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editorial

El 2024 comenzdé con una intensi-
dad inusual para esta época. Al
cierre de esta edicion, se estaba
llevando a cabo un paro general
de la CGT, mientras que en el
Congreso se discutian las modifi-
caciones al amplio Decreto de Ne-
cesidad y Urgencia (DNU) del 21
de diciembre. Las reacciones ante
dicho decreto fueron dispares. Un
sector del supermercadismo mani-
festé su apoyo, en particular, al
apartado referido a la reforma labo-
ral, a la que consideran imprescin-
dible para el normal desenvolvi-
miento de las PyMEs. En sintonia
con esa postura, lanzaron un plan
de precios diferenciados, que du-
rante un lapso de tiempo ofrece un
descuento considerable en distin-
tos productos de la canasta basica.
Otro sector del sector del retaif op-
té por contribuir con la economia
familiar a través de sus esquemas
individuales de promociones y
descuentos, que les permiten ofre-
cer precios sensiblemente mas ba-
jos a los del canal tradicional.

Lo que nadie cuestiona es la dero-
gacion de la Ley de Abastecimien-
to, la Ley de Gondolas y la Ley de
Compre Nacional, por tratarse de
iniciativas de cumplimiento forzo-
S0, que atentan contra la libre
competencia. Hay coincidencia en
gue la intencion de reducir el inter-
vencionismo estatal en la econo-
mia es un paso importante para
fomentar la inversion y el empleo.
No obstante, el camino hacia la
estabilidad no sera sencillo. En
ese sentido, los proximos meses
seran decisivos.

Luis Di Nallo
Director
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CAPA: nuevo Presidente

Martin Idiarte, Presidente de Mercedes-Benz Plan de Ahorro, fue
nombrado para el periodo 2023-2024 como Presidente de la Ca-
mara de Ahorro Previo Automotores (CAPA), la asociacion civil que
nuclea las administradoras de planes de ahorro pertenecientes a
las terminales automotrices, sucediendo en el
cargo a Daniel Herrero, Presidente de Toyota
Plan Argentina. La comisién directiva esta inte-
grada por Daniel Herrero (Toyota Plan Argentina
S.A. de Ahorro para Fines Determinados) como
Vicepresidente, Santiago Mateo (FCA S.A. de
Ahorro para Fines Determinados) como Secre-
tario, Cecilia Anello (Plan Ovalo S.A. de Ahorro
para Fines Determinados) como Tesorero y An-
drés Carfagna (Chevrolet S.A. de Ahorro para Fines Determinados),
Gabriela A. Rovere (Nissan Argentina Plan S.A. de Ahorro para Fi-
nes Determinados) y Ramiro de la Fuente (Circulo de Inversores
S.A.U. de Ahorro para Fines Determinados) como vocales.

Baterias de litio: una opcion eficaz
Unirrol, empresa especializada en intralogis-
tica, ofrece distintos productos eléctricos
con baterias de litio. Las mismas ofrecen va-
rias ventajas: son mas livianas, logran man-
tener la carga por mas tiempo; se recargan
las veces que sea necesario; no son corrosi-
vas; no contaminan y duplican su vida dtil.
Un ejemplo son los productos Noblelift.
Los autoelevadores Serie, Q con disefio er-
gonémico y centro de gravedad bajo, son
ideales para pasillos estrechos. Por su par-
te, los apiladores eléctricos de la serie PSE
12B y PSE 12N, para operaciones ligeras
(con capacidades de 1.200 kilos) permiten una vista perfecta a
través del mastil. A su vez, las zorras PTE15N Edge de litio,
cuentan con frenos electromagnéticos, botén anti-aplastamien-
to, y ruedas y rodillos de hierro y poliuretano.

Paty de Casa

La marca de hamburguesas Paty lanzé una revolucionaria propuesta: “Paty de Casa”. Se trata del primer producto en su género libre
de sellos, gue combina un intenso sabor a carne con un estilo casero Unico.

ble, como hecha en casa.

Sin sal agregada y de carne 100% vacuna, ofrece una experiencia culinaria diferente y que se adapta a las
tendencias y valores actuales de los consumidores: es una hamburguesa abundante, sabrosa y mas saluda-

La hamburguesa de 120 gramos, ideal para disfrutarla al plato o en el clasico “entre panes”, fue desarrolla-
da a partir del trabajo de escucha e interpretacion de los gustos y deseos del publico argentino a la hora de
comer rico, sano y casero. Con esto, Paty una vez mas demuestra su constante apuesta por la innovacion y
la creacion de productos que satisfagan las necesidades y gustos de los paladares locales.

“Estamos constantemente desafiando los limites” afirmé Maria del Carmen Giorello, Gerente de Marketing y

Trade Marketmg en Marfrig Global Foods. “Nuestra nueva hamburguesa es un testimonio del compromiso y pasién por ofrecer a nues-
tros clientes experiencias Unicas e inolvidables, siempre afirmados en la calidad”, agregé.

Bodega multipremiada

Kineta S.A., bodega establecida en el afo 2009 en Mendo-
za, se consagré como la maxima ganadora de premios en la
categoria “vinos a granel” en la feria World Bulk Wine Exhibi-
tion (WBWE) celebrada en noviembre en Paises Bajos. La
compaiiia regresd con cuatro medallas en IWBC, la mayor
cantidad obtenida por una empresa ar-
gentina. Las medallas fueron: IBWC 2023
Gold Medal (Cabernet Sauvignon y Bo-
narda) y Silver Medal (Malbec y Syrah)

¢y La IBWC es una competencia Unica en el
LS d! mundo ya que ofrece la oportunidad de
degustar vinos de la cosecha del afno en curso. Algunos de
ellos han sido elaborados solo tres meses antes de la feria,
mientras otros fueron creados a principios de afo, depen-
diendo del hemisferio en el que se encuentren las bodegas
productoras que participan.

Designacion

Sol Tacchella es la nueva Gerente de Asuntos Publicos y Susten-
tabilidad para el Cono Sur de Mondel&z, compaiiia mundial dedi-
cada a |a elaboracién de chocolates, galletas, chicles, caramelos,
bebidas en polvo y premezclas. Su funcién sera liderar el relacio-
namiento con las autoridades gubernamen-
tales, camaras, asociaciones y otros stake-

' holders clave. Ademés, coordinara los objeti-
vos de sustentabilidad de cara a la Vision

8 2030 de la compaiifa.

. Desde hace mas de 3 afos, Tachella ha ocu-
pado el carge de Corporate Legal Manager
para el Cono Sur, alcanzando importantes

. logros en proyectos de gran relevancia para
la region. Ademas, cuenta con una amplia experiencia en el &m-
bito juridico y corporativo de la industria de alimentos, aportando
su expertise y vision a los desafios que atraviesa el rubro.

i iPunto de Venta

Promocion exclusiva
A través de una promocion exclusiva disponible en distintos puntos
del pais, Stella Artois pisa fuerte este verano, con una propuesta
que tendra vigencia hasta fines de febrero, solo para mayores de 18
anos. Con la compra de dos Stella Artois en los restaurantes adheri-
dos, los consumidores recibiran una entrada de cortesia preparada
especialmente por el chef del lugar, que podran -

degustar mientras disfrutan de la exquisita cer- x'
veza. Stella Artois sera servida en su exclusivo '
chalice, cuyas curvas realzan su sabor y aroma.
Ademas, compartiendo en redes sociales la fo-
to del momento usando el hashtag #LetsDoDin-
ner, arrobando a la marca (@stellaartois.ar) y al
restaurant elegido, los consumidores se podran
llevar como regalo un plato premium de cerami- &
ca de Stella Artois para que cada comida tenga =
un significado especial. e

Asistente virtual de vanguardia

Del 5 al 8 de enero, Mercedes-Benz estuvo presente en Consu-
mer Electronics Show (CES 2024), la mayor feria electrénica del
mundo, realizada en la ciudad de Las Vegas. En este evento la
compafiia presenté su nuevo asistente virtual MBUX que utiliza
inteligencia artificial para mejorar la
interaccion con el usuario en sus vehi-
culos. El asistente parte del sistema
operativo Mercedes-Benz (MB.OS) que
introduce una interaccion natural, simi-
lar a la humana y que promete una ex-
periencia de cliente personalizada e intuitiva. Esta funcién incor-
pora graficos de alta resolucién Unity, afiadiendo una dimensiéon
visual al conocido asistente de voz “Hola Mercedes”.
“Mercedes-Benz esta reinventando la experiencia digital del
usuario aprovechando la |A para ofrecer una interaccion similar a
la humana” afirmé Ola Kallenius, CEO, Mercedes-Benz.




Campana en Mar del Plata
Junto a los nifios y familias que asistieron
al parador Apolo (N°15) ubicado en Punta
Mogotes, Mar del Plata, Mastellone
Hnos. llevé a cabo en enero la campafia
“El desayuno no se toma vacaciones”. La
misma tuvo como objetivo concientizar

' ST L sobre la importancia de sostener las ruti-
nas de alimentacion durante el receso escolar.
“Estamos muy contentos de llevar adelante estas acciones des-
de el 2022 que colaboran para que los nifios y nifias puedan co-
nocer mas sobre la importancia de una alimentacion balanceada
y la incorporacién de buenos habitos como lo es el desayuno”,
sefialé Mariano Elli, Jefe del Equipo de Relaciones con la Comu-
nidad de Mastellone Hnos. “Por eso, llevamos adelante campa-
nas de educacioén alimentaria enfocadas en fomentar habitos sa-
ludables en todas las edades”. Quienes se acercaron al parador
pudieron realizar actividades recreativas para toda la familia.

Sprinter sigue creciendo

Mercedes-Benz Argentina comunicé la salida de la linea de
produccién de la unidad numero 400.000 de la Sprinter, en di-
ciembre de 2023. Se trata de una combi 20+1 de color blanca.
La fabricacion de la Sprinter en el pais se inicié en 1996, cuando
el Centro Industrial Juan Manuel Fangio fue reacondicionado, es-
pecializéandolo en la produccion de vehi- 747 — Y

culos utilitarios. ' -
I{ :.l:lv:l t)t)u

El logro de producir 400.0000 unidades
de la Sprinter en el pais es un motivo de
celebracion para la compairiia y una rea-
firmacién de su compromiso ininterrum-
pido con la industria nacional. En sep-
tiembre pasado, Mercedes-Benz Argen-
tina cumplié 72 anos de presencia en el pais; fue la primera plan-
ta industrial de la marca instalada fuera de Alemania. El modelo
actual de la Sprinter (la tercera generacion) fue lanzado al merca-
do en 2019 y cuenta con mas equipamiento y confort.

Televisor transparente e inalambrico

LG Electronics presento el primer televisor OLED fransparen-
te e inaldmbrico del mundo, transformando la experiencia de
la pantalla de maneras que nunca antes habian sido posibles.
Este producto brinda a los usuarios la libertad sin preceden-
tes de cuidar meticulosamente sus
espacios vitales, y se complementa
con la calidad de imagen y el ren-

. dimiento de LG OLED, impulsado

. por el nuevo procesador Alpha 11

: Al

Este televlsor libera a los usuarios de una pantalla negra do-
minante que compite con la decoracion de su hogar. Mante-
niendo su tamano de 77 pulgadas, OLED T y su innovadora
pantalla transparente armonizan perfectamente con su entor-

Enoturismo 2024

Bodega Trivento desarroll¢ diversas propuestas turisticas para esta
temporada estival 2024. Desde sus instalaciones en Maipu la bode-
ga ofrece a los visitantes atractivos recorridos de sus vifiedos, don-
de los curiosos visitantes pueden conocer mas sobre el mundo del
vino, los modernos tanques y barricas de roble.

“Esta temporada contamos con experiencias variadas, pensadas
para los distintos tipos de enoturistas”, comenté Fernanda Vila,
Subgerente de Turismo & Hospitalidad de Trivento. “Abarcamos tan-
to el interés de quienes se acercan a este mundo por primera vez
hasta la mirada de los consumidores mas experimentados”, afiadio.
Todas las propuestas incluyen un recorrido completo por la bodega,
gue promueve el conocimiento del proceso de vinificacion, recorri-
dos sensoriales e incluso paseos con un profundo entendimiento de
los impactos sociales y ambientales de la compaiiia.

Activaciones veraniegas

Este verano, la diversion, alegria y el sabor irresistible de Fiambres La Casona llego¢ a los destinos turisticos mas emblemaéticos de Ar-

gentina: Mar del Plata, Pinamar, Miramar y Carlos Paz.

Mas de 1.000 personas, cada fin de semana, se unieron a la activacion veranrega de la marca, disfrutando los j Juegos tlpo kermes y de-

leitandose con la auténtica experiencia La Casona.

En Mar del Plata, las risas resonaron en la playa mientras las
familias compartl'an momentos especiales. En Pinamatr, la ale-
gria se extendio con la frescura del mar de fondo. Miramar se
llené de abrazos y sonrisas, mientras Carlos Paz se prepara
para la diversion, todos los fin de semana de febrero,enel |
parador La Playa (Summer Bar & Secret Beach) en el que invi-
tan al publico a ser parte.

Cada juego crea un ambiente Unico donde familias, amigos y desconocidos comparten risas y momentos especiales. “Con Verano La
Casona, valoramos lo bueno y creamos momentos inolvidables para las personas”, afirman en la empresa.

Experiencia personalizada

Mercedes-Benz esta impulsando impor-
tantes avances en la transformacién digi-
! tal, destinados a mejorar la experiencia
de sus clientes. Asl, la marca presento el
nuevo asistente virtual MBUX, que utiliza
Inteligencia Artificial (IA) generativa y gra-
ficos 3D avanzados. Esto hace que las
interacciones sean mas naturales, intuitivas y personalizadas. El
asistente funcicna con el nuevo Sistema Operativo Mercedes-
Benz (MB. OS) desarrollado internamente desde cero.

También se estreno este afo el Clase CLA Concept, basado en
la futura arquitectura modular de Mercedes-Benz (MMA). Este
vehiculo eléctrico es capaz de alcanzar una autonomia aproxima-

da de 750 km y un consumo de energia de unos 12 kWh/100 km.

Esto procede de una nueva unidad de propulsion eléctrica
(MB.EDU), que cuenta con una arquitectura de 800 voltios y una
bateria con un 93% de eficiencia en largas distancias.

Experiencias musicales
Budweiser renovd su compromiso de conectar a los consumido-
res con la musica en festivales destacados. Esta temporada, es-
tuvo presente en MUTE, Mar del Plata, marcando tendencia de la
musica del verano. La marca acercé a sus consumidores la ex-
periencia de ver en vivo a reconocidos DJs nacionales e interna-
cionales en un espacio exclusivo con vista privilegiada: el sight
beach de Budweiser.

“Fue una oportunidad en la cual podemos acercar a nuestros
consumidores la experiencia de ver a sus DJs internacionales y
nacionales favoritos, en un ambiente de playa inmejorable, con
amigos y una Bud.” comentd Agusti-
na Vadori, Gerente de marca Bud-
weiser. “La musica es un pilar funda-
mental, ya que es una de las pasio-
nes de nuestros consumidores y
siempre queremos estar cerca de
ellos”, agrego.
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uchas empresas utilizan di-
versos métodos de seg-
mentacién del mercado pa-

ra clasificar a sus clientes segln sus
objetivos. A cada uno de estos seg-
mentos, le puede asociar caracteris-
ticas particulares que le permiten
comprender mejor los diferentes ti-
pos de clientes, y asi perfeccionar
sus ofertas y mensajes. Existen di-
versos objetivos de la segmentacion
del mercado, siempre buscando in-
fluir mejor en el publico, y que las di-
versas ofertas satisfagan las necesi-
dades especificas de individuos gue
a veces pueden ser muy diferentes.

Si bien hoy en dia existen moder-
nas técnicas de merchandising basa-
das en softwares especializados, es-
ta actividad no ha variado demasiado
en su esencia. Se trata, basicamente,
de exhibir los productos que los con-
sumidores buscan de tal forma que
el supermercado pueda obtener la
mayor rentabilidad posible.

En ese sentido, siempre hay que
tener en cuenta que el merchandising
de un local no es mas que la suma
de la exhibicion y la correcta disposi-
cién de los productos de cada sector.
Por lo tanto, cada jefe de seccion de-
be trabajar estrechamente con el per-
sonal de compras del supermercado,
para poder ser abastecido en forma
acorde a sus requerimientos. Nunca

Iili Punto de Venta

Segmentar
para ganar

Tanto la exhibicidon como
la comunicacion dentro
del punto de venta deben
ser la resultante de un
proceso previo de
segmentacién que
permita apuntar con
eficacia al publico al que
se busca seducir.

hay que olvidar la regla fundamental
del merchandising: cada producto
debe encontrarse en su lugar y en la
cantidad adecuada. El campo de ac-
tuacion del merchandising engloba al
fabricante y al distribuidor.

La evolucién comercial modifico la
razon de ser de los supermercados.
Hasta estos Ultimos afios, antes de la
industrializacion del comercio, el ob-
jetivo y la razon de ser del comer-
ciante eran vender su mercancia.
Ahora, la evolucién del comercio mo-
derno y de las técnicas de venta han

hecho del comerciante un “distribui-
dor”, es decir, un industrial de la dis-
tribuciéon que debe encargarse de
“vender la venta”.

La distribucién se ha convertido en
una industria (con sus reglas precisas
y sus leyes propias) que “produce” la
venta. Después de la industrializa-
cién, que ha permitido la produccién
en masa, era anormal que no siguiera
el desenlace ideal: |la venta masiva.

Quien dice venta masiva dice pedi-
dos para ello. Y los medios han veni-
do, naturalmente, con las grandes
superficies, que permiten una pre-
sentacion masiva. Estas grandes su-
perficies demandan grandes inver-
siones, pero también cifras de nego-
cios muy importantes, caracterizadas
por un bajo margen y una gran rota-
cién de los stocks.

Las reglas de beneficio son total-
mente diferentes de las del comer-
cio tradicional, y la rentabilidad es-
ta muy estrechamente ligada al ri-
gor de la gestion. Uno de los prin-
cipales parametros de esta gestion
es la técnica de ventas en el propio
establecimiento.

El metro cuadrado del local cuesta
caro. Hay que sacar de el maximo
rendimiento. Saber hacer “cuadrar”
los metros disponibles con la cifra de
ventas previsible por seccién, es una
de las claves principales de la buena
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gestion, es el verdadero merchandi-
sing del punto de venta.

Esto significa que hay que ir hasta
la rentabilizacion del centimetro cua-
drado, producto por producto, por
medio de un merchandising verdade-
ramente eficaz.

Hemos visto ya que merchandising
es igual a mercancia adecuadamente
exhibida en el punto de venta. Es
exactamente en la tienda donde tie-
ne su finalidad y cumple con su ra-
zon de ser. Si el merchandising es un
buen producto en el buen sitio, en el
buen momento, en buena cantidad y
a buen precio, esto significa que la

=

totalidad del establecimiento esta
comprometido en ello.

El merchandising del distribuidor es
la suma del merchandising de cada
producto: esto es lo que hace que
una tienda well merchandised, como
dicen los estadounidenses, tenga una
rentabilidad excelente; mientras que
otra, implantada sin técnicas de mer-
chandising, no sea rentable. Es tam-
bién vender una formula de venta: el
servicio, la seleccion, los precios, una
imagen de marca del distribuidor.

Una vez confeccionado el “cuadro”
y lista la “barraca”, es decir, suelo,
paredes, techo e iluminacion, empie-
za el merchandising.

El responsable de la venta también
se encuentra ante un cierto nimero
de imperativos. Rentabilidad del line-

IE% Punto de Venta

al, economia de manipulacién, aspec-
to “vendedor” de la seccion, buena
utilizacion del mobiliario, implantacion
en funcion del trafico interno y del en-
torno y desarrollo de las ventas. So-
bre una estanteria o superficie deter-
minada, él también debe pensar en el
rendimiento maximo y en el beneficio.

A continuacion, se enumeran algu-
nas de las pautas fundamentales.

— Conocimiento del mercado. Un
buen conocimiento del mercado es
indispensable para estructurar la im-
plantacion; es imposible crear una
seccién homogénea sin datos sufi-
cientes. Aunque no es necesario que

sean tan exactos, ni tan precisos co-
mo los del comprador, solamente ba-
sandose en datos se puede desarro-
llar una determinada familia, hacer
compatibles dos variedades, poner
en promocion a un precio muy bajo
o, por el contrario, muy alto, un pro-
ducto cualquiera.

El conocimiento de la motivacion
de la compra es fundamental si se
quiere crear una seccion verdadera-
mente “vendedora”.

Los consumidores modernos mu-
chas veces no saben lo que quieren.
Pero a diferencia de otras épocas,
donde tendian al conformismo, ahora
son capaces de variar tanto de mar-
cas como de supermercados todas
las veces que sea necesario hasta
lograr alcanzar su satisfaccion.

A la competencia tradicional se su-
mo Internet. En la actualidad, con el
avance de los supermercados virtua-
les, que ofrecen una monstruosa ga-
ma de productos varios a través de
Internet, las compras “por obliga-
cién” estan llegando a su fin. Ir a
comprar es una experiencia que solo
se hara si resulta placentera.

Otro factor fundamental es el mer-
chandising, entendido como el movi-
miento de la mercancia hacia el con-
sumidor. No se trata de la licencia o
autorizacion otorgada por el propie-
tario de un personajes, de una insti-
tucién, de un museo o de un monu-
mento para fabricar son su
marca tal o cual tipo de pro-
ducto. Tampoco es la mani-
pulacion de mercancias ni la
colocacién en las géondolas,
efectuada a veces por el
proveedor.

No es el trabajo de exposi-
cién, de decoracién o de pro-
mocion, aunque a veces for-
ma parte de él. No es, ni si-
quiera, como muchos creen
todavia, el unico trabajo rela-
cionado con la presentacion
de los productos, aunque sea
indispensable e indisociable.

Quienquiera que tenga la
iniciativa, el merchandising
solo podra ser aplicado con-
juntamente por los dos: el fa-
bricante aportando su conoci-
miento del mercado y de los
distintos circuitos de distribucion; el
distribuidor, el conocimiento de su
mercado local, de sus clientes, de su
punto de venta.

Entonces, ¢a quién ha de importar-
le la definicién, recurso sdlo til para
hacer creer que uno sabe? Sélo una
cosa cuenta: el resultado. Se puede
decir también que el merchandising
no es otra cosa que el buen sentido,
o sentido comln aplicado al comer-
cio. Es asimismo la innovacion, la
creatividad; es la técnica, simple o
elaborada; son las personas, que
piensan, crean o aplican.

Después de muchos afos de for-
macién, hemos encontrado una for-
mulacién que todo el mundo com-
prende, pues es simple, como debe
serlo esta actividad: el merchandi-



sing no es |a practica de una teoria,
sino la teoria de la practica. Pero es-
to no es siempre tan evidente: mu-
chas personas de marketing, por su
frecuente carencia de realidades so-
bre el terreno, elaboran un merchan-
dising aparentemente bien concebi-
do; y siempre surgen problemas a la
hora de aplicarlo.

Por supuesto que se piensa, se re-
flexiona, se estudia, se crea; pero
hay que empezar primero, humilde-
mente, por comprobar, calcular, me-
jorar, hacer funcionar, antes de definir
una “doctrina de merchandising”.

Se actla, entonces, en perfecta
consonancia con la teoria de la prac-
tica; mas tarde, se puede proceder a
la practica de la teoria.

El merchandising se ha hecho,
pues, indispensable para los interlo-
cutores profesionales que nos ocu-
pan, es decir, el productor y el distri-
buidor.

—Para el productor, el objetivo del
merchandising esta claro: vender
mas productos, en cantidades mayo-
res; optimizar el lineal para dar salida

n MagretCarneDeCerdo

con regularidad a sus productos en
las mejores condiciones posibles.

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

—Es indispensable también para el
consumidor, por las razones anterior-
mente mencionadas, para hacerle

mas facil su eleccién y optimizar su
tiempo al hacerle una oferta clara. El
merchandising es, ante todo, una
manera de hacer o idear la mejor va-
loracion posible del producto, de la
subfamilia, de |la familia, de la sec-
cion del establecimiento. En inglés,
el sufijo ing lleva implicita la idea de
accion de movimiento. El merchandi-
sing es el movimiento de la mercan-
cia hacia el consumidor®
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artiendo de la base de que uno
Pde los objetivos basicos de to-

do ser humano deberia ser
“construir una vida con sentido y que
le permita gozar de ella”, el psicologo
Mihaly Csikszentmihalyi ha sefialado
que “uno de los instrumentos mas im-
portantes en esta busqueda lo ofrece
la psicologia”. Muchos psicologos y
filésofos han estudiado ese problema
desde los tiempos mas arcaicos.

El psicdlogo Daniel Goleman ha re-

tir de pruebas efectuadas por el psi-
cologo C.R. Snyder de la Universidad
de Kansas, entre alumnos universita-
rios de Estados Unidos. En ese estu-
dio se concluyd que el rendimiento
académico universitario de un alumno
depende mas de la actitud de éste
que de su coeficiente Intelectual. Asi,
vieron que unos buenos resultados
académicos eran obtenidos mas por
alumnos con una actitud positiva y
optimista (evaluados a través del test

Fundamentos de la

inteligencia emocional

Mas que nunca, se impone hoy entre los ejecutivos de
todos los sectores la capacidad de perseverar, de diferir

las gratificaciones y de regular los estados de animo.

cogido muchos de esos estudios y
les ha dado un empuje global muy
interesante. Su libro Inteligencia
emocional, aparte del éxito de ven-
tas, se ha convertido en una magnifi-
ca guia para conseguir éxito en la vi-
da, en el sentido de felicidad, no de
éxito econémico, aunque sus pro-
puestas han sido utilizadas también
por empresas.

La importancia del optimismo ha
sido demostrada, por ejemplo, a par-
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especiales) que por alumnos con una
buena nota en el S.A.T. un test con
una elevada correlacién con el Coefi-
ciente Intelectual.

El S.AT. (Scholastic Aptitude Test)
es el examen de aptitud escolar que
realizan los estudiantes estadouni-
denses que acceden a la Universi-
dad. Segun Snyder, “los estudiantes
con un alto nivel de expectativas se
proponen objetivos elevados y saben
lo que deben hacer para alcanzarlos.

El Unico factor responsable del dis-

tinto rendimiento académico de estu-
diantes con similar aptitud intelectual
parece ser su nivel de expectativas”.

Goleman anade que el optimismo y
la esperanza impiden caer en la apa-
tia, la desesperacion o la depresién
frente a las adversidades. Los pesi-
mistas consideran que los contra-
tiempos constituyen algo irremediable
y reaccionan ante la adversidad asu-
miendo que no hay nada que ellos
puedan hacer para que las
cosas salgan mejor y, por
tanto, no hacen nada para
cambiar el problema. Los pe-
simistas y pusilanimes debe-
rian tener en cuenta que esa
actitud no es algo con lo que
se nace y por lo que no se
puede hacer nada, sino que
es una actitud que podemos
cambiar a cualquier edad.
Uno mismo es responsable
de sus propias actitudes vy,
aunque puede no ser facil,
pueden cambiarse y uno de-
be estar dispuesto a mejorar-
se a si mismo.

Goleman lo sintetiza de la
siguiente forma: “Es la com-
binacion entre talento razona-
ble y la capacidad de perse-
verar ante el fracaso lo que
conduce al exito”. Esta ultima
actitud es bésica en lo que
llama “inteligencia emocional”
gue, resumiendo, la define
como la “capacidad de moti-
varnos a nosotros mismos,
de perseverar en el empefio a
pesar de las posibles frustra-
ciones, de controlar los im-
pulsos, de diferir las gratifica-
ciones, de regular nuestros
propios estados de animo, de
evitar que la angustia interfiera con
nuestras facultades racionales y, por
altimo -pero no por ello menos im-
portante- la capacidad de empatizar
y confiar en los demas”.

La empatia, segun la Real Acade-
mia Espafiola, es la “participacion
afectiva, y por lo comun emotiva, de
un sujeto en una realidad ajena.” En
general se entiende que esa “reali-
dad ajena” son los sentimientos de
las demas personas.
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La actitud de saber “diferir las gra-
tificaciones” ha demostrado ser tam-
bién muy importante, pues invoca la
capacidad de saber que para conse-
guir ciertos éxitos hay que saber es-
perar y trabajar por ellos. Es un error
buscar sélo las gratificaciones inme-
diatas o a corto plazo. En varios ex-
perimentos efectuados sobre nifios
se ha demostrado que aquellos con
mayor capacidad para diferir las gra-
tificaciones conseguian mayores éxi-
tos en sus vidas adultas, mientras
que el otro grupo era méas propenso
a tener una vida desordenada (delin-
cuencia, drogas, insatisfaccion).

Goleman alude a la educacion co-
mo algo fundamental en la formacion
de la inteligencia emocional indican-
do que “si nos tomamos la molestia
de educarles, nuestros hijos pueden
aprender a desarrollar habilidades

emocionales fundamentales”. De he-
cho, cada vez es mas frecuente en-
contrar colegios que impartan clases
de control emocional a sus alumnos,
aungue por desgracia, esto es aln
demasiado extrafio.

Como se demuestra en ese libro
ya nadie duda de los efectos positi-
vos del optimismo vy el buen humor
sobre la salud en general y sobre
nuestra felicidad. Nuestras actitudes
en todo lo que pensamos, decimos y
hacemos, repercutiran siempre en
nuestra actitud emotiva, por ende
con quienes interactuamos.

Cuando un ganador comete un
error, dice: “Yo me equivoqué”, y
aprende del error. Cuando un perde-
dor comete un error, dice: “No fue mi
culpa”. Un ganador trabaja fuerte e
inteligentemente, y aln asi tiene mas
tiempo. Un perdedor esta siempre

Procesos emocionales

muy ocupado para hacer lo que es
necesario.

Un ganador enfrenta, razona y su-
pera el problema. Un perdedor le da
vueltas y nunca logra pasarlo. Un ga-
nador se compromete y actia en
consecuencia. Un perdedor hace
promesas pero no actua y saca dis-
culpas para no hacerlo.

Un ganador dice ante una tarea
concluida: “Soy bueno, pero puedo
hacerlo muchisimo mejor”. Un perde-
dor dice: “Yo no soy tan malo como
muchas otras personas”.

Un ganador escucha, comprende y
responde proactivamente. Un perde-
dor sélo espera hasta que le toque
su turno para hablar y es reactivo a
lo que los demas dicen.

Un ganador respeta y escucha a
todas las personas y aprende de
ellas. Un perdedor se resiente con
los que saben mas que él y trata de
encontrarles sus defectos.

Un ganador se siente responsable
por algo mas que su trabajo. Un per-
dedor no colabora y siempre dice: Yo
estoy cumpliendo con mi trabajo.

En una viegja rocola, se depoesitaba
una moneda, se elegia una letra y un
numero, y el disco elegido empezaba
a sonar; si uno queria cambiar de
musica, bastaba con depositar otra
moneda. Asi, en forma similar deberi-
amos funcionar los seres humanos
para manejar nuestras emociones,
pues resulta que un contratiempo
que nos altera, contamina todo nues-
tro entorno y nos vengamos con la
gente no responsable y vaciamos
nuestras emociones mas negativas ®

La neurociencia afectiva estudia los procesos emo-
cionales en el cerebro humano. Se sirve de técnicas
de avanzada (resonancia magnética funcional, magne-
toencefalografia, electroencefalografia, medidas fisiolo-
gicas periféricas, estimulacion magnética transcraneal),
asi como de modelos computacionales, estudios de pa-
cientes con lesiones cerebrales, analisis del comporta-
miento o test psicoldgicos. Es pues, una ciencia multi-
disciplinar que, ademas, se encuentra en pleno auge.
Gracias a la neurociencia afectiva sabemos hasta qué
punto la emocion modifica nuestros procesos neurales.
Sabemos, por ejemplo, que los estimulos con conteni-
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do emocional capturan nuestra atencién con mas efica-
cia que los no emocionales. La razon de ser de este
fenomeno es muy simple: fomentar nuestra supervi-
vencia. Nos encontramos en un mundo saturado de
informacion sensorial que bombardea nuestro cere-
bro constantemente.

Sin embargo, nuestros recursos de procesamiento
son limitados. Por esta razén, nuestro cerebro hace de
filtro que decide por nosotros qué es importante y qué
no lo es. Y este filtro es capaz de actuar en pocas de-
cenas de milisegundos. Asi, somos rapidos en detectar
caras y voces con expresion de enfado o de miedo.






Canasta protegida. GDN Argentina (compaiiia controlante de las marcas Hiper ChangoMas, ChangoMas, Super ChangoMas y Mas
Online) reforzé el compromiso con cada uno de sus clientes, y lanzé una nueva edicién de su Canasta Protegi-
GDN I da. Se trata de una alternativa para acceder a mas de 140 productos de primera necesidad, garantizando el
precio més bajo respecto al canal supermercadista.
La nueva edicién de la Canasta Protegida se amplia a un total de 140 productos, en mas de 40 categorias basicas de almacén, frescos,
bebidas, higiene y perfumeria, entre los que se destacan: aceite, lacteos, harina, yerba, café, panales, lavandina y limpiadores, entre
otros. Los clientes pueden encontrar todos los productos de la canasta protegida senalizados en géndola, con etiquetas y carteleria es-
pecial para facilitar su identificacion. El modelo de Canasta Protegida desarrollado por GDN Argentina fue valorado por el actual gobier-
no nacional como un ejemplo de promocién de precio que le permite a los clientes acceder a un listado de productos esenciales a un
precio conveniente. “Esta iniciativa que llevamos adelante desde fines de 2023, fue pensada con el fin de brindarle a los clientes la posi-
bilidad de adquirir articulos basicos de la canasta al precio mas bajo y permitir, a su vez, establecer un precio de referencia” aseguré
Martin Lemos, Gerente General de GDN Argentina.

Certificaciones renovadas. Como parte del compromiso por ofrecer los mas altos estandares de calidad y seguridad alimentaria
que permitan garantizar la excelencia en todos los productos y la confianza en cada uno de los clientes, GDN Argentina renové las certi-
ficaciones de sus tres plantas productivas (Feteados, Panificados y Carnes) bajo la norma FSSC 22000 V5.1 y el certificado BRC.AA Bri-
tish Retail Consortium (BRC, Consorcio Minorista Britanico), el nivel mas alto para la categoria de carnes.

Este afio, la planta de fraccionamiento de fiambres y feteados cumplié 10 afios desde la primera certificacion en el 2013. Esta nueva cer-
tificacion FSSC 22000 V5.1 le permite a GDN Argentina fortalecer su compromiso por mantener los mas altos estandares de seguridad y
calidad, dedicados a comercializar alimentos inocuos, saludables y seguros, en cada sucursal de Hiper ChangoMas, ChangoMas, Super

ChangoMas y Punto Mayorista de todo el pais.

Dale “pelota” a tu ahorro. Este verano, por
—| tercer afio consecutivo,
Diarco premia a quienes
siguen disfrutando de los mejores precios en la
playa con la promo “Dale pelota a tu ahorro”. A
partir de esta propuesta, ademas de poder ad-
quirir una gran variedad de productos a precios
bajos, todas las personas que realicen una com-
pra de 70.000 pesos o mas en la sucursal de Pi-
namar se llevan una pelota de futbol de Diarco a
manera de regalo.
“Este afo trabajamos para conocer mas a nues-

tros clientes y sus consumos”, explicé Pablo Ber-

tolissio, Gerente General de la compafiia. “Esta
campana tiene el objetivo de agasajar a nuestros

clientes que veranean en la Costa Atlantica, y se-

guir incrementando nuestra presencia marcaria”.
Para armar la propuesta, la empresa trabajé en

Talleres gratuitos. En alianza con la Fundacién Oficios, Easy, compaiia es-
pecializada en la venta de productos para el hogar y materiales de
construccién, acompafié durante el transcurso del afio pasado el
dictado de cursos gratuitos y talleres a mas de 125 personas que
buscaron desarrollar sus habilidades, con la finalidad de mejorar
su insercion laboral.

Esta alianza estratégica alcanzé un hito significativo: mas de 129 estudiantes re-
alizaron un total de 900 horas de clase en diversos cursos de formacion profe-
sional. Hubo actividades referidas a electricidad en inmuebles, instalacion y re-
paracién de maquinas de climatizacion, gasista de domicilios 27 categoria, car-
pinteria en inmuebles, montaje de instalaciones sanitarias domiciliarias, cons-
truccién en seco y jardineria profesional.

La asociacion entre Easy y la Fundacion Oficios tuvo como objetivo principal fo-
mentar la insercion laboral de personas en condicién de vulnerabilidad, brindan-
doles oportunidades educativas y capacitacion integral en una variedad de ofi-
cios. Esta alianza refleja el compromiso continuo de Easy con la comunidad y el
desarrollo profesional de las personas.

A través de esta iniciativa, Easy y Fundacién Oficios crearon oportunidades tan-

conjunto con Password, su agencia creativa.

gibles para que los participantes construyan un futuro méas prometedor.

Ampliacion de cobertura. Spid, el nuevo formato desarrollado por Supermercados Cencosud, celebré su primer aniversario. En este

SPID

cencosud

tiempo, la aplicacién proporcioné servicio a mas de 80.000 clientes, brindando una experiencia lnica de compras con en-
tregas rapidas de productos y un amplio surtido que se caracteriza por su frescura y calidad.

Como parte de su estrategia de crecimiento, Spid amplié su cobertura a la ciudad de Pilar. Esta expansién permitira a los
vecinos de la zona disfrutar de una solucién rapida e inmediata en sus compras.

Este aniversario es un hito que refleja el apoyo continuo de la creciente base de usuarios que eligié hacer sus compras “al

toque”, eligiendo a Spid como opcién preferida.

Cabe senalar que Spid, se centra en la rapidez de compra, la calidad de productos y la prontitud en la entrega. Con mas de 1.100 pro-
ductos en frescos, bebidas, almacén, perfumeria y limpieza, Spid atiende a un publico que busca soluciones rapidas e inmediatas. Co-
mo parte del Grupo Cencosud, Spid impulsa el e-commerce con servicios de calidad. La compaiiia busca crecer y destacarse en un en-
torno cada vez mas competitivo, ofreciendo servicios acordes a las nuevas tendencias globales.

Universidad para franquiciados. La Academia Franquicias
Dia ha impartido mas de 270.000 horas de
Dlo formacién a mas de 3.100 personas entre
franquiciados y los miembros de sus equipos
desde que se reimpulsé en 2021.
Los franquiciados otorgan un sobresaliente a la calidad de la for-
macion que imparte la compania en su universidad corporativa.
Campus Dia cerro el afio pasado con una valoracion muy positi-
va entre los lideres de franquicias y sus empleados, gracias a las
mas de 530.000 horas de formacion impartidas en Espafa, Ar-
gentina y Portugal, a mas de 1.500 franquiciados y 12.300 per-
sonas de sus equipos gue han participado en uno o varios moé-
dulos de formacién impartidos desde el impulso de este proyec-
to en cada uno de los paises.

[El Punto de Venta

Cocina saludable en comedores. En el marco de su pro-
o grama “Nutriditos”, y junto a la Red Argentina de
Bancos de Alimentos, desde hace seis afios Su-
Vea permercados Vea impulsa “Cocina Saludable en
ko Comedores”. La iniciativa esta dirigida a referentes
de distintas organizaciones sociales de Mendoza,
Cordoba, Buenos Aires y Tucuman que asisten en la alimenta-
cién diaria de ninos, nifas, adolescentes y grupos familiares que
se encuentran en situacién de vulnerabilidad.
“Cocina Saludable en Comedores” es una propuesta que incluye
talleres y capacitaciones vinculadas a mejorar las alternativas
nutricionales de las comidas que se sirven a quienes concurren
a distintos comedores y centros de asistencia. Durante la edi-
cion del afo pasado, se realizaron mas de 50 talleres.
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Migracion 2D:
una puerta al futuro

La industria minorista atraviesa uno de los mayores
cambios desde la introduccion del cédigo de barras
tradicional. GS1 Argentina ofrece una innovadora
propuesta destinada a cambiar la clasica interaccion

con la informacion del producto.
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C onsumidores, propietarios de
marcas, minoristas y regula-
dores: hoy en dia, parece que
todos quieren saber mas sobre los
productos y, como resultado, todos
buscan mejores formas de acceder a
la informacion sobre un producto es-
caneando un codigo en su empaque.
¢El problema? La mayoria de los
codigos de barras actuales propor-
cionan una cantidad muy limitada de
informacién. Las empresas y organi-
zaciones suelen escanear los codigos
de barras tradicionales para acceder
a la informacion de la cadena de su-
ministro para los sistemas comercia-
les. Los cédigos QR tradicionales
suelen ser escaneados por los con-
sumidores para acceder a una pagina
web con informacién del producto.

A continuacidn, se explica como
los codigos QR de GS1 no solo me-
joran la experiencia del consumidor,
sino que también brindan datos de-
tallados de la cadena de suministro.

La nueva generacion de codigos 2D
permite que las marcas puedan hablar
directamente con los consumidores a
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través de un Unico cédigo de barras
mas inteligente en su empaque, que
brinda acceso instantaneo a informa-
cion confiable, contenido y experien-
cias personalizadas mas ricas

Beneficios

— Eficiencias comerciales de si-
guiente nivel. Ademas de contener el
GS1 GTIN, los cédigos de barras QR
de GS1 Argentina de alta capacidad
también pueden tener el nimero de
lote o lote de un producto; el numero
de serie; la fecha de vencimiento y
mas informacién. Con acceso a esos
datos, los socios comerciales de to-
da la cadena de suministro pueden
aumentar la transparencia, mejorar la
gestion de inventario, permitir iniciati-
vas de trazabilidad y sostenibilidad,
reducir el desperdicio y simplificar
los procesos de recuperacion y de-
volucién.

—Compromiso del consumidor de
siguiente nivel. Los codigos QR im-
pulsados por GS1 brindan a los pro-
ductores, propietarios de marcas y
minoristas nuevas formas de conec-

tarse con consumidores y comprado-
res. Con solo escanear uno de estos
codigos de barras con un teléfono
inteligente, los consumidores y com-
pradores pueden ver instantanea-
mente ingredientes, alérgenos, rece-
tas, recompensas, promociones y
mas, asi como detalles autorizados
por la marca sobre donde se fabrico
el articulo, datos sobre el abasteci-
miento sostenible, orientacién sobre
reciclaje, formas faciles de reordenar
y otros tipos de informacion.

— Punto de venta de siguiente nivel.
Una nueva generacion de codigos de
barras puede hacer mas cosas para
mas personas: tanto los cédigos de
barras GS1 DataMatrix como los cé-
digos QR impulsados por los estan-
dares GS1 brindan una amplia gama
de formas de mejorar las operaciones
comerciales y brindar nuevas expe-
riencias a los consumidores, simple-
mente manteniendo mucha mas in-
formacion mientras se escucha un
“bip” en la caja registradora.

—Links a detalles adicionales onli-
ne. Con los codigos de barras 2D,
los consumidores pueden ver mas
informacion adicional en linea

—Interaccién posterior a la com-
pra. Permite que los consumidores
interactiien con la marca mucho des-
pués de concluido el proceso de
compra.

—Mejora los anélisis y los conoci-
mientos. La interaccion y los comen-
tarios de los consumidores conducen
a informacion valiosa y nuevas posi-
bilidades

Codigos 2D

El futuro ya llegd. Los minoristas
deben planificar la adopcion de un
conjunto definido de codigos de ba-
rras diferentes a través de su POS.
Con la planificacion, esto garantizara
la capacidad de respaldar sus siste-
mas existentes y crecer y escalar, se-
gun su propio cronograma, para des-
bloquear capacidades adicionales.

Uno de los mayores cambios es la
incorporacion de cédigos de barras
2D. Los mismos mejoraran notable-
mente las interacciones entre los
consumidores, las marcas, los mino-
ristas y el resto de la cadena. A nivel
global, GS1 apoya a las companias



que buscan aprovechar |los benefi-
cios de estos codigos de tal forma
de generar nuevas soluciones co-
merciales para hoy y para el futuro. A
continuacion, los especialistas de
GS1 responden algunas de las dudas
mas frecuentes:

— ¢ Por qué evolucionar a caodi-
gos 2D ahora?

—Los codigos de barras tradicio-
nales tienen una capacidad limitada
para cumplir con los nuevos requisi-
tos de los consumidores. En cambio,
los cddigos 2D (que incluyen a los
codigo QR y Datamatrix, y que ya
estan apareciendo en el packaging
de muchos productos, ademas los
codigos de barras EAN/UPC) ofrecen
mas posibilidades.

Un codigo de barras con un GTIN
GS1 en su interior puede servir para
multiples propésitos en forma

simultanea. Es decir, un solo : ,

\

codigo puede permitir oportu-
nidades ilimitadas. Puede pro-
porcionar a los consumidores
la informacion que necesitan,
dando un impulso a toda la
cadena de suministro global.

—¢Significa esto el fin
del codigo de barras 1D
EAN/UPC?

—Los caédigos de barras 1D
(codigos EAN/UPC) coexistiran
con los 2D en la medida en
que sigan existiendo usos practicos
para ellos. Todos los fabricantes y las
marcas deben incluir, como minimo,
el Global Trade Item Number (conoci-
do por la sigla GTIN) en cada codigo
de barras que haya en un pack de un
producto. Se trata de habilitar nue-
vas oportunidades.

— ¢ Todos los scanners podran
leer cualquier codigo de barras?

—Se estima que el 50% de los mi-
noristas globales tienen lectores
compatibles con 2D. Los retailers de
todo el mundo contintian actualizan-
do a ritmo acelerado sus scanners fi-
jos y portatiles para que sean com-
patibles con 2D. Y las camaras de
los smartphones pueden leer instan-
taneamente algunos cdédigos 2D.

GS1 esta realizando pruebas a ni-
vel global, con una total imparciali-
dad y consistencia interna, tendien-
tes a que todos los sistemas de

scanning puedan procesar correcta-
mente la informacién, independien-
temente de qué cddigo (y de qué
cantidad de cédigos) tenga un pro-
ducto. El objetivo de este esfuerzo
es habilitar nuevas posibilidades pa-
ra los consumidores y la industria.
Los codigos 2D garantizaran la flexi-
bilidad y oportunidad de eleccion de
cadigos de barras tanto para los fa-
bricantes y proveedores como para
los retailers.

Esperamos gue la adopcién del
escaneo 2D crezca en todo el mun-
do. A diferentes ritmos, pero con la
seguridad de que aquellos gue ace-
leren esta transformacion quedaran
mejor posicionados para capitalizar
todos los valiosos beneficios de es-
tos cddigos.

—¢Cémo saber qué cédigo de

barras 2D utilizar?

—La eleccidn del codigo de barras
2D dependera de muchos factores,
entre ellos, quién lo escaneara; doén-
de se colocard; cuales son los bene-
ficios de estos cddigos que se quie-
ren aprovechar, y qué datos se con-
sideran clave. Los retailers deberan
adaptarse a esta situacion. De he-
cho, muchos de sus sistemas ya son
capaces de escanear codigos de ba-
rras 2D.

En definitiva, las marcas y los fabri-
cantes deben prepararse para tomar
decisiones sobre qué cddigo de ba-
rras 2D adoptar. GS1 brinda orienta-
cién y herramientas de apoyo para la
toma de esta decision. Busca ayudar
a elegir el cédigo de barras 2D co-
rrecto en funcidn del uso que se le
dara, el contexto y el nivel y tipo de
compromiso que se pretenda adoptar
con el consumidor. Los estandares

globales de GS1 ya proporcionan una
base para permitir la interoperabilidad
global, y actualizarén constantemente
su orientacion a medida que avance-
mos juntos en los préximos afos.

—¢Por déonde conviene empe-
zar?

—GS1 esta trabajando con la in-
dustria para respaldar las implemen-
taciones 2D y crear una guia util para
el disefio de pruebas piloto y demos-
traciones. Las sugerencias iniciales
son las siguientes:

Minoristas: desarrollen su vision
sobre qué beneficios de los cédigos
2D buscaran explotar. Evalien sus
capacidades técnicas actuales
(scanners y sistemas administrati-
vos) y en funcién de eso, desarrollen
una hoja de ruta que les permita en
el futuro habilitar el escaneo de to-
dos los cédigos de barras, y
colaborar con otras partes in-
teresadas para garantizar la
alineacion de los objetivos y
los resultados.

Marcas, fabricantes y prove-
edores: convoquen a su cade-
na de suministro y a sus eje-
cutivos de marketing para que
colaboren en una estrategia de
cédigos de barras combinada.
El objetivo es que la supply
chain esté alineada, siempre
con la mira puesta en el con-
sumidor final.

Proveedores de soluciones: consi-
deren las actualizaciones necesarias
para sus sistemas, a fin de habilitar
tanto el escaneo como la impresion
de multiples cédigos de barras, y
ayudar a sus clientes corporativos a
desarrollar sus mejores practicas con
el apoyo de cddigos de barras 2D.

Compromiso 2027

Las empresas que participan en la
junta global de GS1 decidieron ali-
nearse tras un ambicioso objetivo:
concretar la transicion del histérico y
tradicional codigo de barras, hacia
los nuevos cddigos 2D, con sus nue-
vas y multiples capacidades. El obje-
tivo inicial es que hacia fines del afio
2027, todos los retailers a nivel
mundial tengan la capacidad de leer
y procesar tanto los codigos de ba-
tras clasicos como los 2D @
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or si todas las palabras nue-
Pvas gue se generan constan-

temente no fueran suficientes,
los académicos empresariales estan
ocupados inventando su propio len-
guaje, lo que complejiza el proceso
de comunicacion. He aqui una frase
literal de un gurd de management
con veleidades de futurdlogo: «Los
directivos han llegado a entender
que existen multiples modos de
cambio. Uno es el que yo llamo «au-
mento de paradigma», para el que la
calidad total y la mejora continua son
lo basico. El otro es el cambio radical
-0 el cambio de paradigma del cam-
bio- que no se parece a ningun otro
tipo de cambio con que haya que
enfrentarse». La revista Fortune pu-
blicd que Better Communications,
una empresa de Lexington, que en-
sefa técnicas de escritura a empre-
sarios, habia extraido algunos parra-
fos de documentos internos que cir-
culaban en empresas de la lista For-
tune 500. En el articulo los llamaban
«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 pie-
za clave de las curvas de be-
neficios, que se aceleran expo-
nencialmente. (Aumentemos
las ventas y los beneficios,
ofreciendo mas de lo que los
clientes piden.)

—Tenemos que dimensionar
esta iniciativa de la direccion.
(Hagamos un plan).

—Hemos utilizado un con-
cierto de experiencias multi-
funcional. (Personas de distin-
tos departamentos se comuni-
can entre si.)

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

—3Su puesto, por el momen-
to, se ha considerado «reteni-
dow. (Todavia no esta del todo
despedido.)

¢ Por qué la gente de nego-
cios habla tan misteriosamen-
te? Dicen cosas como compe-
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El peso
de la
Inercia

El mundo de las
estrategias corporativas
contemporaneas no es
tan complejo. Muchos
consultores y asesores
especializados intentan
mostrarlo mas dificil de lo
que en realidad es. La
simplicidad fue y sigue
siendo la clave del éxito.
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tencias basicas (/o que hacemos
bien), o autorizar (delegar), o para-
digmas (como hacemos las cosas).
Se ha complicado tanto el lenguaje,
que se han puesto de moda los dic-
cionarios especiales para el Iéxico de
los negocios. Incluso algunos best-se-
llers tienen que incluir glosarios, ex-
plicando el significado de palabras
nuevas, para gue los lectores no se
pierdan demasiado. En la misma li-
nea, The Wall Street Journal descu-
brié un nuevo deporte que llama
«bingo de palabras de moda». En las
reuniones de trabajo, los empleados
ganan puntos registrando palabras
de la jerga que utilizan sus jefes.
(«Entregables», «Neto-neto», «reper-
cusionalidad», 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, el conocido y
prestigioso Presidente de Ge-
neral Electric, lo describio muy
bien cuando dijo en una entre-
vista en la Harvard Business
Review: «Los directivos inse-
guros crean la complejidad.
Los directivos asustados y ner-
viosos utilizan libros de planifi-
cacion muy gruesos y compli-
cados, y diapositivas llenas de
todo lo que han aprendido
desde su infancia. Los lideres
de verdad no necesitan con-
fundir. La gente debe tener la
confianza en si misma para ser
clara, precisa y estar segura de
que cada persona en su orga-
nizacion, desde la mas impor-
tante a la menos, entiende cual
es el objetivo basico del nego-
cio. Pero no es facil. Es increi-
ble lo dificil que es ser simple
para la gente; cuanto miedo le
da ser sencilla. Les preocupa
el hecho de que si son sim-
ples, los deméas pueden pensar
que son tontos. En realidad,

- claro esta, es justo al revés. La
gente con la mente mas claray

. preparada es la mas simple».
Dicho todo esto, ;qué puede
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hacer un directivo para combatir la
complejidad? El Dr. Rudolph Flesch
llevé una cruzada solitaria contra la
pomposidad y el oscurantismo en la
escritura. Entre sus libros se puede
mencionar El arte del discurso claro.
Alli dice que si la gente escribiera co-
mo habla, escribiria mejor.

Un nuevo entorno

Las empresas podrian ahorrar mu-
cho dinero preguntando también a
los empleados. ;Por qué son tan po-
cas las empresas que aprovechan el
conocimiento de sus empleados?

Una razon es que normalmente
despreciamos lo que nos es familiar.
Muchos ejecutivos no ven mas que
imperfecciones y errores en sus em-
pleados. Por el contrario, los consul-
tores no estan el tiempo suficiente
para que sus defectos lleguen a no-
tarse; pero ellos si se aprovechan del
conocimiento directo que, sobre la
verdadera naturaleza de los proble-
mas, tienen los empleados de las
compainias que los contratan. Lo pri-
mero que hace un buen consultor es
hablar con la mayor cantidad posible
de personas relacionadas con su es-
tudio (y habla con todos los niveles).

El buen consultor asume un com-
promiso. Tiene que definir, teniendo
en cuenta el contexto en que se
mueve, lo que una empresa puede, o
no puede hacer. No debe complicar-
se ni confundir a nadie con concep-
tos de moda o procescs demasiado
imaginativos.
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No todo lo que brilla es oro

Acontinuacic‘)n siguen algunas criticas a muchas de las teorias de ma-
nagement que se venden como si fueran innovaciones revoluciona-
rias, ¥ que muchas veces solo terminan sumando confusion:

1. Se transforman en modas porque sblo son soluciones transitorias pa-

ra problemas actuales.

2. Pocas veces se tiene informacion fiable del indice de su éxito.
3. Desperdician energia y recursos. La empresa envia sus ejecutivos a
seminarios y contrata consultores recién formados sélo para oir su evan-

gelio, no para aprender a practicarlo.

4. Crean expectativas que muchas veces no son realistas.
5. Desgastan la confianza de los empleados, que acogen cada nueva
palabra de moda con mayor escepticismo.

Pero volvamos a uno de nuestros
héroes, Peter Drucker, para recordar
su punto de vista de lo que tiene que
ser un buen consultor: «Aprendi esto
cuando empecé en 1944, Mi primer
encargo importante de consultoria
fue un estudio de la estructura y poli-
ticas de direccién de la corporacion
General Motors. Alfred P. Sloan Jr.,
quien por entonces era el Presidente
de la empresa, me llamé a su despa-
cho al principio de mi estudio y dijo:
No voy a decirle lo que tiene que es-
tudiar, ni lo que tiene que esctribir, ni
cuales deben ser sus conclusiones.
Esa es su labor. Mi tnica instruccion
para usted es que escriba lo que
piense que es la verdad, tal como la
ve. No se preocupe de nuestra reac-
cion. No se preocupe de si nos gus-
tara esto o lo otro. Y, sobre todo, no
se preocupe de las componendas
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que puedan ser necesarias para que
sus recomendaciones sean acepta-
das. No hay ni un efecutivo en esta
empresa que no sepa hacer su traba-
jo sin ninguna ayuda de su parte. Pe-
ro lo que tal vez no sabe es hacer el
trabajo correcto a menos que usted
le diga primero qué es lo correcto.

Lo fundamental es hacer lo correc-
to. No lo que esté de moda. De 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 cuales deben ser las con-
clusiones del informe. En realidad, no
estan interesados en una dosis de
«objetividad»; lo que quieren es que
alguien confirme lo que ellos «han di-
cho siempre». Asi convenceran mejor
a sus jefes. (Y si no sale bien, tendran
a quien echarle la culpa.)

Al asesor externo hay que pedirle
«sU opinidn», no contratarlo para que
confirme la nuestra.

Los propios consultores admiten
sus fallos. En una encuesta de la fir-
ma Bain & Company realizada en
EE.UU. resultd que el 77% de los
4,000 directivos entrevistados pensa-
ban que las herramientas de gestion
que habian comprado a consultores
prometian mas de lo que dieron, y
que su aplicacion no tuvo ninguna
correlacion con los resultados eco-
némicos de la empresa. Hubo un
cliente que dilapidé millones cam-
biando su logo, porque nadie en la
reunion tuvo el valor de pedir a la
empresa de disefio que explicara
claramente sus recomendaciones @
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Coto se afianza en el

Cdig

Hotesonan;

e

Partido de la Costa

Con mas de 15.000 m2 de salén de ventas y una
propuesta que incluye locales comerciales, reabrio
sus puertas el hipermercado de General Madariaga.

ras una inversion de mas de
I trece millones de ddlares en
tareas de ampliacion, conclu-
yo la remodelacion del hipermercado
que Coto posee en la localidad de
General Madariaga. La tienda sumo
50 nuevos puestos de trabajo direc-

tos (y otros 300 en forma indirecta)

para personas de la region.

La sucursal fue totalmente renova-
da y ampliada. Asimismo, pensando
en quienes desean hacer sus com-
pras desde la comodidad del hogar,
el sector de Coto Digital atraveso
una reforma completa, que permi-
tio triplicar la cantidad de pedidos

y extender la entrega hacia los
principales balnearios y barrios
privados de la zona.

Este hipermercado se levanta so-
bre la ruta 11, y su estratégica ubica-
cion le permite a la compaiiia aten-
der a clientes de Carild, Pinamar, Os-
tende y otros lugares de la Costa
Atlantica. Las obras incluyeron la
ampliacion del salén de ventas -que
ahora cuenta con méas de 15.000
metros cuadrados- para poder ofre-
cer un surtido mas amplio. Se desta-
ca el sector de bodega, tanto por su
propuesta como por su estética dife-
rencial. También se amplio la playa
de estacionamiento, que ahora dis-
pone de un 55% mas de cocheras,
a fin de brindar al publico mayor co-
modidad y una mejor experiencia de
compra. Asimismo, el predio incluird
locales con distintas propuestas co-
merciales.

La culminacion de las obras de
ampliacion fue anunciada por el In-
tendente de Madariaga, Esteban
Santoro, junto a Alfredo Coto, Pre-
sidente de Coto C.I.C.S.A.; Gloria
Coto y el Director Ejecutivo de la
cadena, Guillermo Calcagno.

"Este tipo de proyectos nos de-
muestran que hay otra Argentina po-
sible. La Argentina que apuesta al
trabajo y que busca generar un futu-
ro distinto", expresé Santoro. "El he-
cho de que esta clase de proyectos
tengan lugar en Madariaga, nos llena
de orgullo", afiadié.

En definitiva, este verano el publico
de la zona ya puede disfrutar de una
sucursal totalmente renovada, con
un variado y extenso surtido de pro-
ductos en las mas diversas categori-
as, y con importantes ofertas y des-
cuentos en una amplia variedad de
marcas lideres. Asimismo, se ofrecen
promociones exclusivas con la tarjeta
de fidelizacion Comunidad Coto @
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ocas definiciones del buen ne-
Pgociador fueron tan claras co-
mo la de Calleres en 1776,
cuando dijo que ha de ser “inteligen-
te e ilimitadamente paciente; convin-
cente sin ser insistente; debe saber
engafar sin mentir; crear confianza
sin tenerla; saber fascinar sin dejarse
influenciar por la fascinacion; ser rico
y tener una mujer guapa para no de-
jarse tentar ni por el dinero ni por las
mujeres”. La negociacion es, funda-
mentalmente, un arte que supone un
10% de logica (preparacion y técni-
cas) y un 90% de psicologia (inten-
cién y escucha activa).
Una negociacion ideal debe presu-
poner tres objetivos; una solucién a la

que prioritariamente debe llegarse
por consenso; un resultado que be-
neficie a las dos partes (dos ganado-
res en vez de un ganador y un perde-
dor), e incluso si no pueden alcanzar-
se los dos primeros, ser capaces de
mantener la relacion activa entre las
dos partes. Cada negociacion es di-
ferente y las situaciones raras veces
son idénticas, sin embargo, se puede
preparar y planificar la negociacién y
utilizar una serie de técnicas y tacti-
cas que desde el principio de la his-
toria 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

La escucha activa

Si se es un buen observador y se mantiene una
permanente escucha activa, dando muestras de
discernimiento y de comprension, se partira de una

m Punto de Venta

posicion ventajosa. La

credibilidad que se logre
construir sera un activo
fundamental.

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
intencién 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 recapitulacion, 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 suspension 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 tambien puede des-
valorizar a uno de los interlocutores y
hacer pensar que no es el idéneo.

—El “farol” es una de las tacticas
mas utilizadas en la negociacién. 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 que tenemos mas poder,
tiempo o dinero que el que corres-
ponde a la realidad, pero también
inconvenientes serios; ¢qué su-
cedera si hay que “ensefar las
cartas”? Mas vale prepararse
bien a fondo para esta even-
tualidad.

—En las negociaciones
suele dar buen resultado la
busqueda de encuentros
que salgan del marco habitual;



irse a comer o a cenar, o a jugar un
partido de golf, por ejemplo. Con fre-
cuencia 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 policias interro-
gaban asi a los malos.

—La estrategia de la dltima oferta
precisando los limites que no se
pueden franquear también tiene
sus ventajas pero debe ser consi-
derada como hostil que puede for-
zar una ruptura.

—Encolerizarse o fingirlo, finalmen-
te, muestra el punto de la negociacién
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-
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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 ningun esfuerzo para

ponerse en lugar de la otra parte.

La negociacion forma parte de
la vida cotidiana de las personas,
ya que esta presente en todos
los ambitos, y a todas las eda-

des. Es imposible relacionarse
con las demas personas sin
negociar. Casi todo en la vida
es negociable: bienes, servi-
cios, informacion, tecnolo-
gia, ingresos, posicion, sta-
tus, reputacion e imagen
publica.
Toda actividad humana
ofrece una oportunidad
para este delicado y com-
plejo proceso. Las persona-
lidades de los negociadores son cru-
ciales, pero el proceso tiene que ser
despersonalizado si se quiere que
tenga éxito. La negociacién se define
muy comUnmente como una interac-
cién entre dos o mas personas que
desean o necesitan algo reciproca-
mente. Por ejemplo, Fisher y Ury di-
cen que la negociacion es |a forma
ideal por la cual las personas tratan
de superar sus diferencias ®
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Barreras cognitivas
ante el cambio

La actividad sensorial es selectiva. Esto implica que
se orienta en ciertas direcciones vinculadas con la
constitucion fisioldgica y psicolégica de los individuos
y de sus intereses y motivaciones particulares.

e dice que las fuentes de men-
Ssa}es sensibles son para el

hombre génesis de la comuni-
cacion. El hombre, por su naturaleza,
vive permanentemente rodeado de
personas, animales, plantas y objetos
que conforman su mundo exterior.
Sus experiencias ocurren en un todo
caracteristico, que es su entorno y
que él reconoce cuando lo vivencia.

Una vivencia se concreta cuando
el intercambio de mensajes entre el
ser humano y el mundo circundante
va seguido de un darse cuenta, de
un percibir.

Ese darse cuenta o reparar en algo
se efectla en diversas etapas de la
actividad psiquica del hombre, ya
sea como primera aprehension sen-
sorial, como percepcidén consciente o
como comprension inteligente.

En los distintos momentos de esa
percepcién, el hombre en sus en-
cuentros con el mundo y toma de
conciencia del mismo, experimenta
la recepcidn de mensajes vivencia-
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les, desde lo més elemental hasta lo
mas cognoscitivo. Estos mensajes lo
orientan en el ambiente al ponerlo en
contacto con el mundo circundante.
A través de ellos toma conocimiento
del mundo. Un mundo integrado por
objetos y seres hacia los que el hom-
bre se proyecta para vivir.

Las sensaciones son estimulos
que dimanan del medio circundante
a la persona. Estos estimulos son
mensajes sensibles que proceden del
mundo exterior. La percepcién sensi-
ble es un fenémeno complejo de
propagacion y recepcién de sefales.
Los mensajes emitidos al medio ex-
terior son recibidos por los érganos
sensoriales humanos. Sin embargo,
solo una parte de las emisiones del
mundo circundante es captada por
los 6rganos de los sentidos: oido,
vista, tacto, olfato y gusto. Dicha li-
mitacion es estudiada por la fisica, la
quimica, la fisiologia, la psicologia, la
sociologia y la psicologia social, en-
tre otras disciplinas.

Del area de la fisica, por ejemplo,
se sirven los mensajes emitidos por
el mundo exterior en un vehiculo
transparente (ondas luminosas) o en
un vehiculo elastico (ondas sonoras),
correspondientes a estimulos habi-
tuales destinados a los sentidos de
la vista y del oido.

Pero quiza la parte mas rica de es-
te proceso se explica por la curiosi-
dad, que aun en la vida de relacién
mas elemental es la expresion de
una tendencia provocada por la ne-
cesidad de sensaciones
nuevas y constituye, a la
vez, la causa de un com-
portamiento de busqueda
que proyecta la actividad
del individuo hacia el exte-
rior. La actividad sensorial
es selectiva, es decir que
se orienta en ciertas direc-
ciones determinadas por la
constitucion fisiolégica y
psicoldgica de los indivi-
duos y de sus intereses y
motivaciones. Asi, las per-
sonas se diferencian por
prestar una atencion selec-
tiva que les permite elegir
entre todos los estimulos
del mundo exterior, de los
mensajes y las informaciones. los
sentidos eligen con preferencia la in-
formacioén que lleva significacién pa-
ra el si mismo de la persona; aunque
no rechazan por ello aquella que tie-
nen que descifrar.

Se ha dicho que hay un filtro senso-
rial entre las cosas y el sujeto que las
percibe. Conocer el mundo es, desde
este punto de vista, proyectar sobre él
un haz de atencion vy fijarlo en los
puntos en los que la informacién que
ofrece se corresponda con aquello
que el hombre necesita o espera de
manera mas o menos consciente.

Respecto de la sensacion, hay que
sefialar que la conciencia es mas o
menos opaca, es decir que el indivi-
duo no es capaz de adquirir toda la
informacidn contenida en su entorno.

En el momento en que la sensa-
cién se convierte en percepcion, la
adquisicion de informaciones se ha-
ce consciente, y estd aislada de las
manifestaciones afectivas o motrices
que la acompanian. Es inmediata-
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mente organizada e interpretada,
asociada a imagenes y recuerdos. La
informacion no es aqui sélo un cono-
cimiento nuevo, sino algo que hay
que tratar para descubrir en ella lo
que tiene en comun con los conoci-
mientos anteriores, o viejos.

En este sentido, se dice que la in-
formacion no llega directamente a las
personas, sino que es la actividad de
comunicacion humana la que le con-
fiere significados y le otorga un senti-
do que permite a la conciencia inte-
grar la informacién vieja con la nueva.

Para que un mensaje emitido por
un comunicador tenga alguna proba-
bilidad de ser percibido, atendido y
tomado en consideracion por el re-
ceptor, a alguna parte del mensaje o
su totalidad ha de corresponder a la
satisfaccion de algun tipo de desec o
necesidad del receptor.

Se habla de motivacién en el emi-
sor, el mensaje y el perceptor. La
motivacion puede ser interna o exter-
na. Es externa cuando el mensaje ha
sido tratado por el emisor de modo
tal que logra llamar la atencién del
destinatario. Se habla de motivacion
interna cuando, mas alla de todo, el
destinatario desea o necesita ese
mensaje, y por lo tanto lo reconoce y
se apropia de él.

Se ha reconocido precisamente
una tendencia de las personas a ex-
ponerse o tomar contacto con aque-
llos mensajes que son congruentes
con su modo de pensar, es decir que
existe una tendencia a la exposicion
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selectiva. En sintesis, como se ha se-
fialado mas arriba, la percepcién es
siempre selectiva y es una actividad
que se realiza por medio de los sen-
tidos para conectar a las personas
con su entorno. Pero ademas, las
personas retienen selectivamente
aquella informacioén del entorno
que se adapte mejor a sus actitu-
des y opiniones. En este sentido,
se habla de una tendencia a la re-
tencién selectiva.

Puede decirse entonces que la
percepcién como elemento clave de
la comunicacion humana es selectiva
y configurativa. A lo que hay que
agregar el rasgo proyectivo, por el
cual los individuos extrapolan a los

Sistemas naturales

mensajes elementos que no estan en
€s0s mensajes pero si estan en su
mente. Asi, el receptor suprime lo
que no le gusta o no le conviene y
puede llegar a “desvirtuar” el mensa-
je segun su parecer.

Hay veces en que la toma de deci-
siones, debido a su complejidad, pa-
sa a ser un verdadero arte. Eso
transforma al gerente en un consu-
mado “artista” en resolucion de pro-
blemas. El caos, la ambigledad y la
incertidumbre suelen estar siempre
presentes en la toma de decisiones.
Algunas personas estan mejor prepa-
radas para sobrellevar esas cuestio-
nes. Se trata de buscar la respuesta
a la vieja pregunta: ¢por qué los de-
cisores dentro de la organizacion ha-
cen ciertas cosas y otras no?

Por lo anterior, la intencionalidad
de este apartado es sugerir ciertos
rudimentos de analisis en torno a la
toma de decisiones desde una pri-
mera perspectiva gestada en la fisica
y que en particular esta relacionada
con los fendmenos termodinamicos y
que desde hace algunas décadas in-
vade diversos terrenos de las cien-
cias sociales y busca encuadrarse
como un nuevo paradigma explicati-
vo: la teoria de Schengel. La teoria
de Schengel en la toma de decisio-
nes se orienta al establecimiento e
interpretacion de diversos fendme-
nos econdmico-sociales con la finali-
dad de predecir comportamientos @

uchos de los principios que sigue la naturaleza se estan extrapolan-
do a las empresas. Asi lo sefiala Kevin Kelly en su libro Out of Con-
trol: The Rise of Nec Biological Civilization (Fuera de control: el surgimiento
de una civilizacion neobioldgica). En dicha obra el autor establece que el
reto para los negocios en la actualidad consiste en apreciar la fortaleza de
los sistemas naturales y disefar organizaciones acordes con esta légica.
Kelly sefala algunos principios basicos presentes en la naturaleza:
1) Los sistemas naturales distribuyen la inteligencia hacia el exterior y re-
chazan la autoridad centralizada. Ellos se controlan de abajo hacia arriba.
2) Los sistemas naturales logran la complejidad mediante la creacion de
multiples capas de simplicidad. Ellos crecen por partes.
3) Los sistemas naturales sobreviven gracias al impulso de la diversidad,
la excentricidad, y la inestabilidad. Ellos maximizan sus limites.
4) En los sistemas naturales, aln en los conocidos como sistemas esta-
bles persiste la busqueda del desequilibrio. Ellos no buscan el manejo del
cambio, sino que lo impulsan constantemente.
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PLANEAMIENTO

Una cuestion
de Imagen

Pocas cosas son tan
importantes para una

empresa como la imagen
que transmite al publico.

Asi lo demuestran les;
enormes presupuestos
destinados, justamente,
a la comunicacion.

asta hace poco, era posible

hablar de una empresa di-

ciendo es una buena firma,
pero se comunica mal. Hoy, no hay
empresas buenas si no se comuni-
can bien con los consumidores. Si
no ponen especial cuidado en la pre-
paracién de sus avisos, si no disefian
una estrategia publicitaria racional y
equilibrada, si no cuidan su identidad
corporativa o su imagen institucional,
e incluso si descuidan su relacién
con la prensa.

Esto no es valido, como se dijo,
solamente para las grandes compa-
fias, sino que aun las empresas pe-
quenas y medianas se ven obliga-
das a competir en el mercado utili-
zando todas las herramientas a su al-
cance; y una buena forma de comu-
nicarse con los consumidores puede
ser un factor decisivo para una em-
presa que intente crecer o afianzar
su posicionamiento.

A veces ciertos empresarios creen
que cuando un cliente les compra un
producto por primera vez, esta ini-
ciando recién en ese momento su re-
lacion comercial. Es un error; antes
de acercarse al hegocio o la empre-
sa, ese consumidor ha comprado la
imagen de quien le tratara de vender.

Porque se trataba de un negocio
atractivo, o de un aviso inteligente, o
de una promocion bien hecha; de
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manera que decidié hacer su compra
en ese lugar.

Hoy es fundamental comprender
que, antes que productos o servi-
cios, es necesario salir al mercado a
vender la propia imagen. Si una em-
presa tiene éxito en lograr eso, pue-
de alcanzar el éxito en practicamente
cualquier emprendimiento.

Nunca hay empresas demasiado
pequefias como para preocuparse
por la imagen: hasta el negocio mas
modesto dice algo acerca de si mis-
mo a través de sus vidrieras, su de-
coracion o sus carteles. Las empre-
sas mas grandes tienen la posibili-
dad de potenciar su crecimiento re-
curriendo a los medios masivos, pero
en la esencia se trata de lo mismo:
gue el consumidor la perciba como
una firma confiable, de calidad y con
la que es bueno hacer negocios.

En caso contrario, las posibilidades
de éxito son cada vez mas escasas,
dado el fuerte “empuje” que tienen
muchas empresas que pretenden in-
gresar al mercado, las cuales sabran
optimizar todos aquellos factores
que usted esta descuidando, con lo
cual lograran desplazarlo.

Es importante tomar conciencia de
este hecho antes de que sea tarde;
el consumidor no admite “derecho a
réplica”. Si su comunicacion no fue
eficiente, no tendra una segunda
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oportunidad para corregirla. Proba-
blemente todo esto suene muy dra-
matico, pero si toma en cuenta las
500 principales empresas destaca-
das en el famoso récord anual de la
revista Fortune hace cinco afios, y
las compara con las 500 empresas
sobresalientes hoy, encontrara que
varias firmas importantes perdieron
notoriamente prestigio o participa-
cioén, sin mencionar a aquellas que
directamente desaparecieron.

Desde la comunicacién profesio-
nal y siguiendo las pautas de co-
mercializacion de cada empresa, es
posible crear estrategias o planes
de accion capaces de lograr exce-
lentes resultados. Porgue a través
de eso una empresa puede ser mas
conocida, puede ganarse la confian-
za de sus clientes y el respeto de
los competidores y puede, en defi-
nitiva, incrementar sus ventas en un
porcentaje significativo.

Alli entra en juego la publicidad.
El rol de la misma, ahora y en los
afios venideros, es convencer con-
sumidores y convertir productos en
marcas. Los productos son cada
vez mas iguales, y es ahi donde
opera el valor de una marca. Cuan-
do llega el verano, los escaparates
de las tiendas de vestir masculinas
se llenan de remeras de algoddn
100% de todos los colores @
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n su libro Temas para la pe-
quena y mediana empresa, €l

asesor y empresario Ricardo J.

M. Steinhardt senala las principales
fallas que tienen lugar normalmente
al delegar, lo cual es un paso nece-
sario para poder operar hoy en dia
en forma efectiva. Una de ellas es
que falta de un plan que determine
actividades y deslinde responsabili-
dades. La delegacion tiene lugar en
las organizaciones mas pequenas y
ello ocurre cuando el empresario ve
que no puede realizar todas las acti-
vidades de la empresa y toma un
ayudante. Pero es raro y dificil gue
haga la planificacién de su trabajo y
la de este ayudante.

Por lo tanto, él mismo se convierte
en un estorbo, porgue a cada mo-
mento esté consultando sobre algtn
imprevisto que no se atreve a resol-
ver por su cuenta. Una efectiva dele-
gacion lleva implicita la planificacién.

Uno de los imperativos de la cali-
dad es la delegacion. La misma no
es nada facil. Delegar es sinénimo de
encargar, mandar, confiar, dejar,
transmitir, conferir y facultar.

Por lo tanto, la delegacién exige
una actitud mental positiva hacia
los demas y un reconocimiento de
su capacidad para actuar en nom-
bre y por cuenta de otros, con las
mismas responsabilidades que si
fuera uno mismo.

Muchas son las excusas gue apa-
recen en el momento de delegar. “No
tengo gente de confianza”, “En mi
rubro la delegacion es demasiado
complicada”, “En esta etapa de mi
empresa es imposible delegar” y va-
rias otras frases por el estilo, se sue-
len escuchar con bastante frecuen-
cia. Mientras tanto, el empresario si-
gue acumulando estrés, recortando
su tiempo libre y postergando nue-
vos proyectos.

Entre las excusas como las recién
mencionadas, hay una que merece
particular atencion: “No delego por-
que soy demasiado responsable,
quiero asegurarme del cumplimiento
de todo”.

¢, Es realmente responsable quien
descuida la planificacién y la vision
estratégica de la empresa por falta
de tiempo, ese tiempo que dedica a
controlar detalles de los cuales se
podria encargar algin subordinado?

¢(No seria mas responsable reco-
nocer que se evita la delegacién por
temores o falencias pedagégicas
propias?

Las dificultades que implica dele-
gar tareas, muchas veces surgen de
una concepcidn errénea acerca de lo
que es la delegacion.

Es muy importante tener claro que
la responsabilidad se delega relativa-
mente; uno sigue siendo el respon-
sable, y para ello debe aplicar un efi-

Hacia una delegacion efectiva

Uno de los imperativos de la calidad es la delegacion.
Pero la misma no es facil; exige un reconocimiento
de la capacidad de los demas para actuar con las
mismas responsabilidades que si fuera uno mismo.
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caz sistema de monitoreo que lo ten-
ga al tanto del cumplimiento de las
actividades impartidas.

Ese monitoreo no implica estar
constantemente detras del personal
a cargo, ya que en ese caso tendria
el mismo grado de ocupacion y de
preocupacion gue si no estuviera de-
legando. La informacion pertinente
debe llegarle en forma automatica y
de acuerdo con las necesidades de
la delegacion conferida.

Pero dejemos momentaneamente
de lado el tema de la delegacion, y
pongamos el foco nuevamente en la
calidad. El concepto es simple: si los
errores no se permiten en la linea de
produccion, entonces la calidad sera
alta y el retrabajo poco. Esto aumen-
ta la satisfaccién del cliente y dismi-
nuye los costos al mismo tiempo.

El resultado es de alto valor para el
consumidor. No solamente es simple
el concepto; normalmente las herra-
mientas y/o dispositivos son también
mas simples de lo que se suele creer.
Cuando en 1950 la Unidn de Cientifi-
cos de Ingenieros Japoneses, preo-
cupados por la imagen de mala cali-



dad de los productos nipones en el
mundo, invité al Dr. Edward Deming
a hablar ante sus dirigentes indus-
triales, éste los convencio de que la
calidad japonesa podia ser la mejor
del mundo con tal de gue se aplica-
ran sus métodos al respecto.

Los industriales tomaron en serio la
filosofia del Dr. Deming. Lo demas es
historia. Este ejemplo a escala inter-
nacional es bien valido para com-
prender en cualquier otro mercado
que la Calidad Total es un proceso
posible y estéa lejos de ser una utopia

Como punto de partida podemos
recordar gue Deming define la Cali-
dad Total como el proceso consis-
tente en “sobrepasar las necesida-
des y las expectativas del cliente” a
lo largo de la vida del producto o
servicio.

Para Kauro Ishikawa es “desarro-
llar, disenar, manufacturar y mantener
un producto o servicio de calidad que
sea el mas economico, el mas util y
siempre satisfactorio para el consu-
midor”. Pero por sobre todo, Calidad
Total es una filosofia de empresa, y

como tal, marca un estilo y una estra-
tegia. Es un proceso permanente en
el tiempo que atiende a los aspectos
mas criticos de la competitividad.
Mas alin, es un estilo de vida.

Como filosoffa empresaria, es la
“savia nutriente” de la “red funcional”
formada por los distintos departa-
mentos de una organizacién de cual-
quier rubro.

El desarrollo de la idea de Calidad
Total pasa naturalmente por la direc-

cién, no solo porgque es condicién in-
dispensable que el nimero uno apo-
ye un programa de esta naturaleza,
sino porgque como concepto debe
fundamentarse a partir de la misidn
misma congue se define la empresa
y ser explicitada a todos los niveles
de la misma.

Pero por otra parte no puede ha-
ber Calidad Total si la idea no esta
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 pa-
ra que perdure un proceso de Cali-
dad Total es que la empresa tenga
una planificacion a largo plazo, y ésta
es una tarea esencialmente propia de
la administracién jerarquica superior.
La administracion empresaria es una
disciplina en constante evolucion,
que exige una permanente actualiza-
cién de los paradigmas teéricos @
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Pautas para un
servicio eficaz

Actualmente esta surgiendo un nuevo modelo de
servicio, en el cual se prioriza la experiencia integral
del cliente antes que la mera resolucion satisfactoria
de una transaccion netamente comercial.

ervicio es el intangible o la
Spromesa futura de los benefi-
cios que se lo otorgaran a un

cliente. Podemos definir que un ser-
vicio de calidad se refiere a como se-
ra recibido por ese cliente. La calidad
como factor competitivo esta dirigida
a crear clientes satisfechos. Y es ahi
donde surge el gran dilema. {Qué
quiere el desconocido? ¢ Cudles se-
ran las acciones que le haran percibir
nuestro servicio como aquel que reu-
na 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 también conviene
averiguar qué es lo que él considera
importante de acuerdo a su edad y
también, a sus gustos.

El posicionamiento mercadolégico
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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 estd 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 dramética 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
margen del 40% o mas.

¢ Coémo logra bajar una tienda sus
margenes para poder sostenerse con

o
A

un 10% sobre sus costos? Lo hace a
base a eliminar, en una forma casi
absoluta, sus servicios. El personal
es el minimo para proporcionar infor-
macion, dado que la misma se brin-
da visualmente a través de los carte-
les. Se eliminan servicios que se han
considerado tradicionalmente como
basicos tales como el crédito. Cali-
dad de servicio significa atencion al
detalle mas alla de las expectativas
del cliente. Este es un gran reto al
que nos enfrentamos, dado que
mundialmente nos hemos
convertido en una economia
de servicio. La proporcion
de gente involucrada en los
servicios ha aumentado en
forma notable desde 1950.
En los Estados Unidos, este
sector alcanza el 75% de
los trabajadores, y com-
prende a personas que des-
arrollan actividades tales
como consultoria, transpor-
te, comercio, instituciones
financieras y muchas otras.
El clasico dilema es si se
debe elegir un volumen ele-
vado y bajos precios o pre-
cios elevados y un volumen
bajo. Los precios bajos tien-
den a incrementar la partici-
pacion en el mercado a
costas de las ganancias,
mientras que los precios elevados
tienden a disminuir la participacion
en el mercado corriendose el riesgo
de subir los precios de un producto
o servicio hasta que resultan comple-
tamente invendibles. Equilibrar estos
conflictos requiere prestar una cuida-
dosa atencidn a los costos, los obje-
tivos de marketing, la sensibilidad de
los precios en el mercado y muchos
otros factores. A medida que usted
pase de los objetivos de fijacion de
precios a la verdadera estrategia de
determinacion de precios, habra es-
tablecido una escala de posibles pre-
cios en la cual el mas bajo represen-
ta la cantidad minima necesaria para
cubrir los costos y el precio mas ele-
vado representa el valor que percibe
el comprador. Este Ultimo valor cons-
tituye un concepto de fijacion de pre-
cios importante. El precio que usted
le coloca a un producto comprende
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la calidad, distribucion, créditos, ga-
rantias, y varios factores menos evi-
dentes que aumentan o disminuyen
el valor del producto o servicio tal
como lo ve el mercado. El valor per-
cibido guarda una vinculacién direc-
ta con la imagen que proyecta una
empresa.

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

Puede ir a una tienda de descuen-
tos y comprar una bicicleta desarma-
da en una caja de carton. No sabria
si la bicicleta es la apropiada para
sus fines; no sabria si dispone de re-
puestos en caso de que sea necesa-
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rio y tendria la molestia de ir a su ca-
sa y armar usted mismo la bicicleta
sin ninguna ayuda excepto de las he-
rramientas que tiene, su propio inge-
nio y un conjunto incompleto de ins-
trucciones. Con este método de
compra, usted posiblemente se las
tenga que ver con un producto infe-
rior o deficiente, un servicio inexis-
tente y una imagen que no trasmite
ningun tipo de calidad.

Como atacar
la ineficiencia

Aunque impulsado desde las
escuelas de negocios, el lean
management hunde sus raices en
los afios 40 del siglo pasado. Fi-
nalizada la Segunda Guerra Mun-
dial, se atribuye a Toyota su dise-
fio; el gran fabricante japonés
buscaba en Estados Unidos solu-
ciones que le ayudaran a mejorar
su eficiencia. Es asi como deter-
miné que la mejora continua de la
capacidad productiva era factible
a través de la supresion de pasos
innecesarios, contar con la cola-
boracién del operario para la me-
jora de los procesos o volcar el
valor afiadido en todo aquello
apreciado por el cliente final. De
este modo, se conecta con mu-
chos de los modelos de gestion
actuales, que ponen al cliente co-
mo principal foco de la empresa.

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

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

Son varios los métodos existentes
para captar clientes y lograr satisfa-
cerlos. Lo importante no es qué mé-
todo se utiliza, sino emplear al me-
nos alguno. De esa manera, la em-
presa lograra sobrevivir en el entorno
cada vez mas competitivo que en-
frentan las compafiias actuales @
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La experiencia

del cliente

En un mundo cada vez mas orientado hacia la
satisfaccion del cliente, la calidad del servicio al
consumidor es un factor determinante para el éxito.

Indice de satisfaccion por rubro

Delicatesen
Estaciones de Servicio
Alimentos Frescos

Cafeterias-Restaurantes

Heladerias

84,85%
81,97%
| 80,46%
71,88%
66,09%

Pinturerias J 65,58%
Telefonia 63,17%
Indumentaria 61,39%
Farmacia ‘ 59,59%
Retail 41,45%

Construccién 20,11%

Fuente: Gett.

n el actual contexto global, la
Eexperiencia del clientes cobra

cada dia mayor importancia pa-
ra cualquier tipo de empresa. En este
ambito, el analisis realizado por Gett
(empresa de video mystery shopping)
arroja luz sobre los rubros que se
destacan por ofrecer experiencias ex-
cepcionales en atencion al cliente.

Este ranking no solo revela a los
rubros clave en este crucial aspecto,
sino que también destaca la impor-
tancia de la excelencia en el servicio
como piedra angular para la fideliza-
cién y el crecimiento empresarial.

El estudio se llevd a cabo en 11 ru-
bros que la empresa Gett audito a
través de la metodologia menciona-
da. De esta manera, un auditor visito
diferentes tiendas simulando ser un
cliente incognito con una camara
oculta, analizando y evaluando todas
las dimensiones que hacen a la ex-
periencia del cliente: abordaje y bien-
venida; indagacion de necesidades;
asesoramiento y presentacion de
productos; venta; cierre; up selling;
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cross selling; manejo de objeciones;
caja/cobranza y despedida.

De los rubros auditados, se desta-
ca el de Delicatesen con una clara
ventaja del 84%, dependiendo de
factores como la calidad del produc-
to, la personalizacion del servicio v la
experiencia general del cliente.

Este rubro, destacado por atraer al
turismo, es seguido en el ranking,
con un 81%, por Estaciones de Ser-
vicios, que fueron auditadas a lo lar-
go y ancho del pais, teniendo en
cuenta la limpieza, la atencién y la
oferta de productos.

Otro sector a destacar en este ran-
king es el de Alimentos Frescos, que
se posiciona con un impresionante
80% de satisfaccion del cliente. Este
rubro ha demostrado una dedicacion
excepcional a la experiencia del con-
sumidor, ofreciendo no solo produc-
tos de alta calidad, sino también un
servicio al cliente que va mas alla de
las expectativas.

Le sigue de cerca el sector de Ca-
feterias y Restaurantes, con un 1%

en satisfaccion. La industria alimen-
taria ha logrado consolidar su posi-
cioén a través de un compromiso con-
tinuo con la excelencia en |la atencion
al cliente. Mientras que el rubro de
Heladerias, se ubica quinto en el ran-
king, con un respetable 66%.

En tanto que los rubros de Pintu-
ras, con un 65%, y Telefonia, con un
63%, se sitlian en posiciones de no-
table relevancia. Ambos rubros han
canalizado esfuerzos significativos
hacia la satisfaccion del cliente, re-
conociendo que la calidad del servi-
cio debe ser excepcional para man-
tener la lealtad del consumidor.

Indumentaria, con un 61%, y Far-
macia, con un 59%, reflejan que la
moda y la salud no solo se definen
por los productos, sino también por
la atencion dedicada a las necesida-
des individuales de los clientes.

Por ultimo, el sector de Retail, con
un 41%, y de Construccidn, con un
20%, demuestran que hay oportuni-
dades para mejorar la atencién al
cliente en el ambito minorista. Para
poder trabajar los puntos de mejora
en este ranking, Gett da las siguien-
tes recomendaciones:

—Capacitacion del personal. Es
clave que el personal reciba forma-
cién continua en servicio al cliente
para mantener altos estandares en
todas las interacciones.

—Crear un ambiente acogedor.
Mantener el local limpio y ordenado,
creando un entorno agradable que
contribuya a una experiencia positiva
desde el primer momento, es muy
importante. Asegurando gue la ilumi-
nacién y la musica sean acordes y
estableciendo una atmaésfera que re-
fleje la identidad de la marca y haga
sentir a los clientes bienvenidos.

—Escucha activa. Prestar atencion
a las necesidades y preguntas de los
clientes, indagando constantemente
para comprender mejor sus preferen-
cias, mostrando empatia genuina.

—Tiempo de espera minimo. Orga-
nizar eficientemente las colas y mini-
mizar los tiempos de espera median-
te sistemas de pago rapidos. Imple-
mentar juegos o actividades para ha-
cer mas ameno el tiempo de espera,
contribuye a la satisfaccion del clien-
te v la fidelizacién constante @






| cierre del 2023 tiene caracte-
risticas parajodicas en lo que
hace a las ventas de consumo

masivo. Por un lado, las mismas fina-

: lizaron el afio con un incremento de
a ra re eXI O n ar 2,4% interanual, e hilvanaron dos
afios consecutivos de crecimiento.

— .. . . Sin embargo, el efecto de la inflacion
Si bien el 2023 arroj6 un saldo positivo, el precio sobre los ingresos no sera inocuo, y

promedio ponderado superd el 217% de incremento,  para 2024 algunos analistas esperan
i | d ficial de inflacié , | una calda importante de la demanda
en linea con los datos oficiales de intlacion, segun e interna. De hecho, la dinamica que

ultimo relevamiento de la consultora Scentia. dejo diciembre y los primeros nime-
ros de enero van en ese sentido.

Los datos mencionados se des-
prenden del informe mensual que
publica la consultora Scentia, el cual
es utilizado por empresas y analistas
como “termémetro” del consumo de
los bienes de uso cotidiano.

“Los prondsticos que manejamos
son realizados por consultoras a las
cuales les proveemos los datos, y
ellos elaboran sus pronésticos. Las
proyecciones anticipan para 2024
una retraccion en torno al 7% para el
consumo”, explico Osvaldo Del Rio,
Director de Scentia. “Eso implicaria
quedar en niveles 6% por debajo de
los de 2019, el peor afo de la serie
histérica que medimos nosotros”.

El trabajo mostrd que en diciembre
los autoservicios independientes
marcaron una caida del 2,9% res-
pecto al mismo mes del afio pasado,
producto de un descenso de 0,5%
en el Area Metropolitana de Buenos

Self service: evolucion mensual Ventas por canales y region

(en unidades)

Diciembre
(2023 Vs, 2022)

2,4%
-0,7%
4,6%

Acumulado
(2023 Vs, 2022)

ARG 1,4%
AMBA 2,0%

Acumulado anual

TOTAL
SELF

INTERIOR 0,9%

ARG -2,9%
AMBA -0,5%

-3,5%
-11,2%
0,6%

&
AUTOSERVICIOS

INDEPENDIENTES

INTERIOR -4,2%

ARG 5,9%

AMBA 4,1%

9,0%
7,7%
10,1%

SELF
CADENA

INTERIOR 7,5%

| Fuente: Ticket Data / Scentia. Evolucion versus mismo mes del afio anterior. Fuente: Canastas de Consumo Masivo / Ticket Data / Scentia. |
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Evolucion de las ventas

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

Variaciones de canastas

(Self service total, dic. 2023 Vs. dic. 2022)
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Aires (AMBA) v del 4,2% en el inte-
rior del pais. "Este canal acumulo
hasta septiembre 14 meses ininte-
rrumpidos de caidas", comento Del
Rio. El especialista destac6 que los
consumidores aprovecharon para
stockearse de mercaderia en las pri-
meras semanas de diciembre en los
supermercados, en un contexto de
recambio de gobierno, devaluacion y
la inflacion mas alta desde 1991.

El informe arrojé que en diciembre
las ventas en las grandes cadenas
crecieron 5,9%, impulsadas por una
suba del 4,1% en el AMBA y del
7,5% en el resto de la Argentina.

Ese valor implicé una importante
desaceleracion frente al 10,4% de
salto que habia mostrado noviembre.

La ultima semana de diciembre fue
negativa también para los supermer-
cados en 1,9%, y la primera semana
de enero marcé un desplome del
19%. Las ventas totales de consumo
masivo acumularon un crecimiento del
2,4% durante 2023, gracias a un alza
de 4,6% en el interior, que compensd
una caida del 0,4% en el AMBA. Sin
embargo, hubo diferencias entre los
distintos canales de consumo.

Los autoservicios independientes
mostraron una caida de 3,5% a nivel

pais. En el AMBA hubo un desplome
de 11,2%, y en el interior una mejora
del 0,6% respecto al afio previo. Alli
operd en gran parte el efecto del
programa Precios Justos, ya que las
ofertas mas convenientes de produc-
tos de consumo masivo se encontra-
ban en las grandes superficies, y las
empresa intentaban recomponer ren-
tabilidad con aumentos en los pre-
cios en los comercios de cercania.

En ese sentido, las ventas en los
autoservicios de grandes cadenas
mostraron un salto del 9% anual. Ese
canal estuvo impulsado por un incre-
mento del 7,7% en AMBA®

Variaciones de canastas en AMBA

(Self service total, acumulado anual a diciembre

Evolucion de las ventas (interior)

(Self service total, diciembre 2023 Vs. mismo mes 2022)

de 2023 Vs. mismo periodo de 2022)
=
<
ﬂ = ﬁﬂ
Total Alimentacion Desayuno Perecederos Total Alimentacién Desayuno Perecederos

- + Merienda + Frio + Merienda + Frio
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Fuente: Ticket Data / Scentia. Fuente: Ticket Data / Scentia.
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l l na vez que todos los miem-
bros de la cadena de sumi-
nistro trabajan como si perte-

necieran a una misma empresa (in-

cluyendo proveedores, fabricantes,
distribuidores y consumidores), la si-
nergia que surge del trabajo coordi-

nado, planificado y con estrategias y

objetivos comunes, facilita significati-

vamente el mejoramiento y desem-
peno individual y colectivo. En térmi-
nos de cadenas de suministro, no se
puede aspirar a encontrar procesos
exactos, o una formula magica para
establecer unos procesos estandari-
zados de gestion.

El Council of Logistics Manage-
ment ha definido a la logistica como
«la parte del proceso de gestiéon de
la cadena de suministro encargada
de planificar, implementar, y controlar
de forma eficiente y efectiva el aima-
cenaje Y flujo directo e inverso de los
bienes, servicios y toda la informa-
cion relacionada con éstos, entre el
punto de origen y el punto de consu-
mo, con el propésito de cumplir con
las expectativas del consumidor».

Puede senalarse también, que el
creciente avance tecnologico y cog-
noscitivo en materia empresarial de
los Gltimos afios ha hecho emerger
nuevos términos, que a su vez dan
lugar a controversias.

La gestidn de la cadena de sumi-
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Desafios
de escala
mundial

Lograr una gestion
exitosa de la cadena de
suministro es una tarea
compleja, ya que las
variaciones tecnoldgicas,
culturales, operativas y
de mercado son
interdependientes.

nistro (SCM, Supply Chain Manage-
ment) no ha sido una excepcion: atn
hoy se discute acerca del significado
del concepto y en qué se diferencia
del de logistica. Cuando se habla de
«gestion de la cadena de suminis-
tro», se hace referencia a «la unién
de todos los procesos y de todas las
empresas que participan en la pro-
duccidn, distribucién, manipulacién,
almacenamiento y comercializacién
de un producto y sus componentes;

es decir, integra todas las empresas
que hacen posible que un producto
salga al mercado en un momento de-
terminado». Esto incluye a los prove-
edores de materias primas, fabrican-
tes, distribuidores, transportistas y
detallistas. En definitiva, la gestion
de la cadena de suministro o SCM,
es la estrategia a través de la cual se
coordinan todas las actividades y
empresas gque conforman esa cade-
na. La aplicacion del SCM implica
que las distintas empresas dejan de
intentar mejorar sus propios proce-
sos de forma independiente, como
se ha hecho hasta ahora. Esta vision,
se reemplaza por una mas amplia,
que contemplar a todos los procesos
y a todas las empresas que los cum-
plen, como una sola, ubicadas ante
el flujo continuo del producto y tra-
tando de mejorar los procesos para
alcanzar un beneficio global.

A simple vista puede observarse
que no es una tarea facil, pues se
trata de la union o integracion de
multiples factores, con las implica-
ciones que esto conlleva: diferentes
enfoques, tecnologias, procesos,
etc., que deben unirse y trabajar co-
mo uno solo y de la mejor forma po-
sible, puesto que la competencia no
se entiende como rivalidad entre em-
presas, sino entre cadenas de sumi-
nistro. La gestién de la cadena de



suministro incorpora entonces, ade-
mas de las operaciones logisticas,
actividades que no estan directa-
mente vinculadas a dicho campo,
como la gestion empresaria, la ges-
tion de los recursos humanos, la tec-
nologia, las infraestructuras, la admi-
nistracién o el mantenimiento, entre
otras tareas.

El primer paso en busca de la ex-
celencia en la cadena de suministro,
es contar con un alto nivel en todos
los procesos, incluyendo el rendi-
miento de la logistica interna de las
empresas, observandoselas como
partes interrelacionadas e interde-
pendientes entre si, persiguiendo la
mejora continua, y enfocadas hacia
el desarrollo que haga posible sacar
un producto al mercado en las con-
diciones que requiere el consumidor
y en el momento determinado.

En la actualidad se habla basica-
mente de dos clases de logistica in-
tegral, la interna y la externa. Desde
el punto de vista interno, la logistica
integral se refiere al concepto tradi-
cional de costo total, analizando la

gestion coordinada de todas las acti-
vidades operativas de la empresa. La
premisa bésica es bastante simple:
existen tfrade-offs entre los diferentes
componentes logisticos (almacena-
miento, transporte, inventario, servi-
cio al cliente, compras, fabricacion y
preparacion de maquinaria), y la uni-
ca forma de obtener un desempefio
o6ptimo, es considerar estos proce-
sos como un todo, para tomar deci-
siones que beneficien el sistema glo-

bal y no a uno de los componentes
en detrimento de otro.

Desde el punto de vista externo, el
concepto de logistica integral se
convierte en otra forma de denomi-
nar el SCM, puesto que se refiere a
esa coordinacién en la integracion de
actividades a lo largo de la cadena
de suministro. La comunidad logisti-
ca conoce que |a logistica integral
puede mejorar tanto los niveles de
costos como el servicio al cliente®
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Sucursales

Saenz Pena

Casa Central, San Martin N° 1470

Super 1, Mariano Moreno N° 580

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

Super 4, Av. 33 N° 1695

Super 6, Calle C. Janik N° 165

Mayorista, Calle 20 entre 1y 3 del Ensanche Sur
Mayorista, Ruta 16 entre 222 y 224

Saperths
Argentv2
AL SUPERMERCADOS

El.l\nmzno

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

supermercadoselarriero.com.ar
facebook.com/Supermercadoselarriero

Productos de Primera Calidad al Precio Justo



a elasticidad de la demanda es
L un concepto que en economia

se utiliza para medir la sensibi-
lidad o capacidad de respuesta de
un producto a un cambio en su pre-
cio. En principio, se define como el
cambio porcentual en la cantidad de-
mandada, dividido por el cambio
porcentual en el precio. Como des-
cubrié el economista francés Augus-
te Cournot en 1850, la cantidad de-
mandada de un bien (si todo lo de-
mas permanece constante) es una
funcion de su precio v, por lo tanto, a
menor precio, mayor demanda. Al-
fred Marshall, en sus Principios de
Economia (1890) desarrollo el tema
en forma mas detallada.

En general, la demanda de un bien

es inelastica (o relativamente inelasti-
ca) cuando el coeficiente de elastici-

Elasticidad de la demanda:

dad es menor gue uno en valor abso-
luto. Esto indica que las variaciones
en el precio tienen un efecto relativa-
mente pequerio en la cantidad de-
mandada del bien. Un producto clasi-
camente inelastico es la insulina. Las
variaciones en el precio de la insulina
tiene una variacion practicamente nu-
la en la cantidad demandada. Es de-

cir, es insensible o ineldstica al precio.

Son varios los factores que influ-
yen en el mayor o menor grado de
elasticidad de un bien. Por ejemplo,
el tipo de necesidades. Si es un pro-
ducto de primera necesidad, su de-
manda sera mas bien inelastica; en
cambio, si es un producto de lujo su
demanda serd mas elastica, dado
que un aumento en el precio alejara
a algunos consumidores. También
afecta la elasticidad la existencia de

jmito o realidad?

¢ Hasta qué punto la suba del precio de un
determinado producto atenta contra su volumen de
ventas? El tema no admite respuestas simples.
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bienes sustitutos. Si hay buenos sus-
titutos, la demanda del bien sera
elastica y se podra reemplazar su
consumo. Al revés, si hay pocos sus-
titutos, la demanda tendera a ser in-
eléstica. Un ejemplo clésico de bien-
es sustitutos y elasticidad es la man-
tequilla y la margarina. Si la mante-
quilla sube mucho de precio se po-
dra reemplazar por la margarina.

Otro factor que afecta la demanda
es el periodo de tiempo. La elastici-
dad tiende a aumentar en el largo
plazo porgque los consumidores tie-
nen mas tiempo para ajustar su com-
portamiento y adaptarse a los bienes
sustitutos. Frente a otros productos,
como por ejemplo el petroleo, el
consumidor puede reaccionar rapi-
damente a un alza y disminuir su
consumo, pero con el tiempo se
adaptara al nuevo
precio y volvera a
consumir a los
mismos niveles,
mostrando asi
una demanda inelastica. Los cigarri-
llos son un claro ejemplo.

El concepto se puede aplicar a una
gran variedad de problemas en los
que se busca conocer el cambio es-
perado en la cantidad demandada
dado un cambio contemplado en el
precio. Para todo tipo de preductos
es muy impartante conocer lo que
pasara con la demanda si suben o
bajan los precios. Si la demanda es
elastica, una disminucion del precio
puede reportar muy buenos dividen-
dos al aumentar las ventas en un por-
centaje mayor al cambio en el precio.
Una de las razones para aplicar im-
puestos adicionales a productos co-
mo el petrdleo o los cigarrillos es la
inelasticidad que tienen estos bienes
en el largo plazo. Las personas asu-
men el precio mas elevado y lo incor-
poran a su comportamiento. Para es-
tos y otros casos, es fundamental co-
nocer la elasticidad de la demanda.

También hay que analizar los esti-
mulos detrés de la demanda. Las
personas tienen estimulos internos y
externos que determinan necesida-
des de compra. Los estimulos inter-
nos son aquellos que vienen del inte-
rior de una persona, como cuando se
tiene sed y se busca un vaso de
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agua, se tiene hambre y se busca al-
gun alimento o se siente aburrimiento
y se busca un juego o una diversion.

Cuando la necesidad nace de afue-
ra, se generan estimulos externos que
condicionan algun tipo de consumo,
como ver una vitrina y desear tener
algo, como recibir publicidad acerca
de lo Ultimo en deportes y querer
comprarlo o como ver un aviso del
préximo estreno en el cine y querer ir
a verlo, son necesidades creadas a
partir de estimulos externos.

Para complacer al consumidor el
productor debe:

1. Conocer los tipos de necesida-
des: Una primera definicion puede
ser la jerarquia de necesidades de
Abraham Maslow, quien categoriza
las necesidades en fisiologicas, de
seguridad, de pertenencia, de estima
y de autoactualizacién. Otra aproxi-
macién mas simple, puede dividir las
necesidades en aquellas que son fi-
sicas, y aquellas que son sociales.

2. ldentificar el valor de la necesi-
dad: Dadas unas condiciones de in-
greso, cultura y sicologia de las per-
sonas, las empresas deben determi-
nar el valor que las personas estarian
dispuestas a pagar por cubrir una
necesidad identificada. Por ejemplo:
El consumidor gusta comer una deli-
cioso helado, pero no estara dis-
puesto a gastar todo su ingreso en
comer este producto.

3. |dentificar el bien o servicio ade-
cuado para cubrir la necesidad: Da-
das unas jerarquias de necesidades y

.
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Un concepto no lineal

n elemento importante a tener en cuenta es que la elasticidad de la

demanda no es la misma a lo largo de toda la curva. Es decir, no es
una funcién lineal. Dependiendo del producto, es posible que para precios
altos la demanda sea mas elastica que para precios bajos.

¢ Por qué? Esto se debe a que los niveles del precio y la cantidad deman-

dada afectan los cambios porcentuales. Para un cambio dado del precio, el
cambio porcentual es pequefio a un precio elevado y grande a un precio ba-
jo. De manera similar, para un cambio dado en la cantidad demandada, el
cambio porcentual es pequeio para una cantidad grande y grande para una
cantidad pequena. Por esto, para un cambio dado en el precio, cuanto mas
bajo sea el precio inicial, mayor sera el cambio porcentual del precio, menor
sera el cambio porcentual de la cantidad demandada y menor la elasticidad.

estimado un valor de |la oportunidad
se pasa al desarrollo de un producto
o servicio capaz de cubrir la necesi-
dad de manera que el consumidor
este de acuerdo por el uso, la calidad
y el precio del producto que le es
ofrecido cubriendo su necesidad, sea
esta creada interna o externamente.

En los mercados maduros, es la
ley de la oferta y la demanda la que
determina el precio de los productos
finales. Dicha ley no sélo depende
del poder adquisitivo de la gente, si-
no también de factores culturales, ta-
les como en qué lugar se encuentra
el precio dentro de la escala de valo-
res del consumidor.

La respuesta esta ligada a muchos
aspectos, como ser el tipo de pro-
ducto (si es masivo o selectivo), la
necesidad especifica que atiende, la
situacion competitiva reinante, etcé-

tera. Cabe reflexionar que si todo pa-
sara por el factor precio no habria
cabida para otra oferta que la cir-
cunscripta por el menor del mismo.
El sentido comun indica gue si no lo
fueran, los supermercados no las lle-
varian a cabo. Sin embargo, ésa es
una verdad a medias. Lo cierto es
que las guerras de precios pueden
resultar en primera instancia positi-
vas para aquellas cadenas que estan
en condiciones de sostenerlas; pero
al mismo tiempo, pueden ser un sui-
cidio para aquellas cuyo posiciona-
miento debe aprovechar otras venta-
jas estratégicas que no sean los pre-
cios extremadamente bajos.

Es importante, hoy mas que nun-
ca, recordar algunos criterios ele-
mentales acerca de la fijacion de pre-
cios. La misma requiere un delicado
sentido del equilibrio. Los precios no
solamente tienen que generar una
utilidad, sino gue también deben se-
ducir a los clientes. Tienen que ser
competitivos o sus clientes lo aban-
donaran, a no ser que usted pueda
ofrecer factores atractivos no relacio-
nados con los precios, tales como
horarios convenientes, servicio per-
sonal o reputacion de calidad y con-
fiabilidad. Sus precios tienen que ser
lo suficientemente elevados como
para cubrir todos los gastos de ope-
racion y de ventas. Estos incluyen
los gastos generales -tales como el
alquiler, seguro, pago de intereses- lo
mismo que los costos variables, co-
mo gastos de venta directa, comisio-
nes de venta, costos de manejo de
inventarios y otros rubros @
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Analizando a los clientes

El denominado marketing de sentimientos tiene que ver con cédmo se siente el
consumidor cuando interactua con una marca; como le impacta la experiencia de
compra o como disfruta mientras consume el producto.

n la sociedad en la que vivi-
E mos, el cliente es exigente y

migra a la competencia con fa-
cilidad. Para que esto no ocurra, hay
que aportarle un experiencia diferen-
cial, de tipo emocional. Hay que es-
cuchar al usuario en forma constante
e integrar a las estrategias de marke-
ting su percepcidn sobre cada uno
de los momentos en que entra en
contacto con la empresa.

Nos preocupa la economia, nos en-
fadamos con la politica y pasamos
horas hablando de los resultados de
nuestros equipos de futbol... pero lo
gue realmente nos mueve, lo que nos
motiva dia a dia, son las emociones.

Aquello que queda en nuestra me-
moria, que recordamos con el tiem-
po, que nos hace reaccionar frente a
una situacién determinada es aquello
que nos conmueve, que consigue lle-
garnos directo al corazon.

En un entorno en el que, como
consumidores, los mensajes que re-
cibimos al dia pueden contarse por
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centenares, conseguir que una idea,
un producto, pueda llegar a motivar-
nos, pueda llegar a nuestro corazoén,
es un reto que pocas empresas pue-
den conseguir.

En la sociedad en la que vivimos el
cliente es exigente y migra a la com-
petencia con facilidad si ésta le ofre-
ce mejores condiciones, o si algo le
llama mas la atencion. Asi, para po-
der llegar a impactar a los clientes
hay que aportarles un valor afiadido,
aportarles una experiencia diferencial,
algo de valor, algo de sentimiento.

En este ambito juega un papel fun-
damental el denominado “marketing
de sentimientos”, que tiene que ver
con como se siente el consumidor
cuando interactia con una marca,
como le impacta la experiencia de
compra o como puede llegar a dis-
frutar mientras consume el producto.

La idea es tan primitiva como la cre-
acion de vinculos emocionales entre el
consumidor y el producto, haciendo
que “le llegue al corazdén” vy se acuer-

de de la marca, o del producto en si,
durante mucho tiempo, y sobre todo,
cuando vaya a volver a realizar una
compra similar. Seguro que si uno se
para a pensar, hay muchos productos
con los que se siente una afinidad es-
pecial, y eso es porque uno se identifi-
ca con sus valores, o siente gusto
comprandolos o, simplemente, se
identiica con su logotipo o mascota.

Para mejorar esas experiencias de
cliente que tiene que ver con como
se siente el consumidor, se puede re-
currir a profesionales que entienden
el customer care no como un paso
mas, sino como un eslabon funda-
mental en la cadena de comercializa-
cién de un producto, que apuestan
por el llamado “marketing de senti-
mientos” como algo esencial.

Hay que escuchar al usuario e in-
tegrar su percepcion sobre cada uno
de los momentos en que entra en
contacto con la empresa. En la ac-
tualidad, con las nuevas tecnologias,
tenemos muchas formas para averi-
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guar qué piensan nuestros consumi-
dores sobre nuestra marca: redes
verticales y horizontales, call centers,
customer analytics... si queremos
transformar a los clientes en fans de
la marca es necesario pasar de rela-
ciones transaccionales y racionales
basadas Unicamente en el producto,
el precio y la calidad, a relaciones
emocionales, basadas en la expe-
riencia y el recuerdo.

La compra de un producto es en la
mayoria de las ocasiones la conse-
cuencia de un impulso, de un senti-
miento o emocion que solo se ha ra-
zonado en parte. Esa parte de razo-
namiento que precede al impulso de
la compra, termina en muchas oca-
siones cuando el consumidor “se deja
llevar” por las emociones. Es precisa-
mente por eso por lo que existe la pu-
blicidad emocional, que busca una
motivacion emocional (por ejemplo
“solidaridad”) y por lo que ha alcanza-
do las cotas de necesidad que tiene
actualmente en cualquier mercado.

Hay dos campos de mercado para
aplicar la publicidad a los impulsos
sentimentales de los consumidores:
los productos o servicios que nece-
sitan de un tiempo de reflexion has-
ta el momento de la compra (por
ejemplo productos que necesitan de
una inversion media o alta) y los
productos de compra mas impulsi-
va. La diferencia de éstos ultimos
con los primeros es que éstos pro-
ductos “nos entran por los ojos” o
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Micromarketing
aplicado

| proceso de disefio de una
estrategia de micromarketing
eficaz debe incluir los siguientes
pasos:
—Determinar qué productos o
categorias seran analizados.
—Determinar el grado de res-
puesta por cada local o grupo de
locales a las técnicas de merchan-
dising en lo referente a los pro-
ductos o categorias elegidas.
—Disefar publicidades, mer-
chandising y planes operativospa-
ra cada grupo o categoria.
—Desarrollar todas las acciones
habituales de merchandising, pu-
blicidad y promocién, a fin de in-
crementar las ventas y hacer mas
rentable el programa.

son de primera necesidad.

La logica lleva a pensar que el
marketing emocional es mas propio
para los productos que no necesitan
de mucha reflexion. Los productos
de compra por impulso. No es cierto,
el marketing emocional se puede
aplicar a cualquier tipo de producto y
tendra como objetivo sensibilizar al
receptor de un mensaje publicitario
mediante las emociones.

Los consumidores de hoy se perci-
ben ellos mismos como que tienen

unos intereses y unas necesidades
Unicos, y demandan que los nego-
cios comprendan conozcan a esas
necesidades de los individuos. Para
satisfacer a esos clientes, los encar-
gados del marketing deben cambiar
de arrojar una amplia red de marke-
ting sobre una gran multitud a vender
a millones de clientes individuales.

Este cambio de mass a micro mar-
keting presenta tanto oportunidades
como retos a los investigadores de
mercado. En su esfuerzo para co-
mercializar a los clientes en base de
uno a uno, las companias dedicadas
al mercado deben moverse rapida-
mente de estrategias creativas a
otras analiticas.

Por esta razdn, las compaiiias cada
vez mas confian en la investigacion
de mercado para andlisis de actitu-
des de los clientes. El analisis de ac-
titud, sin embargo, es solamente un
aspecto de la comprension del clien-
te. El verdadero andlisis del cliente re-
quiere una comprension de no sélo
como y qué piensan los clientes, sino
también de cémo actlian.

Entender lo que piensan los clien-
tes puede ayudar a explicar y prede-
cir su comportamiento. A la inversa,
el comportamiento del cliente puede
ayudar a explicar y predecir actitudes
de los clientes. Inmejorablemente, los
comportamientos y las actitudes son
analizados a la vez para un entendi-
miento mas profundo del cliente.

Desgraciadamente, en la mayoria
de las compaiiias, los analisis de
comportamiento y de actitud se ha-
cen de forma aislada. El analisis de
comportamiento es tipicamente el do-
minio de la inteligencia de los nego-
cios o del customer relationship ma-
nagement (CRM) y normalmente es
firmemente dirigido por IT. La investi-
gacion de mercado y el analisis de la
actitud se llevan a cabo por el depar-
tamento de investigacion de mercado
(que es parte de un departamento de
marketing mas grande), y normalmen-
te son conducidos por una agencia
de investigacién de mercado.

La unica forma de que una empre-
sa de cualquier tipo tenga éxito, es
asegurando un alto grado de satis-
faccién a sus clientes o usuarios. Los
consumidores cada vez son mas exi-



gentes, y no vacilan en ir de una em-
presa a otra cuando sienten que no
son debidamente escuchados.

Claro que la publicidad también
genera un rol clave, ya que es la que
sienta las expectativas sobre la cali-
dad del producto o el servicio. Aque-
llas comunicaciones publicitarias y
de marketing dirigidas a miles de
personas bajo el supuesto de que
éstas poseian habitos similares por el
solo hecho de tener elementos en
comun (misma clase social o cultural,
nivel de ingresos similar, etcétera) ya
no son efectivas. O al menos,
no tanto como lo eran con
anterioridad.

Tradicionalmente, muchos
supermercadistas se sentian
orgullosos de conocer en pro-
fundidad a sus consumidores
y de proveer los productos y
servicios exactos que los mis-
mos necesitaban.

Hoy en dia, eso es muy difi-
cil de lograr. La cantidad de
items que pugnan por ingre-
sar a los salones de ventas,
en supermercados que au-
mentan constantemente su
cantidad de clientes, crece
dia a dia. Y el espacio en las
gondolas, ademas de ser el
principal activo de un super-
mercado, es el Unico que no
puede ser incrementado mas
alla de cierto punto.

Todo eso crea un contexto
demasiado amplio, en el cual
los viejos métodos de marke-
ting son insuficientes para sa-
tisfacer a los consumidores de cada
local y obtener rentabilidad, ya que
generalmente, la planificacidn del
merchandising (incluyendo promocio-
nes, displays, material PO.P., etcéte-
ra). Una vez evaluadas las necesida-
des del local (o grupo de locales, en
el caso de una cadena) y tomada la
decision de comenzar a aplicar es-
trategias de micromarketing, tiene
lugar la etapa de la puesta en practi-
ca. Para que la misma se desarrolle
de manera coherente, es indispensa-
ble seguir los pasos que se detallan
a continuacion.

El primer paso para lograr imple-
mentar una estrategia de micromar-

keting exitosa es alcanzar no sola-
mente una comprensién profunda de
las implicaciones de este concepto
por parte de los maximos directivos,
sino el apoyo de los mismos. Sola-
mente si se consigue eso, la integra-
cién e implementacion a través de
todos los niveles de la organizacion
podra ser desarrollada con posibili-
dades de culminar acertadamente.
Los minoristas que implementen
tacticas de micromarketing deben in-
volucrar a todos los niveles de sus
organizaciones que sean afectados

por ese plan. Es importante que los
gerentes «senior» entiendan al micro-
marketing como concepto, acepten
que es un programa de negocios pa-
ra obtener ventajas competitivas y
estén dispuestos a mirar desde una
optica distinta y poco convencional
las oportunidades de obtener mayo-
res ganancias y beneficios.

Los gerentes intermedios, ademas
de entender como funciona el micro-
marketing, deben entender que el
mismo puede tornar a la empresa
mas exitosa y que muchas areas se
tienen que ver indefectiblemente in-
volucradas.

La gerencia operativa deberd im-

plementar programas adaptando el
mix de productos, los planogramas y
la ejecucion del merchandising.

Logistica debera hacer cambios en
la configuracion de las paletas mix-
tas (combinando distintos productos)
y en las prioridades de las entregas
por empresas.

Compras necesitara utilizar la in-
formacion disponible y hacer ajustes
en los procesos de compra gue se
hacian antes de implementar la es-
trategia. Investigacion de mercado
precisara hacer uso intensivo de la
informacion adicional para
perfeccionar los procesos de
toma de decisiones. La direc-
cién de merchandising debera
adaptar sus planes habitua-
les. Los sistemas de informa-
cién gerencial necesitaran
ajustar los programas y el flu-
jo de informacién a fin de ge-
nerar los informes y la base
de datos apropiada.

El personal a nivel del local
debe entender que con la
aplicacion del programa de
micromarketing, ellos se es-
pecializaran en satisfacer me-
jor a los clientes existentes y
en atraer nuevos consumido-
res. Los supermercadistas
deben establecer metas y ob-
jetivos generales para imple-
mentar un programa de mi-
cromarketing.

La direccion debe decidir
segln el caso qué enfoque de
micromarketing utilizara, asi
como si se desarrollaréd un
proceso de asociacion con algunos
fabricantes o se implementara el pro-
grama unilateralmente. Luego de to-
mar esa decision, se debe conducir
un analisis del area de influencia del
supermercado que incluya siempre
varios pasos:

—Evaluar |a situacién del comercio
minorista para determinar los distin-
tos grupos de consumidores.

—Determinar el porcentaje de cada
grupo sobre el total de gente que
concurre al local.

—En caso de ser una cadena,
efectuar grupos de locales que ten-
gan en comun similares composicio-
nes de grupos de consumidores @

|
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Las oportunidades ocultas

Trascender al medio a través de aportes creativos y
originales es una necesidad presente en muchas

personas. La idea de que el empleado sdlo trabaja por

dinero y no le interesa nada mas, resulta obsoleta.

nalisis realizados por consul-
A toras internacionales indican

que entre las causas que mas
influyen en una rotacién alta del per-
sonal, de acuerdo con lo que pien-
san los distribuidores, estan los sala-
rios, insatisfaccion con el trabajo en-
comendado y malos horarios. Los
distribuidores deben reconocer que
el salario no es la Unica motivacién.

En general, a los empleados les

gustaria mayor involucracion en el
negocio, mas variedad en sus ta-
reas y mas feedback de sus su-
periores, especialmente ante
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un trabajo bien hecho.
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
y beneficiosos para el negocio en su
conjunto. La mejor recomendacion,
cualquiera que 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 pesetas.

sa a los mejores:

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

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

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

Una buena idea suele consistir en la combinacion original

de dos 0 mas ideas preexistentes, de tal forma de lograr

resolver un problema o necesidad que estaba latente.

En cualquier caso, para retener a
los mejores es importante hacerles
sentirse parte de un equipo, y ade-
mas con capacidad para tomar deci-
siones en el ambito de su trabajo, por
ejemplo en el ambito de la atencién al
cliente, tomando como referencia las
instrucciones basicas de la gerencia.

Igualmente, se pueden recomen-
dar ciertas mejores practicas para
ayudar a retener en nuestra empre-
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—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 satisfaccién 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 porgue la
persona que les atendioé no conocia
suficientemente las cualidades del
producto que el cliente buscaba. Pa-
ra subir las ventas es fundamental
asegurar al personal de la sala de
ventas formacién regular y continua
en temas como conocimiento del
producto, perfil de los clientes, aten-
cién al cliente, prevencion del fraude,
atencion al teléfono, etc.

Compariias lideres en la distribu-
cion requieren que 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-
cioén sean eficaces deben fomentar
que el vendedor tome decisiones que
resuelvan o satisfagan los problemas
y necesidades del cliente, sino sera
dificil que transmitan seguridad y
confianza al cliente. Por ello los pla-
nes de seleccion, formacion, desarro-
llo y retribucion de las personas que
van a estar o estan en contacto con
el cliente, deben ser cuidadosamente
disefados y especialmente vigilados.

También pueden sefalarse deter-
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minadas mejores practicas en lo rela-
tivo a formacion:

—Utilizar técnicas de formacion 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 sefalar los
errores y aciertos.

—Permitir la asistencia a cursos y
seminarios externos.

—Desarrollar cursos internos lide-
rados por personal experimentado.
Compartir su conocimiento los hace
méas valiosos para la empresa.

Se ha celebrado en Estados Uni-

dos la conferencia anual de la Strate-
gic Management Society. En ella se
pusieron de manifiesto nuevas ten-
dencias en materia de organizacion y
gestién de recursos humanos. De
ellas queremos destacar algunas por
su potencial de implantacion en la in-
dustria de distribucion.

Todos aquellos se han enfrentado a
proyectos de cambio -ya sea un
cambio de herramientas informaticas,
por no hablar de guiones o reestruc-
turaciones organizativas- saben que
el elemento critico a gestionar en di-
chos procesos son las personas. Por
otro lado, todas las iniciativas de me-
jora empresarial, llamense calidad to-
tal, transformacion empresarial, o cre-
cimiento, estan metodolégicamente
soportadas sobre las personas y so-
bre cédmo aprovechar mejor las capa-
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cidades de las mismas.

En este contexto ser capaz de
construir equipos de trabajo y ha-
cerlos funcionar adecuadamente es
fundamental. Algunas reglas basicas
para conseguirlo se explican a con-
tinuacioén.

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-
niones, reglas de funcionamiento,
etc., dependeran de la finalidad del

equipo y del tiempo de que dispon-
gan para alcanzar su objetivo.

En la fase de constitucién del equi-
po o equipos deben realizarse las si-
guientes tareas: establecer sus obje-
tivos, esto es, la razon por la que se
ha constituido el equipo y lo que se
espera de él; definir su tamafio; se-
leccionar a sus miembros, fijar las re-
glas de funcionamiento del equipo y
completar la formacion especifica de
sus miembros.

El nimero de personas del equipo
debe definirse teniendo en cuenta
que cuanto mayor es el tamafio, ma-
yores dificultades operativas va a
plantear. Respecto al perfil de los
miembros del equipo, éste ha de ser
necesariamente mixto.

El equipo “ideal” debe contar con
personas con experiencia reconocida

en los temas que el equipo ha de tra-
tar, personas con capacidad creativa
y para la solucién de problemas v, fi-
nalmente, ha de haber personas con
prestigio y carisma en la organizacion.

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

El rango jerarquico debe quedar
fuera, para no condicionar el funcio-
namiento del equipo durante las mis-
mas. Se debe fomentar la participa-
cion de todos los miembros, escu-
chando y respetando las opiniones
ajenas. Estos equipos deben ser
concebidos con una conduccion
centralizada, pero con normas de
juego democraticas, que permitan
que las personas se expresen Y,
eventualmente, corrijan ciertas defi-
ciencias en el rumbo a adoptar, para
de esa manera sobrellevar la even-
tual falta de contacto con la base
que pudieran tener los directivos.

Equipos estructurados de esa ma-
nera pueden llegar a ser notablemente
eficientes. Sin embargo, una cosa es
decirlo, y otra hacerlo; de |a teoria a la
practica hay un largo trecho. Queda a
critetio de cada empresa decidir cuan-
do emprendera ese camino.

Trascender al medio a través de
aportes creativos y originales es una
necesidad presente en muchas per-
sonas, mas de las que uno suele ima-
ginar. La idea de que el hombre sélo
trabaja por dinero y no le interesa na-
da mas alla de eso, resulta obsoleta
para analizar el tema de los recursos
humanos con la profundidad necesa-
tia. Y en ese sentido, las viejas teori-
as gerenciales basadas en el control
de los empleados no son suficientes
para poder moverse con comodidad
en un mundo que requiere mayor fle-
xibilidad. Es necesario trazar un perfil
no soélo profesional, sino ademas mo-
tivacional de los empleados necesa-
rios para el éxito de la empresa. Es
imprescindible comenzar con una
adecuada definicion de las caracte-
risticas de las personas gue se nece-
sita seleccionar. Si ese paso previo es
errado, no habra estrategia eficaz@®
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El poder de la
comunicacion

El 47% (es decir, casi la mitad de las decisiones de
compra) se toman en forma impulsiva. Eso pone de
manifiesto la importancia de la publicidad y las
técnicas de seduccion que se realizan in-store.

a compra impulsiva es aquella
L gue no fue programada por el

consumidor y que simplemen-
te se realiza por la “atracciéon” que
siente el cliente hacia un determina-
do producto, marca o establecimien-
to. El cliente, desde el momento en
que entra al supermercado, percibe
una serie de mensajes graficos y au-
ditivos. La percepcion tiene un ca-
racter selectivo que consiste en la
acentuacion preferente de unos obje-
tos o de algunas caracteristicas de
ellos, en comparacion con otros.

Estos mensajes se transforman en

estimulos, que para el cliente se tra-
ducen en una respuesta, que puede
ser |a actitud de compra (cuando la
motivacién por comprar es mayor
que los frenos) o la actitud de recha-
zo (cuando la motivacién no es sufi-
ciente frente a los frenos).
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En este proceso intervienen una
serie de elementos, como la facil
percepcion de lo que se ofrece, faci-
lidad de tomar el producto, publici-
dad del mismo, displays, carteles, in-
fluencias de amigos o parientes, am-
biente adecuado y precios conve-
nientes. En sintesis, el problema no
es tan simple como elegir entre blan-
€0 0 negro, pero si queda claro que
el cliente elige entre una buena com-
binacion de todos estos elementos.
A diferencia de la compra que esta
planeada de antemano, que es una
compra racional, la compra cuya de-
cision se toma en el instante en que
se efectla, es impulsiva. Es decir, se
genera una compra nueva, que no
estaba considerada. Hay estudios
previos que demuestran que el 65%
de las decisiones se toma dentro del
local de venta, que el merchandising

es un elemento clave en la compra
de articulos nuevos y que también es
un factor de importancia en el cam-
bio de marca que se produce en el
supermercado.

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

Un tercio de ellas (cerca del

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

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

Merchandising es animacién, tanto
del producto como de la venta en
general. En este proceso participan
dos actores principales: el proveedor
y el supermercado. Ambos persi-



guiendo el objetivo comun de la ren-
tabilidad, combinando armonicamen-
te las necesidades del supermercado
con los programas de los proveedo-
res. Para la animacion del supermer-
cado o de una seccidn, él o los res-
ponsables de |las operaciones pue-
den emplear diferentes métodos:

# Puede vender mucho mas rapi-
do, en un corto periodo, ofreciendo
ventajas excepcionales, desplazan-
do las ventas de todo un sector de-
terminado.

4 Puede crear otras razones de
compra, atraer a una clientela nueva
y reforzar la fidelidad de los consu-
midores a la seccién o al estableci-
miento montando una operacién de
largo alcance apoyada por una publi-
cidad local.

# Puede responder a los ataques
de la competencia atrayéndose nue-
vas capas de consumidores. Para lo-
grar estos objetivos, el supermerca-
do cuenta con una variada gama de
instrumentos.

El merchandising puede ser defini-
do como una técnica que hace va-

PEDIDOS ONLINE,

lizale]

(=]

TAKE AWAY.

ENTREGA A DOMICILIOY

www.lagenovesadigital.com.ar

riar o fijar la intencion de compra del
cliente en el punto de venta, con el
fin de rentabilizar las estructuras dis-
tributivas del establecimiento, y que
en pocas palabras significa rotacion
de los productos.

También podemos definir al mer-
chandising como “Un vendedor si-
lencioso, que trabaja en el punto de
venta para ayudar a vender mas”. Es
decir, su objetivo principal es aumen-
tar las ventas del local, presentando
los productos al consumidor de ma-
nera tan atractiva, que lo motive a

ONILINYHYIN

efectuar compras aun sin haberlas
planificado previamente.

Pero para lograr tal objetivo, es ne-
cesario primero determinar sobre qué
bases elige el cliente. El principal
cliente del supermercado es el ama
de casa. También sabemos que gran
parte de la compra no obedece a
una actitud racional y premeditada.

Entonces, surge la pregunta: ;qué
es lo importante? Un estudio realiza-
do en Estados Unidos revela que el
54% de las mujeres que van al su-
permercado llevan una lista de com-
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pras. Sin embargo, 8 de cada 10 ha-
ran compras sin idea previa. Las ra-
zones de esta compra de impulso, se
deben a que los productos estan
bien expuestos, hay una buena dis-
tribucion del local y los precios son
sumamente adecuados.

Un supermercado -mas alla de su
tamafo- que no cuente con un mer-
chandising eficiente, no estara pre-
parado para enfrentar el desafio
que depara el competitivo entorno
actual. Por lo tanto, conviene tener
en cuenta las apreciaciones verti-
das en esta nota.

Si bien hoy en dia existen moder-
nas técnicas de merchandising ba-
sadas en softwares especializados,
esta actividad no ha variado dema-
siado en su esencia. Se trata, ba-
sicamente, de exhibir los pro-
ductos que los consumidores
buscan de tal forma que el
supermercado pueda ob-
tener la mayor rentabili-
dad posible.

En ese sentido, siem-
pre hay que tener en
cuenta que el merchandi-
sing de un local no es
mas que la suma de la
exhibicién y la correcta
disposicién de los produc-
tos de cada sector. Por lo
tanto, cada jefe de seccion
debe trabajar estrechamente con
el personal de compras del super-
mercado, para poder ser abasteci-
do en forma acorde a sus requeri-
mientos. Nunca hay que olvidar la
regla fundamental del merchandi-
sing: cada producto debe encon-
trarse en su lugar y en la cantidad
adecuada. El campo de actuacion
del merchandising engloba al fabri-
cante y al distribuidor.

La evolucidon comercial modificd la
razén de ser de los supermercados.
Hasta estos ultimos afos, antes de la
industrializaciéon del comercio, el ob-
jetivo y la razén de ser del comer-
ciante eran vender su mercancia.
Ahora, la evolucién del comercio mo-
derno y de las técnicas de venta han
hecho del comerciante un “distribui-
dor”, es decir, un industrial de la dis-
tribucién que debe encargarse de
“vender la venta”.

Ei% Punto de Venta

La distribucion se ha convertido en
una industria (con sus reglas preci-
sas y sus leyes propias) que “produ-
ce” la venta. Después de la industria-
lizacidn, que ha permitido la produc-
cién en masa, era anormal que no si-
guiera el desenlace ideal: la venta
masiva.

Quien dice venta masiva dice me-
dios para ello. Y los medios han ve-
nido, naturalmente, con las grandes
superficies, que permiten una pre-
sentacion masiva. Estas grandes su-
perficies demandan grandes inver-
siones, pero también cifras de nego-
cios muy importantes, caracterizadas

por un bajo margen y una gran rota-
cién de los stocks.

Las reglas de beneficio son total-
mente diferentes de las del comercio
tradicional, y la rentabilidad esta
muy estrechamente ligada al rigor de
la gestion. Uno de los principales
parametros de esta gestion es la
técnica de ventas en el propio esta-
blecimiento.

El metro cuadrado del local cuesta
caro. Hay que sacar de él maximo
rendimiento. Saber hacer “cuadrar”
los metros disponibles con la cifra de
ventas previsible por seccién, es una
de las claves principales de la buena
gestion, es el verdadero merchandi-
sing del punto de venta.

Esto significa que hay que ir hasta
la rentabilizacion del centimetro cua-
drado, producto por producto, por
medio de un merchandising verdade-
ramente eficaz.

Hemos visto ya que merchandising
es igual a mercancia adecuadamente
exhibida en el punto de venta. Es
exactamente en la tienda donde tie-
ne su finalidad y cumple con su ra-
z6n de ser.

Si el merchandising es un buen
producto en el buen sitio, en el buen
momento, en buena cantidad y a
buen precio, esto significa que la to-
talidad del establecimiento esta com-
prometido en ello.

El merchandising del distribuidor
es la suma del merchandising de ca-

da producto: Esto es lo que hace

que una tienda “well merchan-
dised”, como dicen los esta-
dounidenses, tenga una
rentabilidad excelente;
mientras que otra, implan-
tada sin técnicas de mer-
chandising, no sea ren-
table. Es también vender
una férmula de venta: el
servicio, la seleccion, los
precios, una imagen de
marca del distribuidor. El
conocimiento de la motiva-
cion de la compra es funda-
mental si se quiere crear una
seccion realmente vendedora. Y
el conocimiento técnico de los
productos de ciertos sectores es im-
portante en muchos casos.

Agregar valor es algo que normal-
mente se asocia con la calidad de
los productos que se ofrecen. Sin
embargo, el supermercado también
agrega valor al cliente en una gran
cantidad de cuestiones. Una de ellas
es el servicio. Histéricamente, mu-
chos comerciantes se sentian orgu-
llosos de conocer en profundidad a
sus consumidores y de proveer los
productos y servicios que los mis-
mos necesitaban. Esto tal vez tenga
vigencia hoy en dia para algunos co-
mercios tradicionales, pero en el ca-
so del supermercadismo, es muy di-
ficil de lograr. La cantidad de items
que pugnan por ingresar a los salo-
nes de ventas en supermercados au-
menta constantemente @
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os gerentes suelen ser como
L los timoneles de los barcos.

Deben mostrarse seguros, ya
que en caso contrario, sus subordi-
nados percibiran la inseguridad, lo
que se traducira en inquietud y es-
trés. Esto hace que resulte hoy muy
importante, por ejemplo, saber si los
gerentes poseen las cualidades ne-
cesarias para ocupar sus puestos,
méas alla de que coyunturalmente,
por determinados motivos, estén ob-
teniendo resultados positivos. Es ne-
cesario pensar en las aptitudes a lar-
go plazo. En caso contrario, se esta-
rfa cayendo en aquello de “pan para
hoy, hambre para mafana”.

Algunas de las cualidades men-
cionadas son:

1. Habilidad para el liderazgo efec-
tivo. Se entiende como liderazgo
efectivo a la habilidad para influir po-
sitivamente en el grupo en que ac-

tuamos, la crientacion, direccion y
obtencion de resultados, inspirando
alta confianza.

2. Habilidad técnica. Se refiere a la
preparacion técnica actual para el
ejercicio del cargo. ;Conoce a la per-
feccion todo su trabajo? ¢ Tiene co-
nocimiento suficiente, esta siempre
actualizado con los métodos moder-
nos de direccion? Dé el ejemplo a
sus subordinados conociendo mas
de su trabajo y presentando siempre
novedades para perfeccionarlos ca-
da vez mas.
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La fuerza
de los
hechos

La constante adaptacion
al cambio es un factor
primordial para el
gjercicio de una gerencia
competente, dado el
ritmo vertiginoso que
impone hoy la
globalizacion.

3. Habilidad para planificar. Esta
area de administracién se propone
determinar por anticipado quién debe

hacer qué cosa y como. El objetivo de

la planificacion es mostrar y determi-
nar las metas, los métodos y los re-
cursos gue seran empleados para la
realizacion de un trabajo. Asi, la plani-
ficacién es el primer paso de toda y
cualquier decision administrativa.

4. Habilidad para coordinar. Des-
pués de la planificacion, cabe al ad-
ministrador organizar los recursos, de
acuerdo con los métodos, proponién-

dose las metas establecidas. El obje-
tivo de la funcién administrativa es la
coordinacion, teniendo todavia a su
cargo el establecimiento de las nor-
mas de ejecucion de lo planificado.

5. Habilidad para gerenciar. Es el
comando o administracién propia-
mente dicha. La organizacién y la pla-
nificacion deben servir de base para
que la direccion haga funcionar, a tra-
vés del comando directo o indirecto,
la maquina productiva, esto es, aque-
lla que dara a la empresa las fuentes
de ingreso con racionalizacion de
gastos. Sin duda, esta funcioén es la
que exige mas cualidades personales
y humanas del administrador. Las
otras funciones pueden perfectamen-
te ser ensefiadas en términos técni-
cos. Esta tercera, sin embargo, de-
pende mucho mas de la personalidad
del administrador de turno.

6. Habilidad para administrar. Es la
funcién de regular y restringir las ac-
tividades, posibilitando el uso efi-
ciente de los recursos y armonizando
las diversas partes, discriminadas
por la planificacién y organizacién
generadas por la direccion. Cabe
también la fiscalizacion de todas las
partes, para asegurar la ejecucién de
la planificacion.

Estas funciones estan intimamen-
te ligadas: es imposible intentar diri-
gir una organizacion sin presuponer
un planeamiento. De esta forma, la
organizacion precede a la direccion
tanto como al control. Esta claro que
no podemos dirigir ni controlar algo
que no esté organizado.

Es oportuno hablar, entre la lista de
funciones del gerente de supermer-
cado, de la forma ideal de distribuir
tareas y que todavia es muy poco
conocida, aunque sea tal vez la tarea
mas eficaz. Nos referimos a la des-
centralizacion de poder a través de
delegar autoridad en las camadas
mas bajas, alin en las mas inferiores.
Ese concepto, surgido durante la dé-
cada del 80, se denomina empower-
ment, palabra inglesa que significa
algo asi como otorgamiento de po-
der. Basicamente consiste en delegar
hacia abajo el poder necesario para
tomar aquellas decisiones que haga
falta para poder resolver determina-
dos problemas gue se presentan de
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manera cotidiana y regular.

7. Habilidad para evaluar. Esto im-
plica medir el grado de perspicacia y
habilidad en la evaluacién de los
subordinados, asi como |la apropiada
distribucion de las tareas. Usted,
¢tiene habilidad para evaluar la capa-
cidad individual de sus subordina-
dos, asi como la correcta distribu-
cion del trabajo? En caso contrario,
crezca desarrollando su capacidad
de evaluacion, distribuyendo correc-
tamente las tareas de su sector y re-
compensando con elogios el esfuer-
zo del progreso de sus empleados.

8. Habilidad para conceptualizar.
Es la habilidad necesaria para con-
ceptualizar el problema, elevar y eva-
luar los hechos, obtener conclusio-
nes correctas y presentarlas de ma-
nera clara y concisa.

Preglntese si usted analiza proble-
mas con especial interés, interpre-
tando y criticando constructivamente
y con exactitud, presentando conclu-
siones siempre claras y correctas. En
caso contrario, le vendria bien des-
arrollar su capacidad de analisis.

9. Habilidad para imponer su auto-
ridad. Es comun que se defina a la
autoridad como el derecho a hacerse
obedecer. Tal derecho esta apoyado
en dos conceptos:

— Autoridad estructural: es el dere-
cho concedido. O sea, para su ejer-
cicio basta apoyarse en el poder
concedido por la estructura. En el
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caso del organigrama, directores, ge-
rentes, jefes y encargados son titulos
que caracterizan a la autoridad es-
tructural.

—Autoridad moral: es el derecho
adquirido por ejercicio continuo. O
sea, es el derecho de hacerse obe-
decer generado por la conducta de
quien ejerce la autoridad.

10. Habilidad para reflejar seguri-
dad. ¢Refleja usted la habilidad para
definirse rapidamente, con seguridad
y exactitud, frente a las situaciones
que asi lo exijan, durante el trabajo?
Si no es asi, sera mejor que desarro-

sirve para trabajar en una empresa.
La comunicacién implica algo apa-
rentemente tan sencillo pero en ver-
dad tan complicado como clarificar
exactamente lo que uno quiere decir
y transmitirlo en el “lenguaje” que su
interlocutor puede llegar a compren-
der sin mayor dificultad.

¢, Consigue expresarse con orden y
sentido logico, siempre logrando ha-
cerse entender, ademas de presentar
muy buena receptividad a ideas y su-
gerencias de terceras partes?

Si no es asi, crezca ante sus sub-
ordinados, siendo comunicativo, par-

La comunicacion es la madre de todas las habilidades

interpersonales. Quien no puede comunicarse con claridad,

dificilmente podra trabajar en una empresa competitiva.

lle su capacidad de decision, eligien-
do las alternativas correctas.

11. Habilidades de comunicacion.
En conjunto representan la capaci-
dad de expresar el pensamiento,
oralmente y por escrito, con orden y
sentido légico, asi como de tener re-
ceptividad ante ideas y sugerencias
de terceros.

Hoy en dia, si bien en esta lista fi-
gura en el undécimo lugar, la comu-
nicacion es la madre de todas las ha-
bilidades interpersonales. Quien no
puede comunicarse con claridad, no

ticularmente recibiendo las ideas y
sugerencias interesantes de sus co-
mandados.

12. Habilidades de iniciativa. ;Tie-
ne usted capacidad y desenvoltura
para resolver solo sus dificultades y
presentar con frecuencia ideas nue-
vas? ¢ Qué hace con aquella idea bri-
llante que tuvo ayer? ¢ Le faltod inicia-
tiva para llevarla a la practica?

Dé el ejemplo ante sus subordina-
dos, desarrollando su iniciativa y pro-
bando nuevas ideas. De esa manera,
lograra fomentar conductas creativas
en el personal, el cual podra aplicar
su maxima energia en la solucion de
problemas y el aporte de ideas.

Todas estas condiciones son nece-
sarias, pero no suficiente. La cons-
tante adaptacion al cambio es un
factor primordial en toda tarea de ge-
renciamiento, que cada vez se torna
mas acuciante, debido a la velocidad
que imponen las telecomunicaciones
y el proceso de globalizacion.

Muchas empresas pasaron, en un
lapso de tiempo relativamente breve,
de operar para los clientes de su ciu-
dad o su provincia, a trabajar para
los de todo el pais. De alli, a los blo-
ques regionales (como el Mercosur) y
finalmente al mundo. El tamafio de
una industria estd limitado por la de-
manda del cliente, no por la disponi-
bilidad de los recursos @
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CAPACITACION

Aprendiendo a

escuchar

Un estudio senald que el 95% de las sugerencias de
mejoramiento que ofrecen los consultores ya habian
sido sugeridas con anterioridad por los empleados.
La clave: aprender a escuchar.

amentablemente, en las reu-
L niones de trabajo en equipo,

vemos continuamente como
frente a una nueva idea, la mayoria
se opone y hace todo lo posible por
sepultar en el silencio las ideas. En
consecuencia, si usted una vez fue
victima de este tipo de situacién,
probablemente ya no tenga la misma
motivacion para seguir aportando, y
el fuego de su talento se apagara
paulatinamente hasta extinguirse por
completo. En el ambito de directivos,
cabe sefalar que no todos los ejecu-
tivos de empresas tienen la misma
disposicion para impulsar las ideas
buenas en sus colaboradores. Algu-
nos directivos soplan fuertes corrien-
tes de aire motivador para encender
nuestras ideas. Otros en cambio, nos
echan agua, con lo cual no se aporta
nada. Por otro lado, los empleados
también tendrian que plantearse las
siguientes interrogantes ¢Cuando fue

m Punto de Venta

la altima vez que aporté una idea a
su empresa? jFue ejecutado su
aporte? ¢Por qué?

Volviendo a los directivos, estos
tienen que tomar conciencia del sa-
ber en qué medida cuando hablan de
los planes de la empresa, de la mi-
sién y visién, o cuando conversan
con los colaboradores, motivan el
aporte de ideas innovadoras. ¢{O
simplemente se dedican a llamar la
atencioén y hacer advertencias?

En este sentido, es un problema
frecuente lograr que los supervisores
realmente escuchen al personal. Es-
tudios recientes muestran que el
95% de las sugerencias de mejora-
miento que ofrecen los consultores
ya habian sido sugeridas con ante-
rioridad por los empleados. Por tan-
to, es necesario analizar la viabilidad
de un procedimiento que canalice la
propuesta y ejecucién de una idea,
ya sea de parte de los empleados o

de un cliente. ;De qué forma puedo
lograr que escuchen mis ideas? Es-
criba en un papel sus sugerencias y
tramitalas adecuadamente. Siempre
en el trabajo, hay que hacer mas que
el minimo.

Hace unos afios existié una com-
pafia norteamericana que tenia bue-
nos precios, servicio excelente y pre-
cisién en los pedidos. Llegd un mo-
mento en el que tenia mucha liquidez
y decidié invertir la utilidad en el pin-
tado de las camionetas de la empre-
sa. Después de un tiempo la empre-
sa se fue a la quiebra. Como vemos
en este caso, si el gerente en vez de
cubrir aspectos secundarios, se hu-
biera preocupado por implementar
las ideas que le proponian, el final
hubiese sido distinto. La hipodtesis
acerca de la causa de esta situacién
es: ¢ Tuvo pereza mental o simple-
mente no supo escuchar o no le inte-
reso el tema?

Las estadisticas sefialan que en la
comunicacion, soélo el 7% es verbal,
38% vocal y 55% es movimiento
corporal (gestos, posturas y contacto
visual). De estas cifras podemos de-
ducir gue mas importante no sélo es
el contenido, sino la forma en que
transmitimos nuestras ideas. El emi-
sor del mensaje siempre es el res-
ponsable de la comunicacion. Esa
responsabilidad no se delega.

Las ideas son como el carboén en-
cendido, necesitan del aire motivador
para poder generar el fuego de la
proactividad. Si no hay aire, las ideas
se convierten en cenizas y nuestra
empresa deja de existir. En la actual
sociedad del conocimiento las ideas
importan mucho en el desarrollo em-
presarial, siempre y cuando éstas se-
an constructivas y representen ver-
daderos aportes en el servicio a los
demas.

No cabe duda que el escenario ba-
jo el cual surgen las ideas es a través
de la experiencia. Pues es exacta-
mente en nuestro ambiente de traba-
jo donde nos encontramos con un
variado conjunto de detalles que po-
demos mejorar, sin embargo también
es importante aportar ideas novedo-
sas que le den un alto valor agrega-
do al servicio que ofrecemos. Para
que se impulse este tipo de ideas es



necesario que tanto los directivos
como los comparieros de trabajo
siempre estén dispuestos no sélo a
escuchar, sino a considerar la forma
mas adecuada de canalizar nuestras
sugerencias.

Por citar un ejemplo, un dia de tra-
bajo como fruto de un contacto con
un cliente se nos ocurre una idea fa-
bulosa, la pensamos, la estructura-
mos, la escribimos vy la planteamos al
gerente. Camino a su oficina nos
cruzamos en el camino con él y nos
saluda muy molesto y malhumorado.
¢Seguimos con la misma disposicion
para dar nuestro aporte? ;Buscamos
otro momento mas oportuno? ;Qué
sucede si nuestro jefe siempre tiene
un semblante molesto? ;El gerente
estd muy preocupado por las gestio-
nes de la empresa, por ser competiti-
vo en el mercado, que le impide es-
cuchar a los demas? ¢Sucede lo
mismo con los empleados?

Cuentan que navegando en medio
del mar, un discipulo le pregunté a su
maestro: ;Cémo puedo hacer para
aprender a escuchar verdaderamente

INSUDROP

las ideas de los demas? El maestro
levantd con su mano una estatua de
oro y al tiré a las profundidades. In-
mediatamente el discipulo se lanzé al
mar tras ella y después de unos mi-
nutos el discipulo salié a la superficie
muy orgulloso y alegre de haber re-
cuperado la estatua. Sin embargo, el
maestro le dijo que lo estuvo llaman-
do reiteradamente para responderle.
El discipulo avergonzado le dijo que

NOIDVLIDVdYD

no le habia escuchado. El maestro le
respondié que lo mismo sucede
cuando sdélo nos preocupamos por
ser mas competitivos, tener siempre
la razdn en nuestros argumentos e
imponer nuestro criterio.

De esta forma nos sumergimaos en
el mar de nuestro ego, lo cual no
permite escuchar las ideas de los de-
mas, ni mucho menos considerarlas.
Ese es el peor camino posible ®
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Expectativas para
un ano desafiante

En el marco de un estudio global que abarco a mas
de 40 paises, la consultora Voices! llevé a cabo una
encuesta tendiente a medir la percepcion de la
poblacion argentina en relacion al afio que se inicia.

. Qué cree que ocurrira con la economia

este ano en relacion con 2023?

: F 26%
Mejoria economica
21%
Dificultad econémica 3%
48%
29%
Serd igual
24%

m Expectativas a fines del 2023 m Expectativas a fines del 2022

Fuente: Encuesta de fin de afio de VOICES!
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| 2024 comenz6 con importan-
Etes desafios, vinculados, sobre

todo -aunque no exclusiva-
mente- con la economia. El indice de
inflacion de diciembre (25,5%) vy la
inflacion acumulada de 2023
(211,4%) representaron los valores
mas altos en las ultimas tres déca-
das. Salvando las distancias, en el
resto del mundo, la situacion eco-
némica también se presenta como
desafiante.

La guerra de Ucrania, que no da
signos inmediatos de concluir, sigue
provocando un incremento en los
costos de la energia y una altera-
cién en el comercio mundial de gra-
nos (donde Ucrania es un jugador
de peso), lo que también genera
una creciente inflacion, distorsion
de los precios relativos e incerti-
dumbre futura.

A fin de medir la actitud de la po-
blaciéon en relacidn al futuro inmedia-
to, la consultora Voices! realizé su
Encuesta Internacional de Fin de Ao,
una tradicién anual iniciada en 1977,
que este afo se llevd a cabo en 41
paises, incluyendo la Argentina.



Resultados generales

Cuando se consulta especifica-
mente por las expectativas econémi-
cas, se observa que 5 de cada 10 los
argentinos manifiestan que el 2024
sera un afio de dificultad econdémica
(51%), mientras que el 29% sefala
que sera un afio de prosperidad, el
12% que sera igual y el 8% se
muestra indeciso.

Los adultos de 50 a 64 afios son
los mas preocupados por la situacion
economica del afo entrante. Un 58%
cree que el 2024 sera un afio de difi-
cultades econémicas importantes. Un
55% de los mayores de 65 afos opi-
na lo mismo, mientras que los mas
jovenes son los que se muestran me-
nos preocupados: el 49% de los
adultos de 35 a 49 afios y de los de
25 a 34 afios creen que el afio que
viene sera un afio complejo, porcen-
taje que desciende a 44% entre los
jévenes de 18 a 28 afios.

Aquellos con estudios secundarios
y superiores también se muestran
mas preocupados que los de nivel
primario (55% y 44% de menciones,
respectivamente). Por otro lado, al ob-
servar los niveles socioeconémicos
de los encuestados, vemos que los
de nivel medio son los mas pesimis-

- - S =
Inseguridad informatica °
-3
Global Argentina g
il =
Experimento usos indebidos Reeibie Sparn 44% 48% %
de sus datos personales Recibir Phishing 33% 27% B
Filtracion de datos personales 13% @ 10% @
Experimentd atadues 1. 0 de correos electronicos 1% 8%
informdticos
Hackeo financiero 12% 11%
No experimentd ninglin uso
5o 2 37% 34%

indebido de sus datos

Fuente: WIN/VOICES!

No tienen hijos

ni planean tenerlos

30%

18%

GLOBAL
ARGENTINA

Total Mujeres
mujeres 18a24
afios

47%

16%

Total  Mujeres
mujeres 18a24
afos

Fuente: WIN/VOICES!

En lo que a usted respecta, ;cree que 2024 sera

mejor, peor o igual que 2023?

28% 7%

Pesimistas

26%

25% 4%
24% 16%
25% 32%
23% 36%
25% 35%
32% 29%
37% 29%
44% 24%
30% 32%
34% 34%
32% 41%
32% 33%
37% 46%

8%
18%
5%
6%
5%
6%
2%
4%
10%
5%
4%
15%
2%

Puesto
-
mundial

PROMEDIO

GLOBAL 3%

5 México 629%
15 Argentina 42%
22 Ecuador 389%
23 Suecia 359%
24 Suiza 359%
27 Canada 32%
29 Espafia 31%
30 Portugal 29%
31 Perd 28%
33 Alemania 27%
34 Austria 23%
35 Polonia 20%
40 Italia 15%

Fuente: Encuesta de fin de afo de VOICES!

tas respecto a la situacién econdémica
de este afio (56% de menciones ne-
gativas Vs. 47% en el nivel bajo y
45% en el nivel alto).

Por ultimo, se registra mayor pesi-
mismo entre los residentes de CABA
y GBA que en el interior del pais. El
65% de los encuestados residentes
en la Capital Federal y el 62% de los
habitantes del Gran Buenos Aires se-
fAalan que el 2024 serd un afio com-
plejo econémicamente, versus el 45%
que opina lo mismo en el interior.

Tendencias globales

A nivel global en general, un 39%
de los encuestados confia en que el
2024 sera mejor que el 2023, aumen-
tando esta creencia 8 puntos en rela-
cion a la medicion anterior, cuando un
31% confiaba en que el 2023 seria
mejor que el 2022. Asi como crece el
optimismo, baja el pesimismo: un
26% cree que el 2024 sera peor que
el 2023, versus un 34% que opinaba
eso sobre el 2023 a fines del afio pa-
sado. Por otro lado, el porcentaje de
encuestados que sefala que este afio
sera similar al anterior se mantiene
estable en relacion a la medicion an-
terior. Si nos concentramos en nues-
tra region, vemos que de los cuatro
paises de Ameérica Latina donde fue
realizada esta pregunta, México apa-
rece como el pais mas esperanzado:
el 62% de los encuestados confia en
que este afio serd mejor que el 2023.
En segundo lugar aparece Argentina,
con 4 de cada 10 encuestados espe-
ranzados (42%), en linea con la me-
dia global.

¢ Cémo impactan estas percepcio-

Punto de Venta




NOTA DE TAPA

¢Como sera este ano en relacion al 2023?

9 Desglose por edad
51% o (Desglose p )
44%
39%
7% 35% 32% i9 34%
29% o %% 0% 28%°
25% 26%
3%
9%
O
I % I 7% 7% 7% 8%
Menos de 18 18 —-24 25—-34 35—-44 45 —54 55—-64
= Mejor mPeor lgual m No sabe / No responde
Fuente: Encuesta de fin de ano de VOICES!

en linea con el promedio global: el
16% de las mujeres adultas argentinas
encuestadas no es madre y no planea
serlo. A nivel global, no se cbservan
diferencias por género: al igual que las
mujeres, el 18% de los hombres adul-
Algan cogpjsizz?od;; :T:?;?:t: 30% 70% tos encuestados no tiene hijos/as ni
planea tenerlos mas adelante.

Inmigracion: contacto con residentes extranjeros

Algdin amigo inmigrante 35% 65%

Algin vecino inmigrante 34% 66%

Pareja inmigrante 5% 95%
Inseguridad

Mas alla de la economia, la insegu-
ridad es la otra gran preocupacion de
la Argentina. Una encuesta de UADE
nes sobre el futuro en el deseo y/o la 18% de las mujeres adultas encuesta- Yy Voices! relevo el sentimiento de se-

Si No

Fuente: UADENOICES!

posibilidad de tener hijos? Un estudio  das a nivel global no tiene hijos/as y guridad percibido por los ciudadanos
global realizado por Voices! junto a no planea tenerlos en el futuro. En Ar-  en la actualidad. El 45% de los en-
WIN en 39 paises muestra que un gentina, el porcentaje registrado esta cuestados manifestaron sentirse inse-

¢Coémo cree que

Tendencia historica argentina

evoluciono la violencia — = 2 . =
! - iblica? Opinién sobre como sera la economia del afio
en la via pu : (anos selecclonados)
77% 13% | Fecha | Mejor | igual | Peor | NSNC
Aumentd Se mantuvo 1982 34% 20% 36% 10%
mucho + igual 1983 83% 9% 2% 6%
bastante
1989 63% 18% 12% 7%
1990 47% 22% 19% 10%
1998 36% 34% 22% 9%
Aumentd
poco 2001 36% 22% 35% 7%
e 2002 49% 25% 17% 9%
2008 30% 32% 33% 5%
2020 47% 15% 28% 9%
2021 38% 19% 30% 12%
2022 25% 28% 39% 8%
e 2023 42% 16% 24% 18%
Fuente: UADE/VOICES! Fuente: Encuesta de fin de ano de VOICES!

“] Punto de Venta
[]




Nuevo
Fel R

PRECIO MUY
W CONVENIENTE

Libre de Gluten
sin TA.C.C.

o~ .
N7

(b
(o ce:
-9 { T-A-
sin
% Y

®RIOSMA.



g
=
L
a
-
(=}
=

. Qué tan seguro/a se
siente en el barrio

donde vive?

55%

Muy + bastante
Seguro

45%

No muy seguro
+nada seguro

¢COmo cree que sera este ano,

economicamente, en relacion al 20237

46%

Menos de 18 18- 24 25-34

i

35-44
® Afio de prosperidad econémica ® Afio de dificultad econémica

45-54 55— 64

lgual mNo sé

Fuente: UADE/VOICES!

Fuente: Encuesta de fin de ano. VOICES! en Argentina. Base: Total Paises.

guros en el barrio donde viven, desta-
céndose los mayores porcentajes en
las mujeres y en quienes tienen un ni-
vel socioeconémico bajo.

Respecto del nivel de agresividad y
de maltrato que se percibe en la via

publica, casi 8 de cada 10 encuesta-
dos dijeron que notaron en los Ultimos
2 afios un aumento significativo. El
77% afirmo que la violencia crecio
mucho (45%) o bastante (32%) en el
pais en ese periodo.

Perspectivas econémicas para este ano

Con el objetivo de jerarquizar dife-
rentes motivos que pudieran incidir o
generar violencia, se brindod a los en-
cuestados una lista de posibles cau-
sas. La adiccion a las drogas vy la fal-
ta de educacion fueron las dos op-
ciones mas sefaladas. La pobreza
fue indicada como el tercer motivo
que impacta en la creacion de he-
chos de violencia, con un 22% de
votos. Con un porcentaje cercano
(21%), la falta de efectividad por par-
te de la policia también fue apuntada
como una razon que incide en la
agresividad callejera®@

Argentina: ;jcomo cree
que sera este ano
en relacioén al anterior?

= Mejor
m Peor

Igual

= No sabe/
no responde

(versus 2023)
Mejoria | Dificultad Serd
econdmica | econémica igual
Promedio Global 26% 39% 29% 6%
1 Portugal 17% 63% 19% 2%
3 Alemania 7% 61% 28% 4%
5 Austria 7% 56% 35% 3%
7 Suecia 5% 54% 37% 4%
9 Espafia 17% 52% 29% 2%
11 Argentina 29% 51% 12% 8%
13 Canada 14% 50% 33% 4%
14 Polonia 6% 50% 31% 13%
16 Italia 8% 49% 41% 2%
17  Estados Unidos 23% 45% 29% 4%
20 Suiza 16% 41% 39% 5%
22 Rusia 12% 39% 28% 20%
26 México 58% 31% 6% 5%
29 Ecuador 33% 31% 32% 3%
33 Peru 21% 26% 46% 7%
Fuente: Encuesta de fin de afo de VOICES!

Fuente: Encuesta de fin de afio de VOICES!
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RENTABILIDAD

a tentacidon de optar por deter-

minados caminos que se pre-

sentan como mas sencillos es-
ta siempre presente, aunque la expe-
riencia ha demostrado que todo lo
que vale, cuesta, y por lo tanto, difi-
cilmente se pueda obtener algo posi-
tivo sin demasiado esfuerzo.

A todos les gustaria tener el poder
de adivinar el futuro, de tal forma de
obtener los mayores beneficios con el
minimo riesgo. De hecho, varias figu-
ras prominentes del ambito académi-
co se han esforzado por intentar pre-
decir el comportamiento de los mer-
cados y la economia en entornos alta-
mente volatiles. Sin embargo, esa am-
bicion ya fue dejada de lado, al com-
probarse en reiteradas ocasiones que
las posibilidades de acertar con un
minimo grado de certeza son infimas.

La capacidad de predecir con pre-
cision el comportamiento futuro de un
sistema, bien sea fisico, biolégico o
social, se ha situado como una de las
maximas aspiraciones de la ciencia
clasica. No obstante, desarrollos re-
cientes fisico-matematicos comienzan
a acabar con esta ilusion en términos
absolutos, para mostrarse Unicamente
posible la prediccion en sistemas de
gran simpleza. En el centro del debate
se encuentra la Teoria del Caos, que
aporta un plus de cientificidad a las
aproximaciones sociolégicas a su ob-
jeto de estudio. Para la ciencia clési-
ca, que ha tenido como referente ge-
nerico a la fisica -y dentro de ésta a la
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dinamica- el conocimiento y com-
prension total de su objeto de investi-
gacién suponia la capacidad del cien-
tifico de predecir con certeza y preci-
sion la situacion de su objeto tanto en
el pasado como en el futuro, con sélo
conocer la definicién de uno de los
estados del objeto considerado y la
ley que rige su evolucion.

No muy lejana a esta concepcioén,
en el ambito concreto de la reflexion
sociologica, la estructura social como
vertiente descriptiva de una sociedad

Gestionando lo inesperado

La gestion de riesgos (risk management) es un enfoque estructurado
para manejar la incertidumbre relativa a una amenaza a través de una
secuencia de actividades humanas que incluyen la identificacion, el anali-
sis y la evaluacion de riesgo, para luego establecer las estrategias de su
tratamiento utilizando recursos gerenciales. Las estrategias incluyen trans-
ferir el riesgo a otra parte, evitar el riesgo (esto es, disminuir su probabili-
dad a 0), reducir el impacto negativo del mismo y aceptar algunas o todas
las consecuencias de un riesgo particular mediante una decisién informa-
da y plenamente compartida.

Algunas veces, el manejo de riesgos se centra en la contencion de
cuestiones fisicas o legales (desastres naturales o incendios, accidentes,
muerte o demandas). Por otra parte, la gestion de riesgo financiero se en-
foca en los riesgos que pueden ser manejados usando instrumentos finan-
cieros y comerciales. El objetivo de la gestién de riesgos es reducir dife-
rentes riesgos relativos a un ambito, a un nivel aceptado por la sociedad.
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y el cambio social como busqueda
de las leyes gue dirigen su evolucién,
son deudoras de esta particular epis-
temologia vertebradora de los ultimos
siglos de la historia de la ciencia.

Sin embargo, esta estrategia global
que preside |a ciencia clasica, y que
puede encuadrarse en el principio de
razon suficiente, ha significado varias
cosas: en primer lugar, la indepen-
dencia del objeto respecto de quien
le observa; vy, en segundo lugar, la
igualdad entre causa y efecto, lo que
implicaba que nada pertinente para
la definicién del objeto y su posterior
comportamiento o evolucion, esca-
paria a la observacion cientifica. Am-
bas caracteristicas han cuestionado
—en mayor o menor medida- la cien-
tificidad clasica de las aproximacio-
nes sociologicas a su objeto de estu-
dio. Ahora bien, tanto la nocién de
inestabilidad —que se encuentra en la
base de los comportamientos caoti-
cos—- como la nocién de suceso -ori-
ginaria de la mecanica cuantica- han
constituido un revulsivo trascenden-
tal para las descripciones efectuadas
en términos clasicos, los cuales deja-
ran de representar, en adelante, el
ideal de conocimiento para el con-
junto de la ciencia. Asi, la nocién de
suceso puso en cuestion la separa-



'“"-'empresana es eI riesgo.
Aprender a dosificarlo es
fundamental para evitar
problemas que
comprometan la
sustentabilidad general.

cién sujeto/objeto en el ambito de la
fisica cuantica, mientras que los de-
nominados comportamientos cadti-
cos han desarbolado el principio de
razdn suficiente por cuanto han per-
mitido descubrir que descripciones
tan precisas como se quieran, no ga-
rantizan —en modo alguno- la certeza
en la prediccion de la situacion futura
del objeto.

Desde la perspectiva de la sociolo-
gia, lo importante del camino recortri-
do por la ciencia clasica no es tan

solo el hecho de que la fisica haya
llegado a reconocer limites intrinse-
cos a su modo de conocer desde los
presupuestos epistemoldgicos sub-
yacentes al principio de razdn sufi-
ciente, sino que —sobre todo y mas
ampliamente- nos ha descubierto
que se esta produciendo un acerca-
miento a aquellos aspectos tradicio-
nalmente mas vinculados y distinti-
vos de las ciencias sociales y huma-
nas: la historia y la complejidad.

A este respecto, puede decirse que
la ciencia que asume la complejidad y
la historia como propiedades intrinse-
cas a su objeto de estudio es comple-
tamente diferente de la que encontra-
mos reflejada en los postulados de la
ciencia clasica. Con todo, ambas no-
ciones —historia y complejidad- no sé-
lo han sido marginadas en las cien-
cias fisicas, sino que han sido aparta-
das, igualmente, en todas las discipli-
nas que han seguido los supuestos
epistemoldgicos de la ciencia clasica.

En este sentido, incluimos también
a las corrientes tedricas tradicional-
mente dominantes en la sociologia.

Asi, conviene senalar lo reciente
que es la reivindicacion del estudio
de los fenémenos alejados de la
“normalidad” desde planteamientos
que no estigmaticen a estos sucesos
en tanto que desviaciones desinte-
gradoras y/o cadticas respecto al or-
den social vigente en el momento.
Este hecho ha acercado a algunos
sociologos a estudiar fenémenos ta-

les como la difusion de las innova-
ciones sociales, el cambio de valores
o las situaciones de crisis, de un mo-
do potencialmente integrador, si-
guiendo asi una perspectiva mas
abierta y representada en fisica por
Prigogine y sus colaboradores.

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

Entre ellas, la denominada Teoria
del Caos resalta por mostrarse como
el dios Jano, con un doble rostro que
observaria, de un lado las aproxima-
ciones clésicas, y de otro las pers-
pectivas complejas de investigacion.

Por su caracter ilustrativo y por la
resonancia que esta teoria esta des-
empefiando en nuestros dias en el
estudio de fenémenos inestables,
conviene aclarar que algunas carac-
teristicas hacen de la Teoria del Caos
un campo de controversia. Por ejem-
plo, el conocido efecto mariposa. Es-
te efecto ha sido expuesto por el me-
teorologo Edward Lorenz y esta sien-
do desarrollado con el nombre técni-
co de dependencia sensible de las
condiciones iniciales. Mucho se ha
debatido hasta hoy sobre el tema @
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La era de los

procedimientos flexibles

La planificacién es un proceso continuo, que debe
reflejar los cambios y adaptarse a ellos. En tiempos
turbulentos, esto requiere un esfuerzo considerable.

s sabido que la clave de toda
Egestién exitosa es la planifica-

cion, pero ¢ qué significa plani-
ficar? Planificar quiere decir que los
ejecutivos estudian anticipadamente
sus objetivos y acciones, y sustentan
sus actos no en corazonadas sino
con algin método, plan o légica. Los
planes establecen los objetivos de la
organizacion y definen los procedi-
mientos adecuados para alcanzarlos.

Ademas los planes son la guia pa-

ra que la organizacion obtenga y
aplique los recursos para lograr los
objetivos; los miembros de la organi-
zacion desempefen actividades y to-
men decisiones congruentes con los
objetivos y procedimientos escogi-
dos, ya que enfoca la atencion de los
empleados sobre los objetivos que
generan resultados. Asimismo, ayuda

a fijar prioridades, permite concen-
trarse en las fortalezas de la organi-
zacion, ayuda a tratar los problemas
de cambios en el entorno externo,
entre otros aspectos.

Por otro lado, existen varias fuer-
zas que pueden afectar a la planifica-
cion: los eventos inesperados, la re-
sistencia psicolégica al cambio ya
que ésta acelera el cambio y la in-
quietud, la existencia de insuficiente
informacion, la falta de habilidad en
la utilizacion de los métodos de pla-
nificacion, los elevados gastos que
implica, entre otros.

En tiempos de cambio, cuando
nuevas estrategias se tornan indis-
pensables, hay que tener cuidado
con apresurarse. Por supuesto que el
cambio es necesario, pero toda mo-
dificacion sustancial de los parame-
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tros organizativos habituales debe
ser implementada en forma gradual,
a fin de evitar problemas posteriores.

La planificacion cumple dos propd-
sitos principales en las organizacio-
nes: el protector y el afirmativo. El
proposito protector consiste en mini-
mizar el riesgo reduciendo la incerti-
dumbre que rodea al mundo de los
negocios y definiendo las consecuen-
cias de una accion administrativa de-
terminada. El propésito afirmativo de
la planificacion consiste en elevar el
nivel de éxito organizacional.

Un propdsito adicional de la plani-
ficacion consiste en coordinar los es-
fuerzos y los recursos dentro de las
organizaciones. Se ha dicho que la
planificacién es como una locomoto-
ra que arrastra el tren de las activida-
des de la organizacion, la direccion y
el control.

Por otro lado, se puede considerar
a la planificaciéon como el tronco fun-
damental de un arbol imponente, del
que crecen las ramas de la organiza-
cién, la direccion y el control. Sin
embargo, el propdsito fundamental
es facilitar el logro de los objetivos
de la empresa. Implica tomar en
cuenta la naturaleza del @mbito futu-
ro en el cual deberan ejecutarse las
acciones planificadas.

La planificacion es un proceso



continuo que refleja los cambios del
ambiente en torno a cada organiza-
cién y busca adaptarse a ellos. Uno
de los resultados més significativos
del proceso de planificacion es una
estrategia para la organizacion.

La transformacion organizacional
(el gran reto actual) requiere también
de una nueva teoria: “la gerencia de
complejidad”. Al igual que el concep-
to de liderazgo ha sido el comple-
mento de la antigua nocién del ma-
nagement (los lideres hacen algo
mas que administrar).

La gerencia eficaz de la compleji-
dad puede ser el complemento ideal
del liderazgo (los gerentes de comple-
jidad hacen algo mas que adminis-
trar). La gerencia de complejidad re-
presenta un intento de concebir una
nueva forma de la accién gerencial.

Se trata de agudizar las practicas
gerenciales pasadas dentro de un
contexto ecologico mas amplio y ho-
listico. Se trata de redefinir el mundo
de la gerencia y de las organizacio-
nes, para incluir no soclamente las ac-
ciones de las personas y sus resulta-
dos, sino también los deseos y los
puntos de vista de todos los toma-
dores de riesgo dentro del ecosiste-
ma empresarial.

Finalmente, el liderazgo gerencial de
complejidad sélo podra ser desempe-

fado por un sujeto que ha de trascen-
der sus propios prejuicios y puntos de
vista personales respetando las pers-
pectivas diferentes de los demas; que
refrenara su inclinacion de control y vi-
gilancia garantizando a los individuos
la maxima libertad para actuar y cre-
cer; y ligaran sus propios intereses a
los de todos los que entren en contac-
to con sus organizaciones.

trol gerencial, la administracion de
las empresas norteamericanas (orien-
tada hacia el mercado siguiendo la
ley de Say «Toda oferta crea su pro-
pia demanda») logré grandes marge-
nes de utilidad y una ventaja compe-
titiva durante casi seis décadas.

No obstante, para los afios seten-
ta, la gran capacidad productiva y las
ventajas competitivas comenzaron a
generalizarse entre los competidores
nacionales e internacionales. Dismi-
nuyeron las ventajas tecnoldgicas de
ciertos procesos, sistemas y produc-
tos abriendo paso simultaneamente
a las innovaciones.

Con esta disminucion, también se
diluyeron las estructuras gerenciales
y los sistemas de control sofisticados
que caracterizaban distintivamente a
la empresa exitosa. Asimismo, |os ni-
veles de servicio y calidad mejora-
ron paralelamente en tantas indus-
trias que dejaron de ejercer el poder
de superioridad que alguna vez tu-
vieron sus empresas. Se advirtid en-
tonces, la necesidad de construir
otra clase de ventajas y éstas habri-
an de ubicarse mas bien en la di-
mension del capital.

Con estos hechos, se abre paso a
un tipo gerencia cualitativa y huma-
nistica, en donde la estrategia, la cul-
tura y la innovacion seran los elemen-

El objetivo de la planificacion es elevar las probabilidades

de éxito de los planes de las empresas, maximizando su

potencialidad y minimizando los riesgos inherentes.

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

En la primera etapa de la historia
del management, los gerentes daban
un trato racional, cientifico y cuanti-
tativo a sus acciones. Asi, aprove-
chando los conocimientos sobre es-
tructura organizacional, la jerarquia
administrativa, el analisis cuantitati-
vo, la eficiencia operacional y el con-

tos sustanciales. Si bien al principio
la gerencia enfoco el planeamiento
estratégico desde una 6ptica racio-
nal-cientifica, a medida que se fue
generalizando su uso, el énfasis se
orienté cada vez mas hacia las cues-
tiones humanisticas de su instrumen-
tacion. Porque una organizacion no
solo requeria de una buena estrategia,
sino de las personas y las habilidades
adecuadas para instrumentarla, se re-
queria una cultura organizacional. Asi,
para los afios 80, el continuo cambio
acelerado de las condiciones ambien-
tales, plantea la necesidad de institu-
cionalizar la innovacion @
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LIDERAZGO

El pensamiento
divergente

Estimular al maximo el potencial de cada uno de sus
subordinados es una de las tareas clave del lider.
Lograrlo no siempre es facil —ni posible- pero los
beneficios de esta politica bien valen el intento.

ay varias razones que indu-
H cen a vacilar cuando llega el

momento de incluir la origina-
lidad y la capacidad creadora entre
las caracteristicas esenciales del li-
derazgo. La limitada investigacion
practicada acerca de la capacidad
creadora ha arrojado resultados posi-
tivos, pero rara vez se menciona la
capacidad creadora como un rasgo
necesario en cualquiera de los estu-
dios cualitativos de los lideres.

Es posible que la capacidad crea-
dora llegue a ser util al liderazgo efi-
caz solo en ciertas situaciones, por
ejemplo cuando los empresarios
afrontan la tarea de desarrollar un
producto o un servicio nuevo, u or-
ganizan una compafia a partir de ce-
ro. La capacidad creadora puede o
no estar estrechamente relacionada
con la inteligencia.

La resefia de varios estudios am-
plia el concepto de capacidad crea-

m Punto de Venta

dora para incluir la fertilidad de re-
cursos, y comprueba que los lideres
tienen mas recursos que quienes no
lo son. Asimismo, los gerentes efica-
ces exhiben en mayor grado la cuali-
dad denominada “conceptualizacion”
que lo que se observa en los geren-
tes ineficaces. Ese concepto incluye
la capacidad para desarrollar solu-
ciones creadoras y alcanzar visiones
nuevas de los problemas.

Pero un lider puede ser eficaz con
ideas adecuadas tomadas de otros
mas originales. Por ejemplo, Tom
Watson, de IBM, utilizé muchas de
las estrategias de ventas que habia
aprendido mientras estaba en la Na-
tional Cash Register, para convertir a
IBM en una organizacion de ventas
de primera linea.

Soichiro Honda, fundador de Hon-
da Motor Company, no inventé el
motor de combustion interna, pero
ayudo a mejorarlo y perfeccionatlo.

Un concepto relacionado con la
originalidad es la imaginacién. El pro-
fesor Abraham Zaleznik, que define a
la imaginacion como la capacidad
para visualizar lo que puede ser, afir-
ma que en los negocios (en contra-
posicién a las artes) la imaginacién
es buscar soluciones basadas en la
experiencia y en la analogia.

Es muy importante el ambiente fa-
miliar donde las personas se des-
arrollan. La familia es el primer con-
tacto que uno tiene con el mundo.
Los valores, las creencias, la forma
de vida, el estatus social al cual per-
tenezca y que tenga la familia va a
ser determinante para la vida de esta
persona. Esas seran seguramente las
herramientas primeras y mas profun-
das que esta persona tendra. Para
que se entienda mejor, por ejemplo:
si la familia, los padres sobre todo,
se muestran desunidos, no creen
que el éxito sea para ellos, creen que
las cosas las da la vida, es decir, se
sientan a esperar que alguien magi-
camente toque a su puerta con la
solucién a sus pobres vidas, segura-
mente el posible triunfador o no, sera
en su futuro de la misma manera y
tendra la misma creencia.

¢ Por quée? Porgue es alli donde
aprendié como se debe vivir la vida
estan en juego los afectos mas im-
portantes de la vida de una persona,
empieza a jugar la culpa, etcétera. Si
esta persona no logra encontrar la
salida para revertir esta situacion,
probablemente nunca alcanzara el
éxito. El ser triunfador no tiene que
ver con el sector social de donde la
persona provenga, hi tampoco con el
dinero, sino con las creencias que
uno tenga, los objetivos gue se plan-
tee y la eficacia en alcanzarlos.

El dinero constituye un agente de
refuerzo eficaz para mantener la di-
namica de la excelencia y acentuar
el compromiso personal. Aungue su
namero sigue siendo pequefio, cada
vez hay mas empresas que practican
la remuneracion al mérito, donde un
sistema de primas individualizado re-
compensa el desempefio y el éxito.
El salario no siempre es en si mismo
un factor de motivacion. Puede, por
el contrario, convertirse en un ele-
mento de desmotivacion @
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