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editorial

El amplio Decreto de Necesidad y
Urgencia (DNU) N° 70 del 21 de
diciembre destiné algunos articu-
los al comercio interno, que afec-
tan a los supermercados.

Un ejemplo es la derogacion de la
Ley de Godndolas, sancionada a
principios del ano 2020, que bus-
caba sumar como proveedores de
los supermercados a las micro,
pequefias ¥ medianas empresas.
Ademas, establecia que los pro-
ductos de una marca no podian
ocupar mas del 30% de la gondo-
la. También se derogo la Ley de
Abastecimiento, normativa sancio-
nada durante el tercer mandato de
Juan Domingo Perén que habilita-
ba al Estado a intervenir en los
mercados, fijar precios maximos y,
eventualmente, sancionar a las
empresas acusadas de acaparar
mercaderia o remarcar precios.
Asimismo, el DNU busca dejar de
lado la ley de Compre nacional
(que otorgaba prioridad en las
géndolas a los productos locales).
Finalmente, se derogd el Observa-
torio de Precios, creado en 2022
para monitorear el proceso de la
formacién de precios.

Algunas de estas medidas, en
su momento, habian sido resisti-
das por el supermercadismo;
otras demostraron tener cierta
utilidad.

Todavia es demasiado prematuro
para evaluar el impacto del DNU
en cuestion. Pero indudablemen-
te, el sector asiste a un cambio
de considerables proporciones,
cuyo balance recién podremos
determinar dentro de unos meses.

Luis Di Nallo
Director
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| Client Experience Summit
Cerveceria y Malteria Quilmes organizé el primer
Client Experience Summit en sus oficinas en Nufez,
con el acompafiamiento de SEEDs, |a startup que co-
necta talento validado y on- demand con empresas I

jl[ |

Origen 100% vegetal

Con el objetivo de acompariar a los consumidores en cada momento,
Mastellone Hnos. creé La Serenisima 100% Vegetal, para que todos pue-
dan disfrutar del mejor sabor con la maxima calidad. A las clasicas Almen-
dra y Almendra sin endulzar, se le suman las riquisimas Coco y Chocolate, y
los nuevos untables Clasico y sabor Cheddar, elaborados a base de aceite deres de la region y del
mundo, y TheX, una agen-
cia innovadora en experien-
cia al cliente. El evento reu-
ni6 a diversas empresas
con el propésito de explorar =52
estrategias para fomentar g
una cultura empresarial orientada al cliente. Ju nto a li-
deres de diferentes industrias, el encuentro buscoé dis-
cutir buenas practicas destacadas y desafios comunes
a la hora de satisfacer las necesidades de los clientes
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de coco y pasta de almendras. Al no contener ingredientes de origen ani-
L & mal, son aptos para vegetarianos o veganos.
et “En Mastellone Hnos. trabajamos para llevar a
F o wee i 12 mesa de los argentinos productos ricos,
. * & practicos y avalados por la calidad que nos ca-
i"ﬁ- - racteriza”, explicd Florencia Carrizo, Jefa de
Producto de la compaiiia. “Con el paso de los afios logramos incorporar di-
versos productos pensados especialmente para las necesidades y deseos
de los consumidores”, afirmé. Y agregd: “En este sentido, de acuerdo con

Sponsor de las 1000 Millas Sport

las nuevas tendencias de alimentacion, desde La Serenisima asumimos el

compromiso de desarrollar productos de origen 100% vegetal”.

Mercedes-Benz fue sponsor, por tercer afio consecutivo, de una
nueva edicion de las 1000 Millas Sport. La competencia lleva a
los participantes a las ciudades mas emblematicas del sur andi-
no; desde San Carlos de Bariloche a Villa La Angostura, San
Martin de los Andes y Junin de los Andes, a lo largo del escénico

: - @ camino de los Siete Lagos.
Durante tres dias, los méas de
100 competidores recorrieron
los increibles paisajes del sur
argentino a través de 90 prue-
bas divididas en 3 etapas, con
epicentro en el hotel Llao Llao.
Los vehiculos Mercedes-Benz 190 SL y Mercedes-Benz 320 SL
fueron algunos de los modelos que recorrieron las rutas de esta
emblematica carrera. El 280 SL de 1970 conducido por Gaston y
Jorge Astoul recibié el premio al Mercedes-Benz mejor clasifica-
do.Por ofr a parte, la EQA 350 -presentada recientemente en Ar-
gentina- fue la protagonista especial de la competencia.

y mantenerse a la vanguardia de la digitalizacion.

Solucion financiera innovadora

A través del lanzamiento de Cobro Tap, Naranja X se convierte
en la primera fintech en brindar un servicio de cobro contactless
a través de dispositivos méviles para comerciantes en Argentina.
Esta solucién se incorporé para peder realizar transacciones
acercando el celular -que funciona como una terminal- a una tar-
jeta o un dispositivo que cuente con la tec-
nologfa NFC (Near Field Communication) la
cual hace posible el intercambio de infor-
macion sin contacto.

Se trata de una nueva solucién de acepta-
cion masiva de tarjetas contactless Visay
Mastercard y que promueve la inclusion fi-
nanciera a través de la facilitacién de las ventas y la acredita-
cién inmediata, y cuenta con la comisién méas baja del merca-
do. No solo es mas rapida y comoda, sino que es segura y
confiable, porque los datos de la tarjeta no son expuestos en
ningdn momento. Esto disminuye el fraude y evita cualquier ti-
po de contracargo que pudiera tener lugar.

Llega una nueva

forma de cobrar.
JCOBRA CON TAP!

Apertura en Belgrano
La marca Vacalin de lacteos y productos alimenticios, abrié su
tienda N° 36, en la que expone una nueva estética. Esta ubicada
en la calle Juramento 2722 de la Capital Federal.
La principal marca productora de dulce de leche industrial del
pais, con una tradicién familiar que
¥ se remonta hasta 1926, abri6 esta
nueva tienda mediante la modalidad
de franquicias. El local quedé abier-
. to al publico y estrena cambios en la
imagen de la marca, al agregar la to-
: nalidad celeste pastel a las paredes
y en el mobiliario, una pequena variacién respecto a la estética
del tradicional blanco total. “Esta es nuestra cuarta tienda me-
diante el sistema de franquicias”, detallé César Barreiro, el fla-
mante duefio del local. “Somos una gran familia emprendedora”.

Empoderamiento naviderio

La supermodelo y empresaria de belleza Winnie Harlow compar-
tio sus tarjetas navidefas generadas por la |A de Coca-Cola, pa-
ra brindarles a los fanaticos una visién Unica de lo que es méas
importante para ella en esta temporada festiva: la bondad y el
empoderamiento.

Winnie, una destacada defensora de |a re-
presentacion que ha redefinido los estan-
dares de belleza, aporta una nueva pers-
pectiva a las fiestas con un sorprendente
conjunto de imagenes generadas por IA
que reflejan su experiencia y perspectiva
Unicas de las fiestas. Al empoderar a tra-
vés de la bondad y la empatia, las imagenes generadas por |IA de
Winnie con Coca-Cola resaltan la capacidad de esta tecnologia
para conectar e invitar a las personas a abrazar su individualidad.

El Pocillo

Cuando se trata de tomar una infusién para arrancar el dia con energia, existen otras opciones mas saludables que el café, con un sabor
similar. El Pocillo, bebida elaborada a partir de la cebada tostada, presenta su amplia variedad de productos que no solo satisfacen los
gustos de toda la familia, sino que también ofrecen una opcién de bebida nutritiva para todas las edades.

Es una infusion que no contiene grasas totales, sin azlicares agregados y cuenta con el aval de la Fundacion
Cardiolégica Argentina. Tan solo una taza de 200m| de El Pocillo, preparado con agua, aporta el 20% de la
ingesta diaria recomendada de vitaminas A, B9, B12 y D. Carece de aditivos, conservantes, cafeina y otros
ingredientes perjudiciales para la salud, por lo cual también se recomienda para los nifos, las mujeres emba-
razadas y los adultos mayores. Es una fuente nutricional maravillosa y un ingrediente mas para llevar una ali-
mentacién sana. Por eso, se trata de la eleccion perfecta para aquellos que buscan una bebida saludable,
versatil y, al mismo tiempo, sabrosa. El Pocillo, de Lheritier, es |la eleccién ideal para aquellos que buscan
una infusién saludable, versatil y deliciosa. Su compromiso con la calidad y la salud la convierte en una bebi-
da de uso cotidiano para toda la familia.

i ipunto de Venta




La final eterna

“Cierren los ojos, |a final eterna”, es la produccién realizada por
Torneos Ficcidn se estrené en el estadio Movistar Arena ante miles
de hinchas, quienes disfrutaron de celebrar los 5 afios de la Copa

CONMEBOL Libertadores en Madrid.

La noche comenzé con la presentacién del host del evento, German
Paoloski quien entrevisté brevemen-
te a Lucas Pratto y Rodolfo D’Ono-
frio. Luego ambos recibieron una
plaqueta en homenaje al logro obte-
nido que fue entregada por una hin-

cha fanatica de River.

Lucas Pratto, Rodolfo D'Onofrio, Ubaldo Fillol y Martin Aguirre.

- A su vez en la previa se pasaron sa-
ludos para todos los hinchas realizados por Marcelo Gallardo, Ariel

Ortega, Gonzalo Montiel, Rafael Santos Borre, Exequiel Palacios, Fer-
nando Cavenaghi. Entre los fanaticos millonarios presentes estuvieron

Dia del Cabernet Franc

El 4 de diciembre se celebra el Dia del Cabernet
Franc, reconocido como padre del Cabernet Sauvig-
non. Aunque todavia son pocas las hectareas en
nuestro pais (rondan las 1.600, segun los Ultimos in-
formes del INV) el crecimiento de su implantacién
fue del 150% en una década, sobre todo porque
después de 2010 el Cabernet Franc tuvo su “boom”
de consumo en Argentina.

Para celebrar este dia, Finca La Anita, la primera
bodega estate de Alto Agrelo (Lujan de Cuyo), reco-
mienda su Finca La Anita Cabernet Franc 2022.
Elaborado a partir de uvas propias de la Finca de Agrelo, a
1.100 metros sobre el nivel del mar, Finca La Anita Cabernet
Franc 2022 es cosechado de forma manual durante la tltima
semana de marzo, en cajas plasticas de 15y 20 kg. Previo
despalillado, la uva va en grano entero al tanque.

Envases mas pequeiios con la calidad de siempre

Purisima Entera y Purisima Descremada en pouch de 200g. se suman a la gran familia de productos de la marca. Escuchar a sus
consumidores es el tema mas importante de su agenda. Y desde hace tiempo, el publico venia pidiendo una presentacién mas practica

consumo fuera de casa.

y conveniente de los productos estrella: Purisima Entera y Purisima Descremada.

Los pouch de 200g son una alternativa ideal para quienes buscan un producto de calidad, de consumo
individual o para familias mas pequenas. Estos productos se suman a los ya conocidos de la marca,
manteniendo los mismos estandares de calidad y los valores nutricionales especificos para el creci-
miento de los mas chicos. Entre los beneficios principales de estas nuevas presentaciones, se desta-
can los que se enumeran a continuacion:

—Estas leches estan fortificadas con vitamina A y D, mejorando su aporte nutricional.

—Son un excelente aporte de calcio y fésforo.

—Por su presentacion, ofrecen una mayor practicidad tanto para su guardado como para su traslado y

"Estamos orgullosos de seguir sumando nuevos productos a nuestra familia”, explicaron los directivos de la companiia, en relacién a es-
te lanzameinto “Pero sobre todo, de seguir llevandolos hasta las miles y miles de familias de todo el pais”.

Campana aniversario

Con el lema “El que es campedén del mundo paga la Quilmes
lo que quiere” junto a Angel Di Maria, Quilmes lanzé una nue-
va campafa para celebrar el aniversario del Mundial de Qatar
2022. De este modo, a través de la app TaDa y en comercios
adheridos, los consumidores pueden
elegir el precio que quieran abonar
por la variedad Quilmes Clasica.
Tanto en la app como en autoservi-
cios y almacenes adheridos, los
usuarios mayores de 18 afnos pueden
seleccionar uno de |os cupones de
descuento disponibles, que van desde 25% al 50%. La cam-
pafia aplica para Quilmes Clasica en su presentacion lata,
pack de 6 latas y botella de litro, y estara disponible hasta ju-
lio de 2024, cuando termine la Copa América.

Aguas funcionales

Glaciar, el agua baja en sodio que cuenta desde hace 30 afos con
el respaldo de la Sociedad Argentina de Cardiologia, irrumpe con
una nueva categoria en el pais y presenta GLACIAR+, una linea de
aguas funcionales con nutrientes clave que ayudan al bienestar de
los consumidores pensada, para el consumo diario “on the go”, en

gﬁé&%i?sseosrgsenta en dos varie- n
GLACIAR+

dades funcionales: GLACIAR+ Vitality

con vitaminas B1, B3, B6 que ayudan

a mantener la vitalidad, y Glaciar+ De- BAJA EN SODIO + NUTRIENTES
fense, con zinc, que ayuda al normal funcionamiento del sistema in-
mune. Ambas son sin azlcar agregada, sin edulcorantes, sin sellos y
con jugo de fruta. GLACIAR+ Vitality aporta jugo de limén y GLA-

CIAR+ Defense suma, ademas, un toque sabroso y delicado de
manzana, que acrecienta su sabor.

Copa Sprinter 2023

White Malbec by Trivento
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En una jornada inolvidable, Mercedes-Benz Argentina celebr6 con
éxito la Copa Sprinter 2023 en el predio “Lionel Andrés Messi” que
la AFA tiene en Ezeiza. El evento, que reunié a clientes, se destacé
por su espiritu deportivo y la participaciéon de equipos provenientes
incluso desde Uruguay.

Con una gran convocatoria, la tercera edicion de este trofeo contd
con la participacién de diez equipos: ocho de
ellos en la rama masculina y dos en la femenina.
Cada conjunto estaba integrado por trece jugado-
res con ocho en cancha. El formato del torneo fue
por grupos y, al final de la jornada, disputaron las
Copas de Plata y Oro. Luego de varios encuentros
“muy peleados”, el equipo uruguayo resulté gana-
¥ dor. Los partidos fueron narrados por los periodis-
J tas deportivos Juan Pablo Marrén y Walter Nel-

= son, quienes agregaron emocion al encuentro.

Con el objetivo de potenciar el expertise que las distingue co-
mo empresas emblematicas de Mendoza, Bodega Trivento
junto a Heladeria INNamorato fusionan sus propuestas y pre-
sentan White Malbec by Trivento, el nuevo
gusto de helado de |la temporada 2024.
Este blanc de noir destaca por ser un vino
sumamente original dada su elaboracién
con uvas tintas, y el primero en su tipo. Es
en este punto (creatividad e innovacion)
donde radica el vinculo entre ambas mar-
cas iconicas de Mendoza y que dio origen
a esta prometedora alianza, que hoy sor-
prende con un helado Unico.

Andres Povedano, Brand Manager de la bodega, expreso:
“Con White Malbec by Trivento buscamos demostrar la ver-
satilidad y adaptacion a diferentes formas de consumo”.

Punto de Venta ﬂ
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Las apelaciones
emocionales

Casi el 65% del gasto de los consumidores en los
supermercados es decidido dentro del local, y en su
mayoria responde a motivaciones impulsivas.

uchas veces se cree que los

consumidores estan cam-

biando radicalmente en re-
lacion con sus habitos de consumo.
Sin embargo, no queda tan claro si
dicho cambio es tan profundo, o si
se trata de un aggiornamiento de vie-
jas pautas que siempre estuvieron
presentes en la mentalidad de las
personas a la hora de realizar sus
compras. Pero algo esta claro, y es
que cualquier sea el caso, el mer-
chandising es la herramienta clave
para incidir sobre estos consumido-
res modernos. Las razones que los
consumidores dan para cambiar de
marca dentro del supermercado, es-
tan relacionadas en un 31% con el
merchandising. Ante la pregunta de
razones de cambio de marca dentro
del supermercado, un 31% dijo que
se debia a factores de merchandi-

Hll Punto de Venta

sing, 20%, porque era mas barato y
49% por otros factores. Es decir, si
una duefia de casa va a comprar una
margarina marca «X», y dentro del
supermercado elige una marca «Y»,
este cambio de marca se debe -ma-
yoritariamente- a factores de mer-
chandising y al precio. El supermer-
cado dispone de diversas herramien-
tas, tales como el merchandising del
local y el de |los productos. Dentro
del primero, esta el énfasis en la ar-
monia y atractivo general del local. El
consumidor se queda mas tiempo en
un salén agradable, y este lapso, es-
ta directamente relacionado con las
ventas. Un ejemplo de esto es que,
en Estados Unidos, diversos estu-
dios determinaron que las personas
permanecen en el interior de un su-
permercado 26 minutos en prome-
dio, y por cada minuto adicional de

permanencia, gastan un délar y vein-
te centavos.

Otras variables relevantes de mer-
chandising del local, son el fayout, flu-
jo de circulacion por los pasillos, am-
plitud de éstos, iluminacién, tempera-
tura, y presentacion de los productos.
El hecho de que la gente se pregunte
donde esta la fruta y la verdura, que
son productos basicos y necesarios,
ejemplifica un mal manejo del mer-
chandising del local, pues el publico
se enfrenta a un layout del supermer-
cado que dificulta y hace poco grata
su experiencia de compra.

Otra fase del merchandising del
supermercado, se refiere a los pro-
ductos, y se puede agrupar en mate-
rial de punto de venta (POP), exhibi-
ciones y otros elementos como vo-
lantes, promociones, cupones, con-
cursos, etcétera. El material de POP
cumple la misién de realzar la pre-
sencia de productos en el punto de
venta. De acuerdo a su oportunidad
de uso, se divide en material de POP
basico, que se usa en todo momen-
to, y material de POP coordinado
con la publicidad del momento, para
recordar el mensaje publicitario y
despertar el deseo de compra en el
consumidor. Otros elementos del
merchandising de productos, pueden
ser volantes, afiches, cupones, con-
cursos, premios, competencias o te-
mas especiales.

El gerente se enfrenta a la dificil
eleccidn respecto de qué herramien-
tas de merchandising usar de entre
todas las que tiene a su disposicion.

Debemos entonces cuantificar la
efectividad del esfuerzo de merchan-
dising, o sea, hacer un analisis de
costo-beneficio, averiguar cuanto au-
mentan las ventas del local por cada
peso invertido en merchandising,
medir el impacto de cada una de las
acciones en este aspecto y medir
comparativamente la efectividad del
merchandising aplicado, en relacién
al de los competidores. Para conocer
la efectividad de nuestro esfuerzo,
debemos realizar una medicion de su
resultado. Todas las definiciones de
merchandising que incluyen términos
como rotacion o rentabilidad corren
el riesgo de poner el foco en el lugar
equivocado. El merchandising tiene
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que ver basicamente con la genera-
cion de emociones. No por nada va-
rios estudios tedricos comparan al
merchandising dentro de los locales
con un espectaculo, una puesta en
escena, en la cual los consumidores
son los espectadores, los productos
son los protagonistas y las gdndolas
y sefalizacion representan la esceno-
grafia. La metafora no es equivoca-
da. Y tal como ocurre en los espec-
taculos, dentro del local, “la funcion
siempre debe continuar”. Pero hay
que tener en cuenta que normalmen-
te, las estructuras organizativas del
merchandising y de la gestién super-
mercadista no ayudan para nada al
consumidor espectador, puesto que
quien tiene la responsabilidad y en
quien se concentran muchas de las
decisiones.

Las estadisticas han demostrado
de manera insoslayable algunas
cuestiones: una de ellas es que
cuando un comprador no encuentra
la marca prevista, un 54% compra
otra, un 35% la compra en una
ocasién posterior y un 11% va a
otro lugar. En desodorantes, en
concreto estas cifras son del 33%,
51% vy 16%.

Asimismo, un 44% de las compras
son directas (se toma el producto y
se mete directamente en el carro, sin
ninguna lectura ni reflexién).

—Un 23% de las compras duran a
veces menos de 10 segundos.

—EI 33% duran mas de 10 segun-
dos. Un 75% de las compras son
previstas a nivel claramente familiar.

Punto de Venta

Redefiniendo el rol de la publicidad

a publicidad masiva fue un instrumento Util en un mercado de deman-

da. Habia que presentar el producto y ofrecerlo; nada mas. Hoy nos
enfrentamos a mercados complejos, producto de la diversificacion, seg-
mentacion e imprevisibilidad por parte del consumidor, sumado a una

competencia excepcional.

Ante tal escenario, la publicidad masiva, tanto tradicional u online, si-
gue manteniendo importantes niveles de eficiencia, pero esta limitada.
Necesita de otras herramientas de comunicacién que la sinergicen. Un
estudio efectuado por The Boroughloch Consultancy (Reino Unido) de-
mostrd que el 44% de todos los consumidores hacen lo imposible con tal

de no ver |la publicidad por television.

En funcion de esto, conviene escu-
char algunas recomendaciones que
surgen de entrevistas con consumi-
dores:

—Un 20% de los clientes propo-
nen mejorar la identificacion de los
precios de los productos.

—Un 14% sugiere mejorar la clasi-
ficacion de los productos.

—Un 4% quiere mas surtido. La
valoracion del producto es el interés
comun del fabricante y el detallista.

Hay que recordar que la estrategia
es el marketing, la tactica el mer-
chandising y el campo de batalla (de
juego) el lineal. El arbitro es el consu-
midores, y los guerreros (jugadores)
los productos.

Ya no hay lugar para la falta de co-
municacion entre el proveedor y el
supermercadista. Las acciones en
punto de venta deben ser realizadas
conforme con los objetivos de cada
local particular de cada cadena, asi

como con sus caracteristicas y di-
mensiones. El merchandising debe
ser disefiado para generar un minimo
volumen de ventas en forma cons-
tante. Para ello, es necesario ade-
cuarse a la |égica del cliente, «ver» el
lineal, «entender» su forma de orga-
nizacion, encontrar mas facilmente el
producto buscado, asi como infor-
macién sobre sus caracteristicas y
beneficios, un entorno agradable vy,
en definitiva, transmitir la sensacion
de un compra eficaz, til y rapida,
segun el tipo de cliente o de estable-
cimiento.

Para el detallista es fundamental
responder a las necesidades de su
clientela, mejorar la exposicién de
productos/marcas para los clientes
de la tienda, aumentar la cifra de
ventas, incrementar la fidelidad de
los clientes y el margen bruto, asi co-
mo la rentabilidad del espacio. Para
el fabricante, los objetivos deben ser:
buscar el “category leadership”,
mantener o generar una ventaja
competitiva, rentabilizar las inversio-
nes, mantener/ganar cuota de mer-
cado, vender mas y mejor.

El entorno de los supermercados
en la actualidad es sumamente com-
petitivo, ya que hay multiples opcio-
nes de puntos de venta para cada
grupo de consumidores, dentro de
un mismo radio de atraccion geogra-
fica. Ante las dificultades de diferen-
ciacion frente a la competencia, se
busca tener un posicionamiento Uni-
co, una personalidad diferente a los
otros supermercados. En la realidad,
resulta dificil diferenciarse de la com-
petencia y darse a conocer entre los



consumidores. Pero el merchandising
es una herramienta efectiva para los
supermercados, ya que es un factor
clave en lograr un posicionamiento
claro y diferencial frente al consumi-
dor. Ademas, facilita que los clientes
compren con agrado, se hagan mas
leales al punto de venta vy, finalmen-
te, compren mas.

Surge entonces una pregunta:
¢Qué es merchandising? Podriamos
definirlo como «un vendedor silencio-
so, que trabaja en el punto de venta
para ayudar a vender mas». Incluye
todas las formas de apoyo a los pro-
ductos en el punto de venta, tanto fi-
sicas como visuales. Es decir, su ob-
jetivo principal es aumentar las ven-
tas del local, presentando los pro-
ductos al consumidor de manera tan
atractiva, que lo motive a efectuar
compras alin sin haberlas planificado
previamente. A diferencia de la com-
pra que esta planeada de antemano,
que es una compra racional, la com-
pra cuya decision se toma en el ins-
tante en que se efectuia, es una com-
pra impulsiva. Es decir, se genera
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una compra nueva, que no estaba
considerada. Hay estudios previos
que demuestran que el 65% de las
decisiones se toma dentro del local
de venta, que el merchandising es un
elemento clave en la compra de arti-
culos nuevos y que también es un
factor de importancia en el cambio
de marca que se produce en el su-
permercado.

La importancia de las compras por
impulso se refleja en los resultados

_A-”x“

de un estudio realizado en los
EE.UU. para productos de consumo
masivo. Un 47%, es decir, casi la mi-
tad de las decisiones de compra, se
toma en forma impulsiva. Un tercio
de ellas (35,3%), esta previamente
planificado y, efectivamente se reali-
za. En un 14,7% esté planificado el
producto, pero no la marca, que se
decide en el local. Y un 3% corres-
ponde a productos planificados y
sustituidos en el punto de venta®

Nuevo Pack

Alimentos Magros 5.A.

Punto de Venta m




o hay dudas acerca de que

cuanto mejor sea el entorno

de trabajo, con mas ganas
trabajara el personal. El impacto del
entorno sobre la motivacion es altisi-
mo. Ahora bien, ocurre que ése no es
el Unico factor de motivacién. Tam-
bién hay otros. Hoy existe en muchos
distribuidores escepticismo ante el
uso de incentivos, debido en parte al
desconocimiento sobre qué incenti-
vos u objetivos son los mas eficaces

en el ambito de su trabajo, por ejem-
plo en el ambito de la atencion al
cliente, tomando como referencia las
instrucciones basicas de la gerencia.
Las viejas teorias gerenciales basa-
das en el control de los empleados
no son suficientes para poder mover-
se con comodidad en un mundo gue
requiere mayor flexibilidad. Por ello,
es necesario trazar un perfil no solo
profesional, sino ademas motivacio-
nal de los empleados necesarios para

El Impacto de
l0S Incentivos

En un mundo cambiante, es fundamental disefar
perfiles de candidatos que reunan el conjunto de
atributos de personalidad y habilidades que las
empresas actuales y sus clientes necesitan.

y beneficiosos para el negocio en su
conjunto. La mejor recomendacion,
cualquiera gque sea el tipo de incenti-
vo utilizado, es que esté ligado a pa-
rametros cuantificables como son las
ventas netas o el margen, no sélo en
porcentaje sino también en ddlares.
En cualquier caso, para retener a los
mejores es importante hacerles sen-
tirse parte de un equipo, y ademas
con capacidad para tomar decisiones

IE I Punto de Venta

el éxito de la empresa. Es imprescin-
dible comenzar con una adecuada
definicion de las caracteristicas de las
personas que se necesita seleccionatr.
Son bastantes todavia los distribuido-
res que no han desarrollado o han in-
vertido poco en disefar perfiles de
candidatos que comprendan el con-
junto de atributos de personalidad y
habilidades que la empresa y sus
clientes necesitan.

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

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

—Sefalar las capacidades que el
puesto requiere.

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

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

Analisis realizados por Arthur An-
dersen indican que entre las causas
que mas influyen en una rotacién alta
del personal, de acuerdo con lo que
piensan los distribuidores, estan los
salarios, insatisfaccion con el trabajo
encomendado y malos horarios. Los
distribuidores deben reconocer que
el salario no es la Unica motivacion.

En general, a los empleados les
gustaria mayor involucracion en el
negocio, mas variedad en sus tareas
y mas feedback de sus superiores,
especialmente ante un trabajo bien
hecho.

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

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

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

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

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

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

—Reconocer y premiar el trabajo
bien hecho.

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

Un 60% de los clientes dejan la
tienda sin comprar porque la persona
que les atendié no conocia suficien-



SIN SELLOS, CON TU SELLO.



temente las cualidades del producto
que el cliente buscaba. Para subir las
ventas es fundamental asegurar al
personal de la sala de ventas forma-
cion regular y continua en temas co-
mo conacimiento del producto, perfil
de los clientes, atencion al cliente,
prevencion del fraude, atencion al te-
Iéfono, etc.

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

Para que los programas de forma-
cion sean eficaces deben fomentar
que el vendedor tome decisiones
que resuelvan o satisfagan los pro-
blemas y necesidades del cliente, si
no sera dificil que transmitan seguri-
dad y confianza al cliente. Por ello
los planes de seleccion, formacion,
desarrollo y retribucidn de las perso-

nas que van a estar o estan en con-
tacto con el cliente, deben ser cuida-
dosamente disefiados y especial-
mente vigilados. También pueden se-
nalarse determinadas mejores practi-
cas en lo relativo a formacion:

—Utilizar técnicas de formacién si-
tuacional. Hacer uso del video como
herramienta de formacion, en espe-
cial, en grupos.

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

—Permitir la asistencia a cursos y
seminarios externos.

—Desarrollar cursos internos li-
derados por personal experimenta-
do. Compartir su conocimiento les
hace ademas mas valiosos para la
empresa.

Recientemente se ha celebrado en
Estados Unidos la conferencia anual
de la Strategic Management Society.

Perfil de los equipos de trabajo

En ella se pusieron de manifiesto
nuevas tendencias en materia de or-
ganizacién y gestion de recursos hu-
manos. De ellas queremos destacar
algunas por su potencial de implan-
tacién en la industria de distribucién.

Todos aquellos se han enfrentado
a proyectos de cambio -ya sea un
cambio de herramientas informati-
cas, por no hablar de guiones o re-
estructuraciones organizativas- sa-
ben que el elemento critico a ges-
tionar en dichos procesos son las
personas. Por otro lado, todas las
iniciativas de mejora empresarial,
llamense calidad total, transforma-
cion empresarial, o crecimiento, es-
tan metodolégicamente soportadas
sobre las personas y sobre como
aprovechar mejor las capacidades
de las mismas.

En este contexto ser capaz de
construir equipos de trabajo y hacer-
los funcionar adecuadamente es fun-
damental. Algunas reglas béasicas pa-
ra conseguirlo se explican a conti-
nuacion.

Un grupo de personas reunidas
para tratar un asunto no constituye
un equipo de trabajo. La caracteristi-
ca fundamental de un equipo es que
persigue una finalidad especifica en
un tiempo determinado. El resto de
elementos, estructura, tamano, reu-
nione y reglas de funcionamiento,
dependeran de la finalidad del equi-
po y del tiempo de que dispongan
para alcanzar su objetivo. En la fase
de constitucion del equipo, deben
realizarse varias tareas, comenzando
por establecer los objetivos ®

| equipo ideal, en cualquier area, debe contar con

personas con experiencia reconocida en los temas
con los que se trabajara. Personas con capacidad crea-
tiva y para la solucion de problemas vy, finalmente, ha de
haber personas con prestigio y carisma en |la organiza-
cion. La fase de constitucion del equipo se completa
con acciones especificas de formacion de sus miem-
bros sobre los conceptos con los que van a trabajar,
sobre métodos de resolucion de problemas y sobre
conduccion de reuniones de trabajo, entre otros. El ran-
go jerarquico debe quedar fuera, para no condicionar el
funcionamiento del equipo durante las mismas. Se debe

iﬁi Punto de Venta

fomentar la participacion de todos los miembros, escu-
chando y respetando las opiniones ajenas. El personal
de una empresa sigue con atencion no lo que sus lide-
res dicen, sino lo que hacen. Los lideres deben preocu-
parse, entre otras cosas, por la moral de su gente. Na-
die puede decaerse o sentirse derrotado en medio de la
batalla. Por eso hay que mantener la cohesion del gru-
po de trabajo, y para lograrlo es muy importante que
las estrategias sean conocidas. Si nadie conoce cuales
son los verdaderos objetivos, ante cualquier situacion
conflictiva que se “salga del molde”, el personal no sa-
bra cémo actuar adecuadamente para sobrellevarla.
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| consumidor es considerado

desde el marketing como el

“rey”, ya que de en cierto mo-
do las empresas tienen que cubrir
sus necesidades en un proceso de
adaptaciéon constante, mediante el
cual los expertos intuyen estas nece-
sidades e implementan las estrate-

gias que procedan para satisfacerlas.

Por tanto, existen una serie de cues-
tiones que los directores de marke-
ting deben plantearse a la hora de
estudiar al consumidor:

—¢Qué compra? Supone analizar
el tipo de producto que el consumi-
dor selecciona de entre todos los
productos que quiere.

—¢Quién compra? Determinar
quién es el sujeto que verdadera-
mente toma la decisidn de adquirir el
producto, si es bien el consumidor, o
bien quien influya en él.

Clientes empoderados

—¢Por qué compra? Analizar cua-
les son los motivos por los que se
adquiere un producto basandose en
los beneficios o satisfaccion de ne-
cesidades que produce al consumi-
dor mediante su adquisicién.

—¢,Coébmo lo compra? Tiene rela-
cién con el proceso de compra. Si la
decision de compra la hace de una
forma racional o bien emocional. Si
la paga con dinero o con tarjeta.

—¢Cuando compra? Se debe co-
nocer el momento de compra y la
frecuencia de la compra con relacion
a sus necesidades, las cuales son
cambiantes a lo largo de su vida.

—¢Dbénde compra? Los lugares
donde el consumidor compra se ven
influidos por los canales de distribu-
cién y ademas por otros aspectos re-
lacionados con el servicio, trato, ima-
gen del punto de venta, etc.

La clave del éxito no pasa hoy por contar con la mas
moderna tecnologia en materia de procesamiento de
datos, sino que reside en una practica tan antigua
como el comercio humano: saber escuchar.
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—¢,Cuanto compra? La cantidad fi-
sica que adquiere del producto, o
bien para satisfacer sus deseos o
bien sus necesidades. Ello indica si
la compra es repetitiva o no.

¢ Como lo utiliza? Con relacién a la
forma en que el consumidor utilice el
producto se creara un determinado
envase o presentacion del producto.

Hay que afadir ademas que el
consumidor tomaréd més o menos
conciencia en el proceso de decision
en funcion de la duracion del bien, y
acentuara su anélisis en aquellos
bienes que, por sus caracteristicas
van a necesitar de un servicio de
mantenimiento para poder ser utiliza-
dos durante el periodo de su vida
normal.

El estudio del comportamiento del
consumidor ha sido objeto de refle-
Xién desde hace bastantes afios, no
obstante, su metodologia ha
variado hacia una funda-
mentacion mas cientifica
con el objeto de mejorar las
decisiones de marketing de
cara al proceso de comunicacion
con el mismo. Ha sido analizado
desde las siguientes orientaciones:

1) Orientacion econdémica. Esta ba-
sado en la teoria econdmica, y en
este sentido la pieza clave es el con-
cepto de “hombre econdmico” es
decir, quien siente unos deseocs, ac-
tla racionalmente para satisfacer sus
necesidades y orienta su comporta-
miento hacia la maximizacion de la
utilidad.

2) Orientacion psicologica. Los es-
tudios en esta orientacion, ademas
de considerar variables econdémicas,
también estan influenciados por va-
riables psicologicas que recogen las
caracteristicas internas de la perso-
na, con sus necesidades y deseos y
las variables sociales totalmente ex-
ternas que ejerce el entorno.

3) Orientacion motivacional. Se ba-
sa en el estudio de los motivos del
comportamiento del consumidor a
partir de las causas que los produ-
cen. Las necesidades son la causa
que estimula al ser humano, y éste
actla en consecuencia para poder
satisfacerlas. La compra de un pro-
ducto por un consumidor no es un
hecho aislado, sino que su actuacion



(a Sibila

LECHE EN POLVO /- Sibi LECHE EN POLVO
ENTERA ],6 1 DESCREMADA
INSTANTANEA INSTANTANEA

Torm  owm

urisima. Purisima.

" —

FORTIFICADA
CON VITAMINAS

AlD,

%o

APORTA SRASAS
© CALCIO g
© PROTEINAS Eahus | irsamas
®HVITAMINAS PESO NETO

200G

INOUSTRIA ARGENTING

PESO NETG

Purisima Entera y Descremada en Pouchs de 200g.

Productos practicos y de gran calidad, que le convienen
mucho mas a tu negocio y a tus clientes.




serd el resultado de un proceso que
ird mas alla de la propia compra. Es-
te proceso esta formado por una se-
rie de etapas, que son:

—Reconocimiento del problema o
de la necesidad que debe satisfacer.

—Busqueda de la informacidn, en
el sentido de averiguar qué produc-
tos o servicios existen en el mercado
que satisfacen su necesidad. La rea-
liza mediante las campafas de publi-
cidad, preguntas a terceros u obser-
vacion directa.

—Evaluacion de las alternativas
que mas le convienen de entre los
existentes. Establecimiento de priori-
dades. También influyen las percep-
ciones del consumidor, que pueden
ser reales o no.

—Decision de compra, adquiriendo
el producto o marca que ha seleccio-
nado, esta fase se suele dar en el es-
tablecimiento, en la que influyen un
vendedor.

—Ultilizacion del producto vy eva-
luacién postcompra, cuyo estudio y
conocimiento de la conducta del
comprador es muy importante para
los directores de marketing con rela-
cion a futuras compras.

—La satisfaccion determina el he-
cho de que se produzca la repeticiéon
de compra.

Este esquema basico de proceso
de compra del consumidor depende-
ra, naturalmente, de la forma de ser
de cada consumidor, de su posicion
economica y por supuesto, del pro-
ducto que vaya a adquirir.

El comportamiento del consumidor

Eili Punto de Venta

esta influenciado por una serie de
variables que se distribuyen en dos
grandes grupos:

—Variables externas, que proce-
den del campo econdmico, tecnold-
gico, cultural, medioambiental, clase
social, grupos sociales, familia e in-
fluencias personales.

—Variables internas, que son prin-
cipalmente de caracter psicolégico, y
podrian ser, la motivacion, la percep-
cion, la experiencia, caracteristicas
personales y las actitudes.

El conjunto de personas u organi-
zaciones gue forman el mercado
constituyen lo que denominamos co-
mo sociedad de consumo, y en esa
gran masa de consumidores no reina
la homogeneidad, hay una gran va-
riedad de deseos y preferencias que

se acucian con motivaciones singula-
res e influencias variadisimas propias
del rapido cambio tecnoldgico de
nuestra época, todo ello agravado
por una oferta de productos muy su-
perior a las necesidades que real-
mente tienen los consumidores. En
un mercado de estas condiciones, a
la empresa no le queda mas remedio
que aplicar la segmentacion.

Segmentar es diferenciar el merca-
do total de un producto o servicio,
en un cierto nimero de elementos
(personas u organizaciones) homogé-
neos entre si y diferentes de los de-
mas, en cuanto a habitos, necesida-
des y gustos de sus componentes,
que se denominan segmentos, obte-
nidos mediante diferentes procedi-
mientos estadisticos, a fin de poder
aplicar a cada segmento las estrate-
gias de marketing mas adecuadas
para lograr los objetivos establecidos
por la empresa.

Esto es en definitiva subdividir el
mercado en una serie de grupos
con caracteristicas comunes para
poder satisfacer mejor sus necesi-
dades. Para poder obtener resulta-
dos satisfactorios es necesario que
los segmentos obtenidos de la
segmentacién cumplan unos requi-
sitos bésicos:

—Facilmente identificables y
mensurables. Deben poderse medir
y/o identificar el nimero de perso-
nas que integran a cada uno de los
segmentos.

La satisfaccion del consumidor

Las estadisticas dicen que un cliente insatisfecho comenta su mala ex-
periencia por lo menos a diez personas conocidas, lo cual termina re-
percutiendo ineludiblemente en la imagen del comercio. Por eso, la mejor
inversion es integrar todos los elementos comunicacionales para que el
consumidor se sienta codmodo y a gusto.

Se debe recordar que la apariencia estética de un negocio tiene un pro-
posito definido: motivar a que la clientela lo visite, pero, primordialmente,
incentivar el aumento de ventas. Por eso |a sefializacion tiene un objetivo
escencial: atraer al consumidor.

La sefializacion no deber ser utilizada en forma aislada e independiente
del merchandising y del marketing in-store. Muy por el contrario, la combi
nacion certera y adecuada de todos estos elementos es la que permitira
un incremento de las ventas notorio. La utilizacion de estas técnicas en
forma aislada y dispersa no sélo no lograra cumplir plenamente su obijeti-
vo, sino que puede incluso confundir a los consumidores.



—Facilidad de acceso. Toda estra-
tegia de segmentacion lleva asocia-
do un costo, por lo gue debe tenerse
en cuenta, a la hora de escogerse el
criterio de segmentacion, la facilidad
y adecuacion del costo de localizar a
las personas que componen cada
segmento.

—Dimensién adecuada. Los sub-
grupos elegidos deben estar forma-
dos por un nimero tal de sujetos que
justifique econémicamente |a adop-
cion de una estrategia por parte de
la empresa.

—Ser operativos. Es importante
que los criterios de segmentacion
sean faciles de utilizar en la practica
cotidiana.

Después de analizar los segmen-
tos del mercado la empresa ya co-
nocera sus grupos objetivo, y el pa-
so siguiente sera aplicar la estrate-
gia que considere oportuna para pe-
netrar o consolidar el mercado vy,
para ello, debera optar por tres ti-
pos de estrategias:

—Estrategia indiferenciada. La em-
presa no considera diferencias entre

los distintos segmentos de mercado
y trata a todos ellos con la misma
estrategia. La ventaja mas importan-
te es la reduccion del costo. El in-
conveniente es que no puede satis-
facer los deseos de todos los consu-
midores con el mismo producto y
marketing mix.

—Estrategia diferenciada. La em-
presa ofrece a cada segmento los
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productos que necesita y el marke-
ting mix adecuado. La principal ven-
taja es el incremento de las ventas,
la mayor participacién en el mercado
y fidelidad de la clientela.
—Estrategia concentrada. La em-
presa atiende a pocos segmentos y
en ellos se concentra su esfuerzo. La
ventaja es que consigue una alta
participacién en el mercado @
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Dos rubros que

buscan su oportunida

Los jugos concentrados y las harinas de trigo tienen
un gran potencial de desarrollo, tanto en el mercado
interno como en la exportacién, segun los ultimos

de Claves

informes Inform

| sector de los jugos concen-
Etrados de manzana y pera ex-

hibié, en el 2023, indicadores
que pueden estimarse como positi-
vos, con una buena disponibilidad de
fruta para el crush industrial, altos
volumenes exportables a precios ra-
zonables y costos internos mas tran-
quilos, segun el dltimo relevamiento
de Claves Informacion Competitiva.
Para el 2024 las perspectivas son las
mismas. El sector se ha ido consoli-
dando en los Gltimos anos y las em-
presas gue soportaron la crisis de to-
do el sector fruticola se han afirmado
tanto en la produccién como en el
mercado exterior. Los precios inter-
nacionales del 2022 y 2023 fueron
particularmente altos respecto de
arfios anteriores, mejorando la renta-
bilidad de toda la cadena.

No obstante, el clima sigue siendo
de cautela, dado que la actividad fru-
ticola primaria tiene crisis recurren-
tes, y un constante retroceso en la
coyuntura macroeconémica. Una po-
litica mas clara en el soporte de las
ventas al exterior, tanto de frutas
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frescas y jugos, es lo que espera el
sector como perspectiva ideal a par-
tir del 2024.

Las perspectivas del 2023 fueron
buenas, como se dijo, tanto en pro-
duccion, industrializacion y ventas
externas, en una campana desarro-
llada con indicadores positivos en to-
da la cadena, excepto el consumo

interno, afectado por los altos indi-
ces de inflacion de los dltimos dos
afos. En plazos mas extendidos, hay
que recuperar la dinamica
de la produccidn primaria,
muy golpeada por la falta
de rentabilidad y acosada
por la urbanizacién, como
proveedora de toda la cadena. Tanto
la exportacion en fresco como la in-
dustria estan en condiciones de pro-
cesar un volumen superior al que se
trabaja en estos dias.

En estos términos tempo-
rales, toda la cadena re-
quiere de una rapida actua-
lizacion tecnoldgica para no
quedar, por costos obsole-
tos, fuera del negocio.

La produccién primaria
de los frutos de pepita, con
caidas en el volumen cose-
chado en el 2021 y 2022
(muy notables en manzana,
en el 2022), se recupera en
la zafra 2023, favorecida
por las condiciones climati-
cas y una pérdida en el rit-
mo de crecimiento de los
costos. Un problema que
tiene el sector es la disponibilidad de
cosecheros, que cada afo es menor.
Con respecto a las manzanas, en el
afo 2022 se procesaron 117,9 mil to-
neladas, que significaban el 30,6%
de la produccion, cayendo en un
24,7% en relacion al 2021. Se estima
que el 2023 cerrara con un crush de
unas 200 mil toneladas, que seria el

Produccion local de jugo de manzana
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38,4% de la produccion.

En lo que se refiere a la produccion
industrial, en el aflo 2022 se produje-
ron 17.602 toneladas de jugo con-
centrado de manzana, de las cuales
4.884 fueron exportadas, quedando
un saldo para el mercado interno de
12.718 toneladas. Para el afio 2023
la produccion habria llegado a las
29.850 toneladas, que significan una
suba del 69,5% debido a que la pro-
duccion de manzanas fue alta en re-
lacion con al afio anterior. Asimismo,
en el afio 2022 se produjeron 23.413
toneladas de jugo concentrado de
pera, de las cuales se exportaron
16.715, quedando para el consumo
local 6.668 toneladas. La estimacion
para el afio 2023 es de 29.000 tone-
ladas lo que significa una suba del
23,8% respecto del afio 2022.

Harinas industriales

Otro informe de Claves
Informacién Competitiva sefiala que
el sector de los molinos harineros no
muestra grandes cambios en su
estructura, y la produccién de harina
de trigo no evoluciona en gran
volumen. Un mercado interno en
crecimiento y un mercado externo en
baja son suficientes para equilibrar la
demanda con la oferta. De todos
modos, la demanda local seguira la
tendencia positiva de los farindceos
frente a otros alimentos, y a precios
algo por encima del indice general.

El clima de negocios del sector de
las molineras es de cierta tranquili-
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Tipo de trigo en las

harinas de pan

® Triple cero ® Cuatro ceros ® Otras

Fuente: Claves Informacién Competitiva.

dad frente a la realidad de los merca-
dos, y de cierta preocupacion en
cuanto al incremento de los costos.
El mercado local se halla en creci-
miento. El precio de la harina se
muestra ligeramente por encima del
IPC, lo cual cual mejora la rentabili-
dad de la cadena. Se proyecta que
este crecimiento continuaré en el
marco de la altisima inflacion que se
vive en el pais.

En lo internacional, aungue siem-
pre cercano, las ventas a Brasil, Boli-
via y Chile se estan realizando por
encima de los 500 dolares FOB la to-
nelada, unos 120 délares por encima
del afio 2019. Esto compensa en
parte la caida en el volumen fisico.
Dado que es un afio en donde un
cambio de politica econémica puede

esperarse a partir del 2024 el clima
es de incertidumbre como en todas
las actividades de la industria ali-
menticia que hoy se hallan muy regu-
ladas para la obtencidon de insumos y
la evolucién de los precios.

En cuanto a las perspectivas, los
escenarios posibles para el afo 2024
dependen de la conducta del gobier-
no. En un plazo mas lejano, las de-
mandas, tanto internas como exter-
nas, seran crecientes, vy la actual ca-
pacidad sectorial puede dar respues-
tas inmediatas a estas demandas.
Siempre es esperable una mayor
participacién en el mercado local a
partir de un mayor desarrollo de pro-
ductos que contienen harinas como
insumo, y acceder a puertos mas alla
de los mercados regionales.

La produccién primaria de harinas
en el periodo estudiado muestra una
tendencia al crecimiento desde el
2019 al 2022, llegando a 4,8 millones
de toneladas. Se estima que en el
2023 la produccion sera de 4,9 millo-
nes de toneladas. Esta suba produc-
tiva se debe a una mayor demanda
interna de farinaceos frente a otros
alimentos que crecen en su precio y
pueden ser reemplazados por los
que contiene harinas.

Con respecto a lo industrial, la pro-
duccion de diferentes tipos de hari-
nas define a la vez los destinos de
usos y el precio de llegada al merca-
do. De los 4,63 millones de tonela-
das producidas de trigo pan en el
afio 2022, el 73,0% fue de trigo triple
cero, que es la mas adaptada a usos
comunes. El 23,0% correspondio al
tipo cuatro cero, una harina de usos
mas especificos. Una estrategia de
las harineras gue participan del mer-
cado local es llegar al consumidor
con productos que contienen hari-
nas, pero estan destinados a deter-
minados usos, como las premezclas
para tartas, pizzas, bollerias, etc.

En el caso del trigo candeal, de las
210 mil toneladas producidas en el
2022, el 92,8% corresponde a sémo-
la de trigo. El 2023 habra cerrado
con una produccién de 4,9 millones
de toneladas de trigo, pan y candeal.
Por otro lado, el mercado interno de
las harinas muestra crecimiento adn
en épocas de alta inflacion @
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alento autonomo:
un aliado clave

Las personas autbnomas son las mas
buscadas por startups y empresas agiles.
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as startups estan traccionando una gran cantidad

de talento, y la falta de profesionales calificados es

la norma. Con una estructura relativamente hori-
zontal y fundadores y CEOs activos a nivel practico, los
candidatos que se suman a las startups tienen la posibili-
dad concreta de dejar su huella e impronta en el negocio
desde el momento cero.

Por otro lado, encontrar “el talento correcto” es un ele-
mento critico para este tipo de organizaciones. Contar
con el equipo indicado y con los perfiles adecuados es
incluso mas determinante en el mundo laboral de las
startups que en otro tipo de empresas mas grandes, da-
do que en general, se trata de equipos pequenos que
manejan recursos escasos. La unica opcion de supervi-
vencia y desarrollo de una startup es promover un des-
empefio excepcional de su talento, que solo es posible si
el equipo cuenta con un marco de actuacion individual y
colectiva que lo promueva.

En una encuesta realizada por |a firma britanica de Re-
cursos Humanos Robert Walters se reveld que mas de la
mitad de los profesionales estaria dispuesta a aceptar un
nuevo puesto de trabajo en una startup en detrimento de
una compensacion salarial de atractiva una gran empre-
sa, siempre que tuvieran la oportunidad de progresar
mucho mas rapido en su carrera profesional.

El informe sefala que esto se debe al alto potencial de
crecimiento de este tipo de empresas, que en promedio
procesan 4 veces mas rapido las decisiones que una or-
ganizacion con mas de 250 empleados. Por el otro lado,
existe una naturaleza en constante cambio en las star-
tups, con roles que requieren multitarea y asuncion de
variadas responsabilidades de diversa indole, lo que fuer-
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za a las personas a estar desarrollando nuevas habilida-
des constantemente, una coyuntura profesional que para
muchas personas resultan atractivas.

Al asumir varias responsabilidades diferentes y traba-
jar en estrecha colaboracién con los miembros mas se-
nior del equipo, las startups permiten al profesional de-
mostrar casi en tiempo real cuél es su aporte concreto
a los negocios, una situacién que no es tan visible
cuando las compafias tienen grandes estructuras. La
horizontalidad propia de |as startups permite la partici-

pacion real de las personas desde las etapas
. iniciales de un proyecto hasta su finalizacion,
un aporte al crecimiento profesional que les re-
sulta visible y medible.

“En una startup siempre hay mucho para ha-
cer, se disefian procesos que al ponerse en
practica quizas deban modificarse”, explica
Gaston Vilachan, Lider de Atraccion de Talen-
to en Ceta Capital Humano. “Todos estan con-
centrados y enfocados, por lo que es importante
que una persona pueda trabajar en equipo, pero
de forma auténoma, sin necesitar de un segui-
miento constante. El dinamismo, la creatividad y
el empuje para sacar proyectos adelante es fun-
damental”, agrega.

El especialista detalla que en una organizacion
mas grande, la mayoria de los procesos estan estableci-
dos. Se pueden hacer pequefios cambios, pero hay una
hoja de ruta marcada. “En cambio, en una startup se re-
quiere talentos que quieran navegar en aguas mas agita-
das y tengan una gran capacidad para adaptarse cons-
tantemente a los cambios”, dice el especialista. Y agrega
que en Ceta se preguntan por la cultura y el proyecto de
la compania para confirmar si el candidato es compatible
o no con lo que se busca. “Nos gusta pensar que no hay
candidatos buenos o malos, sino candidatos que se aline-
an con una compahnia en particular y quienes no, y segu-
ramente se alinearan con otra”, aporta.

Juan Galo Martinez Nigro, CEO de Readiness Global,
sefiala ademas que las startups tienen limitaciones presu-
puestarias propias de un comienzo de negocio, por lo
cual se busca ordenar, descentralizadamente, tareas que
puedan ir evolucionando. “La Unica manera de poder es-
calar es la descentralizacion, entonces los emprendedo-
res de startups saben esto y buscan gente que se haga
cargo como patrocinador interno dentro de cada uno de
los frentes para que vayan a evolucionando con mucho
engagement con los objetivos”.

Desde Readiness creen que esta caracteristica es la
clave no sélo en una startup sino que seria ideal en
cualquier compaiiia. “Lo que pasa que muchas empre-
sas estan acostumbradas a los modelos noventosos,
donde no importaba, digamos, el compromiso con el
objetivo sino que cumplas bien el proceso. La diferen-
cia aqui radica en que las startups, son muy agiles y
buscan mas objetivos que el proceso en si mismo, y se
pueden bancar el error en el proceso”, concluye al res-
pecto Galo Martinez Nigro®
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La cultura

n B
la sinergia
La actitud con la que se desarrollan las

negociaciones muchas veces termina
condicionando el resultado de las mismas.

ocas definiciones del buen ne-

gociador fueron tan claras co-

mo la de Calleres en 1776,
cuando dijo que ha de ser “inteligente
e ilimitadamente paciente; convincente
sin ser insistente; debe saber enganar
sin mentir; crear confianza sin tenerla;
saber fascinar sin dejarse influenciar
por la fascinacion; ser rico y tener una
mujer guapa para no dejarse tentar ni
por el dinero ni por las mujeres”.

La negociacion es, fundamental-
mente, un arte que supone un 10%
de légica (preparacion y técnicas) y
un 90% de psicologia (intencion y
escucha activa). Una negociacidn
ideal debe presuponer tres objetivos;
una solucién a la gue prioritariamen-
te debe llegarse por consenso; un re-
sultado que beneficie a las dos par-
tes (dos ganadores en vez de un ga-
nador y un perdedor), e incluso si no
pueden alcanzarse los dos primeros,
ser capaces de mantener la relacion
activa entre las dos partes. Cada ne-
gociacién es diferente y las situacio-
nes raras veces son idénticas, sin
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embargo, se puede preparar y plani-
ficar la negociacion y utilizar una se-
rie de técnicas y tacticas que desde
el principio de la historia han dado
buenos resultados.

Si se es un buen observador y se
mantiene una permanente escucha
activa, dando muestras de discerni-
miento y de comprension, se partira
de una posicion ventajosa. No con-
viene desvelar demasiado rapido la
opinién propia ni precipitarse en las
conclusiones. Es mucho mas impor-
tante intentar conocer la verdadera
intencion de la otra parte (por ejem-
plo sus motivaciones de compra o su
punto de ruptura).

Los siguientes consejos pueden
ser de utilidad:

—Intentar ser creativo, buscando
alternativas originales es casi siem-
pre una buena tactica que puede
desbloquear situaciones dificiles y di-
ferenciar una oferta de las demas.

La recapitulacién, es decir hacer
una pausa para reflexionar sobre el
camino recorrido, igualmente puede

aflojar la tension aunque su abuso
puede dar la idea de desconfianza en
el interlocutor.

—Fragmentar la negociacion en di-
ferentes elementos puede permitir
que se admitan unos por asociacion
con otros, aunque el interlocutor que
lo ofrezca puede verse desvalorizado
y considerado como un embaucador.
La suspensién temporal de la nego-
ciacion también suele ser Util si me-
jora las condiciones y permite refle-
xionar, consultar con otras personas
o simplemente reducir la tension.

—Hacer referencia a un limite de
autoridad y no comprometerse sin
consultar con otras personas puede
también conseguir suspensiones
temporales, pero también puede des-
valorizar a uno de los interlocutores y
hacer pensar gue no es el idéneo.

—El “farol” es una de las tacticas
mas utilizadas en la negociacion. En
sintesis consiste en llevar al otro a
tener una certeza en algo que nos
concierne, sabiendo que es falsa o
que excede a la verdad. Si, indiscuti-
blemente tiene ventajas, como hacer
suponer gque tenemos mas poder,
tiempo o dinero que el que corres-
ponde a la realidad, pero también in-
convenientes serios; ;qué sucedera
si hay que “ensefiar las cartas”? Més
vale prepararse bien a fondo para es-
ta eventualidad.

—En las negociaciones suele dar
buen resultado la busqueda de en-
cuentros que salgan del marco habi-
tual; ir-se a comer o a cenar, o a jugar
un partido de golf, por ejemplo. Con
frecuencia estos encuentros privados
hacen que se dejen a un lado los pa-
peles preestablecidos e incluso que
se revisen las posiciones existentes.

—La tactica de negociar con dos
personas con papeles de “bueno y
malo” respectivamente es tan anti-
gua como las viejas peliculas del ci-
ne negro donde los palicias interro-
gaban asi a los malos.

—La estrategia de la Gltima oferta
precisando los limites que no se pue-
den franquear también tiene sus ven-
tajas pero debe ser considerada como
hostil que puede forzar una ruptura.

—Encolerizarse o fingirlo, finalmen-
te, muestra el punto de la negociacion
en el que centra el interés vital pero



es una actitud eminentemente hostil
que puede producir efectos violentos
no deseados en la otra parte.

¢Qué es lo que nunca hay que ha-
cer en una negociacion? Culpar a las
personas en lugar de afrontar los
problemas, confundir forma y conte-
nido (se puede ser duro sin necesi-
dad de ser desagradable), comenzar
una negociacion sin haberse fijado
objetivos concretos y sin determinar
el minimo alcanzable, hacer conce-
siones facilmente o sin contrapartida,
no reservar el tiempo suficiente, in-
tentar llegar a un compromiso a cual-
quier precio, no verificar si la otra
parte dispone de poder para nego-
ciar y no hacer ningln esfuerzo para
ponerse en lugar de la otra parte.

La negociacidén forma parte de la vi-
da cotidiana de las personas, ya que
esta presente en todos los ambitos, y
a todas las edades. Es imposible rela-
cionarse con las demas personas sin
negociar. Casi todo en la vida es ne-
gociable: bienes, servicios, informa-
cion, tecnologia, ingresos, posicion,
status, reputacion e imagen publica.
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Toda actividad humana ofrece una
oportunidad para este delicado y
complejo proceso. Las personalida-
des de los negociadores son crucia-
les, pero el proceso tiene que ser
despersonalizado si se quiere que
tenga éxito.

La negociacion se define muy co-
munmente como una interaccion en-
tre dos o mas personas que desean
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0 necesitan algo reciprocamente. Por
ejemplo, Fisher y Ury dicen gue ne-
gociacion significa las formas en las
cuales las personas tratan sus dife-
rencias esforzandose por “obtener
un sf sin ir a la guerra”. Wall define a
la negociacién como el proceso por
el cual las partes interesadas coordi-
nan un intercambio de bienes o ser-
vicios, como algo opuesto al regateo
-que segun él es de manipuleo- y al
debate, del cual dice que es un com-
portamiento especifico dentro del
proceso general de negociacién.

Estas definiciones conceptualizan
a la negociacidon como algo esencial-
mente pragmatico, practico y emo-
cionalmente neutral. Sin embargo,
hay otra forma de verla. La negocia-
cién 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 informacion y poder para
afectar en forma manipuladora o co-
hercitiva el comportamiento ajeno®
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PRODUCTIVIDAD

Mas al é de las
estadisticas

Los numeros son enganosos. La reaccion cotidiana
de los clientes es el mejor indicador para medir los
niveles de satisfaccion y servicio de cualquier

establecimiento comercial.

| hablar de productividad, no
A hay una sola dimension. Un
supermercado de dos cajas
puede ser muy productivo y altamen-
te competitivo, y una gran cadena
puede ser ineficiente, improductiva y
poco competitiva.

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

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

Comunmente la productividad se
asocia a la reduccion de costos. En
principio, no conviene tomarlos co-
mo sinénimos, porque el término
productividad esta estrechamente li-
gado a los resultados. Y muchas ve-
ces los resultados no son una mera
consecuencia de la reduccién de
costos.

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

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

—También existen nuevas necesi-
dades de financiacioén, 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
estd creciendo logaritmicamente, es
decir, va muy por delante de la posi-
bilidad de poderla atrapar y por lo
tanto, hacer de ella un uso altamente
productivo.

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

—La desregulacién. Todos
saben que estamos en un
mercado totalmente globali-
zado, existe una apertura
econdémica en algunos casos
indiscriminada, que proba-
blemente se seguira acen-
| tuando.

! —Hay una descentraliza-
cion creciente. La gente ca-
da vez posee una mayor ten-
dencia natural a querer estar
en contacto directo con el
producto y con el consumo
en el momento en que real-
mente se produce. Este es
un fenomeno 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-
macién de imagen. Esto no esta sufi-
cientemente desarrollado, salvo en
algunas organizaciones muy grandes
donde si hay una imagen de marca
de la institucion.

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

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

¢ Significa eso que pueden antici-
par todos los cambios del mercado?

tinacionales se enfrentan frecuente-
mente a problemas éticos que son
singulares y especificos de este tipo
de entidades. Sin embargo ello no
supone que sus decisiones hayan de
enmarcarse en una ética distinta de
la que concierne a las actuaciones
del individuo en su vida personal, fa-
miliar, profesional o social.

La singularidad de la situacion aqui
proviene de las circunstancias en
que se desenvuelve su actividad: el
ambito internacional. El esquema
esencial del anélisis de la moralidad
de sus actuaciones en este caso si-
gue siendo el mismo que el de otras
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No. La capacidad de predecir con
precisién el comportamiento futuro
de un sistema, bien sea fisico, biolo-
gico o social, se ha situado como
una de las maximas aspiraciones de
la ciencia clasica. No obstante, des-
arrollos recientes fisico-matematicos
comienzan a acabar con esta ilu-
sion en términos absolutos, para
mostrarse Unicamente posible la
prediccién en sistemas de gran
simpleza. La percepcion que los
consumidores tengan de una em-
presa resultara clave para el éxito
de la misma. Por eso, la constante
interaccidn con los consumidores
no debe ser abandonada.

En ese sentido, el cumplimiento de
las normas de responsabilidad social
es un factor cada vez mas valorado.
Los ejecutivos de las empresas mul-
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actividades del ser humano: el con-
tenido, el objetivo y las circunstan-
cias. En la practica no suele haber
desconocimiento o discusion sobre
la valoracion ética de los actos, el
problema surge cuando se combina
el contenido de la actuacién con sus
circunstancias concretas y con la fi-
nalidad del agente.

Existen principios fundamentales
de ética que facilitan una orientacion
para distinguir entre cuales son com-
portamientos éticos y cuales no.
Existen leyes basadas en aquellos
principios, que regulan las relaciones
entre empresas, entre empresas e in-
dividuos y entre individuos. Se han
formulado muchos cédigos empresa-
riales, a modo de principios éticos de
actuacion, asumidos institucional-
mente por la entidad, la cual pro-

mueve y cuida de que sus emplea-
dos los cumplan. Pero sobretodo
existe la conciencia individual de la
persona que, bien formada, le permi-
te discernir la bondad o maldad de
los comportamientos mas alla de las
limitaciones e incluso contradiccio-
nes y anacronismos de las leyes y
los codigos empresariales. Todo ello
responde a una necesidad intrinseca
de la naturaleza humana. Ciertamen-
te se aprecia a nivel mundial una de-
manda de comportamientos éticos
desde la sociedad, desde las propias
empresas y desde los individuos.

Ello suscita multiples motivaciones
del comportamiento ético
que adqguieren mayor solidez
y raigambre cuanto mas se
asientan en el fin ultimo del
hombre.

En lo que sigue vamos a
tratar brevemente sobre algu-
nos aspectos de la gestion
de las empresas multinacio-
nales contemplados desde la
perspectiva de la ética.

La internacionalizacién de
las actividades de la empresa
nace, practicamente en la to-
talidad de los casos, por las
expectativas, plausibles para
esta, de mayores beneficios
allende las fronteras naciona-
les. Se trata de un conjunto
de actuaciones y de un pro-
ceso de |la gestion de las em-
presas que tiene remotos anteceden-
tes en la historia econémica, aun-
que, en su configuracién moderna,
cabe situar su arranque, como tan-
tos otros aspectos de nuestra socie-
dad actual, en la Revolucién Indus-
trial, a fines del siglo XVIIl y princi-
pios del XIX. Sin embargo no es si-
no hasta después de la Segunda
Guerra Mundial que no adquiere es-
te fenémenc econdémico relevancia
generalizada.

La definicion mas convencional de
empresa multinacional o transnacio-
nal es aquella gue la concibe como
la empresa que tiene implantacién
en varios paises, para aprovechar
sus recursos naturales, para explo-
tar su mercado interior de mercanci-
as o servicios o para utilizar las
fuerzas de trabajo locales ®
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a imagen empresarial es un re-

flejo de lo que es en si la orga-

nizacién. Como la imagen per-
sonal, crea la primera impresion en el
cliente. Es mas muy probable que
apenas el cliente entre a un local, se
forme una imagen del mismo. Por lo
tanto, la calidad de la atencidn por
parte del personal es un factor abso-
lutamente fundamental. La imagen
crea la carnada. Si al cliente le gusta
la imagen probablemente la asocie

sas actuales no tienen otra opcion, si
pretenden crecer -e incluso sobrevi-
vir- que encarar una lucha sin cuartel
contra la ineficiencia. En el caso de
los supermercados, esto se hace
particularmente notorio en todo
aquello vinculado con el servicio.
Actualmente esta surgiendo asi un
nuevo modelo de servicio, en el cual
las empresas dan una mayor valori-
zacion a la inversion en personal,
que llega a representar tanto como la

El precio oculto
de la Ineficiencia

Quienes crean que optimizar los procesos para
brindar un mejor servicio al cliente es caro,
deberian probar primero el costo de la ineficacia.

con buena calidad y viceversa. La
imagen, como componente del en-
torno, potencia o dificulta la venta,
dependiendo de que tan positiva o
negativa resulta par el consumidor.
Parece una verdad de perogrullo, pe-
ro nunca esta de mas repetirla: Son
los consumidores los que pagan el
sueldo a todos los gerentes de la
empresa y contribuyen a las ganan-
cias de sus accionistas. Las empre-
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inversion en magquinaria y equipos y
quizés alin mas. Es asi como la tec-
nologia se utiliza como apoyo en el
desempeno del elemento humano y
no exclusivamente para monitorearlo.
Se considera que el reclutamiento, la
seleccion y la capacitacion, son tan
basicos para los vendedores como
para los gerentes. La blsqueda esta
dirigida hacia el desarrollo de perso-
nal especializado en servicio, con ca-

pacitacion técnica; no de técnicos
dedicados especialmente al servicio.

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

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

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

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

Los principales beneficios pueden
esperarse en un incremento de la efi-
ciencia debido a las economias de
escala, menores costos de personal
y estandarizacion de procesos y sis-
temas, asi como un incremento de la
efectividad de toda organizacion ya
que las areas de gestion se van a ver
liberadas de las tareas de tipo tran-
saccional y el servicio al cliente debe
verse mejorado.

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

Cada persona es diferente, y su
enfoque sobre lo que se le ofrece va-
ria de acuerdo a su experiencia. Se
ha visto, a nivel mundial, que hay un
tipo de cliente que es muy interesan-
te, por lo tanto tambien conviene
averiguar qué es lo que él considera
importante de acuerdo a su edad y
también, a sus gustos.

El posicionamiento mercadologico
actual de las tiendas se realiza to-
mando en cuenta dos factores: pre-
cio y calidad de servicio. En ese mo-
delo, uno de los ejes esta dirigido a
alta calidad y servicio, y el otro a pre-
cios bajos o altos. El posicionamien-
to lo decide la empresa de acuerdo a
las politicas que persigue y a las que
quiere llegar a desarrollar en el futu-
ro. La diferencia dramatica que exis-
te en los margenes de utilidad se
atribuye a la definicion previa de cual
es la estrategia de competencia a
seguir. Asi encontramos, a nivel mun-
dial, que una tienda se limita al 10%
del margen de utilidad bruta sobre
sus costos, mientras que en la mis-
ma plaza (y a veces compitiendo li-
bremente con ellos y a brazo partido)
hay otra tienda departamental con un
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margen del 40% o mas.

¢, Cémo logra bajar una tienda sus
margenes para poder sostenerse con
un 10% sobre sus costos? Lo hace a
base a eliminar, en una forma casi
absoluta, sus servicios. El personal
es el minimo para proporcionar infor-
macion, dado que la misma se brin-
da visualmente a través de los carte-
les. Se eliminan servicios que se han
considerado tradicionalmente como
basicos tales como el crédito. Cali-
dad de setrvicio significa atencion al
detalle mas alla de las expectativas
del cliente.

Este es un gran reto al que nos
enfrentamos, dado que mundialmen-
te nos hemos convertido en una
economia de servicio. La proporcion
de gente involucrada en los servicios
ha aumentado en forma notable des-
de el ano 1950.

Poder actitudinal

En los Estados Unidos, este sector
alcanza el 75% de los trabajadores, y
comprende a personas que desarro-
llan actividades tales como consulto-
ria, transporte, comercio, institucio-
nes financieras y muchas otras.

El clasico dilema es si se debe ele-
gir un volumen elevado y bajos pre-
cios o precios elevados y un volu-
men bajo. Los precios bajos tienden
a incrementar la participacion en el
mercado a costas de las ganancias,
mientras gque los precios elevados
tienden a disminuir la participacion
en el mercado corriéndose el riesgo
de subir los precios de un producto
o servicio hasta que resultan comple-
tamente invendibles.

Equilibrar estos conflictos requiere
prestar una cuidadosa atencioén a los
costos, los objetivos de marketing, la
sensibilidad de los precios en el mer-
cado y muchos otros factores. A me-
dida que usted pase de los objetivos
de fijacion de precios a la verdadera
estrategia de determinacion de pre-
cios, habra establecido una escala
de posibles precios en la cual el mas
bajo representa la cantidad minima
necesaria para cubrir los costos y el
precio mas elevado representa el va-
lor que percibe el comprador. Este
ultimo valor constituye un concepto
de fijaciéon de precios importante. El
precio que usted le coloca a un pro-
ducto comprende la calidad, distribu-
cion, créditos, garantias, y varios fac-
tores menos evidentes que aumen-
tan o disminuyen el valor del produc-
to tal como lo ve el mercado @

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

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

En todo momento, la actitud del personal debera ser congruente con la
expectativa del cliente durante su permanencia en el establecimiento, y
ademas debera ser congruente con la eleccion del sitio, con lo que se es-
pera de los productos, con lo agradable del local, con la limpieza y, sobre
todo, con la atencién personal que se espera. La actitud es la parte intan-
gible que une al prestador del servicio con el cliente; es hacerlo sentir co-
mo un invitado en nuestra casa y ofrecerle nuestro mejor estado de animo
durante su permanencia en el establecimiento. Ensenar al personal a tener
esta actitud es un reto que todo empresario tiene que superar.
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C uando Shakespeare escribid
Hamlet, tenia 20.000 palabras
con las que trabajar. Cuando
Lincoln escribié el discurso de
Gettysburg en el dorso de un sobre,
tenia unas 114.000 palabras a su
disposicion. Hoy hay mas de
600.000 palabras en el diccionario
Webster. Y Tom Clancy parece ha-
berlas utilizado todas en las mil pagi-
nas de su Ultima novela.

El lenguaje se complica cada vez
mas. Por tanto, la gente tiene que re-
sistir la tentacion de probar algunas
de estas palabras nuevas y poco uti-
lizadas. La buena escritura y el buen
discurso no pueden ser confusos,
tienen que ser claros y comprensi-
bles, y cuanto mas cortos, mejor. En
comunicacion, lo simple y breve, dos
veces bueno.

Un famoso periodista de televisién
daba este consejo para escritores j6-

'E\poder

de las
palabras

En la comunicacion
moderna, cuanto mas
simples y directas sean
las palabras que se
utilicen, mayor sera la
comprension y la
respuesta que emita

el destinatario.

La capacidad de escuchar

H ay estudios que demuestran que la gente recuerda sélo el 20% de lo
que ha oido en los Ultimos dias. Es decir, oyen; pero no escuchan.

The Wall Street Journal, en un articulo informaba que nos hemos converti-
do en charlatanes que no escuchan en absoluto. Solo estamos esperando

nuestra oportunidad para hablar.

En el mismo articulo se explicaba que la biologia trabaja en contra del
escuchar con atencién. La mayoria de las personas habla a un ritmo de
120 a 150 palabras por minuto; en cambio, el cerebro humano puede

procesar facilmente 500 palabras por minuto, dejando, por tanto, tiempo
para fugas mentales. Cuando un interlocutor es minimamente complejo y

confuso, se requiere de un esfuerzo heroico para mantenerse atento en
lugar de fingirlo. Las presentaciones que no son simples y sencillas y
que no van al grano, son una pérdida de tiempo y dinero.
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venes: “Vacie su mochila de todos
los adjetivos, adverbios y referencias
que ralentizan su andar y debilitan su
paso. Viaje ligero. Recuerde que las
frases mas memorables son también
las mas cortas”.

Por si todas esas palabras nuevas
no fueran suficientes, la gente de em-
presa esta ocupada inventando su
propio lenguaje. He aqui una frase li-
teral de un guri de management con
veleidades de futurdlogo: “Los direc-
tivos han llegado a entender que
existen multiples modos de cambio.
Uno es el que yo llamo “aumento de
paradigma”, para el que la calidad to-
tal y la mejora continua son lo basico.
El otro es el cambio radical -o el
cambio de paradigma del cambio-
que no se parece a ningun otro tipo
de cambio con que haya que enfren-
tarse”. La revista Fortune publicé que
Better Communications, una empresa
de Lexington, Massachusetts, que
ensefia técnicas de escritura a em-
presarios, habia extraido algunos pa-
rrafos de documentos internos que
circulaban en empresas de la lista
Fortune 500. En el articulo los llama-
ban “memos del infierno”. Algunos de
las mas originales son los siguientes:

—El alto liderazgo helicoptera esta
vision. (Los jefes miran mas alla de la
préxima semana).

—El valor afiadido es la pieza cla-
ve de las curvas de beneficios, que
se aceleran exponencialmente. (Au-
mentemos las ventas y los benefi-
cios, ofreciendo mas de lo que los
clientes piden).

—Tenemos que dimensionar esta



iniciativa de la direccién. (Hagamos
un plan).

—Hemos utilizado un concierto de
experiencias multifuncional. (Perso-
nas de distintos departamentos se
comunican entre sf.)

—No impacte los programas de in-
centivos a empleados. (No juegue
con el salario de las personas.)

—Su puesto, por el momento, se
ha considerado “retenido”. (Todavia
no esta despedido.)

¢Por gue la gente de negocios ha-
bla tan misteriosamente? Dicen co-
sas como competencias basicas (lo
que hacemos bien), o autorizar (dele-
gar), o paradigmas (como hacemos
las cosas). Se ha complicado tanto el
lenguaje, gue se han puesto de mo-
da los diccionarios especiales para el
Iéxico de los negocios. Incluso algu-
nos best-sellers tienen que incluir
glosarios, explicando el significado
de palabras nuevas, para que los
lectores no se pierdan demasiado.
En la misma linea, The Wall Street
Journal descubrié un nuevo deporte
que llama “bingo de palabras de mo-

da”. En las reuniones de trabajo, los
empleados ganan puntos registrando
palabras de la jerga que utilizan sus
jefes. (“Entregables”, “Neto-neto”,
“repercusionalidad”, son algunas de
las que dan puntos).

Da la impresién de que hay un tipo
de personas que creen que al usar
estas palabras pomposas parecen
mas inteligentes, complicadas y tras-
cendentes. Pero, realmente, lo Unico

que logran es que nadie les entienda.

Jack Welch lo describié muy bien
cuando dijo a Harvard Business Re-
view: “Los directivos inseguros cre-
an la complejidad. Los directivos
asustados y nerviosos utilizan libros
de planificacién muy gruesos y
complicados, y diapositivas llenas
de todo lo que han aprendido desde
su infancia. Los lideres de verdad
no necesitan confundir” @
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Revalorizando
la autonomia

Es necesario que los empleados sean educados
en una cultura de la autonomia. Y queda claro que
la capacitacion y el proceso de induccidn son
factores clave para el desarrollo de esa actitud.

a inquietud por motivar a los
L empleados es un fenémeno re-

lativamente reciente. Sélo ha
transcurrido una generacion desde
que los estudios de los cientificos
especialistas en conducta empeza-
ron a demostrar que la motivacion in-
terna es mas eficaz que la coaccién,
ya que es autosostenedora y no pro-
duce los resentimientos y frustracio-
nes gque conlleva la coaccion.

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-
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

EEﬂ Punto de Venta

&

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
trabajo y distanciamiento de las rela-
ciones entre los niveles de la organi-
zacion y entre comparieros.

Ademas, se amplia la brecha entre
productor y consumidor y crece y se
sofistica la franja de procesos inter-
medios. Las consecuencias de este
proceso se manifiestan en falta de
motivacion, depresion, ausentismo,
mal caracter, agresividad, alcoholis-
mo y enfermedades de origen psico-
l6gico. Las manifestaciones negati-
vas recién expuestas, cuando se dan
en los empleados provocan en rela-
cién con su trabajo y a grandes ras-
gos, dos tipos de conducta: o bien
generan resentimiento y predisposi-

%

cion negativa hacia la organizacion
(que se expresa a través de robos,
mal trato hacia el publico, limitacién
del propio rendimiento y presentismo
al minimo posible y provocacion
consciente o inconsciente de dafios
a magquinarias o instalaciones) o bien
directamente producen la renuncia
del empleado a su puesto de trabajo,
lo que se traduce en una alta rota-
cién. Los supermercadistas conocen
muy bien ambos tipos de respuesta.
Todo este desajuste ha hecho ne-

cesario el desarrollo de herramientas
precisas para el diagnéstico 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 diagnéstico y desarrollo dentro de
las organizaciones. El primer paso
para salir de esta situacion es com-
prender cuales son las necesidades
reales y las expectativas del perso-
nal; qué es lo que busca la gente de
su trabajo, ademas del dinero que re-
cibe por el mismo y que posibilita su
subsistencia. Luego se podran traba-
jar otras cuestiones.

Lograr una adecuada motivacion
del personal que permita el 6ptimo
desempeno del mismo, es un tema
de crucial importancia en toda orga-
nizacién, pero mucho mas en las em-
presas de servicio como los super-
mercados, en los cuales los emplea-
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CAPACITACION

dos estan en contacto directo con el
publico. La amabilidad, el humor, la
capacidad y la efectividad del perso-
nal en la realizacion de sus tareas son
componentes que, junto con varios
otros factores, forman una imagen
del supermercado que es percibida
como un todo por el consumidor,

Algunos de los requerimientos que
llevan a una persona a estar motiva-
da para trabajar se encuentran expli-
citados claramente en la declaracion
de los derechos del trabajador ex-
presados por la Organizacion Inter-
nacional del Trabajo en 1976: «La ta-
rea debe respetar la vida y salud del
empleado en su ambiente laboral,
dejarle tiempo y recursos para des-
canso 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.

Algo cambié en el mundo de las
empresas. Hoy, para cubrir puestos
jerarguicos se buscan personas con
habilidades para manejar las relacio-
nes y las emociones mas que traba-
jadores con grandes conocimientos
técnicos. Quienes alcanzan los mas
altos niveles poseen un gran control
de sus emociones, son personas
motivadas que transmiten su entu-
siasmo. Saben trabajar en equipo,
tienen iniciativa y logran influir en los

m Punto de Venta

estados de animo de sus comparie-
ros. Asi lo cree Eduardo Press, con-
sultor organizacional, autor del libro
“Psicologia de las organizaciones”.
Daniel Goleman, explica Press, lla-
mo a esta aptitud “Inteligencia emo-
cional” para diferenciarla de la tradi-
cional visidn de la inteligencia medi-
da a través del famoso cociente inte-
lectual. Este profesor de Harvard es
el célebre autor de “Inteligencia emo-
cional en la empresa” (1998) y de “In-
teligencia Social”, donde profundiza
los conceptos vinculados a la impor-
tancia de las aptitudes para cultivar
buenas relaciones como garantia del

sentimientos en la medida que facili-
ten el entendimiento de uno mismo o
de otra persona.

3) La capacidad de comprender las
emociones y el conocimiento que de
ellas deriva.

4) La capacidad de regular las
emociones para fomentar un creci-
miento emocional e intelectual.

Las formas antiguas de gestionar
los negocios van quedando obsole-
tas. Los desafios de la economia
mundial nos obligan a implementar
reglas distintas.

En la vieja economia las jerarquias
enfrentaban a la mano de obra con-
tra la gerencia y los salarios de los
trabajadores se fijaban segun sus ha-
bilidades.

Sin embargo, estas viejas practicas
se van erosionando con el acelerado
ritmo de trabajo. Trabajadores y ge-
rentes se unen en equipos, los suel-
dos ingresan en nuevas mezclas de
opciones, incentivos y participacion;
el aprendizaje y la gestion del cono-
cimiento hacen la diferencia competi-
tiva. Lo mejor de todo: la inteligencia
emocional puede aprenderse. El he-
cho de que se puedan evaluar aptitu-
des emocionales abre otra zona en la
que se puede incentivar el desempe-
fio y por lo tanto la competitividad.

Lograr una adecuada motivacién del personal, que

permita el optimo desempefo del mismo, es un tema

de crucial importancia en toda organizacion moderna.

progreso en lo personal y laboral. Ac-
tualmente, Goleman es jefe del Servi-
cio de Inteligencia Emocional en la lo-
calidad de Sudbury, Massachussets.

Pero, ;qué es exactamente la inte-
ligencia emocional? Una primera res-
puesta puede ser “la capacidad de
reconocer nuestros propios senti-
mientos y los ajenos, motivarnos y
de manejar bien las emociones, en
nosotros mismos y en nuestras rela-
ciones”. Esto incluye una serie de fa-
cultades, segun Press:

1) La capacidad de percibir, valorar
y expresar emociones con precision.

2) La capacidad de experimentar (o
de generar a voluntad) determinados

Las habilidades que se desarrollan
en el proceso de aprendizaje son:

1) Conocimiento de uno mismo.
Saber qué se siente en cada mo-
mento.

2) Autorregulacion. Manejar las
emociones de modo que faciliten
la tarea.

3) Motivacion. Utilizar nuestras pre-
ferencias mas profundas para orien-
tarnos y avanzar hacia los objetivos.

4) Empatia. Percibir lo que sienten
los demas.

5) Habilidades sociales. Manejar
bien las emociones en una relacion e
interpretar adecuadamente las situa-
ciones y las redes sociales ®
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Un clerre de

ano positivo

Con la suba de las ventas registrada en noviembre, el
acumulado anual del consumo masivo llegé a 2,6%.

Sin embargo, dada la situacion actual, para el 2024
se pronostica una caida de hasta cinco puntos.

. —

Self service: evolucion mensual

as ventas de consumo masivo
L se mantuvieron en alza duran-

te noviembre en medio de una
fuerte aceleracion de la inflacion. Alli
opera una dinamica gue se observa
en los periodos de mayor incertidum-
bre y funciona como un mecanismo
de cobertura: gastar lo mas rapido
posible antes de que los pesos en el
bolsillo valgan menos. En diciembre,
se esperaba que esa dinamica conti-
nuaria de la mano del cobro del me-
dio aguinaldo y el periodo de Fiestas.

Sin embargo, empresarios, consul-
toras y el Gobierno anticipan una
fuerte caida de la demanda para al
menos la primera mitad del afio que
viene. Se trata de la "estanflacion”
que anticip6 el presidente Javier Mi-
lei. Los consumidores de menores in-
gresos tienen pocas herramientas
para sostener la capacidad de com-
pra de sus ingresos.

De acuerdo con la consultora
Scentia, en noviembre las ventas en
autoservicios aumentaron 7,7% in-
teranual y sumaron una suba del
2,6% en el acumulado del 2023 res-
pecto al mismo periodo del afio an-
terior. "El 2022 termind con un incre-
mento del 1,9% y es probable que
ahora también veamos una mejora.
Veniamos de muchos afios en caida
y para 2024 volveremos a ver una
contraccién", sostuvo Osvaldo del
Rio, Director de Scentia. Dentro de la
medicién, el consumo en autoservi-

Ventas por canales y region
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cios independientes tuvo una varia-
cién positiva del 5% interanual y
acumula una contraccién del 3,6%,
por lo que es el canal que mas sufrié
durante el ano. En esa dinamica ju-
garon |los acuerdos de precios del
Gobierno, en donde los productos
mas baratos se encontraban en su-
permercados. Con el final del progra-
ma Precios Justos esa tendencia co-
menzd a revertirse.

En cuanto a los supermercados,
marcaron un salto del 10,4% intera-
nual en noviembre y acumularon
9,3% en los 11 meses transcurridos
del ano. El Unico rubro que cayo fue-

ron las bebidas, en particular las al-
cohdlicas, y el que mas se sostiene
en este canal es el de higiene y cos-
mética. "En periodos donde se espe-
ran aumentos de precios por saltos
del dolar blue, elecciones o cuando
hay rumores de devaluacion, los vo-
ltmenes crecen mucho. Es un feno-
meno que se viene dando durante
todo el afio en supermercados y en
autoservicios en los Ultimos meses.
Los consumidores buscan stockear
algunas cosas en funcion de los au-
mentos", afirmd Del Rio

“El aflo proximo va a ser un afo
complicado, ya que el consumo ma-

sivo probablemente termine en nega-
tivo. Algunos pronésticos hablan de
cinco puntos de retraccion”, dijo.

“El afio que viene habra definicio-
nes macroeconomicas que van a im-
pactar en la micro. Habra un sincera-
miento de precios que inevitablemen-
te hay que hacer, y una situacion de
estancamiento en la economia que se
va a profundizar durante unos me-
ses”, dijo el especialista. “Habra una
inflacion que se acentuara por el
arrastre de los incentivos al consumo
que hubo con el gobierno anterior. Ese
efecto se ve siempre con tres o cuatro
meses de demora”, concluyo @

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

Una buena prediccion
necesita informacion
adecuada y confiable,
asi como habilidades y
buen juicio de parte de
quienes la realizan.
Pero los pronosticos

estan sujetos a
errores humanaos.

Predicciones inconsistentes

| pronéstico o prediccidn es
E una herramienta que ayuda a
la administracion en sus inten-

tos por lidiar con la incertidumbre del
futuro, apoyandose principalmente
en datos del pasado y presente, asi
como en el analisis de tendencias.
Permite al administrador prever siste-
maticamente el futuro para luego di-
sefiar un plan de accion. Implica esti-
mar los eventos relevantes y proble-
mas del futuro basandonos en los
acontecimientos pasados y presen-
tes. Para ello, la utilizacién de técni-
cas estadisticas puede ser muy Util.
Una buena prediccion permite tener
una buena base para la planeacion.

La prediccion inicia con ciertas su-
posiciones que estan basadas en la
experiencia, conocimiento y juicio de
la gerencia. Estas estimaciones son
proyectadas hacia los siguientes me-
ses utilizando una o varias técnicas.
En vista que cualquier error en las
suposiciones resultard en un error si-
milar o ampliado en el pronéstico.

Los autores Neter y Wasserman

Hil Punto de Venta

definen asi a la prediccion: “La pre-
diccion de negocios se refiere al ana-
lisis estadistico del movimiento pasa-
do y actual en una serie de tiempo
determinada para obtener pistas
acerca del patrén futuro de esos mo-
vimientos”.

La prediccidén juega un papel pivo-
tal en las operaciones de las empre-
sas modernas. Es una ayuda impor-
tante y necesaria para el proceso de
planeacion. Muchas organizaciones
fracasan debido a la falta de previ-
sién o a pronosticos incorrectos en
los cuales basaron su planeacion.
Por ejemplo, la empresa Curtiss-
Wright era una de las mas grandes
constructoras de aviones de media-
dos del Siglo XX. En 1945, era del ta-
mano de Boeing y Douglas combina-
das. La compaiiia decidié invertir en
un mejor motor de pistones en vez
de invertir en los nuevos motores
jets. La gerencia de Curtiss-Wright
no supo predecir que el nuevo mer-
cado de la aviacion serian los avio-
nes con motores jet y por lo tanto

fracasod estrepitosamente, llegando
casi a desaparecer.

Métodos de prevision

La utilizacion de métodos cientifi-
cos, matematicos y estadisticos ha
demostrado en multiples estudios
que puede ayudar a mejorar la preci-
sion de los prondsticos, y en conse-
cuencia, los resultados de la organi-
zacion. En la practica, se pueden
combinar varias técnicas para reali-
zar una prediccidén mas efectiva.

La ventaja primaria de realizar pre-
dicciones administrativas es que és-
tas proveen a la empresa informa-
cion valiosa que puede utilizar para
tomar decisiones acerca del futuro
de la organizacién, mediante la utili-
zacion de datos cualitativos y cuanti-
tativos que dependen del juicio de
expertos.

Las predicciones se realizan en ba-
se a ciertas suposiciones Yy juicios hu-
manos. Si las suposiciones y juicios
son erréneos, las predicciones daran
resultados incorrectos. Las previsio-
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nes se basan en eventos pasados,
pero la historia no siempre se repite.
Las previsiones solo pueden estimar
los eventos futuros. No puede garan-
tizar que esos eventos tengan lugar.
Entre mas largo sea el periodo para el
cual se hace la prediccién, mas alto
sera el grado de errores. Por lo mis-
mo, no puede aplicarse la prediccion
a periodos extensos. Expectativas
demasiado buenas que no se logran
pueden causar decepcion y perjudi-
car la iniciativa de los ejecutivos.
¢Por qué son tan pocas las empre-
sas que aprovechan el conocimiento
de sus empleados? Una razén es que
normalmente despreciamos lo que
nos es familiar. Muchos ejecutivos no
ven mas que imperfecciones y errores
en sus empleados. Por el contrario,
los consultores no estan el tiempo su-
ficiente para que sus defectos lleguen
a notarse; pero ellos si se aprovechan
del conocimiento directo que, sobre la
verdadera naturaleza de los proble-
mas, tienen los empleados de las
compaiiias que los contratan. Lo pri-
mero gue hace un buen consultor es
hablar con la mayor cantidad posible
de personas relacionadas con su es-
tudio (y habla con todos los niveles).
El buen consultor asume un com-
promiso. Tiene que definir, teniendo
en cuenta el contexto en que se
mueve, lo que una empresa puede, 0
no puede hacer. No debe complicar-
se ni confundir a nadie con concep-

L s
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Etapas del proceso de prediccion

1. Analizar y entender el problema: la gerencia debe primero identificar el
verdadero problema para el cual se realiza la prediccion. Esto lo ayudara a
ajustar el alcance de su pronostico.

2. Desarrollar una base sdlida: |a gerencia puede desarrollar una base séli-
da para prever el futuro después de considerar la informacién disponible,
la experiencia, el tipo de negocio o la tasa de desarrollo.

3. Recoleccion y analisis de datos: |a recoleccion de datos consume
tiempo. Solo los datos relevantes deben retenerse. Muchas herramientas
estadisticas pueden utilizarse para analizar los datos.

4. Estimacion de eventos futuros: los eventos futuros son estimados al

utilizar el analisis de tendencias.

5. Comparacién de resultados: los resultados obtenidos son compara-
dos con los resultados actuales. Si los resultados actuales concuerdan
con las estimaciones, no hay nada de qué preocuparse. En caso de que
exista una gran diferencia entre los datos actuales y las estimaciones, de-
be encontrarse la razén por la cual la prediccién se esta desviando.

tos de moda o procesos demasiado
imaginativos.

Pero volvamos a uno de nuestros
héroes, Peter Drucker, para recordar
su punto de vista de lo que tiene que
ser un buen consultor: "Mi primer en-
cargo de consultoria fue un estudio
de la estructura de direccion de Ge-
neral Motors. Alfred P. Sloan Jr., por
entonces era el Presidente de la em-

presa, me llamé a su despacho y dijo:

“No voy a decirle lo que tiene que es-
tudiar, ni lo que tiene que escribir, ni
cuales deben ser sus conclusiones.
Esa es su labor. Mi Unica instruccién
para usted es que escriba lo que

piense que es la verdad, tal como la
ve”. Y agreg6: “No se preocupe de
nuestra reaccion. No se preocupe de
si nos gustara. Y, sobre todo, no se
preocupe de las componendas que
puedan ser necesarias para gue sus
recomendaciones sean aceptadas.
No hay ni un ejecutivo en esta em-
presa que no sepa hacer su trabajo
sin ninguna ayuda de su parte. Pero
lo que tal vez no sabe es hacer el tra-
bajo correcto a menos que usted le
diga primero qué es lo correcto”.

Lo fundamental es hacer lo correc-
to. No lo que esté de moda. De todas
formas, habria que aclarar que gente
como Alfred Sloan Jr. no abunda. Mu-
chos directivos de empresa utilizan
esa primera conversacion para decirle
al consultor cudles deben ser las con-
clusiones del informe. En realidad, no
estan interesados en una dosis de
"objetividad"; lo que quieren es gue
alguien confirme lo que ellos "han di-
cho siempre". Asl convenceran mejor
a sus jefes. (Y si no sale bien, tendran
a quien echarle la culpa). Al asesor
externo hay que pedirle "su opinién",
no contratarlo para que confirme la
nuestra. Muchas de las teorias de
management se transforman en mo-
das porque solo son soluciones tran-
sitorias para problemas actuales.

Pocas veces se tiene informacion
fiable del indice de su éxito, y a ve-
ces estas ideas llevan a desperdiciar
energia y recursos corporativos @
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Nuevo spot de COTO para celebrar las Fiestas. Con motivo de las fiestas de fin de afio, la compafiia argentina COTO lanzd un

nuevo spot. Bajo el slogan “Llegan las Fiestas y en COTO nos llenamos de alegria”, el comercial es una invitacion a
E@E@ vivir un momento Unico, magico e inolvidable, porque detras de cada pequefo detalle que nos envuelve en esta

mistica, esta la demostracion de carifio de un ser querido.

Alternandolo con los ya tradicionales spots de ofertas, la campafia tendra una amplia difusién en canales de TV y cable, medios digita-

les y redes sociales, como asf también dentro de las tiendas de la empresa.

Ademas, la compariia argentina celebr6 estas fiestas con sus “Noches Digitales”, que comenzaron el martes 12 de diciembre y culminaron el

jueves 14. El evento, que fue exclusivo para su e-commerce COTO DIGITAL -la destacada tienda online alimentos, bebidas y productos de

supermercados- representé una oportunidad Unica para realizar las compras virtuales de los regalos para el arbolito navidefio, con ofertas ex-
clusivas en mas de 8 mil productos destacados de Jugueteria, Electro, Indumentaria, Decoracién, Blanqueria y Bazar.

T e s e e, R

=3

AS DEL SECT

CIA!

o=

5
=

Ranking Merco. Dia Argentina ingreso6, por primera vez, en ranking MERCO de las empresas con mejor y mayor reputacion corporati-

va del pais. La companiia se ubica segundo entre los supermercados y en la posicién 4% a nivel sectorial. En el lista-
Dlo . do completo -conformado por 374 compaiias-, se posicion6 en el puesto nimero 51°.
Este hito reafirma la fase de consolidacion del negocio que actualmente atraviesa Dia, luego de un proceso de reno-

vacion y expansion de su red de tiendas que comenzé en 2021, gracias a una inversion de mas de 100 millones de doélares. Un proyec-
to ambicioso, con el foco puesto en mejorar el sistema de distribucién para continuar siendo la tienda de barrio mas elegida. El resulta-
do de esa profunda transformacion es un modelo de negocio sélido, que asegura precios accesibles en cada una de sus tiendas.

Catalogo minorista. Compre Ahora, la plataforma digital mayorista que permite a
los comercios minoristas abastecerse de una manera ra-

COMPRE rida, simple, 100% digital y desde cualquier lugar del
AH OR A pais, anuncio su nueva alianza estratégica con Grupo
Penaflor, la empresa vitivinicola que es una de las princi-

pales productoras de vine a nivel mundial, para que supermercados, autoservicios,
kioscos y comercios minoristas encuentren en su plataforma todo lo necesario para
abastecer su negocio.
Desde su lanzamiento, Compre Ahora ha desarrollado alianzas estratégicas con el
objetivo de robustecer y diversificar su oferta de productos, incorporando marcas re-
conocidas a su catalogo como Kimberly Clark, Molinos Rio de la Plata, BIC, Reckitt y
otras. En esta linea, el acuerdo con Grupo Penaflor representa un paso significativo
para la plataforma, ya que les permite incluir una amplia seleccion de vinos y produc-
tos relacionados en su catalogo.
“En Compre Ahora buscamos potenciar la industria del retail a través de la transfor-
macién digital de los comercios minoristas, y para lograrlo sabemos que es primordial
continuar ampliando nuestro surtido de productos, ofreciendo articulos diversos y de
alta rotacion”, senal6é Sofia Martini, Gerenta Comercial B2B y CPG de Compre Ahora.
“Estamos muy entusiasmados con esta nueva alianza con Grupo Pefiaflor que nos
permite ofrecer opciones de calidad en la categoria vino y expandir aliin mas nuestras
opciones para que mas comercios puedan facilitar sus operaciones utilizando nuestra
plataforma”. Estos acuerdos permitieron expandir el catalogo a méas de 100 marcas
en diversas industrias, incluyendo a Unilever, Molinos Tres Arroyos y Reckitt.

Nueva sucursal en Esperanza. Recien-
temente, Supermerca-
M dos La Anénima abri6é
su segunda sucursal
LA ANONIMA en Esperanza, Santa
Fe, ubicada en Belgrano 3201.
Este local de cercania, que significo la in-
corporacion a la compaiiia de 39 nuevos
colaboradores, complementa la propuesta
comercial que La Anénima ya tiene en Es-
peranza, con un salén de ventas de 650 m2
que ofrece un gran surtido de alimentos,
bebidas y productos frescos. Es ademas un
Punto de Entrega estratégico para las com-
pras realizadas a través de La Anénima Oli-
ne. La Anénima es una empresa argentina,
con 115 anos de historia. Hoy es sinénimo
de supermercadismo en la Patagonia y
otras provincias del pais, donde se destaca-
da en el mercado de venta de productos de
consumo masivo, tanto por el nimero de
locales que opera (165 en 85 ciudades), co-
mo por su nivel de ventas.

Cortes de carne populares. Con motivo de la celebracion de estas Fiestas, GDN Argentina (compafiia controlante de las marcas Hi-
per ChangoMaés, ChangoMas, Super ChangoMas y MasOnline) selld un acuerdo con el Consorcio Exportador
GDN I de Carne ABC, facilitado por la subsecretaria de Comercio interior de la Nacién, para la comercializacion de 5
cortes populares de carne a precios accesibles para aprovechar en la mesa navidena. Hasta el domingo 31 de
diciembre, los clientes pudieron encontrar opciones de cortes como asado a $ 4.900 el kilo o el vacio a $ 5.900 entre otros cortes desta-
cados. La propuesta del acuerdo contempla, solo en esa semana, la oferta de mas de 35.000 kilos de carne disponibles en sucursales

ChangoMas, las que contemplan -ademas- cortes como matambre a $ 5.900 el kilo, tapa de asado a $ 4.900 el kilo y falda a $2.900. To-
dos los productos de la canasta protegida se encuentran sefalizados con etiquetas y carteleria especial para facilitar su identificacion.

Apertura en la casa mas famosa del pais. Como parte de una estrategia por estar cerca de todos sus clientes, en todos los luga-
res, GDN Argentina abrié su tienda nimero 94 en la casa de Gran Hermano 2023. Durante los seis meses que pretende estar al aire la
11° edicion de Gran Hermano, el reality tendra su propia tienda ChangoMas adentro de la casa, donde cada lunes los participantes de
GH podran abastecerse de productos de primera necesidad. A partir de este lunes, como en las ediciones anteriores, los participantes
de la casa seleccionaran a dos representantes del grupo para acudir al supermercado ChangoMas y, de acuerdo al presupuesto asigna-
do, planificar su consumo semanal y organizar sus compras. El nuevo supermercado ChangoMés de GH posee un surtido de mas de
150 productos de la canasta bésica, abarcando categorias como almacén, lacteos, carnes, frutas y verduras, congelados, entre otros.
Ademas, los participantes del reality pueden disfrutar de los productos de marca propia que comercializa la cadena, a través de sus
marcas Check y Aliada, los cuales le permiten acceder a productos de calidad a un precio conveniente.

Memoria de sustentabilidad. Como parte de su compromisc por un futuro sostenible, GDN Argentina presenté su Memoria de Sus-
tentabilidad 2022. Esta segunda edicién del reporte documenta en profundidad todos los ejes de trabajo, historia y resultados que per-
miten dar cuenta de los logros y avances en el camino hacia un impacto positivo en la sociedad, las comunidades locales y los proposi-
tos de valor sustentable en los que converge la compaiiia. A través de este informe, publicado bajo la premisa “Construyendo un futuro
sostenible”, GDN Argentina busca comunicar de manera transparente los resultados alcanzados en materia de sustentabilidad, y su am-
bicién por construir comunidades fuertes; transformar y mejorar el agregado de valor de su operacioén y cadena de valor.
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Un comportamiento
impredecible

Muchos son los casos en que un plan perfecto en la
teoria falla en la implementacidon. Es comun que tal
falla se deba a que se pronostica el comportamiento
humano sin apoyarse en modelos probabilisticos.

l l n error muy comun en el ge-
renciamiento actual consiste
en intentar prever el compor-

tamiento de las personas como si

fueran maquinas, sin emplear meto-
dologias que se apoyen en eficaces
modelos probabilisticos de compor-
tamiento social. Eso hace que resulte
dificil que la gente asimile, comparta,
se apropie e internalice los objetivos

y procedimientos de las empresas.

Hay veces en que los recursos hu-

manos se resisten a ser un mero “re-

curso”. Ahora bien, ¢qué ocurre
cuando el cliente no es un consumi-
dor final sino otra empresa? Alli entra
en juego una disciplina conocida co-
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mo hospitalidad corporativa.

Aquellas empresas que tienen co-
mo clientes a otras empresas, se ven
obligadas a practicar una de las ra-
mas del marketing que mas ha evo-
lucionado en los Ultimos tiempos: la
hospitalidad corporativa. A diferen-
cia del marketing tradicional, que es
liderado por Estados Unidos, Ingla-
terra es un pais pionero en esta ma-
teria, a la cual viene desarrollando
desde hace casi dos siglos, como
una variante mas sofisticada de la
diplomacia.

La consultora britéanica Hill & Fen-
ley realizd una encuesta entre 100
ejecutivos experimentados en hospi-

talidad corporativa, desde pequefias
companias hasta multinacionales. Su
proposito era ver cOmo y por qué es-
tos ejecutivos escogian determina-
dos eventos y si posteriormente ana-
lizaban sus tasas de éxito y fracaso.
A continuacion se describen los cua-
tro hallazgos principales.

El primer paso fue el andlisis. Un
indicador de la forma en que la hos-
pitalidad corporativa ha llegado a la
mayoria de edad es que el 80% de
los ejecutivos entrevistados tenian un
presupuesto separado del de promo-
cion. El problema consiste en cémo
hacer el mejor uso de ese presu-
puesto. Una creencia muy difundida
es que mientras mas dinero se gaste
en hospitalidad, mejor sera la acogi-
da. En realidad, como ocurre con
cualquier otra actividad, presupues-
tar cuidadosamente es esencial. Hay
que elegir el acontecimiento que me-
jor se acomode a las preferencias de
nuestro plblico objetivo y mantener-
se dentro del presupuesto.

La encuesta demostré que hay una
proporcion de 50 y 50 entre aquellos
que se molestan o no se molestan
descubriendo de antemano a qué
clase de evento les gustaria asistir a



sus clientes. Ningun evento escogi-
do, por mas agradable que sea, va a
lograr su objetivo si los invitados no
lo encuentran lo suficientemente in-
teresante como para asistir.

Un ejemplo de qué tan dramaticas
pueden ser las diferencias entre las
preferencias percibidas y reales de
los clientes lo encontramos cuando
Esso de Alemania supuso que a to-
dos sus clientes de ingenieria les
gustaria ser invitados a importantes
partidos de fatbol. Al obtener una
pobre tasa de respuesta, Esso tardi-
amente realizé una investigacion pa-
ra averiguar gué eventos hubieran
escogido los mismos ejecutivos.

Los resultados fueron sorprenden-
temente diferentes: hubieran preferi-

do el ballet, la 6pera o veladas tea-
trales. Por eso, es un buen punto de
partida establecer una especie de ar-
chivo de hechos para cada cliente
importante o cliente potencial, a fin
de ayudar a evitar este problema.
¢Qué se debe preguntar? Aunque
cada caso se debe juzgar individual-
mente, hay algunas reglas basicas
fundamentales. Si el evento escogido
es un dia conduciendo autos de ca-
rrera en Brands Hatch o Silverstone,
y los clientes son principalmente jo-
venes y hombres, mejor dejar atras
las esposas o comparieras. Por el
contrario, si el evento es tradicional
de la estacion -Royal Ascot o Henley,
por ejemplo- las esposas ayudan
mucho a que sus maridos vayan.
También, si una compaiiia esta in-
clinada a promover una imagen
orientada a la familia ante su perso-
nal y clientes, este debe ser un obje-

tivo importante al determinar el tipo
de hospitalidad a utilizarse.

Los grupos mixtos son frecuente-
mente los mas faciles de entretener,
pero si el entretenimiento va a ser
para clientes solamente y eso exige
recibir un grupo de un solo sexo, es
preciso preparar con mas esmero
los actos. Los grupos predominan-
temente o exclusivamente de hom-
bres han quedado muy complacidos
con eventos de patrticipacion. Du-
rante los ultimos afos, este sector
del entretenimiento, en el cual los
huéspedes no son solamente es-
pectadores sino que toman parte en
la actividad, ha crecido enormemen-
te y ahora representa mas o menos
un 35% del mercado.

El Gerente de Marketing de una
poderosa empresa multinacional dijo
una vez: “Hemos aprendido, a ex-
pensas nuestras, que nada genera
mayor fidelidad en los clientes que la
hospitalidad corporativa”. Adverten-
cia: encontrar eventos para grupos
predominante o exclusivamente fe-
meninos no es una tarea tan facil.

El individuo satisface sus necesida-
des y deseos con productos. Pode-
mos definir el término producto en ge-
neral como “todo aquello susceptible
de ser ofrecido para satisfacer una
necesidad o desec”. Normalmente el
término producto nos trae a la mente
un objeto fisico, tal como un automo-
vil, una television o una bebida. El tér-
mino servicio hace referencia a pres-
taciones intangibles, pero de todas
formas, cuando pensamos en produc-
tos fisicos, su importancia no radica
en poseerlos, sino en usarlos como

satisfactores de nuestros deseos.
No compramos un automovil para
admirarlo, sino para satisfacer nues-
tra necesidad de transporte. No
compramos un microondas para mi-
rarlo, sino porque nos proporciona
un servicio en la preparacion de ali-
mentos. Asi pues, los productos fisi-
cos son realmente vehiculos que
proporcionan servicios.

Pero los servicios pueden prestarse
también a través de otros vehiculos
como: personas, lugares, actividades,
organizaciones e ideas. Si estamos
aburridos, podemos ir a una sala de
fiestas y mirar a un ilusionista (perso-
na); viajar a un lugar de vacaciones
cdlido, como Florida (lugar); ponernos
a hacer gjercicio fisico (actividad); ir-

nos a un club de corazones solitarios
(organizacion) o adoptar una filosofia
diferente de la vida (idea). En otras
palabras, los servicios pueden sumi-
nistrarse a través de objetos fisicos o
de otros vehiculos. De otra forma, uti-
lizaremos el término producto para
cubrir no sélo productos fisicos sino
también servicios u otros vehiculos
capaces de proporcionar satisfaccion
a un deseo o necesidad. Ocasional-
mente utilizaremos otros términos en
lugar de producto, tales como ofertas,
satisfactores o recursos.

Los fabricantes se encuentran con
muchos problemas si se centran ex-
clusivamente en el aspecto fisico de
los productos en lugar de en los servi-
cios que proporcionan. Muchos fabri-
cantes aman de por si sus productos,
pero olvidan que los clientes los com-
pran porque satisfacen una necesi-
dad; las personas no compran los
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Tendencias de compra erraticas

La palabra erratico viene del latin erraticus, y este de
errare (vagar). Cuando decimos que los comporta-
mientos de compra son erréticos, decimos que se des-
plazan por un amplio espectro sin atenerse a una serie
Unica de parametros légicos que permitan deducir cual
sera el proximo movimiento.

De hecho, parte de las conductas del consumo se
vinculan con la moda. La moda (del francés, mode y és-
te del latin, modus, modo o medida) indica en su signifi-
cado mas amplio una eleccion o, mejor dicho, un me-
canismo regulador de elecciones, realizadas en funcién
de unos criterios de gusto. La moda son aquellas ten-
dencias repetitivas, ya sea de ropa, accesorios, estilos
de vida y maneras de comportarse, que marcan o mo-
difican la conducta de una persona. La moda en térmi-

nos de ropa, se define como aquellas tendencias y gé-
neros en masa gue la gente adopta o muere. La moda
se refiere a las costumbres que marcan alguna época o
lugar especificos, en especial aquellas relacionadas con
el vestir o adornar. Todas las personas tiene diferentes
gustos de vestir, algunos usan ropa mas reservada,
otros mas extrovertidos, mas elegantes, etc., aunque
siempre todo va a ir por épocas y dentro de cada épo-
ca se van a deslindar diferentes tipos de modas como
las antes mencionadas. El consumidor hoy no esta obli-
gado a comprar. Lo hace porgue asi lo desea. Los pro-
ductos estan en muchos sitios y el consumidor puede
escoger donde los compra. Hoy no basta con tener el
producto, y la ganancia ya no se genera por especular
con los cambios del mercado.

productos por si mismos. Una barra
de labios se compra para proporcio-
nar un servicio: proporciona a una
mujer un mejor aspecto externo. Una
taladradora se adquiere para prestar
un servicio: hacer un agujero. Cada
objeto fisico es un medio para obte-
ner un servicio. La tarea del especia-
lista en marketing consiste mas en
vender el beneficio o el servicio inhe-
rente a cada producto fisico, que en
describir sus caracteristicas. Se dice
que los vendedores que se centran en
el producto fisico en lugar de en las
necesidades del cliente, sufren de
“miopia de marketing”.

La pregunta basica es ¢como eligen
los consumidores entre los numero-
sos productos con los que pueden
satisfacer una misma necesidad? Su-
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pongamos que el Sr. Jones necesita
recorrer 3 millas para acudir al trabajo
cada dia. El Sr. Jones puede pensar
en varios productos que satisfagan su
necesidad de transporte: patines, una
bicicleta, una moto, un automovil, un
taxi o un autobus. Estas alternativas
constituyen su gama de eleccién de
producto. Supongamos que el Sr. Jo-
nes quiere satisfacer varias necesida-
des en su recorrido al trabajo, a sa-
ber: velocidad, seguridad, comodidad
y economia. A esto le llamaremos
conjunto de necesidades. Cada pro-
ducto tiene una capacidad para satis-
facerlas. Asi, una bicicleta sera mas
lenta, menos segura y requerira mas
esfuerzo que un automovil, pero sera
mas econdmica. De alguna manera el
Sr. Jones tiene que decidir qué pro-

ducto le proporcionara mayor satis-
faccion. El concepto guia se llama va-
lor. El Sr. Jones hara una estimacion
del valor de cada producto en la sa-
tisfaccion de sus necesidades. Podria
ordenar sus productos desde el que
mas satisfaccion le produce al que
menos. El valor supone la estimacion
por parte del consumidor de la capa-
cidad de los productos para satisfacer
sus necesidades.

Podriamos preguntar al Sr. Jones
las caracteristicas de su producto
ideal en relacién con sus necesida-
des. El Sr. Jones podria responder
que el producto ideal seria el que le
llevara al trabajo en un segundo, con
total seguridad, sin esfuerzo y sin
coste. Entonces el valor de cada
producto depende de lo que se
acerque a este ideal.

Supongamos que el Sr. Jones estu-
viera principalmente interesado en la
rapidez y comodidad del acceso al
trabajo. Si al Sr. Jones se le ofrecieran
todos los productos sin costo. podria-
mos predecir que escogeria el auto-
movil. Pero en este punto se plantea
el problema. Puesto que cada pro-
ducto supone un coste diferente, el
Sr. Jones no elegira necesariamente
el automovil. El automdvil cuesta sus-
tancialmente tinas que, por ejemplo,
la bicicleta. El Sr. Jones tendra que
considerar otros elementos de juicio
para decidir. Por lo tanto considerara
el valor total de los productos y su
precio, antes de tomar una decisién @
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n los tiempos que vivimos, se
Eesté viviendo un cambio radical

en el enfoque que el personal
de las empresas tiene sobre si mis-
mo. La gente esta empezando a ver-
se como un producto, mas que como
empleados. La carrera profesional de
cada uno esta en sus propias manos,
no en las manos del afable Jefe de
Recursos Humanos. Esforzarse mas,
creer en uno mismo, “caminar sobre
brasas de carbén” y decir “si puedo”
no son peldafios que nos ayuden a
subir en la escalera del éxito. Una re-
alidad que aun sorprende a muchos
es que el éxito no proviene del inte-

Lo bueno es que el exito esta en
todas partes a nuestro alrededor. He-
mos estudiado el éxito y a personas
que lo han alcanzado. Una vez que
se dejan a un lado sus comentarios
sobre “esforzarse mas” y “seguir un
plan”, descubrimos las causas que
realmente determinaron su éxito. To-
dos han tenido trenes en los que su-
birse. Ideas, empresas, mentores
(padrinos) o familia. Basados en este
estudio, he aqui unos consejos sobre
en qué tren subirse.

—El tren “trabajar duro” es el que
tiene menos probabilidades. Cuando
se define la estrategia de marketing

Carrera sin sentido

La forma de combatir la complejidad del mundo
| ‘actual pasa por la simplificacion; pero la misma, si
se aplica en exceso lleva a perder la perspectiva.

rior de uno mismo. El éxito es algo
que otros nos dan.

Cuando se enfoca en si mismo, s6-
lo tiene un nUimero para el sorteo. Al
abrir el horizonte e incluir a otros, au-
mentan considerablemente las proba-
bilidades de ganar. En otras palabras,
el éxito es cuestion de encontrar un
tren al que subirse. Y sélo se encuen-
tra ese tren cuando nos deshacemos
de la preocupacion por nuestro ego
interior. Cuando abrimos la mente al
mundo exterior. Cuando buscamos el
éxito fuera de nosotros mismos.
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personal a los propios talentos y ha-
bilidades, y no se tiene en cuenta lo
que nos rodea, soélo nos subimos a
nuestro tren personal. Después de
invertir 18 horas al dia, ya no hay na-
da mas que dar.

—El tren “coeficiente intelectual”
tiene pocas probabilidades. En la le-
che, la crema sube a la superficie. En
la vida en general, no suele ocurrir
asi. En la mayoria de las empresas,
la alta direccion es leche descrema-
da. Nos asustariamos con los resul-
tados de los tests de inteligencia de

los presidentes de las empresas de
la lista Fortune 500. Los profesores
de cualquier colegio tendrian puntua-
ciones mas altas.

Haga un esfuerzo e intente elabo-
rar una lista de politicos o empresa-
rios que hayan llegado a la cima y se
hayan distinguido por su coeficiente
intelectual. ¢ Dificil no?

Pero puede funcionar. Siempre
hay excepciones. Uno de los pocos
casos que nos atrevemos a utilizar
como ejemplo es el del general Ge-
orge Marshall, famoso por el Plan
Marshall, que ayudd a reconstruir Eu-
ropa después de la Segunda Guerra
Mundial. Fue brillante y un hombre
de gran caracter. Su inteligencia fue
reconocida por el entonces Presiden-
te Franklin D. Roosevelt y llegé a la
cima del ejército.

—El tren “empresa”, sorprendente-
mente tampoco tiene muchas proba-
bilidades. En el pasado, ése fue el
tren al que Habia que subirse. Un
graduado de |la Universidad intentaba
colocarse en la empresa mas grande,
o con el salario inicial mas alto o,
preferiblemente, ambos. Una vez que
esa decision se tomaba, se seguia
hacia adelante y hacia arriba. Se es-
taba encaminado de por vida. Hoy, el
Unico momento de subir al tren de la
empresa es temprano. Como las per-
sonas, las empresas se cansan y se
vuelven mas duras a medida que
avanzan en edad. Las empresas co-
mo Xerox, Apple y Microsoft hicieron
muchos millonarios entre sus prime-
ros empleados. Los frutos fueron,
menores para los que llegaron des-
pués. ;,Cdmo se distingue una
superempresa en su infancia? No se
puede. Hay que buscar productos o
ideas que parezca que tienen futuro.

—El tren “hobby” personal tiene
probabilidades medias. Lo que hace
en las vacaciones y lo que se hace
por vocacion pueden ser lo mismo.
Hay que ver lo que Hugh Hefner con-
siguio con su “Playboy” sin salir de
su dormitorio. Los profesionales del
golf son otro buen ejemplo. Uno de
los més notables: Severiano Balleste-
ros. No sdlo se ha hecho rico con los
premios conseguidos en los circuitos
profesionales. Tiene un grupo de em-
presas relacionadas con su aficion;
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desde constructoras de campos a
fabricantes de accesorios. Otro sec-
tor que ha hecho algunos millonarios
a partir del “hobby” personal es la
cocina.

Un ejemplo conocido en todos los
paises de habla hispana es Carlos
Arguifiano. Hoy en dia, su habilidad
como “chef” es lo de menos. Su ac-
tividad como productor de progra-
mas de TV, sus empresas de equipa-
miento de hoteles y restaurantes y
algunas cosas mas son las que le
dan los ingresos mas importantes.

—El tren “producto” es una apues-
ta con muchas probabilidades de
éxito. Uno de los mas habiles en su-
birse a un tren “producto” hacia la ci-
ma ha sido Lee lacocca. Henry Ford
le habia despedido como Presidente
Ejecutivo de Ford y llegd a ser una
leyenda viviente en Chrysler. Pero
¢como llego lacocca a ese cargo en
la Ford? Se explica con una palabra:
Mustang. El Mustang fue el tren que
llevd a lacocca a lo mas alto. jLo di-
sefio? No ¢ Fue su ingeniero? No.
¢Reconocio los meritos de diseho
que habian hecho otros? Si.

Los hermanos Dick y Mac McDo-
nald abrieron su restaurante de comi-
da rapida en 1948. Ray Kroc llegd
cinco afios mas tarde. En 1963 se
quedd con todo el negocio v lo hizo
global. La fama y la fortuna las gand
quien reconocio el concepto, no los
inventores.

Un hombre llamado Mike Markkula

iiili Punto de Venta

se subib a un tren que se llamaba
Apple. Como le gustaba lo que veia
en el garaje de Steve Jobs y Steve
Wozniak, Mike Markkula puso 91.000
délares a cambio de una tercera par-
te de la nueva empresa. Ayudo a
Steve Jobs a elaborar su plan de ne-
gocios. Consiguié una linea de crédi-
to para Apple en el Bank of America.
Era mayor y tenia mas experiencia,
pero eligié ser un cooperador, no un
competidor.

Como reconocer
una buena idea

Las buenas ideas suelen ser re-
conocidas después de que tu-
vieron éxito, pero ¢como identifi-
carlas prematuramente? He aqui
algunos principios:

—¢Es audaz? Detras de un ne-
gocio de éxito hay alguien que
tomo alguna vez una decision
valiente.

— ¢ Es obvia? Si es obvia para
su equipo, también lo sera para el
mercado; o cual significa que fun-
cionarda mucho mas rapido.

—¢Incomoda a alguien? Las
buenas ideas suelen tener un an-
gulo competitivo fuerte, y cierto
contenido transgresos. La forma
en que los Body Shops de Anita
Roddick cambiaron el sector de los
cosmeéticos es un buen ejemplo.

—El tren “idea” es otro buen tren
para subirse. George de Maestral dio
un paseo por el bosque en los alre-
dedores de Ginebra, Suiza, y volvio
con erizos de neguilla pegados a la
ropa. Con un microscopio descubrié
que estaban cubiertos de pequefios
ganchos con los que se adherian a la
tela. Se le ocurrié una manera de
aprovechar lo que habia observado.
Su curiosidad dio lugar al velcro, que
también se cierra con la ayuda de
pequenos ganchos y lazos.

Uno de los grandes mitos de las
grandes multinacionales es la planifi-
cacion de carreras. La gente joven
imagina un mundo de protectores y
directivos, guiandoles con mucho
cuidado por cada peldaiio de la es-
calera. A medida que suben les cui-
dan, les forman, les quieren y les
promueven.

Olvidelo. Nadie conoce el futuro.
Predecir el futuro es un ejercicio de
buenos deseos. La planificaciéon de
carreras en Wang llegé a ser un poco
dificil cuando los PC desbancaron a
los procesadores de texto y llevaron
a la empresa al borde del desastre.
La planificacion de carreras en Gene-
ral Foods se agrié mucho cuando fue
comprada por Philip Morris.

La planificacion de carreras en MCI
fracasé cuando los brillantes tipos de
Worldcom aparecieron. La planifica-
cion de carreras en muchos bancos
de ambito nacional sufre grandes te-
rremotos cuando son absorbidos por
bancos multinacionales.

Su mejor apuesta es encontrar un
tren y saltar a él lo méas rapido posi-
ble. Subir a un buen tren es mejor que
planificar. No es extrafo que haya ca-
da vez mas empresas que van de fir-
ma consultora en firma consultora, en
busca de ayuda o de claridad.

Y que tantos ejecutivos estén vol-
viendo a la escuela o lean todos los
libros posibles de autoayuda, inten-
tando encontrar el camino del éxito.
Lamentablemente, tampoco faltan
quienes estén dispuestos a aprove-
charse de ellos. Bien, sefioras y se-
nores, los negocios no son tan com-
plicados. Lo que pasa es que hay
demasiada gente dedicada a compli-
carlos. La forma de combatir la com-
plejidad es siendo simple @
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LOGISTICA

Un circuito integrador
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Lejos de estar desligada del resto de las actividades
de la compania, la logistica se nutre de ellas, y a su
vez, les da sentido al coronar el proceso cuando el
producto llega a la gdéndola en tiempo y forma.

n muchas empresas, la activi-
Edad logistica se encuentra un

tanto aislada del resto. Parece
como si fuera un terreno dominado
por ingenieros, los Unicos que cono-
cen el “idioma” necesario para hacer
que los flujos de abastecimiento fun-
cionen correctamente. Sin embargo,
esto es un error que se suele pagar
caro. La actividad logistica no esta
desligada del marketing, por ejem-
plo, sino que por el contrario, tiene
un estrecho vinculo con el mismo.
Hoy en dia, a todo estudiante de las
carreras de publicidad y comerciali-
zacion se lo instruye acerca de que
el marketing por si solo no vende, si-
no gue persuade, educa, informa,
provoca curiosidad y puede llegar a
despertar interés acerca del producto
o servicio al que hace referencia. Es
parte de un mix o mezcla de merca-
dotecnia conocido como las famosas
“4 P” de Jerome Mc. Carthy: Produc-
to, Plaza, Promocién y Precio.

Son éstas las variables controlables
por la empresa, las que, manejadas
adecuadamente, tras los correspon-
dientes estudios de producto, merca-
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do y demas, abriran cauce a que la
necesidad latente en el consumidor
se transforme en un deseo de adqui-
rir el bien. Unicamente el mix de mar-
keting y no una variable aislada y fue-
ra de contexto, son causantes del
éxito (ventas) o del fracaso rotundo
del producto o servicio en el que se
han invertido muchas horas de traba-
jo y dinero. Ninguna de las variables
mencionadas deberia ser el funda-
mento unilateral para una decision,
salvo en algln caso singular. La fuer-
za esta en la cohesién de la mezcla, y
no en pretensiosos y aislados esfuer-
zos. Ahora bien, si la publicidad es
uno de los muy importantes elemen-
tos que influyen en el publico, lo me-
nos que nos cabe esperar de ella es
veracidad en la informacién que
transmite, y si esto es asi, no podra
achacarsele luego que el producto no
haya respondido a las expectativas
del consumidor a causa exclusiva de
ella. Las inversiones efectuadas en
publicidad no pueden ser considera-
das un “gasto”. Es un esfuerzo tradu-
cido en un valor econdémico puesto
en una marca, por lo tanto, es amorti-

zable, al igual que los bienes que
componen el activo fijo de la empre-
sa, las patentes y demas. Si se le da
un valor a la marca, ¢,cémo no se lo
va a dar a su imagen y a la que trans-
mite el resto de la compaiia?

El fenémeno de la publicidad, en
sintesis, esta ligado a la cultura im-
perante, dirflamos que profundamen-
te arraigado a nuestras costumbres,
tanto en lo social como en lo econé-
mico. Algo similar ocurre con la idea
de calidad. El desarrollo del concep-
to de Calidad Total pasa naturalmen-
te por la direccion, no sélo porque es
condicién indispensable que el nu-
mero uno apoye un programa de es-
ta naturaleza, sino porque como con-
cepto debe fundamentarse a partir
de la mision misma conque se define
la empresa y ser explicitada a todos
los niveles de la misma.

Pero por otra parte no puede ha-
ber Calidad Total si la idea no esta
inserta en la misma formulacién es-
tratégica de la organizacion, en cada
uno de los campos que la misma
abarca: rentabilidad, mercado, recur-
sos financieros, productividad, recur-
sos fisicos, innovaciones, desarrollo
de recursos humanos y relaciones
institucionales.

Una de las condiciones basicas
para que perdure un proceso de Ca-
lidad Total es que la empresa tenga
una planificacion a largo plazo, y és-
ta es una tarea esencialmente propia
de la administracion jerarquica supe-
rior. El desarrollo de las técnicas de
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Calidad Total, ha llevado por un lado
a eliminar las “barreras organizacio-
nales” entre los distintos departa-
mentos de una empresa, migrando
de un concepto de eficiencia secto-
rial y por oposicién de intereses de la
clasica organizacion de las Ultimas
décadas, a una estructura “orientada
al cliente” y donde se manejan clara-
mente eficacias globales.

En el area militar, los expertos en
logistica determinan como y cuando
movilizar determinados recursos a
los lugares donde son necesarios. En
ciencia militar, lo importante es man-
tener las lineas de suministro propias
e interrumpir las del enemigo vy algu-
nos dirian que se trata del elemento
més importante, puesto que una
fuerza armada sin alimentos ni com-
bustible es algo inutil.

En negocios, la logistica puede te-
ner un enfoque bien interno, bien ex-
terno que cubre el flujo desde el ori-
gen hasta la entrega al usuario final.
Los sistemas de flujo logistico se op-
timizan generalmente para una de va-
rias metas: evitar la escasez de los

PEDIDOS ONLINE,

TAKE AWAY.

ENTREGA A DOMICILIOY

www.lagenovesadigital.com.ar

productos (en sistemas militares, es-
pecialmente referido al combustible y
la municién), reducir al minimo el cos-
to del transporte, obtener un bien en
un tiempo minimo o almacenaje mini-
mo de bienes (en tiempo y cantidad).
Muy a menudo, la demanda esta li-
mitada por la capacidad de transpor-
te existente fuera de la localizacion
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del nodo de almacenaje.

Cuando el transporte fuera de un
punto del almacenaje excede su al-
macenaje o capacidad entrante, el
almacenaje es Util solamente para
igualar la cantidad de transporte por
unidad de hora con el objeto de redu-
cir picos de carga en el sistema del
transporte a lo largo de la cadena®
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Los limites de la

anificacion
—

todo aquello que no funciona

La concentracion de los
recursos en los resultados
requiere el compromiso
sistematico de abandonar

0 no es rentable, lo cual

muchas veces no es sencillo.

T cdo proyecto, por mas grande
gue sea, comienza con un
breve bosquejo preliminar. Ese
primer esquema no soélo tiene que
ver con cuestiones de marketing, in-
genieria o disefio, segln el caso, si-
no gue alli se plasmara la filosofia de
la empresa, y sus prioridades.

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

rrecta evaluacion de desempefio y
determinacion de promociones.

Los supermercados sufren actual-
mente una altisima rotacién, sobre
todo en determinados puestos tales
como repositores y cajeras. Hay em-
presas gue mensualmente entrenan a
30 o0 40 personas, las cuales repre-
sentan un alto porcentaje del perso-
nal total. Eso implica un costo muy
importante. Una dotacion estable
permitird hacer un buen programa de
calidad de servicio, cosa imposible
de lograr si el personal esta en per-

A lo largo de su desarrollo, el plan estratégico sefala las

bases para el funcionamiento de la empresa a través de

un camino orientado a la consecucion de sus objetivos.

En los paises centrales, para todo
proyecto se destina de antemano una
suma de dinero al apoyo logistico de
los recursos humanos. Asi se cons-
truyen hermosas salas de capacita-
cion, lugares de esparcimiento y dis-
traccion y servicios para el personal,
tales como guarderias infantiles. La
clave reside en la planificacion ade-
cuada de los recursos humanos en
todos sus aspectos, comenzando por
la seleccion vy la capacitacion inicial.
Hay que planificar incluso el esquema
de motivacion a través de una co-
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manente movimiento. Recordemos
que la imagen del supermercado en
los clientes no esta dada por un sélo
sector: es una imagen integral. No
basta conque uno encuentre todo lo
que necesita en un salén de ventas
muy agradable.

Ademas de eso, las cajeras, los
empleados de los sectores y hasta
los cadetes que hacen el servicio de
entregas a domicilio, tienen que dejar
conformes a quienes concurran a
comprar. Por desgracia, son pocas
las empresas que estan trabajando

en planificacién de recursos huma-
nos dentro del planeamiento global
de la organizacién. En primer lugar,
lo que hace falta es un organigrama
desarrollado especificamente para el
futuro local, teniendo en cuenta el ta-
mano del mismo, los sectores que lo
integraran y su publico potencial es-
timado. Sdélo asi sabremos tanto la
cantidad de gente que hara falta co-
mo los tipos de cargos que habra
que ocupar.

Por supuesto, la tarea de cada uno
de los empleados tiene que estar
perfectamente descripta por escrito.
A la informacion que obtengamos de
ese organigrama, habra que agregar-
le un perfil deseado que esté en inti-
ma relacion con las caracteristicas
de la empresa.

Naturalmente, si definimos el perfil
y las responsabilidades y efectuamos
una buena seleccion, ya tenemos
parte de la capacitacion hecha. Por-
que no hay capacitacion sin siste-
mas. Es un tremendo error pensar
que es valido entrenar gente que lue-
go no tendra las herramientas y ele-
mentos para poder desenvolverse. Es
como preparar a una dactilégrafa que
luego no tendra maquina de escribir.

Una vez efectuada la seleccién,
comienza el denominado «entrena-
miento inicial», indispensable para
todas las personas nuevas que se in-
corporen a determinadas tareas. To-
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do eso refuerza la idea de que es
fundamental contar con una buena
sala de capacitacion en la empresa.

Los directivos y los ejecutivos de
las empresas multinacionales se en-
frentan frecuentemente a problemas
éticos que son singulares y especifi-
cos de este tipo de entidades. Sin
embargo, ello no supone que sus
decisiones hayan de enmarcarse en
una ética distinta de la que concier-
ne a las actuaciones del individuo
en su vida personal, familiar, profe-
sional o social.

La singularidad de la situacién aqui
proviene de las circunstancias en
que se desenvuelve su actividad: el
ambito internacional.

El esquema esencial del andlisis de
la moralidad de sus actuaciones en
este caso sigue siendo el mismo que
el de otras actividades del ser huma-
no: el contenido, el objetivo y las cir-
cunstancias. En la practica no suele
haber desconocimiento o discusion
sobre la valoracion ética de los ac-
tos, el problema surge cuando se
combina el contenido de la actuacion
con sus circunstancias concretas y
con la finalidad del agente.

Existen principios fundamentales

Planes
estrategicos

| plan estratégico es un docu-

mento integrado en el plan de
negocios que recoge la planifica-
cion economico-financiera, estra-
tégica y organizativa con la que
una empresa u organizacion cuen-
ta para abordar sus obijetivos y al-
canzar su mision de futuro.

A lo largo de su desarrollo, el
plan estratégico sefiala las bases
para el funcionamiento de la em-
presa en la linea de una consecu-
cion de objetivos futuros, aun des-
conociendo cual sera el futuro. En
otras palabras, definira qué accio-
nes tendran que ser llevadas a ca-
bo a nivel empresarial para poder
afrontar los retos que vayan apa-
reciendo y finalmente conseguir
los objetivos marcados previa-
mente. Las personas encargadas
de su redaccion deben ser res-
ponsables de la sociedad que ten-
gan gran capacidad de control de
la misma y conocimientos amplios
sobre todos sus aspectos.

m Punto de Venta

de ética que facilitan una orientacion
para distinguir entre cuales son com-
portamientos éticos y cuales no.
Existen leyes basadas en aquellos
principios, que regulan las relaciones
entre empresas, entre empresas e in-
dividuos y entre individuos. Se han
formulado muchos codigos empresa-
riales, a modo de principios éticos de
actuacion, asumidos institucional-
mente por la entidad, la cual pro-
mueve y cuida de que sus emplea-
dos los cumplan. Pero sobre todo
existe la conciencia individual de la
persona que, bien formada, le permi-
te discernir la bondad o maldad de
los comportamientos mas alla de las
limitaciones e incluso contradiccio-
nes y anacronismos de las leyes y
los cédigos empresariales.

Todo ello responde a una necesi-
dad intrinseca de la naturaleza hu-
mana. Ciertamente se aprecia a nivel
mundial una demanda de comporta-
mientos éticos desde la sociedad,
desde las propias empresas y desde
los individuos.

Ello suscita multiples motivaciones
del comportamiento ético que ad-
quieren mayor solidez y raigambre
cuanto mas se asientan en el fin ulti-
mo del hombre, esto es, en el autor
de la naturaleza humana. En lo que
sigue vamos a tratar brevemente so-
bre algunos aspectos de la gestién
de las empresas multinacionales
contemplados desde la perspectiva
de la etica.

La internacionalizacion de las acti-
vidades de la empresa nace, practi-
camente en la totalidad de los casos,
por las expectativas de mayores be-
neficios allende las fronteras nacio-
nales. Se trata de un conjunto de ac-
tuaciones y de un proceso de la ges-
tién de las empresas que tiene remo-
tos antecedentes en la historia eco-
némica, aungue, en su configuracion
moderna, cabe situar su arrangue,
como tantos otros aspectos de nues-
tra sociedad actual, en la Revolucion
Industrial, a fines del siglo XVIIl y
principios del XIX. Sin embargo no es
sino hasta después de la Segunda
Guerra Mundial que no adquiere este
fenomeno econdmico relevancia ge-
neralizada, que le dio difusién como
actor relevante en el mundo entero®



Se ve que fiene

calidad

y se elige.

de pollo.

Calisa




1d
(=]
=
=
=
=
(%]
L
=
=
o
Q
b

Il Forum Nacional de Mercado,
Consumo v Logistica

Anticipar los desafios de futuro fue la propuesta del ultimo encuentro del ano de
Lide Argentina, que conté con el apoyo de GS1 Argentina. Destacados
disertantes propusieron mejoras para optimizar la cadena de suministro.

LIDE

ARGENTINA

Rodolfo de Felipe.

on el apoyo de GS1 Argentina
‘ como partner, y con el objeti-

vo de analizar las oportunida-
des y los desafios que plantean los
mercados actuales, tanto fisicos co-
mo digitales, Lide Argentina llevo a
cabo su lll Forum Nacional de Mer-
cado, Consumo & Logistica, que se
realizod en el Audi Lounge de Buenos
Aires. Alli, ante un publico integrado
por CEOs y directivos de distintas

empresas, se dieron cita destacados
disertantes, que aportaron puntos de
vista complementarios para analizar
la realidad actual.

Rodolfo de Felipe, Presidente de
Lide Argentina, dio la bienvenida a
los invitados y presento un punto de
partida para la reflexion: "Hoy, el
desafio para todos nosotros es la
construccion de relaciones fuertes y
significativas con nuestros clientes y

la sociedad", dijo. "Cada vez mas,
todo se centra en el customer jour-
ney y en la experiencia de los consu-
midores. A ello debemos apuntar”.

Finalizada su presentacion, tuvo lu-
gar la charla Aprendizajes y reco-
mendaciones globales para el sector
logistico post pandemia, a cargo de
José "Pepe" Scioli, Director del
Observatorio Humanitario de la
Cruz Roja Argentina. El disertante
exhibio las conclusiones de una in-
vestigacion global que busca cono-
cer los aprendizajes adquiridos a
partir del Covid-19 en el sector de
Transporte y Logistica.

Algunas de las principales reco-
mendaciones del estudio son:

—Reconocer a los trabajadores lo-
gisticos como personal esencial, con
las mismas garantias que los demas
trabajadores de esa categoria.

—Dotar a los trabajadores logisti-
cos de mayor tecnologia para facili-
tar los cruces fronterizos.

—Revisar y agilizar los tramites bu-
rocraticos en las fronteras y mejorar
los mecanismos para asegurar la co-
ordinacion. Colaborar entra autorida-

José Scioli.

Hil Punto de Venta

Susana Roman.

Cecilia Inciarte.
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des para facilitar el transporte entre
paises.

—Instalar puestos de asistencia
médica en los pasos de frontera, pa-
ra apoyar a los trabajadores con che-
queos médicos basicos.

Continuando con temas logisticos,
Rosana Roman, Territory Channel
Account Manager de Zebra, pre-
sentd una investigacion realizada por
su empresa sobre el futuro de los de-
positos, titulado Modernizacion en la
cadena de suministro.

Estas fueron algunas de las con-
clusiones destacadas:

—La desaceleracion econdmica en
todo el mundo ha provocado cam-
bios significativos en las operaciones
de los almacenes.

—Ante las fluctuantes demandas
de los clientes y los reglamentos
cambiantes, predecir los espacios a
utilizar, contar con personal califica-
do y tomar inventarios precios se
han transformado en verdaderos
desafios.

—Los tomadores de decisiones
enfrentan cada vez mas presiones
para mejorar la flexibilidad y la efica-
cia operativa al mismo tiempo que
incrementan la rentabilidad.

—Los lideres con vision de futuro
estan acelerando la adopcion de so-
luciones tecnoldgicas para estar ca-
da vez mas conectados.

—Se estan utilizando datos y he-
rramientas de analisis para habilitar
respuestas proactivas ante los cam-

Santiago Passerdn.

bios relacionados con la demanda, y
asi mitigar los efectos causados por
interrupciones en la red del almacén.

—Se esta mejorando la velocidad,
precision y visibilidad del inventario.

—Se estd implementando tecnolo-
gfa con sensores para optimizar la
trazabilidad y automatizar la toma de
decisiones.

—Se pone el énfasis en los meca-
nismos para solucionar los proble-
mas de inventario.

El consumidor al mando
Posteriormente, tuvo lugar el panel
El consumidor al mando, en el que
se analizaron distintas experiencias
actuales disefiadas para satisfacer y
fidelizar en mercados diversos y di-

“Los estandares comerciales simplifican el comercio”

A nte todo, GS1 es una organiza-
cién internacional que tiene co-
mo objetivo fomentar el desarrollo y
la adopcion de estandares vincula-
dos a la cadena de valor; creemos
en el poder de los estandares para
transformar la manera en que traba-
jamos y vivimos.

Lide y GS1 somos dos organiza-
ciones gue compartimos la pasién
por pensar la cadena de valor. Bus-
camos conectar empresas y generar
un ambito de difusién en el cual po-
damos estar todos para ver cémo
construir y pensar en la cadena de
suministro y en el consumidor.

En este encuentro, tenemos la

E ili Punto de Venta

oportunidad de repasar el uso ac-
tual de la tecnologia; la optimizacion
de los procesos logisticos y los des-
afios para el 2024 y los proximos

afos. Todo esto, acomparado por
una dimensién muy importante: la
sustentabilidad. Hoy nuestros con-
sumidores no solo quieren ver y co-
nocer el producto que compran;
buscan entender cémo llegd hasta
Su mesa o su casa, y qué tan res-
ponsable fue con las comunidades
en las que se produjo, con el me-
dioambiente y con el planeta. Nece-
sitamos trabajar en forma inteligente
y colaborativa, para poder avanzar.
Este encuentro nos permitird irnos
con una mejor idea sobre el futuro.

Por Guillermo Fazio,
Presidente de GS1 Argentina.
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Premios FMG 2023

Como todos los anos, GS1 Ar-
gentina premi6 a las empresas
que tuvieron logros destacados a la
hora de asegurar la presencia de
sus productos en los supermerca-
dos. En la categoria Mejor Cadena,

Supermercados Coto.

namicos. El mismo fue moderado por
la consultora en temas de sustenta-
bilidad Cecilia Inciarte, quien co-
menzo afirmando que "estamos to-
dos navegando en una ola, y hay que
ver como surfearla. Eso implica, entre
otros temas, |a fidelizacion del consu-
midor, que es una gran demanda".
Luego, Santiago Passerén, Direc-
tor Ejecutivo de Ecommerce y
Marketing de Supermercados La
Andnima, expres6 que "para una
compaiia de 115 afios como la
nuestra, la fidelidad del cliente co-
mienza con la construccion de con-
fianza. Buscamos que la gente en-
cuentre en los supermercados lo que
viene a buscar. A través de enormes
desafios logisticos y comerciales,

el FMG 2023 fue para Supermerca-
dos Coto. Lo recibié Diego Demi-
cheli Torrado, Lider de Proyecto,
acompafiado por Victor Alvarez, in-
tegrante del equipo de trabajo. A su
vez, el Grupo Cepas fue distinguido

Grupo Cepas.

hoy ponemos mucho esfuerzo por
estar presentes en el interior profun-
do del pais, con la mejor relacion de
surtido y calidad con la gue siempre
acomparfiamos al cliente".

En el 2020, senalo, la compania
inicié el proceso de certificacion de
Empresa B, lo cual la llevé a replan-
tearse varias cuestiones. "No sdlo
importa qué es lo que hacemos, sino
como lo hacemos. Empezamos a te-
ner en cuenta esas demandas laten-
tes, a veces opacadas por la urgen-
cia, pero que existen, y son impor-
tantes", dijo.

Los atributos gue hablan de como
se hace un producto representan to-
do un desafio. "Son cuestiones que
debemos incorporar, llevar a la gén-

El equipo de GS1 Argentina estuvo presente en este encuentro, ofreciendo su

colaboracion y su aporte en todo momento.

Eili Punto de Venta

con el premio al "Mejor provee-
dor". Lo recibié José Luis Pozo,
Director de Supply Chain de la
compafia. Fue acompafiado por
lvana Yanina Logullo, Luis Mario
Casalins y Belén Midon.

imiwa
-}
E & B

dola y demostrar al cliente por qué
un producto es distinto a otro", con-
cluyo. Posteriormente fue el turno de
Juan Manuel Carretero, Manager
Head Home & Industry at Market-
place de Mercado Libre. "La tecno-
logia atraviesa nuestro modelo de
negocios de punta a punta. Lo que
buscamos es aplicar toda la informa-
cién que recolectamos de compra-
dores y vendedores, para lograr una
mejor experiencia".

El disertante explicé que su com-
pafia viene invirtiendo en inteligencia
artificial desde hace varios arios.
"Hoy tenemos 50 soluciones de
desarrollo propio. De ellas, hay tres
que impactan en las decisiones de
compradores y vendedores".

Lo importante, explico, es tener la
capacidad de utilizar la informacion
para hacer recomendaciones aserti-
vas de descubrimiento de nuevos
productos o implementar compras
en la plataforma.

También se refirié a la seguridad
informatica. "Queremos que las ven-
tas sean una experiencia segura para
todos. El fraude esta a la orden del
dia en el mundo online. Por eso, te-
nemos modelos para detectar esos
comportamientos fraudulentos y evi-
tar que sucedan, tanto del lado del
comprador como del vendedor".

Marcelo Ormachea, Gerente Ge-



Juan Manuel Carretero.

neral de Celsur Logistica, se refirio
a un tema clave en las relaciones
empresariales: la confianza. "Nues-
tros contratos tienen, en promedio,
tres o cuatro afios. Pero tenemos
algunos de diez afios. El cliente
mas antiguo ya lleva 28 afos. Para
que esto suceda, la confianza es
un tema critico".

"Al vender u operar un servicio
donde no hay un producto fisico, co-
mo una botella o un litro de leche,
nuestro rubro se maneja por la con-
fianza. Y la misma se cimenta sobre
cuestiones muy concretas', dijo. Al-
gunas de ellas son: compartir con los
clientes principios y valores, y man-
tener una cultura comdn para poder
operar. "Por las caracteristicas de

Marcelo Ormachea.

nuestro mercado, hoy el cdmo es
muy importante. Nosotros contamos
con certificaciones en todas nuestras
operaciones. Eso nos permite com-
partir una forma de trabajo con nues-
tros clientes", dijo el disertante. Ade-
mas, si uno comparte principios so-
bre temas tales como el cuidado me-
dicambiental, es mas facil poder
mantener contratos a largo plazo sin
generar chogues de culturas".

La aplicacion de la tecnologia en el
ambito agropecuario fue el tema al
que se refirié Ernesto Juan Pittalu-
ga, Director del Negocio Lacteo de
Adecoagro. "Nuestra empresa es jo-
ven. Cumplimos 20 afios el afio pa-
sado. Somos un grupo de empren-
dedores agrénomos que teniamos

Ernesto Pittaluga.

una vision clara del potencial de
nuestra region para producir alimen-
tos. A partir de alli, fuimos creciendo
y sumando nuevos negocios".

"Podemos hablar del confort que
aseguramos a los animales. Podemos
contar que generamos energia a través
del estiércol, con dos biodigestores, y
los residuos vuelven como biofertilizan-
tes, para generar alimentos", dijo.

Concluidas las presentaciones,
Guillermo Fazio agradecio a los par-
ticipantes y a los speakers por la ca-
lidad de esta jornada de trabajo. Y
Rodolfo de Felipe expresé que "con
este evento, Lide Argentina cerré su
agenda del 2023. Queremos agrade-
cer a todos los que nos acompana-
ron durante este afio” @

“El supermercadismo ofrece el mayor diferencial de precios”

n los Ultimos 10 afios el consu-

mo inicié un proceso de desa-
celeracién y retraccién cercano a
los 10 puntos. Si tomamos como
base al afio 2012, vemos que para
2022 las ventas habian caido 9,8%
(en unidades). Pero cabe sefalar
que durante este periodo, la pobla-
cioén argentina aumento 18%.

¢ Cual es la situacion actual de ca-

da canal? Los negocios de barrio
atraviesan una situacion compleja,
debido a la creciente brecha de pre-
cios en relaciéon con los supermer-
cados. Por su parte, el canal super-
mercadista viene teniendo un buen
desempernio, y hoy enfrenta el desa-
fio de consolidar su posicién y acer-

carse mas a los valores histéricos
que supo lograr. Por su parte, los
mayoristas enfrentan una situacion
similar a la de los supermercados.

La situacion varia segln las regio-
nes. El AMBA concentra el 50% del
total de las tiendas de cadenas.
Con 13,1 millones de habitantes, re-
presenta el 31% de la poblacién to-
tal. La diferencia de precios mencio-
nada (del 33%) impacta, en al AM-
BA, en los pequefios autoservicios y
en los locales de hasta 500 m2.

El resto de las bocas de super-
mercados se ubican en el interior del
pais. El mismo en la actualidad tiene
mejores condiciones, tras haberse
superado la sequia, y gracias al co-
mercio en las zonas de frontera.

Osvaldo del Rio,
Director de Scentia.
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Reglas de juego
cambiantes

Las reglas de juego que imperaron durante décadas
hoy se ven modificadas. Surgen nuevos modelos de
gestidn, cuya adopcidn no resulta simple para
aquellas corporaciones que no evolucionaron.

os modelos gerenciales son

estrategias de gestion que im-

plementan las compafiias para
dirigir y desarrollar su sistema inter-
no. Existen diversos modelos que las
organizaciones pueden emplear; sin
embargo, deben estar relacionados
estrechamente con la realidad que
vive la empresa. Esto es de suma im-
portancia, ya que el modelo gerencial
sera la base que posibilitara el co-
rrecto desarrollo de la compaiiia.

La internacionalizacion de las acti-
vidades de la empresa nace, practi-
camente en la totalidad de los casos,
por las expectativas de mayores be-
neficios allende las fronteras nacio-
nales. Se trata de un conjunto de ac-
tuaciones y de un proceso de la ges-
tion de las empresas que tiene remo-
tos antecedentes en la historia eco-
ndémica, aunque, en su con-
figuracion moderna, cabe /;1
situar su arranque, co- -
mo tantos otros as- -
pectos de nuestra .
sociedad actual, en la
Revolucion Industrial, a fi-

b

Punto de Venta

nes del siglo XVIIl y principios del
XIX. Sin embargo no es sino hasta
después de la Segunda Guerra Mun-
dial que no adquiere este fendmeno
econdmico relevancia generalizada.
La definicion mas convencional de
empresa multinacional o transnacio-
nal es aquella que la concibe como
la empresa que tiene implantacion en
varios paises, para aprovechar sus
recursos naturales, para explotar su
mercado interior de mercancias o
servicios, para utilizar las fuerzas de
trabajo locales, etc.

Existen varias teorias econémicas
que describen y pretenden explicar
la evolucion y causas de la aparicion
de las empresas multinacionales.
motivaciones y el proceso de inter-
nacionalizacion de la empresa. Unas

plantean estas cuestiones como un
proceso integrado por una sucesion
de etapas concatenadas causalmen-
te y ordenadas de menor a mayor
grado de implantacién de la empresa
en el extranjero. Otras describen y
justifican el proceso de internaciona-
lizacion de la empresa a través de la
consideracion del ciclo de vida del
producto. Asimismo, otras teorias se
asientan mas, al analizar este feno-
meno, en consideraciones de indole
estratégica.

En todo caso los motivos que im-
pulsan a los administradores de las
empresas a emprender estas actua-
ciones y a asumir los riesgos adicio-
nales que entrafian son tanto de ca-
racter interno, como pueden ser las
expectativas de oportunidad de pro-
mocién de los directivos con estas
operaciones, especialmente en el ca-
so de que ellas comporten inversio-
nes en el extranjero, como de carac-
ter externo, tales como el acrecenta-
miento de la competencia internacio-
nal, las propuestas de gobiernos ex-
tranjeros, etc.

Los métodos seguidos por las em-
presas en su internacionalizacion
pueden clasificarse de manera gene-
ral agrupandolos en tres modelos
fundamentales: las exportaciones,
los sistemas contractuales y las in-
versiones directas. Las exportacio-
nes son la forma mas convencional y
tradicional de las actuaciones empre-
sariales en el ambito internacional.
Asi, por ejemplo, en la dinamica in-
dustrial actual el producto surge y se
fabrica en un pais, desde el que se
exporta a otras naciones @
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uper ChangoMas:
un ano de crecimiento

La cadena de retail desembarcé en la ciudad de
Campana, presento a los ganadores de su concurso
artistico regional y llevod a cabo su evento FiestaMas.

C omo parte de su politica de
constante expension y del
mejoramiento de la experien-
cia de compra de los clientes, GDN
Argentina (compafiia controlante de
las marcas Hiper ChangoMas, Chan-
goMaés, Super ChangoMas, Punto
Mayorista y MasOnline) protagonizé
distintos acontecimientos.

Uno de ellos fue la inauguracion,
en la ciudad de Campana -ante la
presencia del Intendente Municipal-
de una nueva tienda en dicha ciu-
dad. Se trata de una opcién de com-
pra que ofrece una nueva experien-
cia en cada uno de sus rincones, y la

GhaifiMas’ -

Ei I Punto de Venta

primera inauguracion tras la adquisi-
cion de los activos de Walmart Ar-
gentina por el Grupo de Narvaez.

La tienda, ubicada en Av. 6 de Ju-
lio y Perén -sobre el ingreso a la ciu-
dad- implico una inversién de 600
millones de pesos en el desarrollo de
un piso de venta de mas de 900 m2,
con un surtido superior a los 5.600
productos exhibidos en géndola, en-
tre los que se destacan articulos de
almaceén, bebidas, limpieza, perfume-
ria y flambres y quesos. Ademas de
un sector especializado en bazar y
electrodomésticos.

“En un afo desafiante, nos llena de

orgullo llegar a una ciudad en cons-
tante crecimiento y actividad, como
es Campana” afirmé Martin Lemos,
Gerente General de GDN Argenti-
na, durante la recorrida por la nueva
sucursal.

“Esta tienda y esta ciudad marcan
el compromiso que tenemos por cre-
cer y estar cada dia mas cerca de los
vecinos, con una experiencia de
compra que acomparie el bienestar
de las familias en toda la provincia”,
dijo. La renovada experiencia que
ofrece la tienda contempla un 20%
mas de surtido en productos perece-
deros, asi como una mayor profundi-
dad y una ampliacién de la categoria
de congelados. Por otro lado, el local
exhibe un mayor desarrollo de una
propuesta de bazar, en blsqueda de
soluciones rapidas para el hogar, con
complemento de ferreteria y libreria;
mientras que en las categorias tradi-
cionales de almacén se incorporé
mayor profundidad de surtido pre-
mium en rubros como aceites, café,
yerba y vinos, entre otras.

El proceso de blusqueda y selec-
cién de los perfiles requeridos para
cubrir las posiciones laborales se dio
en el marco de un trabajo conjunto
entre la compafiia y la Oficina de Em-
pleo y Produccién municipal, articu-
lando instancias de formacion para la
mejora de las condiciones de emple-
abilidad de los candidatos y entrevis-
tas en profundidad a los preseleccio-
nados. Asi se generaron 50 puestos
laborales para vecinos de la zona.

Como parte de la celebracién por
la apertura, la sucursal ofrecid una
serie de eventos promocionales para
que todos los vecinos de Campana
puedan acercarse a conocerla.
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*Fuente; Euromonitor Internationol Limited; Belleza y Cuidodo Personol, edicion 2023; ventos conjuntos de la marca NIVEA; o trovés todos los

canales detallistas, en términos de valor retail, dotos 2022
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Colores regionales

Como cierre de la segunda edicion
de la muestra #MasArteEnTodasPar-
tes, GDN Argentina, junto a la Aso-
ciacion Amigos del Museo Nacional
de Bellas Artes, anunci6 a los gana-
dores del concurso Divertite y dibuja
con los colores de tu region, pre-
miando los 5 dibujos destacados
(uno por cada region de la Argenti-
na). La sucursal ChangoMas de Villa
Nueva (Cordoba) fue el escenario de
cierre de la muestra y de la entrega
de uno de los premios ganadores por
la region del Centro del pais.

El evento contd con la presencia
de Sergio Aguilar, Secretario de Go-
bierno; German Maurino, Jefe de Ga-
binete; Alexis Aguilar, Secretario de
Comercio e Industria; Marcos Tagni;
ejecutivos de la Asociacion Amigos
del Museo Nacional de Bellas Artes,
empleados y clientes de la cadena,
que acompafaron la recorrida y la
entrega del premio a Fatima Cabrera
(de 9 anos), ganadora del concurso
por Cdrdoba. Ademas, todos los pre-
sentes disfrutaron de un show folclo-
rico del ballet Afiuritay y Fogon Crio-
llo, y una muestra de tango local,
que amenizaron el ambiente festivo.

Los dibujos ganadores por region
fueron evaluados por miembros del
jurado de la Asociacion de Amigos del
Museo Nacional de Bellas Artes, quie-
nes premiaron ademés a Malvina Isar-
boza (10 anos, region Norte), Blanca
Milena (10 afios, region Litoral), Zoe
Morena (8 afos, region de Cuyo) y Ti-
ziana Robles (12 anos, region Patago-
nia). Cada uno de estos pequefios ar-
tistas ganadores recibié como premio
una orden de compra y la posibilidad
de que cada uno de sus dibujos que-

den exhibidos en las tiendas respecti-
vas de la cadena.

Navidad con FiestaMas

En diciembre, GDN se comprome-
1ié con las comunidades de todo el
pais en las que tiene presencia e in-
vitd a sus vecinos a vivir con multi-
ples experiencias el espiritu navide-
fo. Cada una de las 92 tiendas reali-
z6 la entrega simultanea de pan dul-
ce de elaboracion propia, sumando
mas de 9.600 unidades destinadas a
instituciones, organizaciones socia-
les, escuelas, comedores y merende-
ros de todo el pals, en las zonas de
influencia de cada local.

Asimismo, en las visperas de las
fiestas, se dispuso la puesta en es-
cena de bandas musicales locales,
conciertos de coros con canto de vi-
llancicos, representaciones de pese-
bres vivientes y espacios alusivos a
la llegada de Papa Noe,l con un bu-
zon para que los mas pequenos pue-
dan dejarle sus cartas.

En este marco, todas las sucursa-
les de la cadena de retail dispusieron
de un espacio para realizar una co-
lecta solidaria gue complemente las

donaciones realizadas por la compa-
fifa, sumando la voluntad de cada
uno de sus visitantes de colaborar
con organizaciones sociales que tra-
bajan con poblaciones en situacion
de vulnerabilidad social. También pu-
dieron participar de una camparia es-
pecifica de redondeo de vuelto a be-
neficio de Unicef Argentina, organiza-
cion de referencia que trabaja mun-
dialmente por el bienestar de las in-
fancias. Finalmente, mas de 15 loca-
les contaron con la participacion de
voluntarios del Ejército de Salva-
cion, quienes pusieron en marcha su
tradicional colecta de fondos deno-
minada “Olla Roja”. Para ello, parti-
ciparon con sus bandas musicales
de bronces, interpretando obras cla-
sicas de la Navidad.

En definitiva, en estas fiestas, GDN
invito a celebrar su FiestaMéas a todas
las comunidades en las que esta pre-
sente, buscando generar un entorno
de comunién para compartir un mo-
mento de celebracion y solidaridad.
Ademas, como parte de un compro-
miso comun entre los paises donde
GDN tiene presencia, se llevaron ade-
lante iniciativas simultaneas @

Eiil Punto de Venta
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20° Estudio de Faltantes

de Mercaderia en Gondo

d

El trabajo colaborativo es fundamental para evitar los quiebres de stock. La
ultima edicién del tradicional estudio llevado a cabo por GS1 Argentina junto con
cadenas y proveedores, arroja importante informacion al respecto.

334.796

289.516
45.280

B FALTANTE

B cisroniBLE

Mediciones
Presentes

Faltantes

15,72%

84,28%

343130

289.201
53.929

Fuente: GS1 Argentina.
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n un entorno recesivo como el
FMG 2023: resultados generales antual’ d5iids ol podradatil

sitivo de la poblacion tiende a
disminuir, es mas importante que
nunca que el “momento de la ver-
dad” (el acto de compra) sea una ex-
periencia optima para el cliente, ya
que en caso contrario, el impacto se
hara sentir y tendra consecuencias
visibles en la rentabilidad, no solo de
los canales de venta, sino de todos
los eslabones que integran la cadena
de consumo masivo.

Desde hace mas de 20 anos, GS1
Argentina (organizacion neutral y sin
fines de lucro, dedicada a la imple-
mentacion de estandares globales
para la identificacién y captura de in-



formacioén de productos, bienes y
servicios de todas las cadenas de
valor) realiza el Estudio de Faltante
de Mercaderias en Géndola (FMG)
junto a cadenas de supermercados y
proveedores. Se trata de un trabajo
colaborativo entre los principales
actores del sector de consumo ma-
sivo, en el que se identifican las au-
sencias de productos en los locales
analizados en cada ocasion. Este in-
forme es el Unico en su tipo en el
pais, y brinda informacion acerca de
las causas que originan cada uno
de los faltantes.

El enfoque del estudio esta orien-
tado, concretamente, a lograr mejo-
ras sustanciales. Dichas oportunida-
des se manifiestan a través de dos
objetivos claves de las empresas del
sector de consumo masivo:

—Capitalizar el maximo potencial
de ventas.

—Brindar un servicio de excelencia
a |os clientes y consumidores.

El Estudio FMG permite conocer la
disponibilidad de los productos en
las géndolas y conocer las causas
que originaron los quiebres de stock.
Demas esta decir que encontrar el
producto buscado es clave para ase-
gurar la fidelidad del consumidor tan-
to para las marcas como a las cade-
nas. Asimismo, el estudio permite
conocer el comportamiento del com-
prador ante la falta de productos.

Cabe senalar que este investigacion
tiene una metodologia homologada a
nivel Latinoameérica, y se realiza en

Mayormente
en este local

45%

En cualquier
lugar 8%

Unicamente
en este local

19%

Mayor y menor indice

de faltantes

Trelew Cordoba General

Fuente: GS1 Argentina.

varios paises de la region. Asi, los re-
sultados pueden ser comparables y
ayudar en la toma de decisiones y en
la busqueda de soluciones a los erro-
res arrojados por las evaluaciones.

Las empresas que tienen operacio-
nes en varios paises cuentan con es-
ta herramienta que les permite en-
tender el nivel de servicio en gondola
de la misma forma en todos ellos.

El valor del estudio FMG consiste

Seguramente

De vez en 49%

cuando aqui
28%

en contar con informacién acciona-
ble que se comparte entre cadenas y
proveedores tras la medicion de 5
categorias de productos: Alimentos,
Bebidas, Cuidado del Hogar, Higiene
Personal y Mascotas.

En esta edicion se visitaron 16 ciu-
dades en toda la Argentina y diferen-
tes formatos de locales de 11 cade-
nas, donde se realizaron 343.130
mediciones.

GS1 Argentina cuenta ademas con
otras soluciones que brindan infor-
macion de gestion para mejorar la
disponibilidad y presencia en los
puntos de venta. Ellos son los estu-
dios GS1 OSA (On Shelf Availability)
y Perfect Store. Estas soluciones es-
tan orientadas a mejorar los proce-
S0S que aseguren una mejor calidad
de servicio en géndola y garantizar la
mejor disponibilidad de productos.

Los mas de 10.600 productos de
diferentes categorias que fueron me-
didos corresponden al portafolios de
items de mayor venta de cada uno
de los 278 salones de ventas audita-
dos a través de 343 mil mediciones
aproximadamente.

Participaron 11 cadenas de super-
mercados con una muestra de pro-
ductos que incluye 579 proveedores
diferentes de los cuales son 12 las
industrias que participan activamente
en la identificacion de las causas de
los faltantes encontrados. Esta infor-
macion se comparte entre todos y
que resulta clave para implementar
mejoras y aprovechar oportunidades

¢Donde realiza sus compras? ¢.Recomendaria comprar en este local?

Definitivamente

Puede ser
22%

No lo haria
5%

Fuente: GS1 Argentina.

Fuente: GS1 Argentina.
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NOTA DE TAPA

¢Qué productos NO encuentra

con mayor frecuencia?

Alimentos
53%

Cuidado Personal Si
11%

Bebidas
20%

Cuidado
del Hogar

16%

79%

¢Encontro todos los productos
que buscaba?

Fuente: GS1 Argentina.

Fuente: GS1 Argentina.

de negocio. En la busqueda de los
productos se simulan actos de com-
pra, y asi comienza el proceso para
garantizar la disponibilidad. Por ulti-
mo, cabe mencionar que el releva-
miento duro 6 semanas en agosto y
septiembre de 2023.

Conclusiones principales

—En 20283, el promedio de faltan-
tes fue de 15,72%. Eso implica un
leve incremento en relacion al
13,52% obtenido en 2022. Se reali-
zaron 343.130 mediciones, detectan-
dose 53.929 faltantes.

—La disponibilidad de productos
en gondola paso de 80,53% en

FMG
2023

2014, a 84,28% en 2023.

—El indice de faltantes no es ho-
mogéneo; registra importantes varia-
ciones segun las localidades. El me-
nor grado de faltantes se detecté en
la ciudad de Trelew (8,8%) y el mas
alto en Cérdoba (26,5%).

—La ausencia de productos tam-
bién exhibe una amplia variacién en
funcion del canal. Las tiendas de
proximidad registraron los niveles

Desglose del faltante

mas bajos (10,6%) mientras que los

hipermercados de mas de 7.000 m2

de salén de ventas tuvieron el mayor
indice: 19,7%.

—En materia de categorias, la me-
jor performance la tuvo Cuidado del
Hogar, con un 12,1% de faltantes. El
mayor valor lo registraron los pro-
ductos para mascotas, con 21,6%.
Tuvieron un desemperfio intermedio
Cuidado Personal (14,5%), Bebidas
(14,8%) y Alimentos (16,9%).

—No se registraron grandes cam-
bios en los niveles de faltantes segln
el tipo de entrega. Los comercios
que se abastecen en forma descen-
tralizada tuvieron un faltante prome-

Por formato

Por familia de producto
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NOTA DE TAPA

(Por qué razén escoge

su punto de venta?

Cercania a
su casa

45%

Disponibilidad vy surtido

Calidad de
servicio de productos
5% 10%

Precios y

; Si esta
23% 28%

Cercania

del trabajo

15%

El precio regular
31%

¢ Qué factor predomina al elegir

un producto?

La marca
del producto

25%

Producto
conocido
(gue ya uso)

15%

Producto recomendado/
nuevo (gue nunca uso)

2%

Fuente: GS1 Argentina.

Fuente: GS1 Argentina.

dio de 15,1%, y los que acuden a
entregas centralizadas (habitualmen-
te a través de un centro de distribu-
cién) tuvieron un registro de 15,8%.

—En cuanto al origen de los faltan-
tes, el 26,9% estuvieron vinculados
con |os proveedores y la gran mayoria
(73,1%) con las cadenas.

Hablan los consumidores

Como parte del estudio FMG 2023,
se entrevisto a 5.999 consumidores
en 278 locales representativos. La

edad abarco distintos grupos, desde
18 anos hasta mayores de 65.

Ante la pregunta “;qué hace cuan-
do no encuentra un producto?”, el
68% de los entrevistados dijo que
sustituye el producto, mientras que
el 32% expreso que no realiza la
compra. Esto contribuye a dar una
idea de las importantes pérdidas que
se generan ante los quiebre de
stock.

El 47% de los encuestados senald
que directamente sustituye al pro-

ducto buscado por uno de otra mar-
ca. Un 21% dijo que reemplaza al
producto por uno de otra presenta-
cién. Un 9% dijo que se va a com-
prar a otro canal, y un 4% manifesto
que en esos casos, se va a comprar
a otra cadena.

En términos generales, el 63% de
los consumidores califican al abas-
tecimiento de su |local entre “muy
bueno” y “excelente”. Solo un 6%
lo califica como “regular”, y apenas
el 1% dice que es “malo” ®

Analisis del faltante
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La actitud,
valor clave

un

Trabajar duro no es suficiente. Hoy en dia, ni siquiera
es recomendado; hay numerosos indicadores
psicoldgicos que demuestran que, excedido cierto
limite, el exceso de trabajo atenta contra la eficiencia.

i el gerente de un supermerca-

do se responsabiliza personal-

mente por la eliminacion de las
fallas que ocurren entre sus miles de
items, por ejemplo, gastara la mayor
parte de su tiempo verificando los
stocks, analizando facturas, etcétera,
mientras que seria mejor aprovechar
su tiempo en tareas mas complejas.
Por el contrario, si cada encargado
se responsabiliza por la eliminacién
de los errores que ocurren soélo en su
secciodn, el gerente podra controlar
los 8.000 items 0 mas de su empresa
a través de informes, sin tener nece-
sidad de elaborarlos. De esa forma,
su tiempo podra ser aplicado en tare-
as mas complicadas o que requieran
mayor vision.

El delegar responsabilidades en los
subordinados tiene, como ventaja
adicional, la creacion de una mano
de obra mas responsable. Si un ma-
yor nimero de subordinados se sien-
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ten importantes en sus funciones, to-
do el establecimiento se beneficiara
a través de un mayor nimero de ta-
reas bien ejecutadas. Todo esto es
una demostracién concreta del valor
que adquiere el incentivo y la motiva-
cidén por parte del personal.

Las técnicas mas tradicionales ten-
dian a poner todos los estimulos fuera
del trabajo, es decir, ofreciendo mayor
remuneracion, vacaciones, automovi-
les a disposicion del personal, etcéte-
ra. Hoy, en cambio, se busca que la
motivacion sea también intrinseca, es
decir, que la persona siente deseos
todos los dias (o la mayor parte de los
mismos) de ir a trabajar y encontrarse
con un ambiente confortable.

La combinacion de ambos méto-
dos es fundamental en un entorno en
el cual el personal verdaderamente
calificado tiende a escasear, mas alla
de lo que indican los indices de des-
ocupacion, y por lo tanto, lograr rete-

T

nerlo no es una tarea sencilla.

El anédlisis de la productividad de
los recursos humanos en una empre-
sa ilustra, en primer lugar, sobre el ti-
po de investigacion (til para incre-
mentar la eficiencia del manejo del
reclutamiento de personal nuevo. La
seleccion y contratacion de perscnas
orientadas hacia determinadas metas
es el primer paso en la estructura-
cién de una organizacion efectiva pe-
ro, por si misma, no asegura altos ni-
veles de logros por parte de los em-
pleados.

La oportunidad de satisfa-
cer la necesidad de logros
debe ser presentada en la si-
tuacion de trabajo, o incluida
en las responsabilidades de
los trabajadores a través del
enriquecimiento del rol labo-
ral. El empleado individual-
mente debe, entonces, estar
en condiciones de relacionar
sus metas con algun conjun-
to de metas organizacionales
mas elevadas.

Los gerentes quieren sub-
ordinados altamente motiva-
dos, pero muchos de ellos,
quejosos de la falta de moti-
vacion de sus dirigentes, fra-
casaron en involucrar al per-
sonal en el proceso de fija-
cion de objetivos o en comunicar los
objetivos al nivel elevado siguiente
de la organizacion con el cual se
pueden correlacionar. Esto resulta en
el clasico error de tratar de motivar
empleados para que persigan objeti-
vos con los cuales no se sienten
comprometidos, para llegar a la con-
clusién que son perezosos, irrespon-
sables o irracionales, cuando dichos
objetivos no se alcanzan.

En ausencia de metas claramente
enunciadas y comprendidas, los em-
pleados pueden perseguir otras vali-
das para ellos pero distintas de las
metas desarticuladas de sus geren-
tes, resultando en desilusion para
ambas partes. Los objetivos se de-
ben establecer para el corto y largo
plazo. Los de largo plazo dan sentido
a los de corto alcance, los objetivos
mayores tienden a clarificar a los me-
nores y los objetivos de la corpora-
cién y las divisiones son Utiles para



establecer metas individuales de los
empleados. Si las metas se deben
poner cabeza abajo o patas para
arriba es asunto que se debate
calurosamente y con frecuencia.

iLa respuesta es que se debe
proceder de las dos maneras!

Esta afirmacion no pretende

marcar una tendencia. Son ne-
cesarios objetivos en toda la or-
ganizaciéon y deben ser pasados,

o comunicados con total claridad,

a los niveles inferiores. Es critico, sin
embargo, que los objetivos estableci-
dos en la cumbre de la empresa se
basen en datos reales, aportados por
los individuos que se desempefian

ble predecir los comportamientos y
estados del sistema sometido a di-
cho cambio.
El sistema sometido a este cambio
abierto incluye a todas las formas
de vida organizada sobre el plane-
. ta, y modifica todas las ideas
"\ previas sobre qué debe hacer-

) se y sobre como debe hacerse.
Hay un punto en que confluyen
el cambio global, la historia de
las empresas, las necesidades
de informacién y control y las
consecuencias del cambio abierto.
En ese punto uno se confronta
con el estado de su mente y la cali-
dad de su pensamiento. ¢Esta uno
en la base. preparado para asumir la direccion

¢ Tiene usted una clara compren- de sus empresas en condiciones de
sion respecto de como serd el sector  estandares en la satisfaccién de los cambio abierto? ¢Esta uno prepara-
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de actividad en el que actua dentro clientes? do para comprender los nuevos fe-
de diez anos? ;Sabe cuanto influye En este nuevo mundo tanto los go- ndmenos que debe afrontar? ¢Esta
su empresa en el establecimiento de  biernos como las empresas deben uno preparado para manejar la dina-
las reglas del juego competitivo den-  enfrentarse con la ingobernabilidad mica de las maniobras estratégicas
tro de ese sector? ¢ Esta definiendo de los procesos criticos. Por eso, en condiciones de hipercompeten-
permanentemente nuevos modos de  cuando se habla del cambio, se hace cia? Responder a todas estas pre-
hacer negocios, de construir nuevas  referencia a un tipo particular del guntas no es una tarea sencilla. Es
capacidades y de establecer nuevos  mismo: aquel en el cual no es posi- necesario un analisis profundo @
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TENDENCIAS

Redefiniendo el
concepto de servicio

La teoria indica que los niveles de servicio deben
apuntar al cumplimiento o superacion de las
expectativas de los clientes a lo largo de la venta.

| servicio es un conjunto de
Eprestaciones que el cliente es-

pera, ademas del producto o
servicio basico, como consecuencia
del precio, la imagen v la reputacion
del mismo, va mas alla de la amabili-
dad y de la gentileza. Claro que una
sonrisa nunca esta de mas. Si es
verdad que se ve por teléfono hace
falta ademas que esa sonrisa propor-
cione una buena informacién, que
oriente hacia el interlocutor idéneo o
que no permita impacientarse a
quien se encuentra al otro lado del
hilo telefénico. Se trata de un proble-
ma de métodos y no simplemente
cortesia y no significa servilismo.

El consumidor es parte del proce-
so de produccion, y el sistema de
entrega tiene que ir al mercado o el
cliente tiene que venir al sistema de
entrega de modo que en el mercado
de localizacion y las operaciones en
sitios multiples son comunes.

La mayoria de las personas creen
saber |lo que se entiende por calidad
y por excelencia. Sin embargo, son
muy pocas las que pueden ponerse
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de acuerdo en una definicion para
cada término. El directorio de una or-
ganizacion debe desarrollar las si-
guientes reglas:

—Definir la calidad. La calidad es
algo personal y cada quien la define
segun su propio saber y entender. En
la practica, esta palabra puede signi-
ficar todo lo que nuestros clientes
quieran que significan, lo cierto es
que los clientes de todo el mundo
quieran cada vez mas de ella. Se de-
fine también, como el cumplimiento
o superacion de las expectativas de
los clientes a un costo que le repre-
sente valor. Por lo tanto, es imperati-
vo saber lo que el cliente desea, asi
como lo que necesita, para después
poder satisfacerlo con calidad. A
nuestros clientes hemos de brindar
con oportunidad, productos y servi-
cios libres de error y que cumplan o
excedan a sus expectativas.

Esta politica sobre calidad com-
promete a cada empleado a brindar
al cliente productos y servicios con
calidad competitiva y oportuna, y no
solo incluye el producto o servicio fi-

nal que se brinda a un cliente ajeno a
la empresa, también abarca al que se
entrega a los demas empleados de la
empresa. Es mas, puesto que la cali-
dad es responsabilidad de todos, la
definicion de calidad debe implicar
este concepto de totalidad.

— Definir la excelencia. Partiendo
de la definicion de calidad, decimos
que la excelencia es exceder las ex-
pectativas de los clientes a un precio
que le signifique valor y ofrecer un
rendimiento consistente sin repara-
cién ni excusas.

—Definir el objetivo dltimo. Son
muchas las compaiiias en todo el
mundo que han adoptado un objeti-
vo muy simple: eliminacion de todo
error. Como es de suponerse, es ne-
cesaria una serie de marcas a lo lar-
go del camino que sirvan para com-
parar y fomentar el progreso, pero de
todos modo nuestro objetivo Ultimo
siempre seré el desempefio libre de
error. Es un reto que nos obliga a ser
mejores de lo que ya éramos y nos
sirve de incentivo para mejorar lo
que ya somos.

—Describir la estrategia para lograr
la excelencia. Todo mejoramiento se
realiza a pasitos, corrigiendo proble-
mas individuales. Por ello, la estrategia
puede consistir en ser mejores hoy de
lo que fuimos ayer, y en ser mejores
mafiana de lo que fuimos hoy.




—Prescribir el métode que habra
que emplearse para obtener la exce-
lencia. En muchas compariias que
han adoptado el proceso de mejora-
miento, el método escogido ha con-
sistido en lograr |a total participacion
de todos los empleados para asi lo-
grar el equilibrio entre la prevencion
de los problemas (evitar que ocurran)
y la evaluacién de los problemas que
se presentan para corregirlos y evitar
que vuelvan a ocurtir.

El marketing tiene mas herramien-
tas predictivas que las simples en-
cuestas de intencion de compra.
Hoy en dia, las empresas pueden
construir ajustados perfiles de per-
sonalidad disefiados para predecir
cémo se comportaran los grupos
de clientes clave.

¢Son clarividentes estos modelos
de conducta racional? No demasia-
do, sobre todo si se tiene en cuenta
lo que dicen William Massy, Ronald
Frank y Thomas Lodahl, de Stanford,
de la Universidad de Pennsylvania y
Cornell, respectivamente. En una
edicion reciente de American Demo-
graphics, David B. Wolfe cita a los
tres académicos, quienes sostienen
que los rasgos de personalidad pue-
den responder solamente por un 7%
del comportamiento de compra. La
confianza en los modelos de com-
portamiento racional, asi como en

los tests relacionados con ellos,
causo algunos de los fracasos de
marketing mas grandes de |a histo-
ria. Las pruebas realizadas antes del
lanzamiento de la New Coke, por
ejemplo, mostraron una marcada
preferencia por el nuevo sabor; pero,
pasada la curiosidad inicial, la mayo-
ria de los norteamericanos siguid
siendo leal a la Coke clésica.

Lo mismo sucedié con la camara
fotografica Advanta, de Kodak, cuya
publicidad, al apelar a sus caracteris-
ticas de alta tecnologia, provocé co-
mentarios entusiastas. Sin embargo,
el grupo objetivo para el cual fue po-
sicionada la camara, no confié en
ese alarde tecnologico.

Las agiles mentes de los hombres
de marketing han aprendido a dis-
cernir los resultados de las encues-
tas de comportamiento de clientes, a
pesar de su inherente imprevisibili-
dad. Para lograrlo es necesario con-
tar con afinados poderes de obser-
vacion, saber escuchar atentamente
y poder apreciar los matices que
ofrecen los variados contextos en los
cuales el cliente puede utilizar los
productos.

—QObserve lo gue hacen sus clien-
tes, no lo que dicen. Este es el con-
sejo de Bob Lurie, CEO de Strategic
Marketing Research y Director de
The Monitor Company, de Cambrid-
ge, Massachusetts.

—Susan M. O’'Dell y Joan A. Paju-
nen también reflexionan sobre el te-
ma de la imprevisibilidad del cliente
en su libro The Butterfly Customer,
donde describen a consumidores
que vuelan de banco en banco, de
tarjeta en tarjeta de crédito, de servi-
cio en servicio.

Estos clientes se mueven desde
un segmento de mercado a otro,
cambiando de proveedores sin culpa
alguna y, en general, burlandose de
los perfiles psicograficos cuidadosa-
mente elaborados por la gente de
marketing. Sofisticados, y con acce-
so a tanta informacion sobre los pro-
ductos como cualquier experto, han
intensificado su deseo por bienes y
servicios especificos, pero poseen un
debil sentido de lealtad de marca. En
es0s casos, no hay que realizar es-
fuerzos extraordinarios para lograr
que prueben nuestros productos @

Preferencias inconscientes

. Por gué es tan dificil acertar con el gusto del cliente? La investiga-
cién convencional supone que las personas pueden describir con

precision sus necesidades y motivaciones. Pero como sefala el psicologo
Bernard J. Baars en su libro In the Theater of Consciousness, «nuestra in-
capacidad para informar con precision intenciones y expectativas puede
reflejar el hecho de que no son cualitativamente conscientes». Por lo tan-
to, cuando los consumidores predicen que compraran un determinado
producto utilizan su mente consciente, que sélo determina en forma par-
cial su conducta real. Més aln: a veces, los consumidores predicen lo que
piensan que “deben comprar”, en lugar de lo que realmente “compraran”.

Basta considerar, como ejemplo, las maguinas para hacer gimnasia en
el hogar. Para los que tienen unos pocos kilos de mas, la idea de adquirir-
las resulta apropiada y casi imperativa; pero pocos la concretan.
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LIDERAZGO

Hacla una actitud
constructiva

La dinamica del entorno actual realza la importancia
de las actitudes personales ante el cambio por parte
de quienes ocupan puestos de liderazgo.

que conducir a otros. Eso significa
plantearse objetivos generales y es-
pecificos para uno mismo, y también
estandares altos de comunicacién.

—Un Presidente es como el Direc-
tor de una gran orquesta. Una prue-
ba clave de su liderazgo es que la
orquesta sepa hacia donde va y gje-
cute la musica como si fuera una
unidad.

—Al igual que un Director, un Pre-

os tiempos que corren mues-

tran en las organizaciones la

necesidad de hallar entre sus
miembros a aquella gente que sea
capaz de desarrollar los habitos pro-
pios de un liderazgo racional. En
otras palabras, lo que las organiza-
ciones estéan requiriendo son perso-
nas con la capacidad de pensar los
problemas en abstracto y de planifi-
car las soluciones en concreto.

También se requieren lideres que se
encuentren ubicados en las lineas .
medias e inferiores. Esto se debe a .
que esas personas tendran mayor
capacidad y mejores oportunida-
des para captar las necesida-
des que hacen a su nivel,
conceptualizarlas y cubrirlas.

Aqui se parte de la premi-
sa basica de que quienes
estan en los niveles mas
elevados de una organiza-
cién no pueden saber que
esta sucediendo en todos
lados ni tampoco pueden te-
ner la solucion para todos y
cada uno de los problemas
que se presentan en el interior
de la misma.

Entonces, se trata de saber asignar
los roles y distribuir las responsabilida-
des, para de esta manera lograr que
se establezcan lazos de confianza que
permitan el enfoque puntual de los
problemas y la formulacién de suge-
rencias para intentar su resolucién.

Es importante no olvidar que:

—El liderazgo desde adentro es
mas valioso que el liderazgo desde
arriba, por lo cual se transforma en
una caracteristica verdaderamente
esencial de todo gerente realmente
efectivo.

—Autoconducirse viene primero
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sidente necesita presencia, tanto
mas por cuanto esta en el limite en-
tre la organizacion y el medio.

—No hay que hablar demasiado.
No hay que temer confiar en la “or-
questa”.

—La gente prefiere ser liderada an-
tes que manejada. Eso esta profun-
damente arraigado en el subcons-
ciente humano, y es muy dificil poder
luchar contra semejante tendencia
natural. Los manejos, a largo plazo,

no son productivos, porque el perso-
nal no esta dispuesto a tolerarlos du-
rante mucho tiempo. En cambio, los
empleados bien liderados pueden
ser fieles a la compainiia y a su lider
durante afios.

—Es conveniente considerar como
un privilegio el liderazgo de la gente
que trabaja con uno. Hacer recordar
lo que ella le da a uno, y viceversa,
siempre que ello contribuya a edificar.

—Tener poco poder es tan malo
como tener demasiado. El lider debe
asumir y usar el poder que le es da-
do en forma responsable. También
de-be otorgar poder a otros para que
actlen y realicen su potencial.

—La humildad se esta convirtiendo
en una cualidad clave del liderazgo.
Significa apertura, la disposicién a
admitir equivocaciones y errores y la
ausencia total de arrogancia. Eso no
significa de ninguna manera falta de
la autoconfianza necesaria; todo lo
contrario.

—Como gerente, uno debe esperar
que la gente lo respete por ser el ti-

tular de ese oficio. Pero uno jamas
obtiene respeto, a menos que

demuestre respeto hacia sus
superiores y subordinados.

—La prueba del liderazgo

estd en si la tarea se cum-
ple o no. En caso de que
se cumpla, espere que to-
dos digan “nosotros lo hi-
cimos”.

Se suele sostener que las
companias excelentes son
lo que son porque su organi-
zacion les permite obtener es-
fuerzos extraordinarios de seres
humanos ordinarios. Es dificil ima-
ginarse que estas empresas con ne-
gocios de millones de dolares estén
llenas de personas muy diferentes de
las comunes y corrientes. Pero hay
un terreno en que las companias ex-
celentes han sido verdaderamente
bendecidas, especialmente en sus
comienzos. Para convertirse en un li-
der lo primero que hace falta es creer
que la empresa a realizar es posible
VY, por supuesto, estar dispuesto a
trabajar a gusto en la misma.Una po-
sicién de liderazgo no es algo que se
lograra por generacion espontanea
de la noche a la mafana @
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Somos parte de una historia

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

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

Queremos que todos
sean parte de esta ambicion.

Entre todos, somos Mas

HIPER

ChangoMas ChangoMaS Chqnséngas
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