineken en cual-
quier momento del dia). Completamos el portafolios de
variedades de Grolsch con la nueva IPA y Red Ale; segui-
mos apostando por Imperial con su oferta de variedades,
renovando la Roja, especialidades de la familia Bieckert,
Sidra Pehuenia de Pepino y Cardamomo, por nombrar al-
gunas. Impulsamos plataformas muy importantes, como
el vinculo con Los Pumas que tiene Imperial, el partners-
hip con la Bresh, de Miller o el ATP con 1888; y tenemos
nuevos vinos en el mercado argentino con 061, un vino de
CCU que hoy es furor en los Es-
tados Unidos.

CCU tiene en su ADN un gen
innovador que nace de tener al
consumidor en el centro, y me-
diante el cual buscamos res-
ponder a sus necesidades con
propuestas novedosas. En ese
sentido, buscamos tener varie-
dad en nuestra propuesta de
productos y hasta en la manera
en que comunicamos y vende-
mos: la Barra CCU, nuestro
ecommerce crece todos los
meses Yy se convierte en una gran propuesta para acceder
a nuestra multiple oferta de bebidas.

Recientemente, en nuestra planta cervecera de Lujan,
incrementamos la capacidad de produccion de cervezas
nacionales e internacionales para abastecer el mercado
local, ademas de ampliar la capacidad de logistica.

El espiritu inquieto que nos mueve, nos llevd a desem-
barcar en una nueva categoria para CCU Argentina como
lo es el mercado de las aguas puras y saborizadas, a par-
tir de una alianza estratégica con Danone, incorporando
marcas lideres como Villavicencio, Villa del Sur, Levité,
Ser y Brio. De esta forma, reafirmamos nuestra gran ofer-
ta de productos multicategoria.

COMPRE AHORA

Rosana Espinosa
CEO

El mercado argentino esta cambiando. Los factores co-
yunturales van maodificando los habitos de consumo de
los clientes. En este contexto desafiante, el sector del re-
tail se ve obligado a ganar flexibilidad, agilidad y adapta-
bilidad, para lograr reaccionar a tiempo -o incluso antici-
parse- a nuevas tendencias.

Sin embargo, antes de eso debemos pensar en el fac-
tor principal de nuestra propuesta de valor: las personas.
Para las empresas de retail, la formacién y retencién de
talento en este horizonte de incertidumbre sera central.
Por ello es clave generar espacios de capacitacion y
desarrollo; trabajar con transparencia y flexibilidad, y al
mismo tiempo, ofrecer beneficios que mejoren el dia a dia
de los colaboradores.
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Luego de la pandemia, el retail tuvo que modificar sus
prioridades, y poner la digitalizacién en el centro de la es-
cena. Interceptar al consumidor alli donde la tecnologia y
las restricciones lo habian dirigido, y ofrecerle experien-
cias innovadoras de compra, continta siendo el desafio
principal. Por eso, considero que moverse con velocidad,
analizar posibles escenarios y redefinir estrategias son los
ejes de la dinamica que se necesitara de cara a esta se-
gunda etapa del afo que estara marcada por “las dos D”:
digitalizacion y datos.

En primer lugar, la digitalizacion hace mas eficientes los
procesos. Esto es particularmente valioso cuando los
contextos inflacionarios y de retraccién de consumo no
dejan espacio para ineficiencias que puedan afectar los
margenes. La tecnologia es una
aliada para perfeccionar nego-
cios, como por ejemplo para
manejar stocks.

Por su parte, todo el compor-
tamiento digital del consumidor
en las plataformas B2B deja
huellas que reconstruyen su ex-
periencia. Estos valiosos datos
son informacién que permite
entender los movimientos del
consumidor y su toma de deci-
siones, la cual en periodos de
pérdida de poder adquisitivo se
ven afectadas y en busca de alternativas. Por este moti-
vo, los datos son parte fundamental para lograr analizar y
entender qué buscan, sus necesidades, como se com-
portan entre otras huellas que nos permiten mejorar su
experiencia y asi lograr su fidelizacion.

En definitiva, el modelo del e-commerce B2B se debe
seguir consolidando e impulsando el canal tradicional con
las posibilidades del universo digital. Desde Compre Aho-
ra, continuaremos buscando la transformacion digital de
los comercios minoristas, mejorando nuestra solucion
que permite que puedan abastecer sus negocios 24x7 de
forma facil, practica y segura, con una gran oferta de pro-
ductos disponibles.

COOPERATIVA OBRERA

Monica Giambelluca
PRESIDENTA

Cooperativa Obrera es una organizacion de consumi-
dores creada hace casi 103 anos por un grupo de vecinos
con un claro objetivo: abaratar el precio de un producto
esencial y tan emblematico como el pan. Ese espiritu ini-
cial se mantiene en la actualidad. Por lo tanto, el cuidado
de la economia familiar es un objetivo central del trabajo
diario de la entidad.

La complejidad del contexto actual lleva a tener que es-
forzarnos todos los dias para poder ofrecer a los consumi-
dores las mejores opciones que los ayuden a ahorrar en
momentos donde la blsqueda de los mejores precios se
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ha convertido tal vez en su principal motivo de eleccion.

Para ello, los productos de marca propia y el Primer
Precio cumplen un rol central. Ademas, el trabajo en con-
junto con los proveedores permite generar promociones
en beneficio de nuestros asociados, que les permiten ac-
ceder a los articulos de prime-
ras marcas nacionales a valores
muy competitivos.

En esta coyuntura, es clave
asegurar que los productos es-
tén en las gondolas y, en los ca-
sos que por algin motivo el a-
bastecimiento presente dificul-
tades puntuales, buscar pro-
veedores sustitutos, principal-
mente cooperativas de pro-
duccion o trabajo y empresas
PyME regionales.

Seguimos con atencidn los
incrementos de precios por parte de los proveedores, de
manera de morigerar el impacto de los aumentos v el
traslado a los precios de géndola, siempre con el objeti-
vo de ayudar a cuidar la economia familiar.

De la misma manera, se pone mucha atencion a la efi-
ciencia operativa, para asegurar la sustentabilidad de la
entidad, prestando un servicio acorde a las expectativas
de los consumidores.

Todo cambio de gobierno genera expectativas. Desde
el movimiento cooperativo somos optimistas por natura-
leza, aungue no ingenuos, y reconocemos las dificultades
de la economia en general, pero confiamos en la poten-
cialidad de nuestro Pais para salir adelante.

FRATELLI BRANCA

Carolina Eugenia del Hoyo
RecionaL MARKETING DIRECTOR

=

hon

.

En primer lugar, nuestro mindset no esté orientado a re-
cortar o restringir. Por el contrario, decidimos apostar y
estar cerca de la gente. Sabemos que la forma en la que
una empresa acompafa a los consumidores en épocas
dificiles es directamente proporcional a la respuesta que
obtendra de ellos en el futuro.

Ademas, la crisis actual, a diferencia de otras anterio-
res, tiene una caracteristica: la gente esta menos resigna-
da a privarse del disfrute y de vivir el presente. Las cate-
gorias de indulgencia, recreacion y esparcimiento son
las menos afectadas por la situacién econdémica, por lo
cual existe un sdlido espacio para continuar impulsando
el portafolios de nuestra compania.

Nuestra mirada del negocio implica en contextos de es-
te tipo implica, en lo concreto, varias cuestiones. En pri-
mer lugar, no tocamos la receta de los productos en ab-
soluto. Seguimos adelante con nuestra politica de brindar
siempre la maxima calidad.

Luego, nos aseguramos su correcta distribucion en los
diversos canales a nivel nacional. Y seguimos teniendo



una fuerte presencia en el mundo gastronémico y en las
discos. Continuamos con activaciones en fiestas, porque
alli es donde el consumidor suele descubrir y probar por
primera vez nuestras marcas. Simultaneamente, mante-
nemos una presencia fuerte en comunicacion, tanto onli-
ne como offline.

Claramente, en un contexto de alta incertidumbre, todo
lo mencionado requiere una rigurosa gestion de costos, in-
versiones, stocks y negociaciones. Lo que a su vez de-
manda un alto nivel de compromiso interno, dado que la
crisis actual nos afecta en nuestro ambito personal, mas
alla del profesional. Por eso, trabajamos mucho en la co-
municacién interna y en el reconocimiento hacia los equi-
pos, asi como en la promocion y
capacitacién de nuestro plantel.

También hacemos un fuerte
trabajo con stakeholders exter-
nos. La relacién con proveedo-
res, clientes, medios de comu-
nicacion, camaras, etc., requie-
re una agenda mas soélida y cer-
cana que nunca. Eso no es algo
nuevo para nosotros, ya que
siempre buscamos establecer
partnerships a largo plazo. Pero
hoy se transforma en un dife-
rencial estratégico, que nos
permite posicionarnos con fuerza.

En definitiva y como anticipara al principio, en momen-
tos de ajuste externo, internamente redoblamos la apues-
ta. Por supuesto con mucho esfuerzo y coordinacién. Pe-
ro es la forma en que concebimos de sembrar un campo
de juego fértil y prospero para el futuro.

GS1 ARGENTINA

Maria Inés Gonzalez
GERENTE DE SOLUGIONES

En Argentina, el consumo masivo es un sector de la
economia vital, ya que representa una parte significativa
del gasto de los hogares y del PBI. La tecnologia ha teni-
do un impacto significativo en el consumo masivo en Ar-
gentina, tanto en la forma en que los consumidores com-
pran como en la manera en que las empresas venden y
comercializan sus productos. Un gran ejemplo de esto es
el comercio electronico.

La tecnologia ha permitido el crecimiento del eCom-
merce en Argentina, lo que ha facilitado que los consumi-
dores accedan a esta modalidad de compra, que registro
en 2022 un crecimiento del 11% respecto del ano ante-
rior, con 422 millones de productos vendidos. Las plata-
formas de venta y aplicaciones moéviles han impulsado la
digitalizacion del consumo masivo.

También la adopcion de tecnologias de pago y la mejo-
ra de la infraestructura logistica pueden impulsar ain mas
el crecimiento del ecommerce. Las aplicaciones de entre-
ga a domicilio han transformado la forma en que los con-

sumidores adquieren productos, especialmente en gran-
des ciudades. Esto ha permitido una mayor conveniencia
y rapidez en el proceso de compra.

Los pagos electronicos con tarjetas de crédito, débito y
billeteras digitales han simplificado las transacciones y
han reducido la dependencia del efectivo.

La venta online y la adopcién de nuevas tecnologias lle-
va a las empresas a tener mas informacién sobre los ha-
bitos de consumo de los clien-
tes, casi en tiempo real. Eso
permite personalizar ofertas y
promociones, mejorar la expe-
riencia del cliente y aumentar la
eficacia de las estrategias de
marketing.

En resumen, la tecnologia ha
transformado el contexto del
consumo masivo en Argentina
al proporcionar herramientas y
canales que mejoran la expe-
riencia del cliente, facilitan la
compra y permiten a las empre-
sas adaptarse a las demandas del mercado.

Este contexto también requiere mejor informacion entre
los proveedores y compradores, lo que puede dar mayor
agilidad en una cadena de suministro.

Para ello se deben adoptar tecnologias como el inter-
cambio electronico de datos (EDI), el seguimiento en
tiempo real etc.

La colaboracion entre clientes y proveedores puede ge-
nerar relaciones comerciales mas solidas y duraderas, y
beneficios mutuos, lo cual es esencial para el éxito en el
mundo empresarial.

LA ANONIMA

Maria Laura Ferrari Herrero

DIReECTORA, GERENTE DE LA DIVISION DE ASUNTOS
LeGALES Y CUMPLIMIENTO

Desafortunadamente, el esce-
nario politico y econdmico que
atravesamos como pais y como
sociedad no es nuevo. Socie-
dad Anénima Importadora y Ex-
portadora de |la Patagonia (La
Andnima), con méas de 116 a-
nos de trayectoria ininterrumpi-
da, ha tenido gue transitar y sor-
tear muchas crisis a lo largo de
su historia.

Hemos navegado en aguas
turbulentas en el pasado, y es-
tamos convencidos que estamos preparados para so-
brellevar la incertidumbre y los vaivenes que nos depa-
ra lo que resta del 2023, con todos los cambios que se-
guramente se sucederan, tanto en el plano institucional
como en el econémico.
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Creemos que la clave es tener un ojo en la coyuntura
pero con el otro seguir enfocados en Nuestro Propdsito
de acercar un futuro mejor a nuestros clientes y comuni-
dades, viviendo y contagiando Nuestra Misién de superar
las expectativas de nuestros clientes, creando experien-
cias extraordinarias y construyendo vinculos de confian-
za con nuestras comunidades.

En particular, entendemos que es un momento clave
para cuidar la rentabilidad de cada una de nuestras uni-
dades de negocio, a través de un manejo prudente de las
finanzas, sin descuidar las relaciones colaborativas que
hemos logrado construir con nuestros proveedores a lo
largo de tantos afios, poniendo a nuestros clientes en el
centro y trabajando en equipo de forma agil e inclusiva.

Por otra parte, si bien nuestra estrategia de crecimien-
to no esta llevando el ritmo que deseariamos, la misma no
se detiene: tal es asi que en el préximo semestre preve-
mos inaugurar tres nuevos supermercados en las ciuda-
des de Rio Gallegos, Esperanza y Centenario, y contamos
con otros seis proyectos en carpeta, en distintas etapas
de avance.

Seguir dando impulso al e-commerce y comprometidos
con el Triple Impacte son otras de las estrategias de ne-
gocio que nos orientan. Ser una empresa centenaria y
sustentable nos permite seguir adelante mas alla de las
dificultades que nos presenta la coyuntura.

LA YUNTA MAYORISTA

Cecilia Chiaradia
PRESIDENTE

En medio de un afio desafian-
te como el 2023, La Yunta Ma-
yorista, con sus sucursales y
franquicias en San Rafael, Ge-
neral Alvear y Malarglie (Men-
doza) y Realicé (La Pampa),
mantiene su compromiso in-
quebrantable de cuidar siempre
el balsillo de la comunidad vy
acompafar a sus clientes en su
dia a dia.

Nuestra prioridad es que e-
llos no sientan un cambio dras-
tico en su planificacion de compras y que enfrenten los
desafios econdmicos con la menor preocupacion posible.
Todas las medidas que implementamos tienen un Unico
proposito: estar junto a nuestros clientes en cada paso
del camino.

Para reflejar nuestro compromiso, hemos llevado a ca-
bo acciones que van mas alla de ser un mayorista. Bus-
camos la cercania con las familias a través de las sucur-
sales cercanas para acortar las distancias y que toda la
familia se pueda mover sin gasto. Asimismo, a fines de
agosto, cumplimos el suefio de una familia local al sorte-
ar una casa, marcando un momento inolvidable en sus vi-
das. Este acto refleja nuestro deseo de hacer una diferen-
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cia real en la comunidad a la que servimos.

Ademas, en septiembre, estamos emocionados porgue
continuamos redoblando la apuesta y sorteamos 500.000
pesos en 6rdenes de compra. Esta iniciativa tiene como
objetivo aliviar la carga financiera de nuestros clientes
que nos eligen dia a dia y brindarles la oportunidad de
continuar disfrutando de nuestros productos y servicios
sin preocupaciones.

Nuestro enfoque en el bienestar de la comunidad y
nuestra pasion por brindar un apoyo significativo a nues-
tros clientes son los pilares de La Yunta. En un afo lleno
de desafios, nuestro compromiso con la conexion huma-
na y la contribucién positiva a la comunidad sigue siendo
inquebrantable.

Nos movemos juntos en equipo y estamos agradecidos
a todos los que conforman la familia de La Yunta y que
dan dia a dia lo mejor de si para la comunidad que los ro-
dea. Agradecemos el trabajo en equipo y el compromiso
que demuestran.

En La Yunta estamos aqui para cuidar y acompafar
a quienes nos acompafian dia a dia en cada paso, ase-
gurandonos de que su bienestar sea nuestra prioridad
ndmero uno.

LIBERTAD

Belén Rojo
DIRecTORA MARKETING OMNICANAL REeTAIL & REAL ESTATE

En el vertiginoso mundo del
retail actual, mantener una es-
trategia sdlida es crucial para
prosperar en un entorno que
hoy esta caracterizado por la
incertidumbre.

Como CMO de Grupo Liber-
tad, deseo compartir nuestra vi-
sion para el resto de 2023 en
esta columna de opinién, en un
ano que se perfila alin mas des-
afiante de lo que habiamos pla-
nificado.

Durante el afo pasado, en Grupo Libertad dimos un pa-
so importante al diversificar nuestro enfoque hacia el for-
mato mayorista. Esta decisién nos brindé la oportunidad
de expandir nuestro alcance y adaptar nuestras ofertas a
un grupo de clientes hasta entonces poco explorado por
nuestra empresa. En 2023, seguimos enfocados en
nuestra expansion y diversificacion, incluyendo nuestra
llegada a Buenos Aires con nuestro innovador formato
Fresh Market Libertad.

Nuestro objetivo es consolidar la presencia y ampliar
nuestro impacto a nivel nacional, reconociendo la impor-
tancia de estar cerca de nuestros clientes en todo el pais.

A pesar de las incertidumbres que acechan al mercado,
mantenemos un compromiso inquebrantable con la com-
prension de las necesidades de nuestros clientes y las
modernas tendencias de consumo que surgen constante-
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mente. Este analisis profundo nos permite explorar opor-
tunidades en sectores que se alineen con nuestra vision
de “brindar un mundo de opciones” a nuestros clientes,
marcando la pauta para nuestra evolucion futura.

La diversificacion de formatos sigue siendo un pilar fun-
damental de nuestra estrategia, permitiéndonos mante-
nernos flexibles y adaptarnos a las cambiantes preferen-
cias de los consumidores.

La sostenibilidad es un valor que desde Grupo Libertad
abrazamos plenamente. Estamos implementando practi-
cas amigables con el medio ambiente en todas nuestras
operaciones y también generamos impacto social positi-
vo en todas las comunidades donde estamos, guiados
por una solida estrategia de sostenibilidad que lleva mas
de 10 afos, que nos enorgullece plenamente, y que nos
diferencia en el mercado.

En Grupo Libertad, fomentamos una cultura organizati-
va que coloca a la Experiencia del Cliente (CX) en el cen-
tro de todo lo que hacemos. Medimos cada transaccion
que nuestros clientes realizan en nuestras tiendas, para
garantizar que su experiencia sea un hilo conductor des-
de el colaborador en tienda hasta cada miembro del co-
mité directivo.

En resumen, nuestra estrategia se basa en la diversi-
ficacién, la expansién territorial, la adaptacion a nue-
vas oportunidades de negocio, la innovacién constan-
te, y la sostenibilidad, basados en una cultura centra-
da en la Experiencia del Cliente. El camino puede pa-
recer incierto, pero estamos listos para enfrentarlo con
vision y determinacion.

Maria del Carmen Giorello
GERENCIA DE MARKETING Y TRADE MARKETING-ARGENTINA

Nosotros atravesamos mu-
chas crisis y como tantas em-
presas, hemos sabido surfear la
ola. Esto no quiere decir que no
veamos lo complejo que es el
contexto y lo dificil que se nos
hace dia a dia conciliar todos
los recursos y los esfuerzos en
forma correcta.

Durante este afio tuvimos
que ser mas flexibles que nun-
ca, y aprender a andar sobre la
cornisa, siempre manteniendo
un acuerdo en comun con todas las areas: la calidad no
se resigna. Asi, tuvimos que rearmar el portafolios por ca-
nal para poder optimizar produccién, venta y también ma-
terias primas.

Con la inversién en marketing buscamos ser tacticos.
Algunos acuerdos se dieron, otros cambiaron. Estamos
tratando de aprovechar al maximo nuestras plataformas
digitales para mantener la conexién con nuestros consu-
midores y llegar a nuevas audiencias.
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Este afo tuvimos un trabajo profundo de portafolios, ya
sea de canales como de comunicacion, y de desarrollo,
como consecuencia de la Ley de Rotulado Frontal.

Creo que alli estuvo nuestra fortaleza: poder flexibilizar-
nos sin perder el norte. Y para eso, tuvimos que, mas que
nunca, aceitar nuestras metas internas y encontrar los
tres puntos claves en donde no podiamos fallar: calidad
de producto, abastecimiento localizado y socios estraté-
gicos con los que siempre fuimos honestos y transparen-
tes. Y lo principal: “que el arbol no tape el bosque”. Es
decir, planificacion a largo plazo. No perdiendo de vista
los objetivos a largo plazo, vamos a construir y asegurar-
nos nuestra continuidad y liderazgo en el mercado.

MERCEDES-BENZ ARGENTINA

Veronica Niemann
GERENTE DE ASUNTOS PUBLICOS, COMUNICACIONES Y ASG

En Argentina, el sector automotriz tiene un perfil estra-
tégico, por su capacidad empleadora y exportadora. Tra-
bajamos en cémo ser mas competitivos hacia el mundo.
Para eso, resulta clave la previsibilidad, los consensos y
el trabajo conjunto entre el ambito privado y el publico.

A lo largo de su historia de 72 anos en el pais, desde
Mercedes-Benz Argentina hemos acompanado todo tipo
de procesos inflacionarios, y hoy trabajamos para enfren-
tar la situacion actual. En cuanto al contexto politico, es-
tamos analizando los posibles escenarios para estar lis-
tos y actuar a medida que avance el calendario electoral.

Mas alla de que la coyuntura econémica nos desafia en
forma continua, el dialogo con las autoridades es bueno,
permanente y fluido. Sabemos que necesitamos mayor
estabilidad, previsibilidad y un
desarrollo econémico sosteni-
ble a largo plazo.

Fabricamos localmente el uti-
litario Sprinter desde 1996. Ya
alcanzamos las 390.000 unida-
des producidas; se vende en el
mercado local y se exporta a A-
mérica Latina y Estados Uni-
dos. El 70% de lo fabricado se
destina a la exportacion.

Nos encontramos en una si-
tuacion muy desafiante ya que
la produccion y la exportacion
continGan con una evolucion favorable, mientras que el
esfuerzo logistico y en el corazén de la produccion son
descomunales para acompafnar esta situacion.

Nuestro objetivo es ofrecer los vehiculos mas deseados
del mundo. Semanas atras presentamos el primer Merce-
des-Benz eléctrico en llegar al pais: la EQA, una SUV
100% eléctrica. Este lanzamiento representa un hito y es-
peramos para 2024, ampliar el portfolio de eléctricos.

Nos enfocamos en transmitir los aspectos del nuevo
paradigma de la movilidad que trae la electrificacién. En
esta linea, un factor clave es poder retomar (con ayuda




del gobierno nacional) los incentivos para vehiculos de
nuevas tecnologias para promover su uso y penetracion
en el mercado.

En materia de Sustentabilidad, con nuestra estrategia
global “Ambition 2039” buscamos preservar los recursos
junto con la proteccién climatica y la calidad del aire de
las operaciones. El objetivo mundial es que las platafor-
mas desarrolladas a partir de 2025 sean exclusivamente
de vehiculos eléctricos, siempre que las condiciones del
mercado lo permitan. En ese sentido, se espera que para
2030 el 50% de las ventas correspondan a vehiculos
eléctricos o hibridos.

TREGAR

Soledad Garcia
GERENTE DE MARKETING

En 85 afos de historia, nues-
tra compafiia ha transitado si-
tuaciones de lo mas variadas.
Es cierto que ha habido mo-
mentos criticos, pero también
es cierto que seguimos creyen-
do que Argentina es un pais
plenc de oportunidades y gene-
roso con guienes invierten aqui
su talento y su esfuerzo.

La aventura que comenzé con
la producciéon de quesos de
manera artesanal por parte de
Don Cipriano Garcia Sainz y Dofia Hortensia de Simén, un
matrimonio de inmigrantes llegados a Santa Fe desde los
pueblitos espanoles de Villa Velayo y Canales de la Sierra
en 1938, evoluciond hasta convertir aquel emprendimien-
to familiar en una marca que llega cada dia a miles de ho-
gares, con una propuesta de productos nutritivos, saluda-
bles, ricos y accesibles.

Entendemos a los desafios, la innovacion y la creativi-
dad como parte del ADN de nuestra empresa. Seguimos
invirtiendo para llevar nuestros productos a més puntos
de venta y con una mejor cobertura geogréfica, para
atender a las nuevas demandas y tendencias de consu-
mo y para seguir estando cerca de nuestros consumido-
res, en la amplia acepcion del término.

Creemos que la mejor estrategia posible es ser fieles a
nuestra propuesta de valor, apostando por la calidad y la
nobleza de nuestros productos. Y continuar con la bus-
queda de la excelencia y la mejora continua en cada uno
de nuestros procesos, no solo para tener un crecimiento
sustentable sino también para responder a las dificulta-
des y adaptaciones que nos demanda la coyuntura local.
El acompafamiento y compromiso de todas las personas
que formamos parte de la compaiia hace que podamos
atravesar escenarios fluctuantes y adversos.

Las respuestas que recibimos de nuestros consumido-
res, el intercambio que se da a través de las redes socia-
les, las recomendaciones boca a boca de nuestra marca

y como no también, los reclamos por no encontrar nues-
tra marca o producto disponible en ciertos lugares y co-
mercios, nos van marcando también pautas y acciones
para guiar nuestras acciones futuras.

También seguiremos desarrollando nuestra oferta ex-
portable, que esta basada principalmente en la categoria
de quesos, buscando el crecimiento en los mercados ac-
tuales y el desarrollo de algunos nichos de productos en
nuevos destinos.

UNIRROL

Maria José Michelotti
GERENTE GENERAL

Unirrol S.A. es una empresa fabricante de cintas trans-
portadoras y montacargas fijos, desde hace méas de 70
afnos. Ademas, importamos maquinaria para el movimien-
to de cargas y almacenaje. Disefiamos la intralogistica de
una empresa y sus depésitos.

Las expectativas de Unirrol para el afio 2024 son posi-
tivas y muy optimistas, debido a que estamos convenci-
dos que el mercado se reacomodara en un afio donde te-
ner un nuevo gobierno sera motivador y esperanzador.
Ademas, se suma que al haber superado la sequia, y con
un futuro afio prometedor con las cosechas, la fuerte re-
duccion de los costos energéticos y el nuevo gobierno
—que aln, y que apunta a traer alivio en muchos sectores
y generar confianza- son razones suficientes para supo-
ner una economia floreciente.

Hemos tenido, en los prime-
ros 7 meses del afio 2023, un
fuerte y sostenido crecimiento
de ventas. Y todo a pesar de las
limitaciones de importaciones y
pagos al exterior, que han sido
cambiantes y cada vez mas
restrictivas para el sector de
bienes de capital (y otros tam-
bién). Pero lo hemos superado
con creces, gracias a un gran y
necesario apoyo de nuestros a-
liados comerciales en el exte-
rior. En tiempos de turbulencias
de las variables macroeconémicas y politicas, la confian-
za de las relaciones comerciales sélidas y de largo plazo,
son imprescindibles.

Somos representantes de una gran marca: la empresa
NOBLELIFT. Son lideres en el mercado asiatico de fabri-
cacién de autoelevadores, apiladores eléctricos, platafor-
mas, equipos con litio, equipos contrapesados REACH,
etc, La marca continda creciendo potencialmente en va-
riedad de equipos, calidad y desarrollo tecnoldgico. Esto
consolida nuestra oferta y optimismo.

Consecuentemente, nuestra estrategia seguira siendo
apostar al crecimiento, a la inversion en stocks -para se-
guir con entrega inmediata de equipos- y al fortalecimien-
to de nuestra empresa, que siempre es nuestra prioridad.
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ESTRATEGIA

Tendencias en
alimentacion

Los consumidores argentinos muestran patrones
de cambio en la forma en la que compran y
consumen alimentos, que se modifican de manera
constante para encontrar soluciones accesibles.
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os cambios de habito en rela-
L cioén al consumo de alimentos
responden a diversas causas

que pueden establecerse desde nue-
vas tendencias y un mayor acceso a
la informacién hasta motivos econé-
micos. Algunas de estas modificacio-
nes en el acceso de los consumido-
res a los alimentos ya estaban en
evolucidén antes de la irrupcion de la
pandemia aunque varios de ellos se
consolidaron después del coronavi-
rus, tanto en Argentina como en el
mundo. Consultado al respecto, el
Lic. Jorge Comesafa, del Parque
Cientifico y Tecnoldgico de la Facul-
tad de Agronomia de la UBA (PCyT-
FAUBA), que conforma el Sistema
MITA, afirmdé que conviven en el mun-
do varias tendencias simultaneas. En-
tre ellas, se destacan estas tres:
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1) Existencia de una preocupacion
creciente por la calidad e inocuidad
de los alimentos que se consumen,
acompafada de una blasqgueda mas
exhaustiva de opciones considera-
das mas saludables o con beneficios
nutricionales.

2) Existencia de una mayor con-
clencia y preocupacion sobre la sus-
tentabilidad de las formas de produc-
cion, ya sea con relacion a los pro-
ductos que se consumen, su huella
de carbono, el tipo de materiales de
embalaje empleados y su relacion
con el cuidado del medioambiente y
el empleo de agua, entre otras.

3) Se registran cambios en la forma
en la que las personas compran sus
alimentos. Estos se ven reflejados en
un incremento de las compras online
y en un mayor localismo de las com-

pras. Deben sumarse los efectos de
la crisis derivada del contexto inter-
hacional que han producido, practi-
camente en todo el mundo, un acele-
ramiento de las tasas de inflacion y
una escalada de los precios de los
alimentos. Un estudio reciente realiza-
do en Espana por el Barometro de Al-
NIA revela que 3 de cada 4 consumi-
dores han modificado sus patrones
de consumo y adoptado estrategias
para enfrentar la crisis. Estas tenden-
cias emergentes ejemplifican como
los consumidores buscan hacer frente
a la situacién actual y encontrar solu-
ciones mas accesibles y sostenibles.

Cambio de prioridades
El estudio mencionado indico que
los precios se han vuelto una preocu-
pacién primordial para los consumido-
res. Un 76% de ellos afirma haber au-
mentado su gasto en alimentacion en
el dltimo ano. La atencién a las ofertas

y descuentos, asi como la reduccion
de los gastos innecesarios, se ha con-
vertido en practicas comunes. Ade-
mas, segun AINIA, se ha observado
un incremento del 10% en el niumero
de consumidores que considera haber
gastado mas en comparacién con el
afo anterior. Sin embargo, a pesar de
estos cambios, la composicién de la
canasta de compras de los consumi-
dores espafioles no ha variado signifi-
cativamente. Los productos frescos
siguen liderando las preferencias y re-
presentan el 49% en promedio, aun-
que algunos consumidores afectados
por el aumento de precios han susti-
tuido los productos frescos por opcio-
nes envasadas.

Los cambios mencionados tuvieron
lugar en un pais cuyo PBI per capita
es alrededor de 3 veces mayor al ar-
gentino y donde |a tasa de inflacién
registrada es de un digito anual con-
tra cerca del 150% de la Argentina.

“Es bien conocido que la composi-
cién del gasto, relacionada fuertemen-
te con los ingresos de |a poblacion,
afecta fuertemente |las decisiones de
compra de los consumidores. En pai-
ses como Alemaniay los EE. UU., los
consumidores gastaron en 2019 entre
el 7% y el 10% aproximadamente del
total de sus gastos. En la Argentina,
en la misma época, ese gasto repre-
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sento alrededor del 25%. Imagino que
la situacion en el 2023 hara que ese
porcentaje sea alin mayor para una
gran parte de nuestra poblacion. Ima-
gino que el porcentaje de la poblacion
que ha realizado cambios en sus pa-
trones de consumo de alimentos”,
agrega Comesania. “A esto debe
agregarse la implementacion de la
nueva ley de promocion de la alimen-
tacion saludable, con la implementa-
cion de octdgonos de advertencia en
aquellos casos en los que algunos
nutrientes, como el sodio, las grasas,
los azlcares agregados o las calorias
de un producto, superan ciertos valo-
res. Esto, sin duda, es un factor adi-
cional al cambio de habitos de com-
pra y consumo de alimentos en la Ar-
gentina”, senald el entrevistado.

Canales preferidos

En la Argentina, los supermercados
contintian siendo el principal punto
de compra para una gran mayoria de
los consumidores a la hora de adqui-
rir alimentos y bebidas. La cercania,
la relacién calidad-precio, la facilidad
para encontrar lo que buscan y la ex-
periencia de compra en perscna son
los factores clave que influyen en es-
ta eleccion.

No obstante, las compras en linea
también estan en crecimiento, con
una gran cantidad de consumidores
realizando compras a través de este
canal, ya sea de forma habitual o es-
poradica. La comodidad, la ausencia
de filas y la facilidad para encontrar
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ofertas son algunos de los principa-
les motivos para aquellos que optan
por las compras en linea. La proximi-
dad del establecimiento también sera
un factor fundamental que definira
como se desea realizar la compra.

Proteina vegetal

Todos los estudios de tendencias
revelan un creciente interés por la
proteina vegetal entre los consumido-
res de todo el mundo. La Argentina
no es la excepcion. Un porcentaje
cada vez mayor de consumidores ar-

Sistema MITA

on el fin de capacitar y actua-

lizar a quienes se desempe-
nan en la industria de alimentos o
en relacion con ella, el PCyT-FAU-
BA, que integra el Sistema MITA,
ofrece una importante oferta de
cursos gue se dictan mediante vi-
deoconferencia sincronica durante
todo el afo. A su vez, ofrece tres
Diplomaturas especificas: Gestion
de Calidad para la Industria de los
Alimentos, Sustentabilidad en la
Industria de los Alimentos e Ino-
cuidad de los Alimentos.

También propone un ambito uni-
co que agrupa multiples capaci-
dades y competencias puestas a
disposicion de las empresas de
alimentos para que puedan mejo-
rar su competitividad.

gentinos (el 53 % en Espafia, de
acuerdo con el estudio de AINIA) eli-
ge consumir regularmente, como
fuente de proteinas, las de origen ve-
getal. “Esta tendencia se refleja en el
nlumero de asistentes que se inscri-
ben en cursos relacionados con la in-
novacion v el desarrollo de alimentos,
como sucede con los alimentos ba-
sados en plantas, que son parte de la
oferta brindada por el PCyT-FAUBA
(Sistema MITA). Esto demuestra que
los profesionales y las empresas que
asisten a los cursos estan viendo una
importante evolucion de este seg-
mento de alimentos”, sefiala el Lic.
Comesania, quien también indica que,
mas alla del interés, “los factores
econdmicos a los que se hizo refe-
rencia podrian influir marcadamente
en la adopcién de esta tendencia por
un publico mas amplio”.

La preocupacion por el medioam-
biente es una de las tendencias ob-
servables a nivel mundial. Cuestiones
como la contaminacion con plasti-
cos, el reciclado, la generacion de
gases de efecto invernadero, el des-
perdicio de alimentos y el bienestar
animal estan dentro de las inguietu-
des mas sefaladas por los consumi-
dores a nivel internacional. Un ejem-
plo de estas tendencias es visible en
los envases. Si bien a nivel mundial
los consumidores valoran, en primer
lugar, la capacidad del envase para
conservar adecuadamente los ali-
mentos, los aspectos relacionados
con la sostenibilidad y el respeto al
medioambiente, como la biodegrada-
bilidad, la ecologia y la posibilidad de
reciclaje, pueden llegar a ser consi-
derados mas importantes que los as-
pectos practicos.

Al respecto, Comesafia sefala: “El
cdmo se relacionan los consumido-
res argentinos con los valores de
sustentabilidad y cuidado del me-
dioambiente, en general, y con la
sustentabilidad de los envases, en
particular, esta fuertemente influido
por los factores econdmicos”. Por
ejemplo, en este momento existen en
nuestro pais relativamente pocos en-
vases realizados con polimeros bio-
degradables. Su costo y las dificulta-
des para importar materiales son cla-
ramente factores importantes @
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Alvear Supermercados sigue
apostando al crecimiento

En el lapso de tres meses, la compania minorista
liderada por los hermanos Antoniazzi sumé tres
nuevas bocas, incorporando 44 nuevos empleados a
su plantel y agregando 2.800 m2 de superficie.

a cadena de retail santafesina
LAIvear Supermercados deci-
dio reflejar su crecimiento con
la campanfa “Alvear en todos lados”.
En el marco de la misma, inaugurd
tres locales en puntos neuralgicos de
la capital provincial, totalizando 14
tiendas fisicas, a las que se suma la
sucursal online, una tienda virtual
desde la cual sus clientes pueden
hacer y recibir pedidos a domicilio.
En el mes de enero, Alvear abrid
las puertas de su nuevo local en Av.
Aristobulo del Valle 6500, al norte de
la ciudad, con 500 m2 de salén de
venta. A los pocos dias, inaugurd

Eliii Punto de Venta

otro supermercado en el emblemati-
co edificio de la Sociedad Rural de
Santa Fe, con 1.200 m2 cubiertos y
estacionamiento propio para 40 ve-
hiculos. Una tercera tienda abrié sus
puertas en el primer trimestre del
afo, en esta oportunidad en la veci-
na ciudad de Santo Tomé, sobre la
neuralgica Av. Lujan, con 1.100 m2
de saldn de venta y estacionamiento
propio para 95 vehiculos. Se trata de
la segunda sucursal de Alvear en
esa localidad. De esta manera la fir-
ma de los hermanos Antoniazzi su-
mo, en el lapso de tan solo tres me-
ses, un total de 2.800 m2, e incorpo-
ré a 44 nuevos empleados.

Una gran diversidad de marcas de
todos los rubros se dan cita en las
goéndolas de sus tiendas. Eso incluye
productos con marca propia y aque-
llos que se elaboran en Alvear con
altisimos estandares de calidad, que
tienen una gran respuesta por parte
de los consumidores.

Productos de panaderia (entre los
que se destacan las donas, el pan

dulce genovés y las baguettes) y de
carniceria (como chorizos y hambur-
guesas) son elaborados diariamente
en las distintas sucursales, desde el
centro de panificacion o desde el
centro de elaboracién propia de ali-
mentos de la compafiia.

Cabe sefialar que en poco mas de
8 anos, la tarjeta de beneficios Clien-
tazo sumo 200.000 suscriptos, que
pueden hacer sus compras a precios
diferenciales, con descuentos de lu-
nes a domingos en todos los rubros y
productos de uso diario. El crecimien-
to de Alvear es producto de la politica
de inversion y evolucion continua. En
este sentido, Alvear OnLine, la men-
cionada tienda de compra digital, lle-
va ya 3 afos de éxitos, ofreciendo un
catalogo completo, organizado por
categorias, donde el usuario puede
encontrar también todas las ofertas
diarias; hacer sus compras desde
donde quiera y retirarlas rapidamente
por sucursal (bajo el sistema pick up)
o recibitlas en la puerta de su casa,
en ciudad de Santa Fe, Santo Tomé,
Sauce Viejo, Colastiné, Villa California,
Rincén y zona de countries.

Alvear nacio en 1971, cuando Don
Alberto Luis Antoniazzi y Maria de los
Angeles Lépez apostaron a un pe-
quefio autoservicio, en la esquina de
Alvear y Rio de Janeiro. Desde ese
entonces, la empresa invierte en la
region, creciendo de manera cons-
tante en calidad de servicio y mante-
niendo siempre su espiritu de super-
mercado de barrio®
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Una estrategia

holistica

El clima es fundamental para el éxito de los procesos
negociadores. Un ambiente hostil generara
desconfianza, mientras que si se logra crear un clima
agradable, se fomentara la cooperacion.

a hegociacion basada en inte-

reses mutuos se apoya en el

principio de satisfacer las ne-
cesidades de todos los involucrados.
A menudo esto requiere de cierta
creatividad que va mas alla de las
concesiones reciprocas escasamente
pensadas (tales como aquellas que
se logran cuando existe apuro para
resolver algo, antes que hayamos he-
cho un esfuerzo para comprender el
problema a fondo).

Para que uno gane, no siempre es
necesario que el otro pierda. Claro
que esto es sencillo de decir, pero di-
ficil de concretar. Los entornos en los
que se desarrollan las negociaciones
condicionan por completo el resulta-
do de las mismas. Un ambiente hostil
generara desconfianza, mientras que
si se logra crear un clima agradable,
se fomentara |la cooperacion. Algunas
negociaciones son practicamente in-
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terminables, como en relaciones in-
dustriales; otras son momentaneas,
como cuando dos personas discuten
quién pasa primero la puerta. Pero
todas se caracterizan por el mismo ti-
po de proceso, en el cual los nego-
ciadores tratan de moverse mutua-
mente hacia la cooperacion y la con-
cesién. Es un proceso gue la gente
trata de cumplir por medios justos o
jugadas sucias: casi toda la gente, a
veces, siente la tentacion de acudir a
un comportamiento hostil y destruc-
tor, como la agresion, la coaccion o
manipulacién.

Toda actividad humana ofrece una
oportunidad para el delicado y com-
plejo proceso de la negociacion. Las
personalidades de los negociadores
son cruciales, pero el proceso tiene
que ser despersonalizado si se quie-
re que tenga exito. La negociacion se
define muy comunmente como una

4

interaccion entre dos o mas perso-
nas que desean o necesitan algo re-
ciprocamente.

Por ejemplo, Fisher y Ury dicen
que negociacion significa las formas
en las cuales las personas tratan sus
diferencias esforzandose por “obte-
ner un si sin ir a la guerra”. Wall defi-
ne a la negociacion como el proceso
por el cual las partes interesadas co-
ordinan un intercambio de bienes o
servicios, como algo opuesto al re-
gateo -que segun él es de manipu-
leo- y al debate, del cual dice que es
un comportamiento especifico dentro
del proceso general de negociacion.

Estas definiciones conceptualizan
a la negociacidén como algo esencial-
mente pragmatico, practico y emo-
cionalmente neutral. Sin embargo,
hay otra forma de verla. La negocia-
cidon 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 la negociacion como el uso de
informacioén y poder para afectar el
comportamiento de los demas.

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

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

“Un conflicto profundo requiere de



un inmenso esfuerzo de energia psi-
coldgica y fisica. Dicho conflicto po-
dria ser transformado en forma crea-
tiva cuando los adversarios llegan a
aprender, quizas ironicamente, que
ellos podrian satisfacer sus necesi-
dades y aspiraciones mas profundas
sdlo con la cooperacion de aquellos
que se les oponen mas vigorosa-
mente”. La frase, dicha por un gran
gurtl de la negociacion, muestra que
al discutir el profundamente arraiga-
do conflicto interpersonal, las perso-
nas tienen mayor voluntad para es-
cuchar cuando sienten que han sido
escuchadas y tienen un sentido de
control frente al resultado.

Por el contrario, en negociaciones
més tradicionales, las personas a
menudo intentan convencer a la otra
parte acerca del mérito o justicia de
su propuesta. Nuestro razonamiento
es: "Si la otra parte entiende nues-
tras ideas, seguramente ellos estaran
de acuerdo con nosotros”. El mérito
y la justicia contindan jugando un pa-
pel esencial en la negociacion basa-
da en los intereses mutuos, pero

Sucursales

Saenz Pena
Casa Central, San Martin N° 1470
Super 1, Mariano Moreno N° 580

también la exploracion de soluciones
que satisfagan ambas necesidades.
Sin embargo, no todos encuentran
facil de digerir el concepto basado
en los intereses mutuos. “Las técni-
cas de la negociacion tradicional su-
gieren que usted oculte sus verdade-
ras necesidades y metas de nego-
cio...”, explica un empresario, quien
mira con cierta reticencia la idea de
negociacion basada en los intereses

VW

mutuos. “Una vez que la otra parte
entiende sus verdaderas necesida-
des, ellos lo abrumaran con ese co-
nocimiento”. Un poco de precaucion
podria ser necesario para sobrevivir,
Podemos tratar de ser un buen ejem-
plo en nuestras interacciones con
otros, al tratar de usar estrategias de
negociacion efectivas, pero en algu-
nas ocasiones podriamos tener que
recurrir a un enfoque tradicional ®
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enerando valor agregado

No hay que confundir precio con valor. Este ultimo
concepto abarca una gran cantidad de variables que
interactuan y se potencian con el objetivo de lograr
la plena satisfaccion del consumidor.

a creacion de un mensaje per-
L suasivo es el elemento clave

para un producto que tendra
éxito y poseera la imagen de marca
deseada. Para esto hay que concen-
trarse no solo en quienes va dirigida
la accién (segmentacion) sino tam-
bién en sus motivaciones.

La campania de lanzamiento, debe-
ra preestablecer relacion directa con
lo que Abraham Maslow, desctribiera
e identificara como las 5 necesida-
des basicas del hombre que se resu-
men en alimento y vivienda, seguri-
dad, aceptacion social, amistad y
sentido de pertenencia.

Segun Maslow, la gente procura
satisfacer las necesidades humanas
de nivel inferior antes de pasar a ni-
veles superiores. Esta precaria pero
(til clasificacion, fue perfeccionada
por otros investigadores, y el resulta-
do indica que siempre cualquier target
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es vulnerable a ciertas motivaciones
de distinto nivel. Mas claramente, la
idea es concentrar los recursos en es-
te nivel y no en otro, descartando asi
a todas las demas motivaciones que
pasan a un segundo plano. En defini-
tiva, esa motivacion y no otra es la
que oprimira el botén de compra y se
producira el guiero uno, con la conse-
cuente recordacion del producto y de
la marca.

Un claro ejemplo de este concepto
de motivacion es el de la exclusividad
que utilizara la revista The Economist.
El motivador subyacente que utilizé al
lanzarla y luego al promoverla, es la
implicancia de aquellos que no se
suscriben a ella, no gozan de presti-
gio empresario ni de aceptacion en el
mundo econémico europeo.

Los motivadores son factores emo-
cionales, y las emociones desempe-
fan un papel sumamente importante

en las decisiones cotidianas.

El temor y el halago, tal vez el mo-
tivador positivo mas importante, son
conceptos emocionales. La idea del
amor y del afecto, pueden ser tam-
bién el mecanismo para que alguien
recuerde una marca o se decida fi-
nalmente a comprar un producto.

Digase lo que se diga, la compra y
la perdurable recordacion de marca,
rara vez se basan en datos frios y
concretos. Entonces, llegamos a la
conclusién de que para lanzar una
marca, producto o linea, los factores
motivacionales que apelan a las
emociones son definitivamente im-
postergables. Basicamente, hay al-
gunos pasos ineludibles a seguir pa-
ra poner en marcha el proceso de
lanzamiento. Estos elementos, son
los que finalmente nos daran la res-
puesta correcta para definir el tipo de
lanzamiento que el producto, y su
respaldo de marca necesita para po-
sicionarse adecuadamente en el
mercado, y producir impacto inme-
diato en su audiencia.

Tengamos en cuenta que cuando
hablamos de lanzamiento no nos es-
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tamos refiriendo solamente al evento
de lanzamiento o presentacion sino a
todo el proceso integral. Puede im-
plicar un evento institucional formal
para presentar al producto ante los
decisores claves (clientes, prospec-
tos, relaciones institucionales y de-
mas). A este paso se lo denomina
justamente presentacion institucional
del producto, cuyos efectos son real-
mente muy efectivos para dar a co-
nocer en sociedad una novedad, ex-
tension de linea, nueva marca o nue-
vo producto. Una de las claves de
los métodos modernos de asigna-
cién de espacio en goéndola, es la
gestion por categorias, o category
management, en inglés.

Esa metodologia de andlisis es, en
la actualidad, una de las principales
preocupaciones de los distribuidores
americanos, en su afan por satisfacer
mejor las necesidades del consumidor.

En Espanfa la gestion por categori-
as empieza a ser también un nuevo
ambito de trabajo para fabricantes y
distribuidores, contribuyendo a defi-
nir el surtido, la ubicacién de los pro-
ductos en la tienda, el espacio dedi-
cado a cada referencia, a politica de
promociones, etcétera.

La gestion por categorias no es
una variante del trade marketing, sino
una revolucién que se vive ya, que va
a seguir viviendo en el mundo de la
distribucion en los proximos afios.
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Una revolucién que, entre otras co-
sas, va a permitir pasar de una légica
de comprador a una légica de ven-
dedor. Y que producira profundas
modificaciones dentro de las organi-
zaciones distribuidoras, asi como en
las empresas proveedoras. La ges-
tién por categorias es ante todo una
filosofia que lleva a gestionar la ofer-
ta de una ensefa, tienda a tienda,
definiendo y reagrupando los pro-
ductos, sea cual sea el lineal en el
que aparezcan, en categorias que
forman unidades estratégicas de ne-
gocio gestionadas individualmente,
aungue dentro del marco de la estra-
tegia general de la empresa.

La gestidn por categorias también
es el reconocimiento de que el pri-
mer objetivo de un distribuidor es la
satisfaccion del consumidor y esto
se produce mediante un acercamien-
to a la l6gica de compra de éste.

Un ejemplo significativo podria ser
el hecho de situar en el mismo lineal
los pafales, los patitos infantiles y
las revistas dirigidas a los nuevos pa-
dres. Y dentro de este orden de co-
sas, seria I6gico que los videos in-
fantiles estuvieran en la seccion de
jugueteria, lo que evitaria que los pa-
dres tuvieran que dirigirse a la sec-
cion de video para encontrar la Glti-
ma pelicula de Walt-Disney que quie-
ren sus nifios.

Asi se podria pensar en encontrar,

dentro de la tienda, auténticas islas
tematicas. Por lo tanto, la gestion
por categorias es en principio un
concepto de organizacion del marke-
ting de la distribucion. asi, el local
realmente podra brindar un “especta-
culo”. El merchandising es mas que
una mera técnica operativa destinada
a incrementar las transacciones den-
tro del punto de venta. Hay momen-
tos en que el merchandising, mas
que un oficio, pasa a ser un arte, por
la multiplicidad de aspectos que
abarca, y por el hecho de que exige
talento, creatividad, y el “sello perso-
nal” que le imprime cada persona.

Albert Lees es el Presidente de Le-
es Supermarket, un establecimiento
independiente que se encuentra ubi-
cado en Westport (Massachusetts,
Estados Unidos). Westport ha pasado
de ser una comunidad agricola y pes-
quera a convetrtirse en un importante
enclave de veraneo, con una pobla-
cion cada vez mayor en su periferia.
Lees Supermarket fue fundado en
1949 como un pequeno estableci-
miento de venta general (800 pies
cuadrados). Hoy, la empresa se ha
convertido en una de las principales
cadenas de la region.

Su area de atraccién abarca 4 ciu-
dades en 2 estados diferentes. Los
clientes de Lees Supermarket suelen
ser personas con ingresos elevados,
que valoran un buen servicio, la alta
calidad y variedad de los productos.
Su duefio opina que “aungue un pro-
grama de marketing de fidelizacién
no es sustituto de un supermercado
bien llevado, ésta es la principal ra-
zon por la que desde 1991 las ventas
y rentabilidad de la empresa hayan
aumentado afo tras afio”. Y afiade
que “empresas detallistas de todo el
mundo han conseguido resultados
similares, siempre en base al marke-
ting de fidelizacion como clave de
sus esfuerzos”.

El presidente de Lees Supermarket
afirma que “se puede aumentar la
rentabilidad en un 30-50% con un
programa de fidelidad desarrollado
adecuadamente”. Y afiade que “es
curioso ver como en tan solo 6 0 7
afos la clave del marketing se ha
trasladado desde los cupones elec-
trénicos hasta los sistemas de bases
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Un caso practico

Ibert Lees, el fundador de Lees Supermarket, falle-

cido en 2004 a los 75 afios, brindd en su momento
los siguientes consejos vinculados con la propuesta de
valor de los supermercados:

—Las aperturas grandilocuentes, con una enorme
cantidad de ofertas destinadas a que el publico conoz-
ca el local, son una pérdida de dinero. Pone el caso de
una tienda en la que el 70% de la gente que capté con
su gran apertura compré menos de 3 veces en su tien-
da en los 26 meses posteriores. Asimismo, gastaron un
30% menos de lo que suele gastar un cliente regular, y
sus compras durante las rebajas y promociones fueron
4 veces mayores que la media.

—Hay que dejar de hacer publicidad y empezar a co-
municar. El 30% de los clientes principales de Lees Su-

permaket supone el 85% de |as ventas y cerca del 95%
de la rentabilidad. La comunicacion con estos clientes
se realiza a través de Al's Almanac (la revista de Lees
Supermarket, que luego fue virtual). La firma ha reduci-
do la publicidad a la mitad y la comunicacion con sus
clientes se ha incrementado considerablemente.

—Los mejores clientes no hacen lo mismo que la ma-
yoria. Lees Supermarket analiza los habitos de compra
de sus mejores clientes y ajusta sus esquemas de tra-
bajo a esos habitos (mayor nimero de cajeras y embol-
sadores en ese horario). Asi consiguen “incrementar el
nivel de servicio sin tener que aumentar la partida de
salarios”. Se puede reducir el inventario y mejorar la sa-
tisfaccion. El movimiento de los productos va en parale-
lo a lo que compran sus mejores clientes.

de datos completamente integrados
y dindmicos. Un marketing individua-
lizado, mas cercano a la realidad,
permite la construccion de una me-
jor relacidon con los clientes fieles, y
supondra un éxito econémico tanto
para los detallistas como para sus
proveedores”.

A medida que transcurren los anos
es evidente que los adelantos tecno-
I6gicos, la enorme densidad de po-
blacién en los centros urbanos, la
congestién en las vias y los sitios puU-
blicos e inclusive la saturacion de
medios de comunicacién, ha traido
como consecuencia una notoria dis-
minucion del tiempo vy la disponibili-
dad de las personas para llevar a ca-
bo actividades paralelas, pero abso-
lutamente indispensables, como ha-
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cer compras. Es claro que la fatiga y
las presiones de todo orden ejercen
efectos negativos, de tal intensidad
que pueden hasta llegar a dificultar la
lectura de avisos. De ahi que toda es-
ta informacion debe ser transformada
a un idioma visual, gue no exija nin-
gln esfuerzo para su comprension.
Formas, volumenes, gamas croma-
ticas, espacios, adquieren una im-
portancia significativa al lograr que
compradores de todo tipo capten los
mensajes sin problemas, ya que este
idioma visual llega directamente a su
cerebro. En consecuencia, una per-
sona, inclusive analfabeta, puede
orientarse sin necesidad de recurrir a
los puestos de informacion, que solo
representan erogaciones para el ne-
gocio. El disefio de estos mensajes,

fundamentado en imagenes, ejerce
sobre el comprador un efecto positi-
vo: elimina el sentimiento de confu-
sion, descartando por consiguiente la
sensacion de frustracion a la que
diariamente esta expuesta la gente, y
ahorra tiempo y energias, lo cual, a
su vez, redunda en el estado de ani-
mo del consumidor y en su disposi-
cién para incrementar, de ser posi-
ble, su nivel de compras.

Tal como se ha venido explicando,
la funcién principal de la sehalizacién
es orientar. Sin embargo, hay metas
similares, como la de crear ambien-
tes especiales para cada seccion o
complementar la decoracion de los
espacios, haciendolos mas atractivos
al consumidor. Un ambiente calido
atrae. Desarrollados estos elementos
de comunicacion visual se genera en
los clientes un estado propicio para
comprar, hecho que repercute direc-
tamente en el incremento sustancial
de las ventas.

La avalancha de acontecimientos y
de informacidon que recibimos diaria-
mente hace que para buscar efectivi-
dad en el mensaje, varios factores se
compaginen: brevedad, claridad,
sencillez y facilidad de visualizacion.

Ese mensaje es complemento de
otros elementos clave. ¢Ha pensado
alguna vez en la importancia del co-
lor? ¢Se ha fijado en que la tempera-
tura de un espacio tiene mucho que
ver con las tonalidades cromaticas?
No se trata de temas menores @
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Momento de decision

La necesidad de reducir costos y ganar eficiencia
coloca a muchas empresas ante una encrucijada,
en la cual a veces ninguna de las opciones
posibles resulta agradable ni comoda, lo que
pone a prueba la capacidad de la gerencia.

i bien la productividad esta li-

gada a la reduccion de cos-

tos, fundamentalmente con-
siste en la mejor utilizacion de todos
los activos. Alli intervienen la cultura,
los modos de ser de la organizacion,
la forma en que se relacionan las
personas entre si, lo cual esta muy
impregnado por las caracteristicas
del nimero uno de la compaiiia.

Productividad se asocia a la reduc-
cion de costos. En principio, no con-
viene tomarlos como sindnimos, por-
que el término productividad esta es-
trechamente ligado a los resultados.
Y muchas veces los resultados no
son una mera consecuencia de la re-
duccion de costos.
Al hablar de productividad, vamos

a hablar de cual es la mejor manera
de organizarnos. Debemos ser lo
mas eficaces posibles porque tene-
mos gue ser competitivos. Y para
ello no hay dimension que importe.
Un supermercado de dos cajas pue-
de ser muy productivo y altamente
competitivo, y una gran cadena pue-
de ser ineficiente, improductiva y po-
co competitiva. El tamafio en si es
importante para algunas cuestiones,

Eiﬂ Punto de Venta

como ser los volumenes de compra.
Algunas de las caracteristicas del pa-
norama competitivo actual son:

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

—También existen nuevas necesi-
dades de financiacidén, de estar ac-
tualizados en materia de organiza-
cién y recursos humanos. Especial-
mente en cuestiones pertinentes al
estilo de direccion.

—Hay una nueva tecnologia que
esta 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 com-
petidores. Sobre este tema hay mu-
chos mitos, dudas, inquietudes y ne-
cesidades. 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 econdémica 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 es-
tar en contacto directo con el produc-
to y con el consumo en el momento
en que realmente se produce. Este es
un fenémeno de la economia global.

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

—Acercamiento psicoldgico. Esto
tiene que ver con la comunicacion.
La gente esta cada vez mas orienta-
da no solamente a entender los men-
sajes publicitarios, que son de corto
plazo, sino que esta comenzando a
acumular de manera residual infor-
macioén de imagen. Esto no esta sufi-
cientemente desarrallado, salvo en
algunas organizaciones muy grandes
donde si hay una imagen de marca
de la institucion.

Si bien no existe ninguna formula
madgica que garantice el éxito, si hay,
en cambio, precedentes interesantes
que vale la pena analizar para tratar
de aprender de ellos. Un caso que
merece atencion es el de Japoén. El
secreto de la supremacia japonesa
esta basado en la comprension del
papel que juega la calidad en su es-
trategia corporativa. Las estrategias
genéricas representan las posiciones
de las organizaciones que tienen un
claro enfoque. Cuando dicho enfoque
no es claro, el rendimiento inevitable-
mente se deteriorara. Como lo indica
Porter, «quedarse atorado a medio
camino afecta a las empresas exito-
sas que comprometen su estrategia
genérica para el logro del crecimiento
o prestigio. La tentacién de borrar una
estrategia genérica y quedarse a me-
dio camino, es mas fuerte para quien
tiene un foco claro que para quien ha
modificado alguna vez sus objetivos
de mercadeo predeterminados».

Lo gque Porter dice es que las pers-
pectivas estratégicas requieren un al-
to grado de concentracion y de disci-
plina. Motorola, y otras empresas de
calidad gue persiguen objetivos mul-
tiples, no estan confundiendo sus
respectivas estrategias, sino mas
bien estan haciendo uso de las ven-



tajas actuales que han dado como re-
sultado un nivel mas alto de concen-
tracién a nivel global. La perspectiva
de la calidad no toma en cuenta la
existencia de un mercado atractivo,
ya sea como posibilidad o situacion.
Mas bien la iniciativa de calidad ha
unificado las dos perspectivas del
portafolio empresarial en una sola di-
mension que podria ser llamada la
«dimension de valor» dado que invo-
lucra aquellas operaciones que crean
valor para el consumidor.

Informes recientes parecen ir en
paralelo al sentimiento popular, al ob-
servar el impacto de la calidad sobre
el rendimiento de las empresas. Por
ejemplo: James Abegglen y George
Stalk explican cdmo es que compafii-
as japonesas altamente reconocidas,
como Honda, utilizan la calidad como
factores competitivos multifacéticos
que se presentan en los diferentes
mercados. Igualmente, un examen a
fondo de la industria automotriz tam-
bién revela descubrimientos sobre
calidad y competitividad. Contraria-
mente a las observaciones de Porter,
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el desarrollo de estrategias multiples
en una organizacion de calidad no
conduce a una posicién inferior en re-
lacién con los competidores de la in-
dustria. La posicién competitiva de
una empresa y la estrategia empresa-
rial dictan de qué forma la empresa
interpreta o interactlia dentro de su
ambiente. Un beneficio significativo
de incorporar calidad se sustenta no
en el hecho de que aporta mas y me-

INSUMOS DE HIGIENE & ARTICULOS DESCARTABLES

&

EMPRESAS DE LIMPIEZA
& CONSORCI0S

CLUBES, COUNTRIES
& BARRIOS PRIVADODS

PEDI TUS INSUMOS POR WHATSAPP Y RECIBILOS EN MENDS DE 24HS.
= [ VENTAS@INSUDROP.COM =

jores alternativas estratégicas, sino
mas bien en la agudeza en las per-
cepciones empresariales de su propio
ambiente. Un enfoque de calidad al-
tera la perspectiva empresarial del
punto de vista macro. El cambio de
perspectiva es importante, debido a
que desde un punto de vista macro,
una empresa no puede controlar los
acontecimientos, sino solamente pre-
decir lo que podria suceder ®
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Inversion en farmacias y servicio automotor. Como par-

te de una estrategia de expansién na-
G D —I I I cional para llegar a los clientes con
AR una propuesta de compra integral,

GDN Argentina presenté Mas Farma y Mas Autocenter en la pro-
vincia de Cdrdoba, dos espacios exclusivos para el cuidado de

Jumbo y Disco junto a Messi. Jumbo y Disco -sponsors de
Messi10 Cirque Du Soleil, una produccién sin igual
gue une los mundos del futbol y del circo- ofrecie-
ron una promocién exclusiva por la que sus clien-
tes pudieron participar por un par de entradas para
ver el espectaculo en Buenos Aires.
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Las compras mayores a 15.000, tanto en sus locales como en
las tiendas virtuales, participaron por un par de entradas. Con la
compra, los clientes recibieron un cédigo que debieron ingresar
en www.lapromodel10.com y alli pudieron verificar instantanea-
mente si resultaron ganadores.

La promocion fue valida en todas las localidades donde las mar-
cas operan, abarcando Buenos Aires, Cérdoba, Santa Fe, Salta,
Tucuman, Neuguén, Mendoza y Chubut. En el caso de los gana-
dores que vivan a mas de 500 kilémetros de Buenos Aires, ten-
dran incluido el pasaje aérec y una noche de estadia en Buenos
Aires. Los socios Jumbo Prime y aquellos que abonaron su
compra con Tarjeta Cencosud tuvieron doble oportunidad de ga-
nar, ya que recibieron un cédigo adicional. Durante los fines de
semana de septiembre los clientes pudieron medir su habilidad
para patear penales en un espacio especialmente instalado.

la salud y para el mantenimiento integral del automovil, respecti-
vamente, ubicados en dos de las tiendas Hiper ChangoMas que
la cadena tiene en la provincia, situadas en Mauricio Yadarola
1699 y en Av. Colén 6051. La puesta en marcha de estas dos
nuevas unidades de negocio implicé una inversion total de 220
millones de pesos destinada a la reconversion de los espacios,
para ofrecer un mayor surtido y brindar una mejor atencioén.

Productos textiles cooperativos. Bajo el nombre TraMas,
GDN Argentina, junto a la Secretaria de Economia Social del Minis-
terio de Desarrollo Social de la Nacién, comenzaron la comerciali-
zacion de productos de cooperativas textiles de zona Oeste del
Area Metropolitana, con el fin de faciliter el acceso a las géndolas
que la cadena de retail tiene en la provincia. La iniciativa busca ge-
nerar una alianza comercial y un compromiso sustentable.

Asuncion. Stephan DuCharme, Presidente del Consejo de Administracién de Grupo Dia, ha comunicado su renuncia al cargo de la

compaiiia tras la finalizacién de su relacién con LetterOne como Socio Director de L1Retail.
Dlo El Consejo de Administracion ha elegido Presidente a Benjamin J. Babcock, nombrado Consejero Dominical por co-

optacion en mayo de 2023. Babcock es Managing Director de Finanzas Corporativas de LetterOne.

“Estoy encantado de apoyar a Dia como Presidente en este periodo en el que LetterOne esta activamente buscando un nuevo represen-
tante dominical”, afirmé Babcock. “Quiero agradecer en nombre del Consejo de Administracion de Dia, y de LetterOne, a Stephan Du-
Charme por su importante trabajo durante estos afios, destacando su valiosa contribucion a la transformacion del Grupo y a la consoli-
dacién hacia el crecimiento sélido y sustentable del negocio”.

El nuevo Presidente afadio: “Quiero subrayar el compromiso constante de LetterOne en la continuidad de la estrategia de creacion de
valor de Grupo Dia para todos los grupos de interés de la compaiiia en estos afios, y en la construccion de un actor relevante en la dis-
tribucion alimentaria de proximidad”. Stephan DuCharme se incorporé a Grupo Dia en 2019, cuando LetterOne se colocé como principal

accionista de la compaifiia. Asumié el rol de Presidente no ejecutivo para posteriormente ocupar el cargo de Presidente Ejecutivo.

Premio Fortuna. Durante la 18° edicién de los Premios Fortu-
A na, de Editorial Perfil, La Anénima se que-
L dé con el maximo galardén en el rubro
Mejor Empresa de Retail.
LA ANONIMA Carlos Enciso, Embajador de Uruguay en
la Argentina, estuvo a cargo de la entrega del premio a Federico
Braun, Presidente de la firma galardonada. “La Argentina es
complicada, pero siempre hemos aprovechado las oportunida-
des. Nos encanta lo que hacemos y vamos a seguir creciendo”,
indicé Enciso antes de presentar al ganador.
Sociedad Andnima Importadora y Exportadora de la Patagonia,
mas conocida como La Anénima, tiene mas de un siglo de acti-
vidad ininterrumpida. Es sinénimo de supermercadismo en la
Patagonia y centro del interior del pais. En 1908, José Menén-
dez y Mauricio Braun fusionaron sus compafiias y forjaron la
base de lo que seria un negocio muy prolifico. En aquel mo-
mento, contaba con almacenes de ramos generales, estancias y
una flota naviera. En la década del 40 comenzo a cotizar en la
bolsa de Buenos Aires y en los 60 experimenté profundos cam-
bios que derivaron en la apertura de supermercados.

30° aniversario. Easy Argentina, empresa destacada en la
venta de productos para el hogar y materiales de
construccion, cumple 30 afics en el pais. Se trata
EOSY de un aniversario muy particular: la compaiia sigue
cencosud siendo un referente en productos de mejoramiento
del hogar y decoracién y apuesta a convertirse en
un aliado esencial para quienes quieran disfrutar de cada espa-
cio de su hogar. Para celebrar estos 30 afios, desarroll6é una
campafa gue apunta a mostrar que en estos afios, se adapto6 a
sus nuevos consumidores.
“Vivi tu casa como quieras” es el nuevo cfaim con el que Easy
busca reafirmar que esta a la vanguardia de la construccién, la
decoracion y el disfrute de los hogares de los argentinos. Se tra-
ta de reforzar el concepto de hogar pero seguin la percepcion de
cada uno. "Quisimos mostrar que las personas tenemos nuestra
propia vision y nuestra propia dindmica: los accesorios, elemen-
tos y todo aquello que hace de nuestro hogar lo transformamos
y €s en esa sinergia en donde queremos estar siempre presen-
tes. Sin estereotipos”, afirmé Magdalena Costa Naum, Gerente
de Marketing Home Improvement Easy & Blaisten en Cencosud.

Carrefour Lab. En asociacién con la organizacion Mayma, Carrefour Argentina lanzé una convocatoria para incorporar soluciones in-
p novadoras de la mano de su incubadora y aceleradora de proyectos de triple impacto para el retail Carrefour Lab,
/( “Estamos muy felices de encarar este desafio a nivel nacional. Nuestra base de proveedores de productos Carrefour
"~\ esta compuesta en un 95% por PyMEs nacionales, por lo que poder fortalecer el ecosistema emprendedor de impac-
\ to es un pilar clave para nuestra cadena de valor”, sefialé Yamila Scollo, Gerenta de Sustentabilidad y RSE de Carre-

Carrefour

four. Esta edicién incluye Programas de Incubacion y de Aceleracion que apuntaran a acompanar y fortalecer los mo-
delos de negocios con emprendimientos innovadores que tengan impacto social, ambiental y econémico.

Apertura en San Vicente. Carrefour Argentina inauguré su primera tienda en el partido bonaerense de San Vicente, un Maxi que esta ubi-
cado en Av. Presidente Perdn 2702, entre Esteban Echeverria y Potrerillos. “Estamos muy felices con esta nueva apertura en la provincia
de Buenos Aires y |la primera en San Vicente que, ademas de generar 90 puestos de trabajo en el distrito, brinda a los mas de 100 mil
vecinos |locales y de zonas aledanas una mayor accesibilidad”, expresé Mauricio Benzan, Director de Maxi de Carrefour Argentina.

m Punto de Venta




(a Sibila

; De tu gondola,
A miles de mesas.

Nuestras leches cubren todas las necesidades
de nutricién y son ideales para todas las edades.

' — 2 B
e - {;;; L \z
B ) _ N 5 purisima. =
purisima. _ Purisima '“ k- w -

~

DESLACTOSADA
=

oo == /emﬁ-" '
TCTO
P MOVANCERR e
- <)

55 e

> =

Purisima &

——— P wewads

© Productos de gran Rotacién © Mejores ofertas

@ Gran variedad de presentaciones () Mas beneficios

ventas@Iasibila.com.ar purisima.com.ar



NOTA DE TAPA

——

Habitos de compra emergen’tes

La crisis energética desatada por la guerra en Ucrania y la suba global en los
precios de los alimentos impactan sobre los paises de América Latina,
profundizando algunos cambios que se venian manifestando en los ultimos anos.

Cambia la relacion con los alimentos

o

ESTARE MAS ATENTO AL ORIGEN DEL ESTOY PRACTICANDO NUEVAS
ALIMENTQOS Y BEBIDAS QUE CONSUMO RECETAS DE COCINA

Fuente: Kantar Worldpanel.

EIE i Punto de Venta

unque los shoppers estan
A agregando nuevos canales a

sus habitos cotidianos, el ta-
mano del carrito de compra esta dis-
minuyendo, y se gasta menos en
mas canales. Tal es la conclusion a la
que arribo la Gltima edicion del el es-
tudio Omnichannel Report Latam
2023 de Kantar Wordpanel, que
analiza los cambios gue se vienen
produciendo en los comportamientos
de compra de la region.

La desaceleracion del crecimiento,
las altas tasas de interés vy la incerti-
dumbre mundial estan afectando a
los hogares en los mercados latinoa-
mericanos a medida que se intensifi-
ca la crisis del costo de vida. El 2023
viene siendo un afio desafiante para
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¢En qué fuente confian?

78 |

Webs de
resenas

Internet/
Webs

Amigos/
familia

Webs
corporativas

Periédicos/
Revistas

Blogs

Redes
sociales

Influencers/ Altavoces  Publicidad

Celebrities  Inteligentes

Fuente: Kantar Worldpanel.

la regién. Los compradores de Amé-
rica Latina, especialmente los de ho-
gares de bajos ingresos, tienen que
administrar sus presupuestos con
mas cuidado. Empujados por los
desafios econdmicos y el aumento
de los precios, contindan cambiando
la forma en que compran en un mun-

La responsabilidad
medioambiental debe
recaer en el gobierno

39.8%

2023

do posterior a la pandemia. Sin res-
tricciones sobre donde y cuando
pueden comprar, los compradores
omnicanal son la fuerza impulsora
detras del crecimiento de los bienes
de consumo masivo en la region, que
vio crecer un 16% el gasto en el
2022. Los canales minoristas estan

atrayendo a mas compradores que
nunca, lo que lleva a un gasto frag-
mentado y una disminucién en la le-
altad del cliente. Para los comprado-
res latinos de hoy, la eleccion parece
infinita, con 18 tipos diferentes de
canales minoristas disponibles. Los
consumidores visitaron 8,3 canales

- r

Crece la preocupacion por la salud

® Eco-activos + Eco-conscientes e Despreocupados
17% 37% 45%
22% 41% 37%
22% 41% 37%
18% 38% 44%
22% 40% 38%
Fuente: Kantar Worldpanel. Planet, Profit & Perception.

Crece la preocupacion por la salud

i
/7%

BUSCARE MAS QUE ANTES

MANTENERME EN BUEN ESTADO FISICO

=
85%

BUSCARE TENER ESTILOS DE VIDA
MAS SALUDABLES

Fuente: Kantar Worldpanel.

Fuente: Kantar Worldpanel.
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NOTA DE TAPA

Porcentaje de la La publicidad y los estereotipos

poblacion eco-activa

~=- Proyeccién pAm e 8 2 %

26%

27% 27%
249, 2% :

22%

de los profesionales del marketing
// piensa que crea anuncios que evitan

Z
% los estereotipos de género, en tanto
= (y
75%

de los consumidores cree que la

publicidad los representa de manera

2023
2024
2025
2026
2027
bl I ———

_ completamente desactualizada
o 7
Fuente: Kantar Worldpanel. Fuente: Kantar Worldpanel.

en promedio el afio pasado, un au-
mento del 7% en 2022. Canales co-
mo el hard-discount y los mayoristas,
se beneficiaron mas que otros en el
2022, mientras que las tiendas inde-
pendientes decayeron.

Cambian los habitos de compra

62%) \&47%)., _

.=
Misiones de compra
SRE TRATARE DE SER MAS CUIDADOSOY  COMPRARE MAS PRODUCTOS Y USARE MAS APPS DE DELIVERY  ESTOY DISPUESTO A USAR MAS
Los habitos de compra en los mer- PLANIFICAR MEJOR LOS GASTOS  SERVICIOS DE FORMA ONLINE SERVICIOS DIGITALES

cados latinoamericanos han seguido
evolucionando desde el final de la

Fuente: Kantar Worldpanel.

pandemia y la vida vuelve a una nor-
malidad diferente. Con una variedad

Principales misiones de compra por canal

= Necesidad urgente o mas a.mpna de canales mmgnstas
1 categoria. Ticket bajo. s accesibles para los consumidores,
= Abastecimiento diario = 3 ;
2 0 3 categorias. Ticket media-bajo. las misiones de compra estan cam-
= Reposicién. biando a medida que buscan una
4 a 9 categorias. Ticket medio-alto. 4 . s ¢ s
& g o6 staskien o bEJena re!ac:on calidad-precio a tra
10 o més categorias. Ticket alto. vés de diferentes puntos de venta.
b En los Ultimos dos afios, el nimero
o~ .
de canales visitados por los compra-
dores de Latinoamérica ha aumenta-
&2 do en un 17%, junto con una mejora
o o~ "
N del 2% en la frecuencia de compra.
N p § Esta correlacion es mas fuerte en al-
— O i .
= 4 - gunos mercados latinoamericanos
* 63 ij 5 2 B que en otros. Eso incluye a Brasil,
=) 2 e I Meéxico y Pert, debido a la mayor
2 2 movilidad en cada pais y la cantidad
0 . . .
© 8 = de canales disponibles para diferen-
?2"; ﬁ 3 tes presupuestos. Al final del dia, el
o~ ¥ . - .
I I 0 § hecho de que mas dinero esté circu-
Total  Canal moderno Mayoristas Hards-discounts Ferias  Especialistas | |ando a través de los retailers es una
noticia positiva para la economia de
Fuente: Kantar Worldpanel. Planet, Profit & Perception. la regién y para los minoristas de
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bienes de consumo en general.

Pero en este entorno de compras
cada vez mas fragmentado, los retai-
lers necesitaran comprender como
las personas estan utilizando diferen-
tes formatos de canal de compra pa-
ra diferentes misiones con el fin de
capturar una mayor parte de este
gasto diversificado.

A su vez, otro estudio de Kantar
analiza la relacién de los consumido-
res con la sustentabilidad medioam-
biental. Durante los ultimos cinco
afios, se han producido cambios pro-
fundos en la comprension del me-
dioambiente v la relacién entre los
consumidores y los productos. Ha
habido un aumento de personas que
miran hacia los gobiernos, en lugar
de hacia los fabricantes de bienes de
consumo, para defender la causa de
nuestro planeta.

Sin embargo, en medio de la lucha
por la sostenibilidad, la sombra de la
crisis del costo de vida continlia im-
pactando la toma de decisiones
mientras la inflacidon se mantiene fir-
me en la mayoria de los paises. Esto
hace que la blsqueda de opciones

Las nuevas preguntas clave

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

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

Barreras para la compra de productos sustentables

61%
48%

Son caros

No tengo criterios claros

Son dificiles de encontrar

No me sirven

28%
—
27 %

Fuente: Kantar Worldpanel. Planet, Profit & Perception.

Estoy muy ocupado

ecologicas sea un desafio para mu-
chas personas y que sea mas dificil
para una marca crecer en este espa-
cio. Y a medida que estos desafios
persisten, las olas de calor se extien-
den por todo el mundo y sirven co-
mo recordatorio fisico de la interco-
nexion entre nuestras vidas y el me-

dioambiente. Sin embargo, en medio
de la lucha por la sostenibilidad, la
sombra de la crisis del costo de vida
continla impactando la toma de de-
cisiones, mientras la inflacion se
mantiene firme en la mayoria de los
paises. Esto hace que la busqueda
de opciones ecoldgicas sea un des-
afio para muchas personas, y que re-
sulte mas dificil para una marca cre-
cer en este espacio. A medida que
estos desafios persisten, las olas de
calor se extienden por todo el mundo
y sirven como recordatorio fisico de
la interconexién entre nuestras vidas
y el medioambiente.

En medio de la tension climatica,
las tensiones entre minoristas y mar-
cas también estan aumentando a
medida que los consumidores espe-
ran mas acciones en materia de es-
fuerzos ambientales, sociales y de
gobernanza (ESG). Esto se produce
cuando la confianza en las marcas se
esta erosionando, lo que da a los
consumidores otra razén para optar
por productos de marca privada a
medida que contintan las presiones
sobre los precios.

Responder adecuadamente deberia
ser una prioridad. El afio pasado, el
segmento de consumidores que se
muestran preocupados por el me-
dioambiente cayo, luego de tres afios
de crecimiento. Pero este afio regre-
saron para el beneplacito de las mar-

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

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

ga

Fuente: Kantar Worldpanel.
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a funcion integrada de soporte
L logistico es un elemento de

control vital que permite que la
compania ahorre dinero y que el
cliente reciba un producto confiable
y de calidad. En los ultimos diez
afios, las reglas de juego de la eco-
nomia argentina. Las empresas que
lo han entendido y estan trabajando
para ser eficientes en los procesos
operativos comienzan a percibir los
frutos de su esfuerzo.

Obviamente, estas empresas no
estan dispuestas a cargar con costos
extras, inmediatamente que los reco-
nocen como tales. En ese sentido, a
logistica es una herramienta de servi-
cio al cliente y soporte del producto
que afecta la rentabilidad de la com-
pania, como asi también la satisfac-
cién del usuario y el costo que debe
solventar. En consecuencia, la efi-
ciencia de esta herramienta organiza-
cional tiene un efecto directo sobre el
éxito y el ciclo de vida del producto.

Las publicaciones de la Sociedad
de Ingeniercs en Logistica de Esta-
dos Unidos muestran que dicha acti-
vidad esta integrada por varios ele-
mentos. Los primeros cuatro -inge-
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La precisa
coordinacion de todas
las etapas de la cadena

_ de abastecimiento y de
sus distintos eslabones
deberia ser el objetivo basico
de los profesionales del area.

Una sincronizacion eficaz

nieria de logistica, informes técnicos,
capacitacion del personal y suminis-
tro de piezas de reposicién/repara-
cidén- son en si mismos generadores
de productos. Los dltimos cinco -ca-
pacidad de mantenimiento, confiabi-
lidad, finanzas, equipo de prueba y
recursos- contribuyen a la produc-
cién pero no son generadores.

A continuacion se analizan los ele-
mentos y sus funciones y responsa-
bilidades dentro de una red de so-
porte logistico integrada.

—Ingenieria de logistica. Es la fun-
cion clave de la red. Los ingenieros
en logistica colaboran con los espe-
cialistas en disefio para el desarrollo
de un producto. Los ingenieros en
mantenimiento, confiabilidad y logis-
tica asesoran en el proceso de selec-
cién para mejorar el costo, la facili-
dad y la frecuencia de las reparacio-
nes y proveer las herramientas nece-
sarias. El objetivo es mejorar las con-
diciones de reparacién y manteni-
miento para satisfacer al cliente. Una
vez que el disefio cobra solidez, se
comienza a trabajar en el desarrollo
de los planos, de los que el ingeniero
en logistica extrae la informacién téc-

nica. Esto, a su vez, proporcio-
na informacion a los restantes
sectores.

—Publicaciones técnicas.
Las publicaciones técnicas
son documentos que cola-
boran con la operacién y

mantenimiento del produc-

to e incluyen catalogos o

descripciones ilustradas

de las piezas, manuales

del operador, manuales de
mantenimiento y otros do-
cumentos, de acuerdo con la com-
plejidad del equipo. De estos manua-
les se encargan escritores técnicos
muy calificados, editores y técnicos
en produccion. Contienen los proce-
dimientos necesarios para instalar,
retirar y reparar el producto entrega-
do y estan basados en la informacion
proporcionada por el ingeniero en lo-
gistica y el ingeniero en disefio.

Los manuales son
lo suficientemente
detallados como para
cubrir las necesida-
des de mantenimien-
to que requieren habilidades especifi-
cas. La persona a cargo de esta fun-
cion debe tener experiencia en publi-
caciones técnicas y conocer el pro-
ducto que fabrica la empresa.

— Capacitacion técnica del perso-
nal. En general, la capacitacién es
necesaria tanto para el fabricante co-
mo para el cliente o usuario. La ca-
pacitacion en instalacion, operacion
y mantenimiento constituye una des-
cripcion amplia de lo que una empre-
sa necesita. Pero detectar las fallas y
aislarlas, o desarmar, reemplazar y
reparar el producto pueden ser tare-
as necesarias tanto para los técnicos
del fabricante como para el cliente o
el usuario.

Los instructores que planifican y
dirigen la funcién de capacitacion
son, habitualmente, ingenieros con
experiencia en mantenimiento de
producto.

La informacion para los cursos
proviene de los ingenieros en disefio,
sistemas y logistica y normalmente
una hora de clase requiere hasta diez
horas de preparacién. La capacita-
cién debe programarse de tal mane-
ra gue sea simultdnea o anterior a la

-
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entrega del producto. Es de funda-
mental importancia la precision del
material que se utiliza y esto depen-
de de la informacion suministrada
por el ingeniero en logistica.

—Suministro de piezas de repara-
cién/reposicién. Esta funcion identifi-
ca los componentes necesarios para
que un producto pueda volver a utili-
zarse. Las piezas de reparacion son
items que puede repararse y las pie-
zas de reposicion son componentes
pequefios que no pueden repararse.
El ingeniero en suministros prepara el
listado de las piezas recomendadas,
utiliza la informacion desarrollada por
el ingeniero en logistica y recurre a
los ingenieros en disefio y en mante-
nimiento en busca de la informacion
que le permitira tomar las decisiones
relativas al proceso de seleccion. Es-
to se vuelca también en las publica-
ciones técnicas.

5. Confiabilidad. La ingenieria en
confiabilidad es el estudio de las di-
ferentes piezas y componentes que
determinan la duracion del producto
en condiciones operativas normales.
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La suma de los valores de confiabili-
dad de los distintos componentes
determina la confiabilidad del pro-
ducto. El ingeniero en logistica y el
especialista en suministros utilizan
los datos proporcionados por el in-
geniero en confiabilidad para prepa-
rar la documentacion necesaria so-
bre este tema.

—Capacidad de mantenimiento. El
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ingeniero en mantenimiento aporta a
la red de logistica la garantia de que
el disefio del producto puede soste-
nerse en el campo, es decir, utiliza su
conocimiento y experiencia para
contribuir al disefio de un producto
con la intencion de que el usuario
pueda utilizarlo en condiciones ope-
rativas normales. Esta capacidad es
clave y no puede ser ignorada @
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os términos incertidumbre,

riesgo o fracaso no deberian

estar asociados a ningun pro-
yecto. Sin embargo, en el dia a dia
de la gestidn, surgen circunstancias
no previstas que ponen en peligro el
éxito de cualquier iniciativa. Por ello,
es clave entender la gestion de la in-
certidumbre como un aspecto mas
de la gestién del proyecto, junto al
calendario, el equipo o los recursos
para que sea sinbnimo de éxito y de
calidad. La gestion de la incertidum-
bre no es mas que la valoracion de
los riesgos que pueden surgir y la
busqueda de soluciones anticipadas
a posibles contrariedades.

Cuando se comienza a planificar
un proyecto se esta realizando una
previsién de lo que va a pasar. Se
prevén unos objetivos, un tiempo, un
costo 0 unos recursos que seran ne-
cesarios para ejecutar ese proyecto
de manera eficiente. Sin embargo,
todo prondstico esta sujeto a ries-
gos, a incertidumbres, que pueden
jugar tanto a favor como en contra.
La falta de prevision, cometer errores
en la planificacién o en la ejecucién
del proyecto son factores que con-
duciran el proyecto al fracaso con to-
tal seguridad.

Planear cada una de las fases de
un proyecto es un ejercicio necesa-
rio, y obligatorio, para poderlo llevar
a la practica con la seguridad de que
todo saldra bien. No obstante, pese
a que la prediccién sea minuciosa y

El impacto de la
incertidumbre

Uno de los grandes temas del management es la
gestion del riesgo. Las metodologias clasicas hoy
se ven enriquecidas con nuevos enfoques
tendientes a maximizar la probabilidad de éxito.

se hayan tenido en cuenta diferentes
variables, siempre pueden surgir
nuevos acontecimientos que pueden
suponer un riesgo o una oportuni-
dad. Una buena estrategia es planifi-
car tiempos y recursos extras para
posibles desviaciones durante el pro-
yecto. Asi, cuando surja un contra-
tiempo, se estara preparado para
afrontarlo porque ya se lo ha tenido

Fases de la gestion de riesgos

Identificacion. Para reducir al maximo la probabilidad de fracaso, a la
hora de disefar el proyecto debemos identificar los posibles riesgos,
valorando en cada momento qué puede pasar y como se podria solucio-
nar. Hay que reflexionar sobre cada una de las decisiones y de los pasos
que se van a dar tanto en la fase de planificacion como en la de ejecucion.
Valoracion de probabilidad e impacto. Se debe analizar la probabilidad
y el impacto que puede suponer ese riesgo para el proyecto. Cuanto
mayor sea la probabilidad y el impacto sobre el proyecto, mayor riesgo se

asume si se decide continuar.

Planificacion de posibles respuestas. La improvisacién no debe ser una

opcion. Si durante la planificacion se ha previsto ese acontecimiento,
estaras preparado y sera mas facil ofrecer una respuesta apropiada.

Seguimiento y control de los riesgos. Es necesario realizar un segui-

miento continuo y un control sobre los factores de riesgo para realizar
los cambios y mejoras necesarias en cada momento.
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en cuenta. La gestion de la incerti-
dumbre es un d&mbito que lleva afios
estudiandose y para el que se han
creado diferentes metodologias.

Una de ellas es el método de la
Cadena Ciritica, que permite a mini-
mizar los riesgos, sacarle partido a la
incertidumbre y simplificar las tareas
de gestion de proyectos. El Critical
Chain Project Management (CCPM)
es un método de gestién de proyec-
tos que se basa en el andlisis aplica-
do a la etapa de planificacion. A dife-
rencia de otras técnicas empleadas
en la administracion de proyectos,
que vienen utilizandose desde antes
de la década de los sesenta, esta
metodologia es relativamente joven.

Eliyahu M. Goldratt publicé en
1997 su obra mas conocida, Critical
Chain, donde se expone en qué con-
siste este método, basado en la teo-
ria de las limitaciones. Su conoci-
miento en la materia le permitié des-
arrollar los algoritmos necesarios pa-
ra garantizar proyectos finalizados en
la mitad de tiempo y con una econo-
mia de, en ocasiones, un 50% me-
nos de recursos utilizados.

Goldratt descubrié que es bastante



habitual el hecho de que los proyec-
tos se alarguen hasta su plazo maxi-
mo. Ello provoca que sea mas plau-
sible el sufrir retrasos ocasionados
por otras circunstancias cuyo origen
esta fuera del control del project ma-
nager. Observando los patrones que
se repiten, llegd a la conclusion de
que el origen de los retrasos en cual-
quier proyecto proviene de:

—El sindrome del estudiante. Pro-
voca que el inicio de cada actividad
se vaya postergando hasta el Ultimo
momento, causando el que los resul-
tados no puedan obtenerse hasta al-
canzar el plazo maximo fijado para
cada tarea o, en el peor de los ca-
sos, que lleguen con retraso.

—La Ley de Parkinson. Prueba que
por norma general, el trabajo se ex-
pande hasta cubrir todo el tiempo
asignado para su consecucion.

Ambas circunstancias tienen gra-
Ves consecuencias para un proyecto
y dificultan su gestién ya que son
causa de retrasos, implican el sobre-
costo y un aumento en el uso de re-
cursos disponibles, y pueden afectar
al buen curso de otras actividades
dentro del planning, especialmente

cuando existen dependencias entre
ellas. La solucion es aplicar el méto-
do de la Cadena Critica, que define el
plazo minimo en que un proyecto
puede terminarse e impone las res-
tricciones para no perder la alinea-
cidn con esa secuencia de activida-
des de menor duraciéon. De esta for-
ma se consigue superar los obstacu-
los mas habituales que pueden termi-

nar abocando un proyecto al fracaso.

Las principales variables a contro-
lar en un proyecto quedan cubiertas
por el método de la cadena critica:

—Alcance: implica el control de
cada actividad considerada critica.

—Trabajo: se resume en el analisis
del tiempo necesario para garantizar
la ejecucion de cada actividad.

— Costos: haciendo especial hin-
capié en la acumulacién de gasto.

—Calidad: basada en el segui-
miento continuo gue detecte a tiem-
po cualquier desviacion.

—Riesgo: minimizarlo requiere de
un control que la aplicacion de esta
metodologia proporciona.

— Calendario de eventos: moni-
torizar su materializacion de acuer-
do al planning aportara indicios so-
bre el ajuste temporal del total del
proyecto.

Son muchos los proyectos que se
han beneficiado de la implementa-
cion de esta técnica que, sin embar-
go, también cuenta con detractores,
Quizas quienes no aconsejan apostar
por ella se centran en el cambio de
mentalidad que implica que, practi-
camente, obliga a pensar al revés de
como se acostumbra en lo concer-
niente a la ejecucidon de un proyecto.

Sin embargo, los resultados prue-
ban que merece la pena darle la
vuelta a |la perspectiva tradicional y
hacer ese esfuerzo extra en la planifi-
cacion, que se ve recompensado con
creces en el balance global @
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uando se encuentre con al-

guien que presta un servicio

destacable, no vacile en en-
tregarle su tarjeta y sugerirle que se
ponga en contacto con usted la pré-
xima vez gue esté dispuesto a hacer
un cambio de empleo.

Los recursos humanos cumplen un
rol altamente relevante a la hora de
planificar el crecimiento. Y en ese
sentido, un tema muy de moda ac-
tualmente es el de los equipos de al-
to rendimiento, entendiendo como
tales a los grupos de tareas cuyas
competencias los colocan en situa-
cién de obtener logros por encima
de los promedios habituales.

Los equipos de alto rendimiento
conducen a un tema ya clasico; la ca-
lidad de toda actuacion gerencial esta
ligada, indiscutiblemente, a la calidad
del plantel humano que opera bajo
esa gerencia. Por lo tanto, el recluta-
miento de personal -especialmente
del personal que trabajara en equipos
como |los mencionados- pasa a ser un
area demasiado importante como pa-
ra dejarla exclusivamente en manos
de la gente de recursos humanos. Es
fundamental intervenir y participar en
esas decisiones.

A continuacion se enumeran algu-
nos consejos tendientes a tomar de-
cisiones acertadas:

1. Considere cada vacante como un
concurso para una obra. Defina el pa-
pel del servicio para el cual esta eva-
luando al personal ofrecido, en cuanto
a la parte que los nuevos miembros
deben interpretar y como se deben
relacionar con los otros miembros.

Dé la misma importancia en la se-
leccion a las habilidades personales

Fomentando el
crecimiento

y a los conocimientos técnicos.

2. Identifique las habilidades nece-
sarias para el puesto. Una vez co-
menzada la entrevista, es demasiado
tarde para empezar a pensar acerca
de lo que usted necesita saber. Sobre
la base de la descripcion del puesto y
de su conocimiento del papel que us-
ted les ha asignado, ¢qué caracteris-
ticas o atributos personales pretende
que posean los nuevos miembros?
¢, Cordialidad? ¢ Cortesia? ¢Optimis-
mo? ¢ Creatividad? ;Como juzgaria la

Pautas para operar sobre el entorno

presencia o ausencia de dichos atri-
butos? Concentre las diferentes eta-
pas del proceso de seleccién en las
habilidades exigidas por el puesto
que usted esta tratando de cubrir.
3. Tome una “prueba de actuacion”

a sus postulantes. Evalle la manera
con que los aspirantes tratan a su
secretaria o a la recepcionista. Este
puede ser un buen indicio de cémo
llegar a tratar a sus clientes o cole-
gas. Intente una representacién de
una situacion problematica con los

la hora de elegir personal, escoja las personas para

el puesto, no para usted. Las compafiias interna-
mente orientadas poseen “culturas” propias. Las orga-
nizaciones externamente orientadas incorporan cual-
quier tipo de personal que sepa deslumbrar al cliente y
hacerlo volver.

Es muy humano sobreponer las creencias, afinidades

y valores personales en el proceso de seleccion, pero
pocas veces beneficia al cliente. Tenga en cuenta las
palabras del economista Leo Rosten: “Los hombres de
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primer orden seleccionan hombres de primer orden. Los
hombres de segundo orden seleccionan hombres de
tercer orden”.

¢ Por qué es tan importante retener al personal? Por-
que las compariias que retienen a sus profesionales de
competencia demostrada conservan también a sus
clientes. La relacion es directa y significativa, y se da
practicamente en todos los ambitos. Los clientes pre-
tenden y valoran la confiabilidad y la coherencia en sus
experiencias con el servicio.



Las empresas que
retienen a sus
profesionales mas
competentes, logran
conservar también a
sus clientes. La relacion
es directa y significativa,
y se da practicamente
en todos los ambitos.

aspirantes, o plantéeles preguntas
tales como “;Qué haria usted si...?”
sobre la base de situaciones que es
probable que ocurran en el trabajo.
No sea tajante en la clasificacion de
sus respuestas. Mas tarde puede en-
senarles a utilizar las palabras apro-
piadas. Preste atencion a la actitud y
a las tendencias.

4. Utilice métodos multiples de se-
leccion. ¢Se acuerda de la ansiedad
que sentia ante un examen en la es-
cuela? Sin duda, también los aspi-
rantes la sienten.

En lugar de seleccionar a todos los
postulantes a través del método co-
rriente, utilice uno mas refinado para
ayudarle a diferenciar claramente:

—Entrevistas multiples. Vea a sus
aspirantes mas de una vez, en cada
ocasion con un objetivo especifico.
Si hubiera en su organizacion entre-
vistadores experimentados, digales
qué es lo que esta buscando y haga-
les una evaluacion.

—Entrevistas con los pares. En las
empresas donde se valora el trabajo
en equipo, no es infrecuente que los

miembros del grupo que trabajaran
con el postulante estén capacitados
para hacer breves entrevistas por su
cuenta. Sus puntos de vista son emi-
nentemente funcionales. Si el pro-
yecto debe ser concluido con rapi-
dez y eficacia, la persona que usted
emplee sera la que ellos necesiten.

—Prueba de confirmacion para el
puesto. Son pruebas que reflejan la
verdadera naturaleza de la tarea y
evallan las habilidades clave nece-
sarias para llevarla a cabo con des-
treza, siempre que sean administra-
das con ecuanimidad a todos los
postulantes.

—Examen preliminar. Dé a los pos-
tulantes algun tiempo para que refle-
xionen sobre si el puesto les convie-
ne o no. Si son serios encontraran
las maneras de mejorar sus califica-
ciones. Si el puesto resulta diferente
de lo que esperaban, le ahorraran el
costo de una seleccion erronea, des-
cartandose a si mismos.

—Practica interna en el servicio.
Cursos, talleres y programas de
tiempo parcial le daran la oportuni-
dad de escuchar y evaluar a los can-
didatos a lo largo de un periodo de-
terminado, mientras hacen algunos
trabajos. Si a usted le conforma lo
que observa -y a ellos les agrada lo
que hacen- ya habran pasado la pri-
mera prueba. De no ser asi, ambos
tendrian una salida cortés.

5. Ponga el acento en la seleccion
mutua. Los postulantes necesitan to-
mar una decision tan acertada como
la suya. Asi como usted necesita se-
leccionar a la persona indicada, tam-
bién debe ayudar a los postulantes a
escoger el puesto y la organizacion

apropiados. Si ellos tomaran una de-
cisién equivocada y lo descubrieran
s6lo después de haber sido incorpo-
rados, por un tiempo usted tendria
empleados competentes pero tal vez
infelices.

6. Considere las fuentes no tradi-
cionales. El nivel tradicional de la
nueva fuerza laboral esta en descen-
so, pero la proporcion de poblacién
que supera los cincuenta afnos de e-
dad es cada vez mayor. En las plan-
tas fabriles, donde la energia fisica y
la resistencia son importantes, los
trabajadores con impedimentos fisi-
cos estaban en desventaja, pero en
los servicios manejados por compu-
tacion, pocos impedimentos son ver-
daderamente inhabilitadores. Hay que
tener en cuenta que el entrenamiento
puede desarrollar habilidades: si us-
ted encuentra personal dotado de
energia y la ética laboral para desta-
carse, no lo considere una carga por-
que sea discapacitado o diferente, si-
no como un verdadero diamante en
bruto: con el tallado y el pulido se re-
velara su verdadero potencial.

7. Seleccione activamente. El per-
sonal eficiente no siempre puede dar
con usted, tiene que buscarlo. ¢De
donde proviene su mejor personal?
¢Hay otro igualmente preparado vy
dispuesto a hacer la tarea para usted?

Todo esto no lleva a reforzar la
afirmacién del primer parrafo: cuan-
do se encuentre con alguien que le
presta un servicio destacable, dejele
sus datos y sugiérale que se ponga
en contacto con usted la préxima
vez que quiera cambiar de trabajo.
Muchos grandes empleados surgie-
ron de esa manera @

Punto de Venta m

NOIDVHLSININGY



LIDERAZGO

n la primera etapa de la historia

del management, los gerentes

daban un trato racional, cientifi-
co y cuantitativo a sus acciones. Asi,
aprovechando los conocimientos so-
bre estructura organizacional, la jerar-
quia administrativa, el analisis cuanti-
tativo, la eficiencia operacional y el
control gerencial, la administracion de
las empresas norteamericanas (orien-
tada hacia el mercado siguiendo la ley
de Say “Toda oferta crea su propia
demanda”) logré grandes margenes
de utilidad y una ventaja competitiva
durante seis décadas.

No obstante, para los afios setenta,
la gran capacidad productiva y las
ventajas competitivas comenzaron a
generalizarse entre los competidores
nacionales e internacionales. Dismi-
nuyeron las ventajas tecnolégicas de
ciertos procesos, sistemas y produc-
tos abriendo paso simultaneamente a
las innovaciones. Con esta disminu-
cion, tambien se diluyeron las estruc-
turas gerenciales y los sistemas de

control sofisticados que caracteriza-
ban distintivamente a la empresa exi-
tosa. Asimismo, los niveles de servi-
cio y calidad mejoraron paralelamen-
te en tantas industrias que dejaron de
ejercer el poder de superioridad que
alguna vez tuvieron sus empresas. Se
adyvirtid entonces, la necesidad de
construir otra clase de ventajas y és-
tas habrian de ubicarse mas bien en
la dimensién del capital humano.

Si bien al principio la gerencia en-
foco el planeamiento estratégico
desde una optica racional-cientifica,
a medida que se fue generalizando
su uso, el énfasis se orientd cada vez
mas hacia las cuestiones humanisti-
cas de su instrumentacion. Porque
una organizacién no sélo requeria de
una buena estrategia, sino de las
personas y las habilidades adecua-
das para instrumentarla, se requeria
una cultura organizacional. Asi, para
la época de los ochenta, el continuo
cambio acelerado de las condiciones
ambientales, plantea la necesidad de

Bedefiniendo las
erarquias

Hoy se abre camino un tipo gerencia cualitativa
y humanistica, en donde la estrategia, la cultura
y la innovacion son los elementos sustanciales.
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institucionalizar la innovacion en las
organizaciones y la flexibilizacion de
sus estructuras.

En el escenario actual de los nego-
cios, la complejidad, el cambio ace-
lerado y la inestabilidad del medio
ambiente, son una constante y las
variables del éxito son multiples y de
diversa indole: la estructura, la pro-
ductividad, la estrategia, la cultura y
la innovacion, ademas de otras varia-
bles como las macroeconomicas y
las politicas.

Hoy se demanda, mas que una ge-
rencia, un liderazgo que coordine
constantemente todas las variables
del éxito. No hemos olvidado que en
los estudios sobre cultura organiza-
cional e innovacion, ya se habia re-
saltado |a necesidad de contar con
perfiles gerenciales que rebasaran la
gestion racional y cientifica de las
estructuras, la productividad y los
sistemas. Se vislumbraba -desde en-
tonces- que liderazgo y gerencia po-
dian ser parametros distintos de la
accion empresaria. Aqui, se ha trata-
do de poner la atencion académica
en los conceptos empresarios acerca
del liderazgo, porque de ello parte el
éxito de las organizaciones actuales.

Podemos decir que ultimamente se
debaten en el &mbito académico dos
enfoques acerca del liderazgo, el pri-
mero se refiere a la teorfa gerencial
de la integracion y el segundo, a la
teoria del atributo del liderazgo.

La teoria gerencial de la integra-
cién, sugiere que las organizaciones
sélidas (disefios) saludables requie-
ren, en gran medida, integrar, coordi-
nar y sincronizar la infinidad de varia-
bles que contribuyen al éxito consis-
tente en el largo plazo. Las organiza-
ciones poderosas necesitan algo
mas que las piezas del rompecabe-
zas (una estructura solida, alta pro-
ductividad, estrictos sistemas de
control, una estrategia excepcional,
una cultura decidida y un instinto pa-
ra innovar). Deben acomodar todas
esas piezas en un conjunto dinamico
y entrelazado. La creciente compleji-
dad e incertidumbre del mundo con-
temporaneo, el aumento del tamafio
y la sofisticacion de las organizacio-
nes, son factores que obligan a ad-
ministrar mejor todas las variables @
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