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SNACKING MADE RIGHT

EN MONDELEZ INTERNATIONAL
QUEREMOS LIDERAR EL FUTURO

DE LOS SNACKS OFRECIENDO:

® EL PRODUCTO CORRECTO
® PARA EL MOMENTO CORRECTO
® HECHO DE LA MANERA CORRECTA

Esto significa ofrecer una gama mas amplia de snacks deliciosos y de alta
calidad, elaborados con ingredientes y envases sostenibles con los que los
consumidores y nuestras comunidades se sienten bien.

ESTAMOS TRABAJANDO PARA QUE NUESTRO MUNDO SEA
NO SOLO DELICIOSO SINO TAMBIEN RESPONSABLE

Conocé mas en: ar.mondelezinternational.com
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ENCONTRA MAS INFORMACION DE TODOS NUESTROS PRODUCTOS
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editorial

La Revista del Punto de Venta
cumple 32 anos de trayectoria,
lapso en el cual hemos atestigua-
do el desarrolio del retail y de la
industria proveedora, acompanan-
do a los principales protagonistas
en los distintos momentos clave
de su evolucién.

Nuestro crecimiento fue a la par
de ellos. Asi fue como en los ulti-
mos afios hemos migrado a un
formato integramente digital, si-
guiendo una tendencia global que
busca adaptarse a los habitos de
nuestros lectores, como asi tam-
bién de los anunciantes, que fue-
ron requiriendo una via de comu-
nicacion mas agil, masiva, inme-
diata y de mayor alcance que
nuestra anterior revista impresa.

El objetivo que nos guia desde ha-
ce mas de tres décadas se man-
tiene intacto: brindar una informa-
cion enfocada en la capacitacion
altamente especializada y seg-
mentada, actualizada y que ade-
mas efectle un aporte positivo a
las necesidades tanto del super-
mercadismo como de |a industria,
en una amplia variedad de temas,
tales como informes, marketing,
merchandising, management, ges-
tion y tendencias, entre otros.,

El constante apoyo de nuestros
lectores y anunciantes fue siempre
fundamental para el logro de este
cometido, y hace que en momen-
tos como los actuales, en los que
asistimos a la incertidumbre que
representa un nuevo gobierno, re-
doblemos nuestra apuesta por se-
guir ofreciéndoles materiales de
lectura atractivos y de aplicacién
préactica en el quehacer cotidiano.

Luis Di Nallo
Director

staff
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Alimentacion nutritiva

Mastellone Hnos. busca ser un aliado en la mochila de los
ninos, contribuyendo con el armado de planes alimenticios
saludables y completos en el regreso al colegio, destacando
ra importancia de los habitos positivos y promoviendo el con-
sumo de lacteos.

Con el objetivo de acompaniar a las
familias en la vuelta a clases, la com-
pafiia realizé dos talleres de cocina
para nifios y familias en el Museo de
los Ninos del Shopping Abasto. En los
mismos, se brindaron consejos para el
armado de viandas y se analizaron op-
ciones para la mochila escolar. Ade-
més hubo un espac;o de arte en colaboracién con Filgo y
tecnologia para mostrar los procesos productivos de la em-
presa. Dichas actividades también se realizaron con hijos y
sobrinos de empleados en el Complejo Industrial Pascual

Nuevo ChatBot

Con el fin de fortalecer la experiencia de com-
pra y facilitar la comunicacion entre los clientes,
GDN Argentina presentd un nuevo canal de co-
municacién virtual (ChatBot) llamado ToMas.
Esta nueva herramienta permite agilizar las res-
puestas y consultas, via WhatsApp, de todos
los clientes de ChangoMas desde cualquier
parte del pais las 24 horas del dia.

ToMas brinda asistencia a todos los clientes de
ChangoMas a través de una linea de WhatsApp en temas tales co-
mo horarios de las sucursales, dindmicas comerciales y promocio-
nes vigentes, entre otras tantas consultas que el consumidor requie-
ra. Ademas, fue disefiado para resolver dudas y brindar informacién
al instante sobre servicios, surtido y direcciones de las tiendas. Los
clientes pueden agendar como contacto el namero 11-2722-8644
en su dispositivo telefonico y acceder a realizar las consultas gene-
rales de las distintas tiendas de Hiper ChangoMas, ChangoMas, Su-

Mastellone, de su planta ubicada en General Rodriguez.

per ChangoMas y Punto Mayorista.

Distincion en el rubro automotriz

Mercedes-Benz se consolidé como la marca de autos de lujo mas
valiosa del mundo, escalando al primer lugar entre las automotrices
en los Global 500, con una valuacién de 59.436 millones de dolares.
Ademas, en el ranking general, se ubico en el puesto 17,

El informe Global 500, elaborado por Brand Finance, pone a prueba
a cinco mil de las marcas mas importan-
tes en todos los sectores y paises. El va-
lor de cada una de ellas se entiende co-
mo el beneficio econédmico neto que el
propietario de una marca obtendria si la
licenciara en el mercado abierto.

Ademas de calcular el valor, Brand Finan-
ce tambien determina la !uerza relativa de las marcas a través de un
cuadro de mando con métricas que evallan la inversién en marke-
ting, el patrimonio y el rendimiento empresarial. En ese sentido el
valor de la marca Mercedes-Benz aumentd con respecto al afo an-

Designacion

Softys, empresa de destacado posicio-
namiento en el mercado de productos de
papel tissue y de cuidado personal, nom-
bré a Antonio Mosteiro como nuevo Di-
rector General para Argentina. El ejecuti-
vo asumira el rol de Juan La Selva, quien
tras 32 anos de trabajo en la compairiia,
tomara otras responsabilidades.

Cabe sefalar que Antonio Mosteiro es Contador Publico
egresado de la Universidad de Buenos Aires (UBA) y cuenta
con un MBA de |la Universidad del CEMA. Tiene amplia expe-
riencia en el liderazgo de negocios de bienes de consumo y
otras industrias, ademas de contar con una vasta experiencia
operativa en paises como Argentina, México y Brasil.

Hasta su incorporacién en Softys, Mosteiro se desempefid
como Gerente General en The Clorox Company para Argenti-

terior, cuando registrd un valor de 48.797 millones de ddlares.

Los yogures bebibles Manfrey se renuevan

Oportunidades en golosinas y snacks

gar ISM, |a feria mas importante del

mundo de la industria de las golosinas y

snacks. Se trata de un encuentro ideal
cios y ampliar las redes de contactos internacionales.
Allil se encuentran, afio a afio expositores de todo el
mundo para presentar las nuevas tendencias e innova-
ya estan abiertas, y pueden realizarse de manera online.
Algunos datos sobre su ultima edicidn: hubo 30.000 vi-
sitantes profesionales de 140 paises. Mas del 70% de
expositores de 74 naciones. Contacto: Sofia Herrera Or-
queda (AHK Argentina, Representante de Koelnmesse
GmbH). Escribir a herrera@ahkargentina.com.ar

ls l . Del 2 al 5 de febrero de 2025, tendra lu-
I B para concretar oportunidades de nego-
ciones en la industria de los dulces. Las inscripciones
dichos visitantes fueron internacionales, y hubo 1.427
= iPunio de Venta

na, Chile, Uruguay y Paraguay.

Manfrey presenta la nueva imagen de sus ya clasicos y demandados Yogures Bebibles.
Esta renovacién resalta la frescura y la diversidad de sabores que eligen los argentinos,
ahora con un toque de color que los hace irresistibles y faciles de identificar en las géndo-
las. Con el objetivo de hacer la experiencia de compra mas placentera y practica, la com-
pafiia identificé cada sabor con colores vibrantes, haciendo que elegir el favorito sea mas
facil gue nunca. Desde el clasico sabor a frutilla hasta el refrescante gusto a durazno, se
puede encontrar una gama de colores que refleje la frescura y la autenticidad de sus ingre-
: dientes, en sus cinco variedades de yogures enteros: Frutilla, Vainilla, Durazno, Banana y
Frutos del Bosque, y sus dos variedades de yogures descremados: Frutilla y Vainilla. Estas presentaciones en sachet de 900 gramos
prometen mantener tanto la consistencia como los sabores tradicionales de los yogures, mejorando la experiencia de compra.

Ao Nuevo del Dragén

En el marco de la celebracién del Afio Nuevo del Dragén que tuvo lugar el
ultimo 10 de febrero, Compre Ahora, |a plataforma digital mayorista, ofre-
cio grandes beneficios para que los comercios minoristas puedan abaste-
cer sus negocios de una manera facil, practica, se-
gura y 100% online desde cualquier lugar del pais.
De esta manera, pudieron acceder a articulos selec-
cionados de perfumeria, limpieza, almacén y bebi-
das con descuentos exclusivos.

Del 5 al 18 de febrero, quienes se stockearon a tra-
vés de la plataforma, tanto desde la app como des-
de la web, pudieron acceder hasta un 50% de des-
cuento en su compra. Y por si eso fuera poco, la campaia denominada
“Afio del Dragén” conté con una ruleta de la fortuna, en donde los usua-
rios que ingresaron a través de |la web, sin importar el dispositivo que utili-
zaran, pudieron probar su suerte haciendo girar la rueda, participando de
esa manera en numerosos beneficios extra.
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Apoyo a la Fundacion Espartanos

En el marco de su campana de redondeo de vuelto, GDN Argentina sellé una
nueva alianza con la Fundacion Espartanos, organizacion dedicada a transformar
la vida de las personas privadas de su libertad, con el fin de colaborar en el desa-
rrollo de los programas de integraciéon social y laboral que I!eva adeiante en dife-
rentes instituciones penitenciarias de la provincia de
Buenos Aires. La Fundacién Espartanos ayuda a bajar
los indices de reincidencia delictiva a través de su pro-
grama de reinsercion social, que tiene cuatro pilares:
deporte (rugby), educacion, espiritualidad y trabajo. El
programa Espartanos es replicado en carceles de 21
provincias de la Argentina y en 6 paises adicionales: Chile, El Salvador, Pert, Uru-
guay, Espafia y Kenia. En 2023, GDN Argentina y Espartanos ya habian trabajado
juntos, a partir de la donaciéon de diversos electrodomésticos y equipos para la
mejora de las instalaciones de la unidad modelo que se encuentra ubicada en el
complejo penitenciario de maxima seguridad de la localidad de San Martin.

Malbec Rosé para enamorar
El 14 de febrero, Dia de San Valentin, Bodega Trivento ™1
propuso celebrar el amor en todas sus formas con su 1
exquisito Malbec Rosé, vino de la premiada linea Triven-
to Reserve. Ideal para el Dia de los Enamorados, Triven-
to Reserve Malbec Rosé&, compone junto a la versién
tinta y a White Malbec, una trilogia de estilos de la cepa
emblematica argentina.

Proveniente de vifiedos de altura, en Valle de Uco, se destaca por su atractivo co-
lor rosa palido y expresiva frescura. Incluye notas florales y aromas a frutilla y ce-
reza. Se aconseja beberlo en una temperatura de entre 8 y 12 grados, ya gue eso
potencia los aromas, su sabor y frescura. Para maridarlo en esta ocasion espe-
cial, Maximiliaro Ortiz, endlogo responsable del vino, propuso acompafiarlo con
quesos blandos, como burratas, ricota o de cabra; hummus y guacamole.

Presente en Expo Vea Vendimia
La participacion de Santiago Sdaenz S.A. en la
Expo Vea Vendimia de Mendoza, marcé un hito
significativo en su trayectoria empresarial. La in-
vitacién, extendida por Cencosud para que la
empresa ocupara un stand con sus marcas y
productos, fue un reconocimiento al valor y la
calidad que la compafiia Santiago Saenz S.A.
aporta al
mercado.

SENL ==

® represento
una oportunidad invaluable para que la empresa
muestre sus productos a un publico mas amplio
y diverso, consolidando su presencia en el sec-
tor. En definitiva, la presencia de Santiago Saenz
S.A. en la Expo Vea Vendimia es un paso impor- L
tante en su estrategia de expansion y posiciona-
miento en el mercado, y refleja su firme compro-
miso con la excelencia y el desarrollo empresa-
rial. La Expo Vea Vendimia, como plataforma de
exposicion y encuentro empresarial, brinda un
espacio propicio para establecer alianzas estra-
tégicas, fortalecer relaciones comerciales y cap-
tar nuevos clientes.
La decision de participar en esta exposicion de-
muestra el compromiso de Santiago Saenz SA
con la innovacion, la excelencia y el crecimiento
continuo. Al exhibir sus productos en un entor-
no tan prestigioso, la empresa proyecta una
imagen de solidez y confianza ante clientes ac-
tuales y potenciales, reafirmando la posicién
destacada que ocupa en su rubro.

Promociones escolares

Para realizar las compras de Utiles escolares antes del comienzo de
clases con promociones y descuentos, Diarco cuenta con toda la
gama de productos. Ademas, aquellos clientes miembros de Diarco
Club, su programa de fidelizacién que permite acceder a ahorros
especiales, pueden obtener descuentos exclusivos.

La oferta de productos incluye los uti-
les escolares necesarios para comple-
tar la clasica lista de materiales como
cuadernos, repuestos, resmas, productos de escritura (resaltadores,
lapices, lapiceras), pegamento y tijeras, y muchos mas. Entre ellos,
se puede encontrar un amplio surtido de productos de marca propia
como Kander y Dorawell, asi como también marcas del mercado
como Rivadavia, América, Gloria y Filgo, entre otras. El surtido
consta ademas mochilas, cartucheras, luncheras e incluso prendas
de vestir basicas como remeras de algodén y pantalones de frisa.

138 aiios del primer automovil
En 1886 comenz¢ la exitosa y larga
historia de Mercedes-Benz. El certifi-
cado de nacimiento lleva el nimero
DRP 37435, cuando se registro el in-
vento del “vehiculo motorizado con
motor de gasolina” presentado por
Carl Benz el 29 de enero en la Oficina
Alemana de Patentes en Berlin. El documento es un testimo-
nio de espiritu innovador de Carl Benz, su poder creativo y vi-
sion empresarial. En 1885, Benz inicié su gran proyecto. Co-
menzo6 con la construccion de un motor de cuatro tiempos
con un cilindro horizontal de 954 cm3 de desplazamiento, que
podia girar a 400 RPM. El triciclo motorizado de Benz fue el
primer vehiculo impulsado por un motor de combustion inter-
na. La velocidad maxima era de 16 kilémetros por hora.

Stella Artois en el ATP Buenos Aires

Stella Artois formé parte de la edicién nimero 24
del torneo ATP de Buenos Aires que se llevo a ca-
bo del 10 al 18 de febrero en el Buenos Aires Lawn
Tennis Club y en el que se presentaron figuras rele-
vantes del tenis argentino e internacional.

La marca también estuvo presente en el Cérdoba
Open del 3 al 11 de febrero.

Dentro del predio, Stella Artois conté con espacios

Blanco Gourmet: presentacion de tres kilos

La Cooperativa Lactea Manfrey anunci¢ el lanzamiento del Nuevo Blanco
Gourmet en su presentacion de 3 kilos. Se trata de una auténtica delicia, dise-
nada para los verdaderos amantes de la cocina y |a reposteria.

Tras el éxito arrollador del Blanco Gourmet en presentacion de consumo masi-
vo de 290 gramos, la empresa ha decidido llevar la excelencia culinaria a un
nivel superior. Este nuevo tamafio no solo satisface las necesidades de los ho-
gares mas numerosos, sino que también apunta al mercado gastronémico in-
dustrial y la reposteria profesional. El nuevo Blanco Gourmet x 3 kilos se des-

taca por su calidad premium. Es elaborado con los
mejores ingredientes, lo que garantiza un sabor y
una textura inigualables en cada preparacion.

Se trata ademas de un producto de versatilidad in-

comparable. Desde postres exquisitos hasta platillos

gourmet, este producto se adapta perfectamente a cualquier receta, afiadien-
do un toque de cremosidad y liviandad a las comidas. Cabe sefialar también

su presentacion conveniente. Asimismo, con su formato de balde de 3 kilos, el

Blanco Gourmet se convierte en el aliado perfecto tanto para uso domeéstico
como para necesidades de reposteria y gastronomia a gran escala.

ii iﬁlnﬂod. Venta

de esparcimiento donde los
asistentes pudieron relajarse
con musica y pasar el dia en el
beer garden disfrutando los
partidos con una cerveza.

En esta oportunidad, la marca
llevd al frente una de sus varie- L

dades mas destacadas, Stella Artois Sin Alcohol,
elaborada a partir de ingredientes cuidadosamente
seleccionados y de calidad premium.
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xisten dos estilos basicos de
Enegociacién: la negociacién in-

mediata y la negociacion pro-
gresiva. La negociacion inmediata
busca llegar con rapidez a un acuer-
do, sin preocuparse en tratar de es-
tablecer una relacion personal con la
otra parte. La negociacién progresiva
busca en cambio una aproximacion
gradual y en ella juega un papel muy
importante la relacion personal con el
interlocutor. Se intenta crear una at-
mosfera de confianza antes de entrar
propiamente en la negociacion.

A algunas personas les gusta ir di-
rectamente al grano mientras que
otras prefieren establecer un vinculo
personal antes de entrar a discutir
posiciones.

Los primeros suelen basar su deci-
sion en datos objetivos (precio, finan-
ciacion, caracteristicas técnicas, ga-
rantia, plazo de entrega, etc.), mien-
tras que los segundos valoran tam-
bién muy especialmente considera-
ciones subjetivas (confianza, amis-
tad, honestidad, etc.).

Una variable que resulta determi-
nante para ver que estilo de negocia-
cion conviene utilizar es si se trata de
una negociacién puntual, aislada, o
si por el contrario se pretende man-
tener una relacién duradera con la
otra parte. La diferencia fundamental
entre una negociacion aislada (por
ejemplo, la compra de una vivienda)
y una relacion duradera (la relacion
con un proveedor) esta en la impor-

I!i Punto de Venta

Un margen

de accion
estrecho

Mas alla del estilo de
negociacion de cada
persona, para lograr
acuerdos duraderos, que
redunden en el beneficio
mutuo existen ciertas
normas y principios
éticos que no deberian
ser trasgredidos.

tancia o no de establecer una rela-
cién personal con el interlocutor.

En una negociaciéon puntual no hay
necesidad de tratar de estrechar la-
zos. En este tipo de negociacién ca-
da parte puede tratar de maximizar
su beneficio a costa del otro. El dete-
rioro de las relaciones que esto pue-
de producir no tiene mayor trascen-
dencia ya que probablemente no ha-
ya que volver a negociar con esta
persona.

Por el contrario, cuando se nego-
cia con un cliente o con un provee-
dor con el que interesa mantener una
relacion duradera resulta primordial
cuidar la relacion personal.

No seria logico en este caso nego-
ciar con prisas, tratando de imponer
a toda costa nuestros planteamien-
tos, con el consiguiente deterioro de
los lazos afectivos.

Cuando interesa mantener un vin-
culo duradero hay que preocuparse

por que cada negociacion que se re-
alice sea beneficiosa para todos y
sirva para estrechar la amistad.

Es dificil clasificar los distintos ti-
pos de negociadores ya que cada
persona tiene su manera particular
de hacerlo, no obstante se podrian
definir dos estilos muy definidos.

# Negociador enfocado en los re-
sultados: lo Unico que realmente le
importa es alcanzar su objetivo a to-
da costa, intimida, presiona, no le
importa generar un clima de tension.

Tiene una elevada (excesiva) auto-
confianza, se cree en posesion de la
verdad. Considera a la otra parte co-
mo un contrincante al que hay que
vencer con objeto de conseguir el
maximo beneficio posible. Las rela-
ciones personales no es un tema que
le preocupen, ni tampoco los intere-
ses del oponente.

Si negocia desde una posicion de
poder se aprovechara de la misma,
imponiendo su planteamiento. Utili-
zara cualquier estratagema para pre-
sionar vy lograr sus metas.

Este tipo de negociador puede ser
efectivo en negociaciones puntuales
pero es totalmente inapropiado para
establecer relaciones duraderas.

@ Negociador enfocado en las per-
sonas: le preocupa especialmente
mantener una buena relacion perso-
nal. Evita a toda costa el enfrenta-
miento; prefiere ceder antes que mo-
lestar a la otra parte. Es un negocia-
dor que busca la colaboracion, facili-



tando toda la informacion que le soli-
citen, planteando claramente sus
condiciones.

Le gusta jugar limpio, por lo que
no utiliza ninguna tactica de presion.
Confia en la palabra del otro, cede
generosamente y no manipula.

Este negociador puede resultar ex-
cesivamente blando, de una ingenui-
dad de la que se puede aprovechar la
otra parte, especialmente si el opo-
nente responde al modelo anterior.

En la vida real los negociadores se
situaran en algun punto intermedio
entre estos dos extremos. Ninguno de
estos dos extremos resulta adecuado:
el primero porque puede generar un
clima de tension que de al traste con
la negociacion y el segundo por una
excesiva bondad de la que se puede
aprovechar el oponente,

El negociador debe ser exquisito
en las formas, en el respeto a la otra
parte, considerando y teniendo en
cuenta sus intereses. Pero al mismo
tiempo tiene que defender con firme-
za suUs posiciones.

Esta firmeza no se debe entender

“ MagretCarneDeCerdo

como inflexibilidad. Muy al contrario,
el negociador debe ser capaz de
ajustar su posicion a la informacion
nueva que reciba, a los nuevos plan-
teamientos que vayan surgiendo du-
rante la negociacion.

Resulta de gran interés conocer el
tipo de negociador al que uno se
aproxima con el fin de detectar sus
fortalezas y posibles carencias, y en
este caso tratar de corregirlas.

A

>

Asimismo, conviene identificar el ti-
po de negociador al que se ajusta el
oponente con vista a poder interpre-
tar su comportamiento, anticipar sus
movimientos y si fuera necesario tra-
tar de contrarrestarlos.

La estrategia de la negociacion de-
fine la manera en que cada parte tra-
ta de conducir la misma con el fin de
alcanzar sus propios objetivos, gene-
rando una buena relacion @

Nuevo Pack

—+

Corid o Corrrd S (i /ﬁ@rer

Alimentos Magros 5.A.

Punto de Venta m




2
=
o
=
(=]
g
-
-l
<
Q

La creacion de

procesos flexibles

En un mundo cada vez mas competitivo, la
flexibilidad organizativa deja de ser una cuestion
deseable para transformarse en un imperativo
categorico. Eso puede implicar cambios profundos.

| mundo que estamos transi-
Etando, basado en la flexibili-

dad, adaptabilidad y creativi-
dad, no da ventajas diferenciales al
tamano. Por el contrario, la estructu-
racion flexible y creativa de las orga-
nizaciones no burocratizadas da res-
puestas mas eficaces y mas eficien-
tes. Es por ello que, incluso son las
grandes compafias, las que estan
adaptando mas rapidamente sus es-
tilos de conduccion, a fin de adquirir
estas nuevas ventajas competitivas
para un contexto en que ya no es del
todo preeminente el mayor poderio
economico financiero.

Esta “humanizacion” de la activi-
dad empresaria, no subalterniza el
cumplimiento de los objetivos organi-
zacionales, aun los de lucro. Lo cual
es éticamente licito. Asi como es lici-
to que los consumidores tengan un
producto o servicio que les brinde la

mPunln de Venta

mayor satisfaccion, mas alla de los
componentes intrinsecos del mismo.

La ética de los negocios es, preci-
samente, otro de los factores esen-
ciales de este nuevo milenio. Hacer
negocios con ética no significa “ser
bondadoso haciendo negocios”. La
conduccion ética abre caminos de
comunicacion con los clientes (en
sentido amplio) y con la comunidad
que los agrupa (a ellos y a la organi-
zacion).

Esta apertura de potencialidades
insospechadas por la fuerza y tras-
cendencia de la “humana” comuni-
cacién empresa-cliente, y las mejo-
res posibilidades de perdurabilidad
de la misma, mas alla de la perecibi-
lidad de la vinculacién producto-mer-
cado. ¢Cual es, entonces, la salida
de ese callejon, de ese estar entre la
espada y la pared, entre la eficiencia
por un lado vy la plasticidad en recur-

sos humanos por el otro?

La solucion es superponer una es-
tructura de aprendizaje ad hoc, mo-
mentos de ruptura. La rutina funcio-
nal debe continuar, pero debemos
encontrar los espacios de interaccion
en los que se produzca un acopla-
miento de intercambio destinado a
aprender a aprender.

El sistema de aprendizaje de la
empresa no debe basarse en simples
preceptos tedricos sino en la practi-
ca. Hay que preguntarse ;qué apren-
dimos hoy con lo que pasoé en el su-
permercado? ;Qué conclusiones sa-
camos? ;Estamos preparados para
sacar conclusiones de |lo ocurrido?
¢ Qué supuesto fundamental de la 16-
gica economica de nuestra compania
hoy se puso en duda?

A eso se le debe agregar la men-
cionada capacidad para dudar de lo
que uno cree, esa victoria sobre uno
mismo que implica decir “reconozco
que lo que pensaba o creia y que me
dio tanto éxito, puede no servir
mas”. Nada de lo mencionado hasta
ahora se puede lograr si no es con
un enfoque mediante el cual la em-
presa piense en un todo, comprenda
la problematica general, enfoque las
cuestiones desde la interaccion y en-
tienda cuéles son los problemas de
otras areas. Ese enfoque se denomi-
na sistémico, y cada dia es utilizado
por mayor cantidad de empresas.

En el proceso politico organizacio-
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nal, algunas veces un grupo compro-
metido con un determinado curso de
accion, triunfa sobre otros grupos en
la lucha por otras alternativas. De
igual forma, diferentes grupos tensio-
nan en diferentes direcciones y produ-
cen un resultado o mas bien una re-
sultante distinta de cualquier otra que
pretendan un individuo o grupo (como
en los juegos de suma no nula).

En ambos casos, lo que mueve las
piezas del ajedrez no son simplemen-
te las razones que apoyan un curso
de accion o las rutinas de las organi-
zaciones que decretan una alternati-
va, sino el poder y las habilidades de
los proponentes y oponentes de la
accion en cuestion. Como se puede
observar, este modelo se sustenta en
el sentido comun, la intuicion y en las
capacidades naturales de los deciso-
res. Su racionalidad, aunque preten-
de salir del esquema clasico, tan sélo
logra velar los fines y los medios, en
su optica incrementalista, de ensayo
y error. Busca también a través del
enfrentamiento de intereses de los
actores, la informacién que le permita
incidir en su contexto y por lo tanto,

en su realidad. Intenta correr el velo
que rodea a las relaciones de domi-
nacion, brindando al decisor indivi-
dual o grupal una mayor cuota de po-
der, al poseer una vision mas clara de
los juegos y alianzas de poder que se
dan en su contexto. También se debe
mencionar que el modelo politico
muestra que no necesariamente lo
politico es irracional y que lo operati-

H ll’unh de Venta

vo es racional. También bajo este
mismo tenor, permite inferir que la de-
cision politica se produce como resul-
tado de la amalgama de decisiones o
estrategias individuales que campean
por recursos y por la preeminencia de
sus alternativas. Estas son las claves
de una estructura motivacional efi-
ciente. Se suele decir que la calidad
de vida laboral es un factor cada vez
mas determinante a la hora de rete-

de “empleado” adecuado a los tiem-
pos que corren, hay que comenzar
por una redenominacién que no su-
giera limitaciones (yy frustraciones?)
en su acepcioén. Empleado como si-
nénimo de integrante del grupo del
cual es parte importante, indepen-
dientemente de su ubicacion en el
organigrama. Este criterio es supera-
dor de la concepcion de pertenencia
a un ente del cual no sélo se siente

Lograr que todos los integrantes de la organizacion

internalicen como propios los objetivos organizacionales,

es una de las claves del éxito en los tiempos actuales.

ner a los buenos empleados. La cre-
atividad es algo innato en todo ser
humano. Consecuentemente, lograr
que todos los integrantes de la orga-
nizacion internalicen como propio el
o los objetivos organizacionales, es
una de las claves del éxito en los
tiempos que corren.

Hoy la mayoria de los empresarios
coinciden en que la capacitacion

\

constante es una condicién indispen-
sable para el éxito. Sin embargo, y
en actitud francamente contradicto-
ria, se muestran vacilantes a la hora
de comprender que “capacitacion
constante” significa “inversion cons-
tante”. Eso implica que no compren-
den el verdadero valor que aporta a
la compania cada empleado.

Para lograr enunciar un concepto

independiente, sino respecto al cual
se considera dialécticamente enfren-
tado. De esta manera se revaloriza y
surgen el concepto de empresa co-
mo grupo humano que trabaja en
pos de un mismo objetivo.

La jerarquizacion piramidal sirve
mas para la proteccion de ejecuti-
vos-empresarios de las décadas del
70y del ’80, que para generar y
desarrollar el crecimiento de las or-
ganizaciones.

El aporte individual que cada uno
de los empleados puede hacer al
éxito de la organizacidén no radica
solo en “la mayor o menor eficiencia
congue desarrollaran tareas operati-
vo-técnicas”, sino de qué manera y
en qué medida aportan su creativi-
dad humana para el crecimiento y di-
ferenciacion de la actividad de la or-
ganizacion que los retne.

En sintesis, el nuevo milenio no da-
ra cabida a una relacion mutilada, a
la mera entrega de un producto o
servicio a cambio de una determina-
da contraprestacion dineraria. Predo-
minara una concepcion superadora
de la relacién econ6émica para trans-
formarse en social y cultural. La em-
presa es parte de la comunidad, el
cliente no es sélo el que compra el
producto, el personal de la organiza-
cién no es sélo un operador de ma-
quinas-herramientas (para ello hay
cada vez mayor cantidad y calidad
de computadoras). Se revaloriza a la
empresa como grupo humano que
aporta su creatividad a la sociedad @
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Alvear Supermercados:
sucursal en Colasting

n en el kilbmetro
0,5 de la Ruta 1 en
Colastiné Norte

(Santa Fe) la cadena de
Supermercados Alvear
abrid una nueva sucursal
(la nimero 16) que incluye
también su tienda online
desde donde se puede
comprar y recibir los pedi-
dos a domicilio.

Con esta, ya son cuatro
nuevas sucursales que la
cadena suma en un plazo
menor a 12 meses. La nue-
va sucursal tiene 860 me-
tros cuadrados, sumando
600 metros cuadrados de
exhibicion y 260 mas de
deposito.

El total de la cadena su-
ma 12.000 metros cuadra-
dos de exhibicion y 24.000
mas incluyendo depdsitos
y playas de estacionamien-
to. El stiper de la costa
cuenta con los sectores de
carnes (donde los clientes
pueden adquirir cortes de
primera calidad y elegir), y
entre los de elaboracién
propia, frutas y verduras,
almacén, panificacion y
una completa bodega, pa-

H Ipl-lnln de Venta

La cadena inauguré en Santa Fe su
local numero 16, que ofrece a los
consumidores de la zona una amplia
gama de productos y servicios.
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ra que vecinos y visitantes
de la zona puedan hacer
su parada y abastecerse
de las marcas mas recono-
cidas de cervezas, vinos,
destilados y espumantes.

Al igual que en toda la ca-
dena, en Alvear Colastiné
también estara vigente
Clientazo, la tarjeta de bene-
ficios que permite adquirir
productos de uso diario, con
importantes descuentos.

El programa de benefi-
cios Clientazo, actualmen-

te cuenta con més de
200.000 suscriptores. Se
trata de una tarjeta que
permite acceder a ofertas
personalizadas y descuen-
tos diarios en una gran va-
riedad de productos.

Cabe sefalar que Alvear
esta presente en cuatro
localidades: Santa Fe,
Santo Tomé, Recreo y Co-
ronda, en barrios neuralgi-
cos de cada una de las
ciudades. Y si bien la ca-
dena sigue creciendo, el

espiritu de barrio que ca-
racteriza a toda su gente,
se refuerza diariamente.

Crecer
invirtiendo

Alvear nace como un pe-
quefio autoservicio de ba-
rrio en 1971. Atendida por
sus propios duefos, la em-
presa fue creciendo de la
mano de inversiones conti-
nuas y del espiritu pujante
de la familia Antoniazzi que
se fue trasladando de ge-
neracién en generacion.

Hoy, es una cadena regio-
nal de supermercados, que
no solo mantiene, sino que
refuerza diariamente esa
cualidad de los estableci-
mientos de barrio que man-
tiene siempre la cercania
con el cliente. De alli su slo-
gan Somos del Barrio, que
refleja desde hace mas de
una década la vision de la
empresa.

El local de Colastiné reu-
ne 19 empleados en total,
contando todos los secto-
res. A su vez, cuenta con 6
cajas registradoras.

Al inaugurar esta nueva
sucursal, Alvear realiza un
gran avance en su camino
trazado: crecimiento local,
confianza en el talento de
su gente, creacion de fuen-
tes de trabajo y, sobre todo,
el brindar un servicio de pri-
mera a sus Clientazo®
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or su naturaleza, las acciones
Pbe!ow the line (BTL) en puntos

de venta, deberian generar im-
pactos positivos hacia la marca.
Ahora bien, ;qué caracteriza a una
activacion exitosa?

1. Genera sorpresa. No quiere de-
cir que para sorprender, deba recu-
rrirse a la desproporcion. A veces,
las mejores activaciones son las mas
sencillas, las que llaman la atencién
del consumidor al mostrarle algo que
simplemente no habia visto o consi-
derado. Pero la clave es sorprender.

2. Crea utilidad. Las activaciones
exitosas ademas de sorprender, sir-

ven al consumidor. Un ejemplo es la
despachadora de papel para regalos
de Coca Cola, activacién que se im-
plementé dentro de un centro comer-
cial durante temporada navidefa. A
veces regalar el producto no basta:
lo importante es que las personas
perciban que obtienen “algo mas”
por su tiempo y su dinero.

3. Involucra otros canales. La ten-
dencia en BTL serd la convergencia
de canales. Lo digital se mezcla cada
vez mas con el marketing de guerrilla
y el punto de venta. A veces, una ac-
tivacion se completa soélo si el usua-
rio accede a aplicaciones de la mar-
ca, o utiliza dispositivos maoviles en
puntos de venta. Generar convergen-

H Ipl-lnln de Venta

cia de canales es una estrategia ca-
da vez mas recurrente,

La distribucién se ha convertido en
una industria (con sus reglas preci-
sas y sus leyes propias) que “produ-
ce” la venta. Después de la industria-
lizacién, que ha permitido la produc-
cion en masa, era a-normal que no
siguiera el desenlace ideal: la venta
masiva. Quien dice venta masiva di-
ce pedidos para ello. Y los medios
han venido, naturalmente, con las
grandes superficies, que permiten
una presentacion masiva. Estas
grandes superficies demandan gran-
des inversiones, pero también cifras

de negocios muy importantes, carac-
terizadas por un bajo margen y una
gran rotacién de los stocks.

Las reglas de beneficio son total-
mente diferentes de las del comer-
cio 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 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
gestion, es el verdadero merchandi-

quieren. Pero a diferencia d
épocas, donde tendian al
conformismo, ahora son capsz
de variar tanto de marcas ¢
de supermercados hasta alcar
su satisfaccion.

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 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 merchandised”, co-
mo dicen los estadounidenses, tenga
una rentabilidad excelente; mientras
que otra, implantada sin técnicas de
merchandising, no sea rentable. Es
también vender una férmula de ven-
ta: el servicio, la seleccion, los pre-
cios, una imagen de marca del distri-
buidor. Una vez confeccionado el
“cuadro” y lista la “barraca”, es decir,
suelo, paredes, techo e iluminacion,
empieza el merchandising.

El responsable de la venta también
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se encuentra ante un cierto numero
de imperativos. Rentabilidad del li-
neal, economia de manipulacion,
aspecto “vendedor” de la seccion,
buena utilizacion del mobiliario, im-
plantacion en funcién del trafico in-
terno y del entorno y desarrollo de
las ventas. Sobre una estanteria o
superficie determinada, él también
debe pensar en el rendimiento maxi-
mo y en el beneficio.

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

—Conocimiento del mercado. Un
buen conocimiento del mercado es

experiencia gque solo se hara si resul-
ta 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 producto. Tampoco es
la manipulacion de mercancias ni la
colocacion en las gondolas, efectua-
da a veces por el proveedor.

No es el trabajo de exposicion, de

El merchandising no es la practica de una teoria, sino la

teoria de la practica. Parece obvio, pero la experiencia

demuestra que esa definicidon no es tan evidente.

indispensable para estructurar la im-
plantacién; es imposible crear una
seccién homogénea sin datos sufi-
cientes. Aungue 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 promocién 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 quie-
ren. Pero a diferencia de otras
épocas, donde tendian al
conformismo, ahora son ca-
paces de variar tanto de
marcas como de supermer-
cados todas las veces que
sea necesario hasta lograr
alcanzar su satisfaccion.

A la competencia tradicio-
nal se sumaé Internet. En la
actualidad, con el avance
de los supermercados vir-
tuales, que ofrecen una
monstruosa gama de produc-
tos varios a través de Internet, las
compras “por obligacion” estan lle-
gando a su fin. Ir a comprar es una

mpunln de Venta

decoracion o de promocién, aun-
que a veces forma parte de él. No
es, ni siquiera, como muchos creen
todavia, el Unico trabajo relaciona-
do con la presentacién de los pro-
ductos, aunque sea indispensable
e indisociable.

En su concepcion francesa, que
nace del autoservicio, esta palabra
es mas bien:

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

10
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—El conjunto de acciones tendien-
tes a la mejor valorizacion posible del
producto para el distribuidor y el
consumidor.

—La ayuda prestada a un produc-
to que se vende en autoservicio, y
que debe defenderse en la estanteria
completamente solo.

—Una evolucion de los métodos
comerciales en sintonia con la rapida
y permanente evolucién de las técni-
cas de distribucién modernas, que
necesita de una colaboracién objeti-
va entre fabricantes y distribuidores.

¢ Existe una buena definicién de
merchandising? Creemos que no. El
mismo es tan flexible, tan adaptable
por definicion al producto o al servi-
cio, que cada clase de producto, a
cada circuito de comercializacién, co-
rresponde uno o varios tipos de mer-
chandising. El merchandising, ya sea
exclusividad del industrial, ya sea del
comerciante, debe aplicarse al pro-
ducto, a una familia, a una seccién.

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

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

Después de muchos
afos de formacion, he-
mos encontrado una

formulacion que todo el mundo
comprende, pues es simple,
como debe serlo esta activi-
dad: el merchandising no es la
practica de una teoria, sino la
teoria de la practica. Pero esto
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; méas 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 dis-
tribuidor.

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

—Para el distribuidor, por su-
puesto, vender mas, pero sobre to-
do, vender mejor, es decir, optimi-
zando el margen de ganancia, re-
duciendo al mismo tiempo los gas-
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—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 y
comprensible. El merchandising es,
ante todo, una manera de hacer o
idear la mejor valoracion posible del
producto, de la subfamilia, de la fa-
milia, de la seccion del estableci-

Filorey

and

miento. En inglés, el sufijo ing lleva
implicita la idea de accion de movi-
miento. El merchandising es el movi-
miento de la mercancia hacia el con-
sumidor, como ya se dijo.

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

Supongamos que el obstaculo ad-
ministrativo esta ya salvado, o alla-
nado (lo que no es una minucia, da-
das las dificultades para obtener un
permiso de apertura): es evidente
que lo primero que hay que hacer,
una vez asegurada su fiabilidad, es
analizar detenidamente la tipologia
de los habitantes de la zona. Mas
alla de la cantidad de personal, facil
de determinar, hay que analizar la
composicion de estos habitantes, en
temas como niveles de renta y habi-
tos cotidianos de consumo @

e~ et s *
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Como anticiparse a los cambios

Las marcas no se asocian solo con productos, sino con ideas y aspiraciones. En
una cultura que tiende a la individualidad, tales ideas deben estar claramente
definidas para poder apelar a un consumidor consciente de su poder.
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odas las marcas son mensajes
I que expresan juicios de valor.

En el debate en torno a la mar-
ca, falta una mas clara implicacion
por parte de organizaciones cuya mi-
sién deberia ser proveer servicios vin-
culados a la definicion y proyeccion
de marcas relevantes para el consu-
midor. Pero no es asi. La forma ha
sustituido al fondo. El medio suplanta
al fin. En muchos casos y con dema-
siada frecuencia. El cuestionamiento
hacia la marca cuestiona también las
actitudes y posiciones adoptadas en
las que prevalece una visién mediata
y formalista. Si la marca da razon de
existir a la industria de la comunica-
cion comercial, la marca deberia ser
el centro de nuestro enfogue. Un ra-
zonamiento sencillo que justifica
cualquier esfuerzo por comprender
los procesos que definen la creacion
y desarrollo de marcas.

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

La década de los 90 podria califi-
carse como la década de los auténti-
cos. Vivimos un cambio rebelde y mi-
litante por parte del consumidor, to-
talmente “alfabetizado” en términos
de comunicacién publicitaria masiva.
Se rebela contra la alienacion y la
desconfianza, contra la incertidumbre
de lo cambiante. Por eso demanda y
exige autenticidad e individualidad. Y
algunas marcas logran una conexion
genuina con esas expectativas. Cate-
goria tras categoria, marcas con alta
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diferenciacion, sobreviven y se des-
arrollan. Son marcas distintivas e in-
dividualizadas. Incluso en categorias
que aparentemente pueden calificar-
se como absolutas commodities. Es
el caso de Pascual. Los resultados:
Una marca de altisima vitalidad y di-
mension, comparable sélo a las mar-
cas paradigmaticas en la alimenta-
cién estadounidense, y que han sido
construidas en largos periodos desde
los afios 50 o 60. La respuesta obvia
a esta situacion estaria referida a su
presencia constante, a una cierta
“ubicuidad” en los medios de comu-
nicacion. Pero seria una explicacion
demasiado inmediata si no atendiéra-
mos a la ruptura de un discurso emo-
cional que era habitual en la catego-
tia de lacteos y que utilizaba referen-
tes difusos y poco relevantes.

Con una comunicacién que califi-
cariamos como down-to-earth, la
marca desarrolla atributos de perso-
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nalidad diferenciada, significativos
para el consumidor mas alla de la
mera notoriedad. Es diferente, habla
de otro modo, aporta otros conteni-
dos. El ejemplo de Pascual esta en
linea con el mensaje de Alex Kroll,
quien fue Presidente de la agencia
Y&R hasta 1991, cuando hablaba de
la necesidad de desarrollar “sensibili-
dad por lo aparentemente irrelevan-
te”. En ocasiones, las marcas deben
romper los estereotipos y convencio-
nalismos que convertidos en dogmas
impiden construir la singularidad y
diferenciacién que requieren.

Porque las marcas pueden tener

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

El caso del queso Philadelphia
constituye otro ejemplar ilustrativo. Y
no sélo porque podamos definirla co-
mo una de las marcas mas diferen-
ciadas en la categoria de quesos
frescos y procesados, sino por la ca-
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racteristicas de superar en términos
de vitalidad de marca a su umbrella
brand, Kraft. La diferenciacién aso-
ciada al producto vy la “individualidad
de marca” andan parejas. El caso de
Ferrero Rocher también puede ser
ilustrativo. En primer lugar resulta una
de las marcas con mayor vitalidad y
dimensién, en linea otra vez con los
grandes paradigmas que forman un
“inconsciente colectivo” de marcas.
Pero lo fundamental quizas se halle
en redefinir un espacio para la marca
en el terreno de lo indulgente e indi-
vidualidad, mas alla del estereotipo
de gift giving pero sin perder el valor

simbolico asociable al bombon. Por
extensién, también se podria men-
cionar a Kinder: un cambio de lo in-
dulgente a lo presuntamente respon-
sable, implicando en el producto a
dos sujetos con enfoques opuestos
pero no necesariamente contradicto-
rios. El caso recurrente de Benetton,
llevado mas alla de la discusién dog-
matica o ética, también es significati-
vo. Benetton ha transgredido los limi-
tes que a la hora de concebir una
marca nos planteamos. Todos discu-
timos alguna vez acerca de la “irre-
verencia” de Benetton, pero es preci-
so concluir en que la marca cuenta
con un perfil consistente y diferencia-
do, no solo entre los jévenes sino en-
tre todas las edades.

Es un ejemplo significativo para
cuestionar el concepto difuso de

brand personality. Lo cierto es que
mas alla de unos caracteres de per-
sonalidad bastante indeterminados e
inconcretos, algunas marcas cons-
truyen “entidades” ricas en conteni-
do, complejas y con una autenticidad
que supera cuanto usualmente impli-
camos, en términos de brand perso-
nality. Pero la transgresion no es el
Unico medio para fortalecer a la mar-
ca. Nesquik, una poderosa sub-
brand, ha reenfocado su iconografia
de marca. Y lo que puede ser un dis-
curso recurrente en otras categorias,
se hace significativo cuando resta-
blece un didlogo directo con el core-
target de consumidores. La
tarea de ganar credenciales
para la categoria y extender
el consumo queda para el li-
der. Los ejemplos son innu-
merables. Pero todos coinci-
dirfan en un punto. Las mar-
cas se construyen sobre la
diferenciacién y la singulari-
dad, hasta constituir entida-
des definidas y singulares. La
multidimensién que disfrutan
las marcas de proveedores
esta abierta a las marcas de
distribucion, pero siempre en
menor grado. En particular
porque su foco sera siempre
mas amplio y necesariamente
integrador de varias macro-
categorias. La distribucion
también crea y requiere de
“marcas”, pero se ve imposibilitada
de dotarla de todos los recursos de
las marcas individualizadas.

La fuerza de estas marcas esta en
relacion directa a la indefinicion que le
opongan las marcas del fabricante.
Pero a la postre, la distribucién tam-
bién ha de enfrentarse al hecho de
que como marca ha de construir una
entidad diferenciada y dotada de con-
tenidos. Las contradicciones se haran
cada vez mas patentes, cuando la ex-
periencia comunicativa (como hablo al
target) esté disociada de la experien-
cia efectiva vinculada con la marca.

Los consumidores no son necesa-
riamente quienes dicen ser. Las en-
cuestas de marketing se ven perme-
adas por una gran cantidad de facto-
res inhibitorios que llevan a los con-
sumidores a no decir enteramente la
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verdad. Eso hace que el marketing
resulte, en cierto modo, limitado.

Si bien el marketing puede ser de
gran utilidad, no alcanza, por si mis-
mo, para construir un mercado, es
decir, un terreno propicio para el
desarrollo de la marca a lo largo del
tiempo.

Eso tiene distintas implicancias pa-
ra las empresas actuales. Por un la-
do, significa que las oportunidades
para realizar determinadas operacio-
nes son efimeras: los parametros de
consumo de hoy pueden perder vi-
gencia manana. En ese sentido, el ru-
bro alimenticio registra determinadas
tendencias que muchas empresas ya
estan capitalizando a su favor. En los
Ultimos tiempos, parece que todas
las personas han adquirido una con-
ciencia repentina sobre el valor ener-
gético de las dietas. Quieren saber
cuantas calorias tiene una gaseosa y
cuidan mas que nunca su fisico.

En el mundo desarrollado, millones
de personas intentan abandonar sus

habitos sedentarios, visten ropas de-
portivas y comienzan a practicar acti-
vidades fisicas en espacios ya sean
cerrados o bien al aire libre. Los fuma-
dores empedernidos cambian su con-
sumo por cigarrillos con bajo conteni-
do de nicotina y alquitran y los con-
sumidores de carne se animan a pro-
bar la soja y la adoptan rapidamente
en su dieta. Los socidlogos cuestio-
nan, entre otros temas, si ésta es una
moda pasajera; si es la resultante de
un capricho colectivo o el comienzo
de una nueva ideologia. A partir de
alli, mediante estudios de comporta-
miento y realizando seguimientos hori-
zontales, se llegd a identificar lo que
se denomino la tendencia light y se
comprobo su rumbo, la magnitud del
fenomeno, se relevo el contexto de
marketing en que se mueve y se anali-
26 su vinculacion con los deseos so-
ciales y las demandas vinculadas a
los productos y servicios que se ofre-
cen actualmente en el mercado.

Un informe realizado por una con-

sultora en marketing internacional
especifica que “es caracteristico y
definitorio de las tendencias sociales
el fluir de abajo hacia arriba en la so-
ciedad, mientras que una moda pa-
sajera lo hace de arriba hacia abajo”.

Es este anclaje en las bases de la
comunidad lo que permite a las ten-
dencias perdurar en el tiempo. A su
vez, la tendencia light afecta al con-
junto de las relaciones sociales, no
se congela en la conducta consumis-
ta, ni tiene anclajes parciales o frag-
mentarios.

Esa tendencia se percibe en distin-
tos ambitos. Por ejemplo, en la moda
(lo unisex es un concepto light).

En el rescate de lo antiguo como
valor ( el auge de la venta de anti-
guedades) también se muestran es-
tos nuevos parametros. Los mismos
también se evidencian en el cuidado
de la salud y la vuelta a la naturaleza
y en las mas ocultas y fuertes fanta-
sias que habitan en los deseos hu-
manos, como l|a aspiracion a la totali-
dad (“lo quiero todo y lo quiero ya”) y
en los espacios simbdlicos confuso-
oniroides (“no sé lo que quiero, pero
también lo quiero ya").

La tendencia light se cimenta en
estas fantasias totalizadoras, porque
como tendencia cultural se filtra, in-
volucra e influye en todas las mani-
festaciones de la sociedad, contra-
riamente a una moda que se refiere a
un soélo factor. Estas caracteristicas
de identidad, de acuerdo al estudio,
permiten afirmar que “lo light no es
una moda”, debido a su configura-
cién temporal y su complejo entra-
mado en la sociedad que trasciende
el campo del consumo vinculandose
con varias dimensiones humanas ®

La importancia de las variables cualitativas

| mercado cada vez se segmenta mas y ya no tie-

nen futuro los productos meramente globales, sino
aquellos que provocan identificacién con los grupos a
los que se dirigen. Hasta no hace mucho tiempo, la in-
vestigacion se centraba en el estudic de los mercados
de manera cuantitativa (por ejemplo, identificar el mer-
cado para cosméticos como compuesto por tantas mu-
jeres de diferentes ubicaciones geograficas y de tales
edades). Este procedimiento ha llevado a adoptar estra-
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tegias uniformes, a menudo demasiado simplificadas e
incompatibles con ciertos sectores particulares del mer-
cado. Un paso en la direccion acertada fue la diseccién
de los mercados, dividiéndolos en grupos de consumi-
dores afines a sus caracteristicas objetivas de compra.
Pero se necesitan analisis de factores subjetivos -au-
toimagen, imagen del producto, etcétera- para obtener
una correspondencia mas intima entre el esfuerzo de
comercializacién y la produccion respectiva.
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Innovacion en cuidado capilar

La linea de hair care de Alfaparf Alta Moda atraveso
un rediseno integral, que incluye una nueva
formulacion y renueva el compromiso de la empresa
con el cuidado medioambiental.

Ifaparf Alta Moda, marca de
‘ \ consumo masivo del grupo

Alfaparf Milano, anuncié la re-
formulacién y rediseno total de la
marca, que ademas de una nueva
identidad visual, eslogan y logotipo,
atraveso una recomposicion completa
de sus lineas de productos.

La marca, con mas de 10 afos en
el mercado argentino, se posiciona
cOmo una opcién premium dentro de
la categoria de capilares, combinando
tecnologia italiana con productos de
alta calidad, elaborados con ingre-
dientes naturales gue respetan la bio-
diversidad y los derechos de los ani-
males. En ese sentido, todos los pro-
ductos son 100% veganos y cruelty
free. Con el eslogan Vive Tu Esencia,
la marca refuerza su comunicacion,
empoderando e inspirando a las mu-
jeres a través de su cabello, para que
cada una encarne ante el mundo su
propia esencia.

La renovacion abarca a toda la fami-
lia de Hair Care, "una categoria que en
los Ultimos tres afios crecio un 90%
en unidades, respondiendo a la de-
manda de un mercado cada vez mas
exigente y comprometido con la sos-
tenibilidad", explico César Cantero,
CEO de Alfaparf Milano Argentina.

El portafolios cuenta con nueve li-
neas que contemplan la diversidad de
tipos de cabello, con énfasis en el
nuevo Micelar Acqua Shine, desarro-
llado con agua micelar, rosa y cactus,
que permite equilibrar el cabello con
raices grasas y puntas secas.

Shampoos, acondicionadores, mas-
caras y tratamientos especiales, ahora
se presentan con un nuevo packa-
ging, formulas mejoradas y tests de
eficacia. Se trata de productos que
cuidan al cabello y también al me-
dioambiente, reduciendo el consumo
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de agua, energia y plastico.

"Todos los productos cuentan con
una fuerte orientacién hacia la Res-
ponsabilidad Social Empresaria, que
acredita que cumplen con los estan-
dares internacionales de calidad, se-
guridad, ética y transparencia’, sefia-
|6 Cantero.

Buscando efectividad, practicidad y
sustentabilidad, Alta Moda asume una
identidad visual mas limpia y estanda-
rizada, adoptando el color azul en sus
empagques. Se trata del color elegido
por el 45% de la poblaciéon mundial,
ya que simboliza la confianza, la tran-
quilidad y la armonia.

Las etiquetas fueron creadas por
Sara Ciprandi, una disefiadora italiana
que buscé ilustrar con lineas simples
y grandes areas de color, los ingre-
dientes naturales y tecnolégicos de
cada producto, logrando el equilibrio
perfecto con el azul del packaging,
que refleja la identidad y los valores
de la marca.

Es importante destacar que todos

los productos de este restage -que
estaran disponibles a partir de abril
en las principales farmacias y perfu-
merias del pais- son fabricados en
Argentina, mas especificamente en
la planta productiva de Alfaparf ubi-
cada en la localidad de Garin, en
Escobar. La misma "cuenta con un
sistema de gestion ambiental que
minimiza el impacto de sus opera-
ciones, optimizando el uso de los
recursos, reciclando los residuos y
reduciendo las emisiones. Asimismo,
la planta promueve el desarrollo local,
generando empleo, capacitacion y
bienestar para sus mas de 150 cola-
boradores, que conforman el staff en
Argentina, para todas las areas de
operacion, incluyendo laboratorio y
planta productiva", ex-
plicd Cantero.

Cabe destacar que
& Alfaparf Milano inte-
"4 gra un grupo multina-
. cional con sede en
 Italia. Tiene més de
40 anos de trayecto-
ria y es uno de los lideres en el mer-
cado global de la industria cosméti-
ca, con filiales en 25 palses, presen-
cia en 90 y plantas de produccion en
Italia, Argentina, Brasil, México y Ve-
nezuela.

El Grupo tiene como misién crear
productos de belleza que mejoren la
calidad de vida de las personas, res-
petando el medioambiente y apoyan-
do iniciativas sociales y culturales en
los paises donde opera®
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| mundo tiende a evolucionar
Econstantemente. Los héabitos y

expectativas de los consumi-
dores se ven alterados por una am-
plia gama de factores, algunos de
ellos inesperados.

Entre los cambios mas importan-
tes, se produjo una toma de concien-
cia sobre la importancia de preservar
el entorno. Por ende, al comenzar el
milenio, la busqueda de un futuro en
el cual la ecologia y la rentabilidad se
conjuguen perfectamente es, mas
alla de toda duda razonable, el ma-
yor de los desafios a los que se en-
frentan las empresas de todos los
rincones del planeta.

Hemos comenzado a darnos cuen-
ta de que ese futuro no sera posible
si continuamos amenazando el am-
biente natural y los sistemas que so-
portan la vida misma, como lo he-
mos venido haciendo hasta ahora,

Habitos
que se
renuevan

La busqueda de un futuro
en el cual la ecologia y la
rentabilidad se conjuguen
perfectamente es el
mayor de los desafios a
los que se enfrentan las
sociedades de todos los
rincones del planeta.

particularmente durante las ultimas
tres o cuatro décadas.

Aungue la magnitud de la crisis
ambiental es claramente visible para
muchos de nosotros, para otros aun
dista mucho de ser entendida, y en
consecuencia, aceptada como una
verdadera crisis de magnitud.

Fue en las décadas del 60 y 70
cuando el ambientalismo contempo-
raneo emergié en Norteamérica y el
llamado mundo desarrollado.

Ese ambientalismo tenia una moti-
vacion muy simple derivada de un
razonamiento légico: para salvar el

%Pﬂnlﬂ de Venta

mundo, se decia, Unicamente debia-
mos poner un limite al crecimiento
poblacional, a la tecnologia contami-
nante y a nuestras ambiciones.

El impacto sobre el ambiente podia
identificarse como una funcién del
numero de personas, multiplicado
por la afluencia de bienes que cada
persona usa y por la cantidad de
desperdicios o contaminantes produ-
cidos durante la manufactura de di-
chos bienes.

Desde una estricta perspectiva am-
biental, era obvio que el consumo
desempefiaba un rol importante y

que lo que se necesitaba era un cam-
bio en el patrén de desarrollo para re-
ducir los impactos negativos sobre el
ambiente. Pero ;qué decir de aque-
llos paises y sociedades cuyos habi-
tos y consumos distan mucho de
aquellos de los paises desarrollados
y, sin embargo, causan un impacto
negativo al medio ambiente?

Los ambientalistas estaban profun-
damente preocupados por la conta-
minacién y la extincion de especies
animales y vegetales como conse-
cuencia de la crisis ambiental provo-
cada por el hombre, pero segura-
mente estaban poco conscientes del
rol de la pobreza, el hambre y la ex-
tinciéon de la propia gente, dentro de
la crisis ambiental global que emer-
gia en aquellos dias. Estos proble-
mas sociales eran vistos como pro-
blemas propios del subdesarrollo de
paises del Tercer Mundo que no teni-
an ni los recursos econémicos ni la
tecnologia para utilizar con eficiencia
su capital natural y ponerlo al servi-
cio de sus crecientes poblaciones.
Era obvio entonces, que se necesita-
ba limitar el crecimiento poblacional
para resolver la ecuacion ambiental.

No obstante, para muchos lideres
de paises en desarrollo, el crecimien-
to poblacional no era visto como un
problema gue necesitaba ser contro-
lado para mantener un balance con
la capacidad de carga de los ecosis-
temas. Su control solamente era ne-
cesario para ponerse a tono con su
lento ritmo de desarrollo, el cual, a
toda costa, habia que acelerar. Para
estos paises, entonces, el desarrollo
era mas que un objetivo inmediato a
alcanzar. Lo que habia logrado el
Norte se convirtié en una necesidad
impostergable para el Sur; necesidad
que cobraba mayor fuerza al mismo
tiempo que el Norte aumentaba sus
distintas preocupaciones ambienta-
les. Fue entonces cuando en la dé-
cada del 80, el ambientalismo y el
desarrollo se combinaron en el nuevo
concepto de desarrollo sostenible.
Numerosos autores y comisiones a
nivel global comenzaron a describir
este concepto que permitio ligar la
agenda ambientalista del Norte con
la desarrollista del Sur. Este concep-
to incorpora objetivos ecoldgicos,
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sociales y econémicos en el disefio
de estrategias vélidas tanto para el
mundo desarrollado como para el
mundo en desarrollo.

El conflicto era entre la ecologia y
la economia. No obstante, la armoni-
zacion de estos objetivos es dificil y,
como resultado de estrategias no
muy bien pensadas, por lo general, el
énfasis en uno de ellos se hace a ex-
pensas de los otros. Su aparente na-
turaleza conflictiva ha conducido a
una creciente polarizacién entre am-
bientalismo vy desarrollo, y peor aun,
entre ecologia y economia. Esta po-
larizacién se manifiesta en Nortea-
mérica en la aparicion de movimien-
tos antagonicos como son el llamado
«ecologia profunda» y el conocido
como «uso prudente»; el primero
plantea un ambientalismo ecocéntri-
co que disiente del ambientalismo
antropocéntrico caracteristico de los
seguidores del desarrollo humano
sostenible, mientras que el segundo
promueve una relacion mas permisi-
va entre el ser humano y la naturale-
Za que la que plantean los estudio-
sos del «desarrollo sostenible».

En muchos paises del Sur, la carre-
ra para implementar medidas urgen-
tes de proteccion ambiental se pue-
de perder ante la igualmente urgente
carrera para combatir los problemas
economicos y sociales de la pobre-
za, el desempleo y el hambre.

Muchos aln creen que estos pro-
blemas Unicamente pueden ser com-
batidos con efectividad a
expensas de inquietudes
ambientales «romanti-
cas». Aln mas que en el
Norte, el conflicto entre la
ecologia y la economia esta pre-
sente en el Sur como nunca antes.
¢, Por qué se da esa polarizacion? En
primer lugar, por ignorancia. Mucha
gente aun no se da cuenta de que no
podemos sobrevivir si continuamos
reduciendo y simplificando nuestra
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El futuro del
consumo

Sin dudas, en los préximos
afios el consumo estara sig-
nado por la busqueda de una
mayor sustentabilidad. El creci-
miento poblacional hace que las
cuestiones medioambientales es-
tén presentes en el marketing
mas que nunca.

Algunos cientificos afirman que
la capacidad de carga del planeta
es de dos mil millones de perso-
nas (cifra que fue alcanzada en
1980). Otros aseguran que la Tie-
rra es capaz de sostener una po-
blacién maxima de treinta mil mi-
llones. Existe una tendencia natu-
ral a aceptar como valida la se-
gunda aseveracion, maxime cuan-
do la poblacién de la tierra ya casi
alcanza los siete mil millones seis
billones y aiin no hemos visto las
hambrunas generalizadas que al-
gunos neomalthusianos predijeron
que ocurrirfan desde hace un par
de décadas atras.

Es importante monitorear estas
tendencias y su impacto real so-
bre el consumo masivo.

base de recursos naturales. Su con-
trol solamente era necesario para po-
nerse a tono con su lento ritmo de
desarrollo, el cual, a toda costa, ha-
bia que acelerar. Para estos paises,
entonces, el desarrollo era mas que
un objetivo inmediato a alcanzar. Lo
que habia logrado el Norte se convir-
ti6 en una necesidad impostergable
para el Sur; necesidad que cobraba
mayor fuerza al mismo tiempo que el
Norte aumentaba sus distintas preo-
cupaciones ambientales.

Fue entonces cuando en la década
del 80, el ambientalismo vy el desarro-
llo se combinaron en el nuevo con-
cepto de desarrollo sostenible. Nu-
merosos autores y comisiones a nivel
global comenzaron a describir este
concepto que permitié ligar la agen-
da ambientalista del Norte con la
desarrollista del Sur. Este concepto
incorpora objetivos ecolégicos, so-
ciales y econémicos en el disefio de
estrategias vélidas tanto para el
mundo desarrollado como para el
mundo en desarrollo.

El conflicto era entre la ecologia y
la economia. No obstante, la armoni-
zacién de estos objetivos es dificil v,
como resultado de estrategias no
muy bien pensadas, por lo general, el
énfasis en uno de ellos se hace a ex-
pensas de los otros. Su aparente na-
turaleza conflictiva ha conducido a
una creciente polarizacién entre am-
bientalismo y desarrollo, y peor aln,
entre ecologia y economia. Esta po-
larizacién se manifiesta en Nortea-
mérica en la aparicién de movimien-
tos antagénicos como son el llamado
«ecologia profunda» y el conocido
como «uso prudente»; el primero
plantea un ambientalismo ecocéntri-
co que disiente del ambientalismo
antropocéntrico caracteristico de los
seguidores del desarrollo humano
sostenible, mientras que el segundo
promueve una relacién mas permisiva
entre el ser humano y la naturaleza
que la que plantean los estudiosos @
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Penetracion de Internet en Argentina

-

m Tienen acceso cotidiano a Internet

40,6 millones
de usuarios

® Leen algtn tipo de medio digital

Lectura de informacion digital

31,3 millones
de usuarios

Fuente: We Are Social.

Fuente: We Are Social. Datos de Argentina.

Evolucion de los
medios digitales

El 63% de los anunciantes a nivel global afirma que
este ano aumentara su inversion en publicidad digital,
segun datos de la consultora Kantar.

| publico lector van dejando de
Elado el papel, a favor de mo-

dalidades que se adapten mas
a su estilo de vida y su concepto de
practicidad. El afio pasado, se pro-
dujo un hecho bisagra en la publici-
dad Argentina. De acuerdo a datos
de la Camara Argentina de Agencias
de Medios, por primera vez la inver-
sion publicitaria en plataformas digi-
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tales superd a los medios tradiciona-
les. Si bien la presencia mediatica de
las marcas y la publicidad sigue mas
vigente que nunca, llegé una etapa
en la que se esta replanteando pro-
fundamente la forma de llegar a los
consumidores, y bajo qué modelo de
negocios es conveniente hacerlo.
Adoptar este cambio también sig-
nifica transformar el modo en que las

industrias y las audiencias y se rela-
cionan. La web, especialmente a
partir de la masificacion de los
smartphones, interpreté como nadie
esa combinacion de factores que los
medios graficos impresos ya no es-
tan en condiciones de atender.

Hace tiempo que comenzo el oca-
so del periddico tradicional, por e-
jemplo, que a su vez ya habia atrave-
sado una serie de reinvenciones en
su formato impreso, dejando atras el
anacrénico disefio tabloide
o sabana. La informacion
resulta mas procesable
cuanto mas sintéticamente
se presenta.

Como consecuencia de
las diversas posibilidades
de interaccion que habilita-
ron las nuevas tecnologias,
el papel impreso se vuelve
cada vez mas afejo. Algu-
nos incluso hasta le ponen
fecha de defuncién.

El especialista Philiph
Meyer, autor de The Vani-
shing Newspaper (El peric-
dico que se desvanece)
sostiene en el afio 2028 ya no existi-
ran diarios impresos.

Un nuevo entorno

Un aspecto fundamental para
comprender este fenémeno es reco-
nocer que, a medida que cambian
las audiencias, también se modifican
las situaciones y contextos de recep-
cién. No se puede esperar que la for-



ma en que se consume |a informa-
cion siga siendo la misma a lo largo
del tiempo.

Es oportuno hacer la distincion
conceptual entre "medios digitaliza-
dos" y "medios nativos digitales".
Estos dltimos nacieron en el ecosis-
tema virtual y no tienen antecedentes
de haber realizado publicaciones en
formatos offfine. Por lo tanto, no de-
ben anclarse a un formato predeter-
minado. Es distinto el caso de los
medios digitalizados, que cuentan
con toda una trayectoria (a veces de
varias décadas) en formato impreso,
y por ende deben mantener parte de
su personalidad anterior. Incluso
pueden ofrecerse a través de la web
con opciones que permitan leer su
contenido diagramado en forma cla-
sica, como si se estuviera viendo la
revista en papel.

En su libro La cultura de la conver-
gencia, Henry Jenkins explica que en
la actualidad, los medios de comuni-
cacion ya no son entidades aisladas,
sino que forman parte de un ecosis-
tema mediatico en constante cam-
bio. Medios tradicionales y nuevos
medios convergen y coexisten, dan-
do lugar a una transformacion conti-
nua. Los viejos medios se reinterpre-
tan y se reimaginan en nuevos forma-
tos, como ocurre cuando un libro se
adapta a serie o una obra de teatro.

Para abordar este tema, es crucial
abandonar las dicotomias. En lugar
de pensar en términos de "bue-
no/malo”, "mejor/peor”, "aparece/de-

Los medios clasicos

hoy se reinventan a traves
de nuevos formatos
virtuales que responden

a las necesidades del

publico moderno.

saparece", hay que explorar las mul-
tiples facetas de la transformacion
de los medios en la era digital.

En sus primeros dias, los medios
operaban bajo un modelo de comu-
nicaciéon "uno a muchos'", donde un
reducido grupo tenia el control de la
informacién y la transmitia al publico
(sin importar si era masivo, o si se
trataba de una audiencia sectorial

segmentada). Esto ademas suponia
una situacion de unidireccionalidad
del mensaje; el mismo viajaba del
emisor al receptor sin generar una
retroalimentacion.

Este cambio de paradigma en la
comunicacion fue ilustrado de mane-
ra elocuente por el especialista Ma-
nuel Castells, quien explica que "los
usuarios no solo consumen informa-
cién, sino que también tienen un im-
pacto significativo en la forma en que
los medios operan". El investigador
argentino Carlos Scolari, Doctor en
Lingliistica Aplicada y Lenguajes de
la Comunicacion, propone un marco
de trabajo que resulta esencial: la
ecologia de medios. Esta se basa en
la idea de que los medios de comu-
nicacion y la comunicacién digital
son sistemas complejos, que interac-
tdan con su entorno@®

Ventajas del formato digital

# Alcance ilimitado: los contenidos estan disponibles para los lectores

de todo el pais e incluso a nivel global.

¢ Pueden ser leidos desde dispositivos moviles.
# Se puede acceder en cualquier momento y desde cualquier lugar.
# Acceso a informacion mas actualizada. Es posible subir nuevos con-

tenidos en cualquier momento.

# Los lectores pueden compartir con facilidad todo el material que les

resulta de interés.

# Se puede acceder a ediciones y publicaciones anteriores.
4 Son ecoldgicos: contribuyen a evitar la deforestacion (al uno usar pa-

pel) y reducen la huella de carbono.

# Se pueden hacer busquedas especificas.
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Mucho mas que un envase

El packaging es un componente fundamental del
posicionamiento que se busca generar para un
producto en un mercado determinado. Lejos esta de
constituir una cuestion de indole meramente estético.

_.__;:'_ -

| packaging es fundamental a la
Ehora de construir la imagen de

marca de una empresa o de un
producto. De hecho, es imprescindi-
ble hacer branding en el producto,
para seducir al consumidor, y hacerle
ver que nuestro producto es Unico a
través de disefios de packaging y de
una imagen de disefo facilmente re-
conocible y que transmita los valores

o
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de nuestro articulo.

De hecho, el envase ya es simple-
mente el envoltorio que contiene al
producto, ni para fabricantes, ni para
consumidores. En estos momentos
el packaging es el canal mas directo
con el potencial cliente. Es la tarjeta
de presentacion de nuestro producto
en los estantes de la tienda o del su-
permercado. Y por ello, tenemos que

Los siete fundamentos del diseno

Acontinuacién, siguen las siete
claves a tener en cuenta a la ho-
ra de disefiar un packaging exitoso:
1. Integrar nuevas tecnologias, en
la medida de lo posible. De esta ma-
nera, el consumidor tiene la posibili-
dad de interactuar con el envase. Se
puede insertar, por ejemplo, un codi-
go QR con el que el usuario pueda
ampliar informacién o conseguir un
descuento para su proxima compra.
2. Aportar un valor afiadido. Pue-
de ser la clave para la decisién fi-
nal de compra. Muchas veces, un
sistema de dosificacion original o
un sutil sistema de cierre pueden
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marcar la diferencia.

8. Ensenar el producto (siempre
que sea atractivo). Muchas veces
menos es mas Yy, si lo que queremos
vender tiene buen aspecto, debemos
ensefarlo. Un packaging transparen-
te y sencillo es una buena opcion.

4. No descuidar los colores. Hay
que estudiar su significado, ya que
cada uno de ellos genera diferentes
sensaciones en las personas.

5. Cuidar la apariencia y los deta-
lles gréficos. Un pequefio guifio al
consumidor puede sacarle una son-
risa y ser un elemento diferenciador
a la hora de comprar el producto.

transmitir mediante la caja, el pack o
el blister mensajes para lograr captar
el impulso de compra del consumi-
dor, para tratar de llamar su atencion
entre la amplia oferta que encuentra
en los establecimientos comerciales.

De esta manera, el packaging se
convierte en una nueva y valiosa he-
rramienta de comunicacion para
construir la imagen de marca y los
elementos de imagen que nos dife-
renciaran de la competencia, resal-
tando el poder y el disefio de la mar-
ca frente a otros productos similares
para lograr un impacto Unico entre
los consumidores.

De ahi la importancia de trabajar a
conciencia el branding necesario
para posicionar a nuestros produc-
tos en el mercado trasladando la fi-
losofia y los valores de cada marca
al envase que envuelve el articulo
que queremos vender. Una estrate-
gia comprobada y que ya es utiliza-
da por las marcas lideres en el mer-
cado. Porque hoy en dia, lo que
vende es la imagen. Y por mucho
que tengamos un buen producto, si
no lo rodeamos de un envoltorio
adecuado y de un aspecto visual
atractivo, las posibilidades de éxito
son mucho menores, porque como
bien sabemos, el disefio, vende ®

6. Dar un doble uso al envase. Es-
to puede significar dos cosas. La
primera, un reciclaje del envase pa-
ra otros usos, como las cajas que
se conviertes en perchas para la ro-
pa. Por otro lado, hay packagings
que incluyen juegos, crucigramas o
actividades infantiles que aportan
valor al producto.

7. Generar cercania con el recep-
tor. Queda muy claro que se llegara
a mas clientes si se utiliza un len-
guaje cercano y con oraciones im-
perativas, aunque nunca agresivas.
El “llamado a la accién” que haga el
packaging es fundamental.
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Logrd disenos innovadores y espacios
cautivadores para atraer mas clientes.
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Renovando

esguemas obsoletos

Satisfacer las expectativas de los clientes es el pilar
de toda gestion efectiva. Para lograr ese objetivo, hay
que readecuar los procedimientos de la compania,
evitando los circuitos de trabajo demasiado rigidos.

uestro entorno competitivo
N demanda cambios. La veloci-

dad exponencial con que na-
cen, compiten y mueren nuestras ide-
as nos lleva a plantearnos la necesi-
dad de gestionar las organizaciones
de forma muy distinta a como lo ha-
ciamos hace solo 4 o 5 afios. Cada
vez es mas evidente que enfrentarse
al presente con métodos del pasado
puede representar hipotecar el futuro.

La necesidad de generar nuevas
ideas, de forma mas rapida, ha faci-
litado que el valor de la informacién
y del conocimiento cotice al alza.
Prueba de ello es la efervescencia
de todos los sectores que estan di-
rectamente relacionados: las teleco-
municaciones, Internet y la informa-
tica en general.

Consecuencia de lo anterior es que
se reconoce la necesidad de lograr
que las personas acepten invertir to-
do su talento en la organizacién, con
un nivel de participacion e implica-
cion mucho mayor. En esta linea han
surgido una serie de modelos de
gestion que reconocen el valor del
conocimiento y que pretenden pro-
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moverlo, estructurarlo y hacerlo ope-
rativo o valido para la empresa.

Algunos de estos modelos son: el
capital intelectual, la gestion del co-
nocimiento, el aprendizaje perma-
nente, el liderazgo facilitador y el em-
powerment. Todos estos enfoques
pasan por:

a) Valorar la importancia de la in-
formacién y del conocimiento.

b) Facilitar el aprendizaje dentro de
las organizaciones.

c) Valorar |la aportacion de las per-
sonas.

Si comenzaramos a profundizar en
cualquiera de los enfoques mencio-
nados siempre llegaremos al mismo
lugar: la persona y su modelo mental.
Es de gran ayuda contar con siste-
mas informaticos, intranets, etc. que
nos permitan estructurar la informa-
cién. Pero de poco serviran si no so-
mos capaces de llevar a cabo aproxi-
maciones “cara a cara” que nos per-
mitan trabajar con las personas. Tra-
dicionalmente, el eslabon competen-
cial mas débil del directivo, siempre
ha sido la gestion del rendimiento y
motivacién de sus colaboradores. La

buena preparacion técnica contrasta
con la falta de competencias relacio-
nales. Esto ha propiciado la continui-
dad de modelos autocraticos u otros
estilos practicamente incompatibles
con el desarrollo del capital intelec-
tual en la empresa.

El coaching, mediante una meto-
dologia estructurada, lleva a cabo
aproximaciones gue nos permiten
trabajar en la mejora del rendimiento
y en el desarrollo del potencial de las
personas.

Las organizaciones que apuestan
decididamente por el desarrollo del
capital intelectual, encuentran en el
coaching un modelo de inestimable
valor, para llegar hasta la persona.

Pero... {Qué es realmente el coa-
ching? {Cual es la esencia del mo-
delo? ;Qué aporta a las personas y
organizaciones? Esas son algunas de
las preguntas que puede hacerse
cualquier persona que no lo conozca
y que se intentaran responder en es-
te articulo. El coaching es un modelo
que tiene |a finalidad de desarrollar el
potencial de las personas, de forma
metddica estructurada y eficaz.

Los principios basicos son:

# El coaching se centra en las
posibilidades del futuro, no en los
errores del pasado ni en el rendi-
miento actual.

# Para obtener lo mejor de las per-
sonas, el coach debe creer en su po-
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CAPACITACION

tencial. Nuestras creencias sobre las
capacidades de los otros tienen un
impacto directo sobre su actuacion.

% El coaching funciona en base a
una relacion de confianza y confiden-
cialidad mantenida entre el entrena-
dor y el entrenado.

% El entrenado no aprende del co-
ach, sino de si mismo, estimulado
por el coach. Aungue a veces no es
facil, el coach debe evitar transferir
su experiencia al entrenado, ya que
si lo hiciera, estaria incumpliendo
uno de los principios basicos del co-
aching. Como dijo Goethe: “Lo mejor
que puedes hacer por los demas no
es ensenarles tus riquezas sino ha-
cerles ver la suya propia”.

Las modalidades de coaching con
las que se suele intervenir en las or-
ganizaciones son:

# Coaching personalizado (sesio-
nes de desarrollo directivo).

@ Coaching grupal (dinamizacion
de equipos).

# Formacion en coaching (desa-
rrollo de competencias de coach).

Las sesiones de coaching perso-
nalizado o desarrollo directivo abor-
dan situaciones de ayuda o desarro-
llo del potencial de directivos. Las ra-
zones de intervencion mas habituales
suelen ser: toma de decisiones, con-
flictos, estrés, blsqueda de recursos,
desarrollo de competencias, apoyo a
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promociones, etcétera. Las sesiones
de coaching grupal tienen por objeti-
vo dinamizar a un grupo de personas
o directivos. Las intervenciones mas
habituales pueden ser: solucion de
problemas, sesiones de creatividad,
conflictos, etcétera.

Finalmente, las acciones de forma-
cidn en coaching permiten desarro-
llar en los participantes (mandos y di-
rectivos) las competencias de coach
para que sepan impulsar el potencial
de sus colaboradores y mejorar su

Las organizaciones que
apuestan por el desarrollo
del capital intelectual,
suelen encontrar en el
coaching una herramienta

de inestimable valor.

rendimiento. Las intervenciones pue-
den ser estructuradas cuando se es-
tablece un marco especifico, infor-
males cuando el coach aprovecha
las oportunidades del dia a dia para
utilizar el modelo. Y también pode-
mos utilizar la metodologia para
nuestro propio autodesarrollo (auto-
coaching). ¢Cual es la esencia del

modelo? Nuestros resultados son
consecuencia de nuestras acciones
o conductas, y estas a su vez, son el
reflejo de nuestros pensamientos. La
mejora del rendimiento se produce
cuando enriguecemos nuestros mo-
delos mentales y podemos generar
nuevas respuestas.

Una herramienta
practica

La esencia del coaching pasa por
enriquecer el modelo mental del en-
trenado, incrementando su nivel de
conciencia y facilitandole el paso a la
accién. Todo ello a base de pregun-
tas y feedback descriptivo o no eva-
luativo. La secuencia podria ser:

1. Descripcion de la situacion de-
seada (objetivo).

2. Descripcion de la situacion ac-
tual (area de mejora o dificultad).

3. Mapa de opciones y recursos
(generacion y seleccion).

4. Plan de accién (plan especifico
de actuacion).

5. Resultados (control y seguimien-
to). En las fases primera y segunda,
el objetivo del coach es incrementar
el nivel de consciencia (sensorial y
emocional) del entrenado.

Esta ultima fase es fundamental,
ya que solo podemos controlar
aquellos aspectos de la realidad de
los que somos conscientes®
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en Granadero Baigorria

La bandera de cercania de Micropack abrié su 15° tienda en la provincia
de Santa Fe. Los planes de la compainiia incluyen alcanzar las 20 sucursales
durante este ano, y totalizar 50 locales de aqui a 2027.

icro Go arranco el 2024 con el nuevo centro comercial a cielo ra, en el mes de enero.
M una importante apuesta. Se  abierto de la ciudad. Este nuevo local tiene caracteristi-
trata de una nueva sucursal La obra, iniciada en el afo 2023, cas modelo en cuanto a la inversion
en la localidad santafesina de Grana- fue adquirida por Micropack junto a tecnoldgica, sobre todo en frio ali-
dero Baigorria, que cuenta con una Supermercado Unico. Desde ese mentario. Cuenta con una cadena de

superficie de 800 metros cuadrados momento, realizaron el seguimiento frio CO2 de ultima generacion (es la
y se encuentra en Paseo del Puente, hasta la fecha de su reciente apertu-  segunda tienda de esas caracteristi-

Lelio Di Santo, Gerente General; Luciano
Di Santo, Presidente, y Tomas Rubiolo,
Director de Comunicacion de Micropack.
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cas de la regién), con sistema de aler-
ta temprana de fallas y monitoreo en
tiempo real desde cualquier dispositi-
vo mavil. El lineal de heladeras recorre
el local, completando 50 metros, y
posee también tres camaras de frio.
La flamante sucursal posee 30 co-
laboradores y 8 cajas registradoras.
Ademas de los articulos propios del
hipermercado, cuenta con una bode-
ga Microwines, creada en 2023. Se
trata de una unidad de negocios de-
dicada a la compra de bebidas alco-
holicas, que también es un punto de
encuentro para clientes y proveedo-
res. El nuevo Micro GO ofrece servi-
cios de carniceria, panaderia y fiam-
breria asistidos. La verduleria, por su
parte, cuenta con balanzas de auto-
servicio de Ultima tecnologia, que per-
miten a los clientes elegir su propia
mercaderia y pesarla muy faciimente.
La cadena Micro GO posee elabo-
racion propia de productos de pana-
deria, que se realizan en la sucursal
ubicada en Rondeau 4156 de la ciu-
dad de Rosario, y abastecen a todos

mpunlo de Venta

los locales, incluyendo a Micropack.

El abastecimiento de mercaderia
se realiza en parte desde el deposito
centralizado. Ciertos proveedores
puntuales realizan envios directos de
mercaderia a la tienda.

Con esta inauguracion, Micro GO
alcanzo las 15 sucursales. La de
Granadero Baigorria es la segunda
sucursal ubicada junto a un shop-
ping. Paseo del Puente apunta a to-
do el cordon industrial y a la zona
norte de Rosario.

En cuanto a los planes para el fu-
turo, para el mes de mayo esta pro-
gramada la apertura de la sucursal
Micro GO ndmero 186, en la ciudad
de Marcos Judarez, Cordoba. El obje-
tivo es crecer en una provincia aleda-
fia, y se ha elegido a Marcos Juarez
por ser una localidad pujante y en
desarrollo.

El supermercado contara con car-
niceria, flambreria y panaderia asisti-
das, verdulerias de autoservicio con
balanzas de Gltima generacion y ca-
dena de frio de ultima generacion @
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ESTRATEGIA

Modelos de
Nnegocios renovados

Todas las marcas envian mensajes que expresan

juicios de valor. Por lo tanto, los modelos de negocios

deben incluir técnicas modernas de branding que
capitalicen positivamente esas asociaciones.

e

as ciencias de la comunicacion
Lrepresentan una disciplina relati-
vamente nueva, que se comen-
z06 a aplicar al marketing a partir de la
década de los 80 con el objeto de dar
cuenta de una serie de fenémenos
que se desarrollan en el proceso co-
municacional que las empresas bus-
can establecer con los consumidores.
Todos de una forma u otra, busca-
mos certidumbres. Razones y causas
que nos ayuden a probar nuestros
convencimientos. En ocasiones y
desde siempre, acudimos a la opi-
nién, a la mera adivinacion. Y solo al-
gunas veces alcanzamos pruebas
“relativamente” irrefutables. Imagine-
mos ahora que la polémica corpora-
tiva y académica a-cerca de la rele-
vancia y el significado de la marca se
torna mucho mas esencial. Lo sufi-
ciente como para que, en cierta ma-
nera, condicione el modo de enten-
der la industria de la comunicacion
publicitaria y comercial. Porque, sea
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cual sea la conclusion del debate
existente acerca de la marca, los fa-
bricantes seguiran fabricando. Como
en cualquier caso, seguiran distribu-
yendo los supermercados.

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

Mas alla de las especificas técnicas
o vehiculos, todas las marcas contie-
nen significados en mayor o menor
grado es preciso difundir. Todas las
marcas son mensajes que expresan
juicios de valor. En el debate en torno
a la marca, falta una mas clara impli-
cacion por parte de organizaciones
cuya mision deberia ser proveer ser-
vicios vinculados a la definicién y

proyeccion de marcas relevantes pa-
ra el consumidor. Pero no es asi.

La forma ha sustituido al fondo. El
medio suplanta al fin. En muchos ca-
sos y con demasiada frecuencia. El
cuestionamiento hacia la marca cues-
tiona también las actitudes y posicio-
nes adoptadas en las que prevalece
una vision mediata y formalista. Si la
marca da razén de existir a la indus-
tria de la comunicacién comercial, la
marca deberia ser el centro de nues-
tro enfoque. Un razonamiento sencillo
que justifica cualquier esfuer-
zo por comprender los pro-
cesos que definen la crea-
cion y desarrollo de marcas.

Porgue las marcas no solo
son productos apilados en
un lineal, sino “ideas” a las
que acudimos para justificar
nuestras decisiones. “Ideas”
gue en una cultura de la indi-
vidualizacion necesitan estar
“altamente definidas”. Perso-
nalidades no sélo basadas
en atributos vacuos, sino
que al estar fuertemente indi-
vidualizadas, son capaces de
apelar a un consumidor cada
vez mas consciente de la

_’_\y/‘ﬁ\ singularidad implicita.

La década de los 90 po-
dria calificarse como la década de
los auténticos. Vivimos un cambio re-
belde y militante por parte del consu-
midor, totalmente “alfabetizado” en
términos de comunicacion publicita-
ria masiva. Se rebeld contra la alie-
nacion y la desconfianza, contra la
incertidumbre de lo cambiante. Por
eso demanda y exige autenticidad e
individualidad. Y algunas marcas lo-
gran una conexién genuina con esas
expectativas. Categoria tras catego-
ria, marcas con alta diferenciacion,
sobreviven y se desarrollan. Son
marcas distintivas e individualizadas.

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

Pero seria una explicacion dema-
siado inmediata si no atendiéramos a
la ruptura de un discurso emocional
que era habitual en la categoria de
lacteos y que utilizaba referentes di-
fusos y poco relevantes. Con una co-
municacién que calificariamos como
down-to-earth, la marca desarrolla
atributos de personalidad diferencia-
da, significativos para el consumidor
mas alla de la mera notoriedad.

Es diferente, me habla de otro mo-
do, aporta otros contenidos. El ejem-
plo de Pascual esta en linea con el
mensaje de Alex Kroll, quien fue Pre-
sidente de la agencia Y&R hasta
1991, cuando hablaba de la necesi-
dad de desarrollar “sensibilidad por
lo aparentemente irrelevante”. En
ocasiones, las marcas deben romper
los estereotipos y convencionalismos
que con-vertidos en dogmas impiden
construir la singularidad y diferencia-
cién que requieren.

Porque las marcas pueden tener
“homogeneidad funcional”, pero nun-
ca “indefinicién de caracter”. El
ejemplo de Absolut Vodka en Esta-
dos Unidos, constituye en si mismo
un paradigma ¢era posible construir
una marca de Vodka sin referentes
de “autenticidad” u origen? Otra vez
podria apelarse al esfuerzo publicita-
rio. Pero lo cierto es que un nombre
afortunado, un packaging distintivo y
una “personalidad emocional” nitida,
no hacia sino referir al atributo “pu-
rity” del producto, que en un merca-

do maduro brindaba como oportuni-
dad a la categoria.

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

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

Pero lo fundamental quizas se halle

Marcas con personalidad

Las marcas pueden tener homogeneidad funcional, pero nunca “indefi-
nicion de caracter”. El ejemplo de Absolut Vodka en Estados Unidos,
constituye en si mismo un paradigma ¢era posible construir una marca de
Vodka sin referentes de “autenticidad” u origen? Otra vez podria apelarse
al esfuerzo publicitario. Pero lo cierto es que un nombre afortunado, un
packaging distintivo y una “personalidad emocional” nitida, no hacia sino
referir al atributo “purity” del producto, que un mercado maduro brindaba
como oportunidad a la categoria. El caso del queso Philadelphia constitu-
ye otro ejemplar ilustrativo. Y no sélo porque podamos definirla como
una de las marcas mas diferenciadas en la categoria de quesos frescos
y procesados, sino por la caracteristicas de superar en términos de vita-
lidad de marca a su umbrella brand, Kraft.
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en redefinir un espacio para la marca
en el terreno de lo indulgente e indi-
vidualidad, mas alla del estereotipo
de gift giving pero sin perder el valor
simbélico asociable al bombon.

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

Todos discutimos alguna vez acer-
ca de la “irreverencia” de Benetton,
pero es preciso concluir en que la
marca cuenta con un perfil consisten-
te y diferenciado, no sélo entre los j6-
venes sino entre todas las edades.

Es un ejemplo significativo para
cuestionar el concepto difuso de
brand personality. Lo cierto es que
mas alla de unos caracteres de perso-
nalidad bastante indeterminados e in-
concretos, algunas marcas construyen
“entidades” ricas en contenido, com-
plejas y con una autenticidad que su-
pera cuanto usualmente implicamos,
en términos de brand personality. Pero
la transgresién no es el Unico medio
para fortalecer a la marca. Nesquik,
una poderosa subbrand, ha reenfoca-
do su iconografia de marca para no
quedar relegada a un segundo plano®



Inauguramos una nueva
tienda en Colastinég, llegando
al corredor turistico de Ruta 1
de la Provincia de Santa Fe.




MOTIVACION

Interacciones
estimulantes

La idea de que el ser humano soélo trabaja por dinero
y no le interesa nada mas alla de eso, resulta
obsoleta para analizar el tema de los recursos
humanos con la profundidad que requiere hoy en dia.

n general, a los empleados les
Egustaria mayor involucracion

en el negocio, mas variedad
en sus tareas y mas feedback de sus
superiores, especialmente ante un
trabajo bien hecho. Existe en mu-
chos distribuidores escepticismo an-
te el uso de incentivos, debido en
parte al desconocimiento sobre qué
incentivos u objetivos son los mas
eficaces y beneficiosos para el nego-
cio en su conjunto. La mejor reco-
mendacion, cualquiera que sea el ti-
po de incentivo utilizado, es que esté
ligado a parametros cuantificables
como son las ventas netas o el mar-
gen, no s6lo en porcentaje sino tam-
bién en pesetas.

En cualquier caso, para retener a
los mejores es importante hacerles
sentirse parte de un equipo, y ade-
méas con capacidad para tomar deci-
siones en el ambito de su trabajo, por
ejemplo en el ambito de la atencion al
cliente, tomando como referencia las
instrucciones basicas de la gerencia.
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Igualmente, se pueden recomendar
ciertas mejores practicas para ayudar
a retener en nuestra empresa a los
mejores:

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

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

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

—Evaluar y comunicar el desem-
pefno 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
proporcionar buen servicio al cliente
y lograr su satisfaccion si el perso-
nal de las tiendas y, en general, toda
la plantilla no gozan de una forma-
cion adecuada.

Un 60% de los clientes dejan la
tienda sin comprar porque la persona
que les atendidé no conocia suficien-
temente las cualidades del producto
que el cliente buscaba. Para subir las
ventas es fundamental asegurar al
personal de la sala de ventas forma-
cién regular y continua en temas co-
mo conocimiento del producto, perfil
de los clientes, atencion al cliente,
prevencién del fraude, atencién al te-
léfono y varios otros.

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

Para que los programas de forma-
cion sean eficaces deben fomentar
que el vendedor tome decisiones
que resuelvan o satisfagan los pro-
blemas y necesidades del cliente, si
no sera dificil que transmitan seguri-
dad y confianza al cliente. Por ello
los planes de seleccién, formacion,
desarrollo y retribucién de las perso-
nas que van a estar o estan en con-
tacto con el cliente, deben ser cuida-
dosamente disefiados y especial-
mente vigilados.

También pueden sefalarse deter-
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 les hace
ademas mas valiosos para la em-
presa.

En un encuentro de la conferencia
anual de la Strategic Management
Society se pusieron de manifiesto
nuevas tendencias en materia de or-
ganizacioén y gestion de recursos hu-
manos. De ellas queremos destacar
algunas por su potencial de implan-
tacion en la industria 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 como aprovechar mejor las capa-
cidades de las mismas. En este con-
texto ser capaz de construir equipos
de trabajo y hacerlos funcionar ade-
cuadamente es fundamental. Algu-
nas reglas basicas para conseguirlo
se explican a continuacién.

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, tamario, 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 constitucion 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 tamario; se-
leccionar a sus miembros, fijar las re-
glas de funcionamiento del equipo y
completar la formacion especifica de
sus miembros.

El numero de personas del equipo
debe definirse teniendo en cuenta
que cuanto mayor es el tamafno, 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
siempre con personas con experien-
cia reconocida en los temas que el
equipo ha de tratar, personas con
capacidad creativa y para la solu-
cién de problemas vy, finalmente, ha
de haber personas con prestigio y
carisma en la organizacion @

Sucursales
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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 312 y 314

Super 4, Av. 33 N° 1695

Super 6, Calle C. Janik N° 165

Mayorista, Calle 20 entre 1y 3 del Ensanche Sur
Mayorista, Ruta 16 entre 222 y 224
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Super, Pasteur N° 170
Mayorista, Ruta 95 Acceso Norte
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Productos de Primera Calidad al Precio Justo



Fiambres La Casona
desembarco en el verano

En el marco de su estrategia maestra para el
verano, la reconocida marca llevo a cabo atractivas
activaciones en localidades de la Costa Atlantica y
en la ciudad cordobesa de Carlos Paz.

través de una atractiva y exi-
‘ \ tosa activacion sin preceden-

tes, Fiambres La Casona
desembarcd en la costa argentina
(mas precisamente en las ciudades
de Mar del Plata, Pinamar y Miramar)
y sumo, en febrero, a la localidad cor-
dobesa de Carlos Paz. La eleccién de
estos lugares fue cuidadosamente
planificada, como parte de una estra-
tegia de marketing disefada para
aprovechar la afluencia turistica en
esas zonas y captar la atencién de un
publico diverso de todo el pais.
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La estrategia de marketing comenzd
en julio de 2023 con el rebranding de
la marca. Su objetivo principal fue
consolidar y posicionar a La Casona
como referente en su categoria, desta-
cando la excelencia en sus productos.

La esencia de esta activacion radi-
ca en la oportunidad de demostrar la
calidad de los productos a través de
experiencias tangibles. Hasta el 18
de febrero, los asistentes a los even-
tos tuvieron la oportunidad de parti-
cipar en juegos al estilo kermés y
disfrutar de la degustacion de algu-

nos productos de la marca. Esta
combinacion de actividades permitio
que la calidad hablara por si misma,
mientras los participantes se diverti-
an y compartian momentos Unicos.

La respuesta del publico fue abru-
madoramente positiva, logrando que
mas de 10.000 personas participaran
en las actividades interactivas pro-
puestas por la marca y degustaran sus
productos. La interaccion directa con
los consumidores permitié transmitir
los valores de La Casona y valorar lo
bueno de la vida, y cre6 un ambiente
propicio para que familias, amigos,
grandes y chicos (muchos de ellos
desconocidos entre si) compartieran
momentos agradables, se divirtieran y
conectaran con el espiritu del verano.

Estas vivencias compartidas forta-
lecieron aun mas la conexion emo-
cional entre la marca y los consumi-
dores, y ademas se logré una retroa-
limentacion valiosa en tiempo real.

En resumen, la activacion de vera-
no de Fiambres La Casona en las
ciudades de Mar del Plata, Pinamar,
Miramar y Carlos Paz no solo fue es-
tratégica en términos de alcance ge-
ografico, sino que también marcé un
hito en el viaje de la marca hacia el
posicionamiento deseado en la men-
te de los consumidores. Con una
combinacion de calidad, innovacion
y proximidad, Fiambres La Casona
ha dejado una impresion duradera en
el verano argentino de 2024 @
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LI 4 n linea con las especulaciones
n retr I n Eprevias, el consumo masivo
tuvo una retraccion de 3,8%
en enero de este afo. "Los primeros
dias de febrero también arrojaron indi-
eS e ra a cadores negativos, de entre 8 y 9
puntos. Por lo tanto, el mes segura-
mente también sera negativo, si sigue

Los supermercados, que durante mas de dos afos esta tendencia", sefialé Osvaldo Del

arrojaron indicadores positivos, sufrieron en enero un  Rio: Director de Scentia, la consuito-
ra que relevo los datos mencionados.

RELEVAMIENTOS

retroceso en sus ventas de mas del 8%, segun el Los modelos probabilisticos antici-
altimo relevamiento de la consultora Scentia. Los AL L DRI 8], GUDSOO TTRaive

i ia ) en 2024. El esquema optimista, con
autoservicios, por su parte, crecieron 0,5%. una pérdida del poder adaquisitivo de

5%, refleja una retraccién de casi un
punto. La opcion media (una baja del
poder adquisitivo de 20%) refleja un
6% de caida. Y el esquema pesimis-
ta (con un derrumbe de 30 puntos en
el poder de compra) muestra que el
consumo caeria 10%.

Los rubros, a nivel nacional y méas
alla de los canales de ventas, caye-
ron casi todos en enero. Se trata de
Alimentacion (-2,6%), Desayuno +
Merienda (-4,5%), Perecederos + Fri-
os (-0,5%), Limpieza de Ropa y Hogar
(-6,6%), Higiene + Cosmeética (-7,2%)
y Bebidas con Alcohol (-11,3%). El
Unico rubro con alzas fue Impulsivos
(8,4% de crecimiento).

Llamé la atencion el comporta-
miento diferente entre canales de
ventas. Luego de 18 meses a la baja,
los autoservicios lograron una ten-
dencia levemente positiva, de 0,5%.

Self service: evolucion mensual Ventas por canales y region

(en unidades) Enero
(2023 Vs. 2022)

Diciembre
(2023 Vs, 2022)

% H 2w
: 2 S
v 3
- 2 e
:-—-
- %% AMBA -11,2%
|
on o
INTERIOR 10,1%

| Fuente: Ticket Data / Scentia, Evolucién 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, ene. 2024 Vs. ene. 2023)

Variaciones de canastas

(Self service total, ene. 2024 Vs. ene. 2023)
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Fuente: Ticket Data / Scentia.

Los supermercados, que por mas de
dos afos arrojaron numeros favora-
bles, sufrieron una baja en las ventas
de més de 8%.

Es importante tener en considera-
cién que las bases de comparacion
son parte de la explicacion de esta
situacion, dado las ventas de auto-
servicios se comparan con una caida
de 9,1% en enero de 2023, y las de
los supermercados, con un alza de
7,8%. "Sin embargo, hay otros com-
ponentes gue se suman a esta nueva
etapa, por ejemplo, los fuertes cam-
bios en precios y la pérdida de poder
adquisitivo, por citar algunos", sefia-

16 Del Rio. El especialista opina que
la fuerte retraccion en las grandes
superficies esta vinculada a los
cambios en los precios. "Al quitarse
los programas como Precios Jus-
tos, la gente paso a tener poca cla-
ridad en los valores de lo que pa-
gan las cosas y la comparacion en-
tre canales se hace mas difusa",
senalo. "Hay que tener en conside-
racion que, desde 2020, cuando
arranco el programa de Precios
Maximos, después pasamos a Pre-
cios Cuidados, Precios Cuidados 2
y finalmente a Precios Justos. Eso
fue ensanchando el gap entre ca-

nales". Histéricamente, los super-
mercados eran 8% o0 9% mas bara-
tos que los negocios de barrio. En
diciembre de 2023, esa brecha ter-
mind en 49%.

También es interesante ver que,
mientras los supermercados tuvie-
ron un movimiento parejo entre
AMBA e Interior, los autoservicios
crecieron en AMBA y retrocedieron
en el Interior.

"Posiblemente encontremos la ex-
plicacion a este tema en un menor
éxodo turistico, que siempre es de
ayuda para este canal en esta época
del afio", expresé Del Rio®@

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

(Self service total, acumulado anual a enero
de 2024 Vs. mismo periodo de 2023)
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PROMOCIONES

Una herramienta

rentable

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

L -

n tema fundamental en toda
U empresa moderna es evaluar

correctamente las promocio-
nes. Si partimos del supuesto de que
la respuesta en ventas aumentara
con el tamano del incentivo, un des-
cuento del 30%, atraera un nimero
mayor de pruebas por parte del con-
sumidor que un descuento del 10%;
sin embargo no se puede decir que
la respuesta sera tres veces mayor.
De hecho, la funcién de respuesta
hacia una promocién normalmente
tendra rendimientos decrecientes. Es
decir, si el tamafio del incentivo es
pequeno, tal vez la respuesta sea
muy pequena.

Debe alcanzarse un incentivo lo su-
ficientemente interesante para que la
promocién llame la atencién. Mas alla
de un determinado punto, incentivos
mas elevados producirdn una mayor
respuesta en niveles cada vez meno-
res. Puede llegar a darse el caso que
dé lo mismo otorgar un descuento
del 40% que uno del 50%, y que los
volumenes de producto desplazados
sean exactamente los mismos, en
detrimento de la rentabilidad.

i } IPunIn de Venta

—Condiciones para participar. Las
condiciones para participar sirven
para lograr la selectividad de las per-
sonas que se quiere sean objetos de
una determinada promocion. Al es-
coger con todo cuidado las condicio-
nes de participacion, el empresario
gasolinero esta en posicion de des-
alentar selectivamente a aquellos
que es improbable que se conviertan
en usuarios regulares de un producto
o servicio. Por otro lado, si las condi-
ciones son demasiado restrictivas,
Unicamente participaran los consu-
midores mas leales o afectos a tratos
especiales.

La empresa decide como dar a co-
nocer su programa de promocioén en-
tre los clientes. Suponiendo que en
la compra de cuatro tanques llenos
de gasolina se regale un litro de acei-
te, el empresario gasolinero puede
dar a conocer esta promocion en
cualquiera de estas cuatro formas:
con un aviso promocional en distin-
tos medios; a través de los depen-
dientes (comerciantes); con volantes,
y con anuncios en la radio local.

Si una promocién se ofrece por un

periodo demasiado corto, muchos
clientes potenciales no tendran la
oportunidad de aprovecharse de ella.
Si la promocién dura un periodo de-
masiado largo, entonces los clientes
empiezan a verla como una cesion
de precios a largo plazo y la oferta
perdera parte de su fuerza de «actle
ahora». Ademas de que surgiran pre-
guntas respecto a la calidad de la
marca. El periodo de duracion de
una promocioén dependera de los ob-
jetivos de ésta, productos, habitos
de compra del cliente, estrategias de
los competidores y otros factores.

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

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

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

La razén mas importante por la
cual conviene hacer promocion, es
que las decisiones de compra tien-
den a tomarse cada vez mas dentro
del punto de venta. Es en el comer-



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

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

También conocidas como «promo-
cién de ventas», las actividades pro-
mocionales comprenden una gran va-
riedad de instrumentos de promocién
tactica que normalmente toman la
forma de incentivos a corto plazo, di-
sefiados para estimular una respues-
ta mas rapida y poderosa por parte
del mercado que tienen como meta.

La promocién de ventas se puede

clasificar en funcién a su target:

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

—Intermediarios: Exhibiciones y
exposiciones comerciales, articulos
gratuitos, concursos para comercian-
tes, capacitacion de la fuerza de ven-
tas, demostraciones del producto.

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

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

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

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

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

— ¢ Cuando se debe apelar a la pu-
blicidad conjunta con el fabricante? @
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Una plataforma digital
transformadora

El marketplace mayorista B2B Compre Ahora registro
un importante incremento durante el afo pasado.

C ompre Ahora, la plataforma
digital mayorista que permite
a los comercios minoristas
abastecerse de una manera facil,
practica, seguray 100% online des-
de cualquier lugar del pais, cerrd el
2023 con mas de 54.000 usuarios re-
gistrados, 40% mas que el afio ante-
rior. Registré un aumento de produc-
tos vendidos por mes de mas del
87% comparando anualmente y du-
plico el numero de las industrias que
son parte de la plataforma, contando
hoy con mas de 100 marcas.

Alianzas estratégicas

En el ditimo afo, Compre Ahora
concreto alianzas estratégicas con fir-
mas de consumo masivo como Bic,
Reckitt, Algabo, Ortuzar, Mapa-Virula-
na, Grupo Penaflor y Bimbo. Actual-
mente cuentan con 14 industrias que
le permiten ofrecer mas de 3.000 pro-
ductos a los comercios minoristas.

Las empresas de consumo masivo
encuentran un importante valor
agregado, pudiendo ofrecer una
omnicanalidad y accediendo a
datos de interés, andlisis y esta- = |
disticas que le permiten compren- \
der habitos de compra de sus b
clientes. Por su parte, Compre Aho- %

ra amplia su oferta y variedad de ca- ";\_

talogo y precios, lo que impulsa el ac-
ceso a productos que tienen los co-
mercios minoristas.

La compaiiia cuenta con un mode-
lo de trabajo con los distribuidores
de las diversas marcas que les per-
mite crear sinergia y agilizar las en-
tregas a cada comercio en todo el
pais de manera eficiente, atribuyendo
a cada negocio un distribuidor en la
cercania. Compre Ahora se integra a
la red de distribucién de las indus-
trias y les provee instructivos y aseso-

@Pﬂnlﬂ de Venta

o N
ﬁ 2 Il
S o s
% ¥

rias sobre las herramientas técnicas
para lograr una logistica rapida y sin
inconvenientes. Actualmente, la com-
pafiia cuenta con mas de 60 distribui-
dores integrados que abastecen a to-
dos los usuarios con productos de
varias companias.

Digitalizando el
ecosistema

Compre Ahora continta fortale-
ciendo su negocio a través de nume-
rosas mejoras que se adaptan a las
necesidades especificas de los usua-
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rios y a su vez, permiten mayor siner-
gia entre todo el ecosistema de com-
pras (las empresas, el distribuidor y
los comercios minoristas) a través del
desarrollo de un canal digital que per-
mite integrar todas y cada una de las
redes de distribucion de las diversas
industrias aliadas en un solo lugar.

Este afo, Compre Ahora integré 5
nuevos ERPs (softwares de operacio-
nes internas de una empresa), lo-
grando un total de 18 ERPs distintos,
permitiendo que las nuevas integra-
ciones sean mas agiles y eficientes.
Estos softwares permiten que Com-
pre Ahora pueda integrarse con cual-
quier distribuidor que la Industria
proponga, ampliando la cobertura y
permitiendo que el usuario cuente
con informacion en tiempo real de
los productos (precio y stock) al reali-
zar su compra. Asi, se sumaron 41
operaciones nuevas en 2023, am-
pliando la cobertura nacional a mas
de 12 provincias, logrando, por ejem-
plo, tener el catélogo de 9 industrias
distintas para los minoristas de AM-
BA y productos de 8 industrias para
los minoristas de Cérdoba.

“Estamos orgullosos del crecimien-
to logrado y de ver que los comer-
cios minoristas dieron un salto irre-
versible al formato digital, impulsado
por la innovacion tecnologica, que
permitié un aumento en la interactivi-
dad con nuestra plataforma”, conclu-
yo Sofia Martini, Gerente Comer-
cial B2B y CPG de Compre Ahora.
“Esto nos motiva a continuar evolu-
cionando y optimizando nuestro pro-
ducto digital con nuevas funcionali-
dades que estén a la vanguardia y
que tengan al usuario en el centro de
la escena”, agregd. De cara al 2024,
la compania seguira afianzando su

posicién como aliado de la industria
X del retail, desarrollando nuevas

funcionalidades que agreguen
' valor a toda la cadena de abas-
tecimiento. Ademas, a través de
soluciones efectivas y herramientas
innovadoras, avanzara en linea con
su estrategia de negocio, la cual tiene
como objetivo impulsar el crecimiento
de los comercios a través de la trans-
formacion digital y asi mejorar su ren-
tabilidad, redefiniendo la experiencia
de compra en un entorno digital @
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Hacia el
punto de
equilibrio

| comenzar el milenio, la bls-
A queda de un futuro en el cual

la ecologia y la rentabilidad se
conjuguen perfectamente es, mas
alla de toda duda razonable, el ma-
yor de los desafios a los que se en-
frentan todas las sociedades de to-
dos los rincones del planeta.

Hemos comenzado a darnos cuen-
ta de que ese futuro no sera posible
si continuamos amenazando el am-
biente natural y los sistemas que so-
portan la vida misma, como lo he-
mos venido haciendo hasta ahora,
particularmente durante las dltimas
tres o cuatro décadas.

Aunque la magnitud de la crisis
ambiental es claramente visible para
muchos de nosotros, para otros aln
dista mucho de ser entendida, y en
consecuencia, aceptada como una
verdadera crisis de magnitud.

Fue en las décadas del 60 y 70
cuando el ambientalismo contempo-
raneo emergio en Norteamérica y el
llamado mundo desarrollado.

Ese ambientalismo tenia una maoti-
vacion muy simple derivada de un
razonamiento légico: para salvar el
mundo, se decia, Unicamente debia-
mos poner un limite al crecimiento
poblacional, a la tecnologia contami-
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nante y a nuestros apetitos y ambi-
ciones. El impacto sobre el ambiente
podia identificarse como una funcion
del numero de personas, multiplica-
do por la afluencia de bienes que ca-
da persona usa y por la cantidad de
desperdicios o contaminantes produ-
cidos durante la manufactura de di-
chos bienes.

Desde una estricta perspectiva
ambiental, era obvio que el consumo
desempefiaba un rol importante y
que lo que se necesitaba era un
cambio en el patron de desarrollo
para reducir los impactos negativos
sobre el ambiente. Pero ¢qué decir
de aquellos paises y sociedades cu-
yos habitos y consumos distan mu-
cho de aquellos de los paises des-
arrollados y, sin embargo, causan un
impacto negativo al medioambiente?

Los ambientalistas estaban profun-
damente preocupados por la conta-
minacion y la extincion de especies
animales y vegetales como conse-
cuencia de la crisis ambiental provo-
cada por el hombre, pero segura-
mente eran poco conscientes del rol
de la pobreza, el hambre y la extin-
cidn de la propia gente, dentro de la
crisis ambiental global que emergia
en aquellos dias. Estos problemas

El afan de ganar dinero
debe ser compatibilizado
con la responsabilidad
social empresaria y con
la sustentabilidad
medioambiental. En caso
contrario, se corre el
riesgo de perder
posicionamiento.

sociales eran vistos como cuestiones
propias del subdesarrollo de paises
del Tercer Mundo que no tenian ni
los recursos econémicos ni la tecno-
logia para utilizar con eficiencia su
capital natural y ponerlo al servicio
de sus crecientes poblaciones. Era
obvio entonces, que se necesitaba li-
mitar el crecimiento poblacional para
resolver la ecuaciéon ambiental.

No obstante, para muchos lideres
de paises en desarrollo, el crecimien-
to poblacional no era visto como un
problema que necesitaba ser contro-
lado para mantener un balance con la
capacidad de carga de los ecosiste-
mas. Su control solamente era nece-
sario para ponerse a tono con su len-
to ritmo de desarrollo, el cual, a toda
costa, habia que acelerar. Para estos
paises, entonces, el desarrollo era
mas que un objetivo inmediato a al-
canzar. Lo que habia logrado el Norte
se convirtid en una necesidad impos-
tergable para el Sur; necesidad que
cobraba mayor fuerza al mismo tiem-
po que el Norte aumentaba sus dis-
tintas preocupaciones ambientales.

Fue entonces cuando en |la década
del 80, el ambientalismo y el desarro-
llo se combinaron en el nuevo con-
cepto de desarrollo sostenible. Nu-
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RENTABILIDAD

merosos autores y comisiones a nivel
global comenzaron a describir este
concepto que permitié ligar la agen-
da ambientalista del Norte con la
desarrollista del Sur. Este concepto
incorpora objetivos ecolégicos, so-
ciales y econémicos en el disefio de
estrategias vélidas tanto para el
mundo desarrollado como para el
mundo en desarrollo.

El conflicto era entre la ecologia y
la economia. No obstante, la armoni-
zacion de estos objetivos es dificil y,
como resultado de estrategias no
muy bien pensadas, por lo general, el
énfasis en uno de ellos se hace a ex-
pensas de los otros. Su aparente na-
turaleza conflictiva ha conducido a
una creciente polarizacién entre am-
bientalismo y desarrollo, y peor aun,
entre ecologia y economia. Esta po-
larizacién se manifiesta en Nortea-
mérica en la apariciéon de movimien-
tos antagonicos como son el llamado
“ecologia profunda” y el conocido
como “uso prudente”; el primero
plantea un ambientalismo ecocéntri-
co que disiente del ambientalismo
antropocéntrico caracteristico de los
seguidores del desarrollo humano
sostenible, mientras que el segundo
promueve una relacién mas permisi-
va entre el ser humano y la naturale-
Za que la que plantean los estudio-
sos del “desarrollo sostenible”. En
muchos paises del Sur, la carrera pa-
ra implementar medidas urgentes de
proteccién ambiental se puede per-
der ante la igualmente urgente carre-
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ra para combatir los problemas eco-
némicos y sociales de la pobreza, el
desempleo y el hambre.

Muchos aln creen que estos pro-
blemas Unicamente pueden ser com-
batidos con efectividad a expensas
de inquietudes ambientales “romanti-
cas”. Aun mas que en el Norte, el
conflicto entre la ecologia y la econo-
mia esta presente en el Sur como
nunca antes.

¢ Por qué se da esa polarizacion?
En primer lugar, por ignorancia. Mu-
cha gente alin no se da cuenta de
que no podemos sobrevivir si conti-
nuamos descontando el futuro, es

como sostenedores de la vida en el
planeta, no contribuye a aclarar las
dudas sobre la magnitud de la crisis
ambiental contemporanea. Y en esta
region del mundo es mucho mas lo
que no conocemos que lo que cono-
cernos acerca del funcionamiento de
nuestros ecosistemas tropicales.

En segundo lugar, la incredulidad
motivada por predicciones inexactas
Yy en no pocos casos exageradas, ali-
mentada también por nuestra propia
ignorancia, ha acrecentado la polari-
zacion entre ambientalismo y des-
arrollo. Por ejemplo, cuando algunos
cientificos afirman que la capacidad
de carga del planeta es de dos billo-
nes de personas (cifra que fue alcan-
zada en 1930) y otros aseguran que
la tierra es capaz de sostener una po-
blacion maxima de 30 billones, existe
una tendencia natural a aceptar como
vélida la segunda aseveracion, maxi-
me cuando la poblacién de la tierra
ya casi alcanza los seis billones y atn
no hemos visto las hambrunas gene-
ralizadas que algunos neomalthusia-
nos predijeron que ocurririan desde
hace un par de décadas atras.

Ciertamente, la tecnologia desem-
peno un imponente papel al punto
de que, a nivel global, se han logrado
excedentes de alimentos a partir de
incrementos sustanciales en produc-
tividad. A pesar de que en este cam-

El ambientalismo y el concepto de desarrollo sostenible

modificaron profundamente la mirada que las companias

tenian del mundo y su relacién con la sociedad.

decir, si continuamos reduciendo y
simplificando nuestra base de recur-
sos naturales. Basta echar una mira-
da a la historia para entender por
que los sumerios de la antigua Me-
sopotamia y guiza también los ma-
yas, ambas civilizaciones muy avan-
zadas, ejercieron tal presién sobre
sus recursos naturales que culmina-
ron agotando sus bosques y sus
suelos, y en consecuencia, agotan-
dose ellas mismas.

Ciertamente, nuestra falta de cono-
cimientos acerca de |la complejidad
de los ecosistemas y sus funciones

po hay enormes diferencias entre re-
giones y entre paises, los avances
tecnoldgicos que han ocurrido y los
que estan por ocurrir, sin duda algu-
na sugieren una victoria de los “opti-
mistas” desarrollistas sobre los “pe-
simistas” ecolégicos. Después de to-
do, se afirma, las futuras generacio-
nes seran cientifica y tecnolégica-
mente mas avanzadas que la nuestra
y sabran resolver los problemas que
para nosotros hoy constituyen desa-
fios de enorme magnitud. Eso a su
vez provocara otros cambios que de-
rribaran paradigmas clasicos @
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PRODUCTIVIDAD

esde el principio de la historia
Dindustrial, la cadena de valor

se observa verticalmente den-
tro de una compania. Luego una
compania domina a las otras forman-
do una cadena, lo cual tiene sentido
ya que después de todo la necesi-
dad basica de una compaiiia es la
supervivencia a través de generar
una utilidad adecuada. Por eso los
eslabones débiles de la cadena pue-
den ser una amenaza mayor para la
supervivencia de una empresa que
los caprichos del mercado terminal.

Como resultado de lo anterior, mu-

chas compaiiias consideran mas im-
portante el control que la eficiencia y

En busca de la
competitividad

perdida

La misién del los equipos de trabajo consiste en el
analisis y el enfoque colectivo de una corriente o flujo
de valor, que lleve implicito todo lo que se efectuara
para lograr suministrar un bien o un servicio.

la respuesta al consumidor. La res-
puesta natural que se da en tiempos
de crisis es que la companiia sera
mas solida mientras integre tantas
actividades como le sea posible den-
tro de sus muros corporativos; o que
cada empresa en una cadena de va-
lor, obtenga tanta utilidad como le
sea posible en detrimento de sus
competidores. Dadas estas tres ne-
cesidades en conflicto, es facil ver
por qué tan pocas empresas logran
la maxima eficiencia, flexibilidad y
respuesta al consumidor.

El enfoque denominado “Produc-
cién Ligera”, sostiene que al elimi-
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narse algunos pasos innecesarios
dentro del proceso de produccién, se
alineaban todas las fases de una ac-
tividad en un flujo continuo, asimis-
mo al combinarse la labor en equi-
pos funcionales transversales dedi-
cados a dicha actividad y al esforzar-
se continuamente por la optimiza-
cién, las empresas podian desarro-
llar, producir y distribuir sus produc-
tos con la mitad, o aln menos, del
esfuerzo humano, del espacio, de las
herramientas, del tiempo, y del gasto
total antes utilizado. De igual manera
se observo que las organizaciones
eran mucho mas flexibles y sensibles

a los deseos de sus consumidores.

Las actividades que se refieren a la
produccion de valor pueden ser esla-
bonadas, pero este esfuerzo requeri-
ria de un nuevo modelo organizacio-
nal, la “Empresa Ligera”, la cual es
definida como un grupo de indivi-
duos, funciones y empresas legal-
mente separadas, pero sincronizadas
operativamente.

La nocidn de corriente o flujo de
valor define a la “empresa ligera”. La
misién del grupo aqui es el analisis y
el enfoque colectivo de una corriente
o flujo de valor, que lleve implicito to-
do lo que se efectuara para lograr
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suministrar un bien o un servicio
(desde el desarrollo y la produccién,
hasta la venta y el mantenimiento) en
forma tal que le procure al cliente o
consumidor el maximo beneficio.

La empresa ligera difiere total-
mente de la tan discutida “corpora-
cion virtual”, cuyos miembros van y
vienen constantemente. No hay for-
ma de que tan inestable entidad
sostenga la colaboracidn requerida
en la aplicacion de técnicas ligeras
en el transcurso integro de una co-
rriente de valor.

Los administradores tendran que
concentrarse en el logro de la empre-
sa en vez de hacerlo en el desempe-
no de los individuos, de las funciones
y de las compafiias unitarias. Esto es
especialmente importante porgue aln
cuando una de las compafiias sea li-
der “del grupo”, la empresa debe es-
tar unificada por una légica solidaria,
por la administracion compartida de
pérdidas y ganancias. Suele admitirse
que el enlace de actividades ligeras
resulta sumamente complejo.

Los administradores estan acos-
tumbrados a supervisar las funciones
y las actividades separadamente en
la busqueda del beneficio de la com-
pafiia y por tanto el visualizar integra-
mente la corriente o flujo de valor es
algo bastante dificil para ellos.

Ahora bien, ¢Por qué habrian las
companias de poner sus miras en la
Empresa Ligera cuando atn tantas de
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ellas estan todavia esforzandose en la
contienda por dominar la produccién
ligera? Simplemente porque si todos
los miembros de un flujo de valor no
se impulsan al unisono, es imposible
que se conserve el impetu, esto es,
aun si un miembro logra un gran pro-
greso en llegar a ser ligero, ni este ni
la corriente o flujo como totalidad, co-

La “Produccién
Ligera”

| enfoque denominado “Pro-

duccion Ligera”, sostiene que
al eliminarse algunos pasos inne-
cesarios dentro del proceso de
produccion, se alineaban todas
las fases de una actividad en un
flujo continuo, asimismo al combi-
narse la labor en equipos funcio-
nales transversales dedicados a
dicha actividad y al esforzarse
continuamente por la optimiza-
cion, las empresas podian des-
arrollar, producir y distribuir sus
productos con la mitad, o aiin me-
nos, del esfuerzo humano, del es-
pacio, de las herramientas, del
tiempo, y del gasto total antes uti-
lizado. De igual manera se obser-
vé que las organizaciones eran
mucho mas flexibles y sensibles a
los deseos de sus consumidores.

secharian los beneficios completos al
mostrar deficiencia en ese logro cua-
lesquiera de los otros miembros. El
primer paso critico en la constitucién
de una Empresa Ligera es lograr que
los administradores piensen en térmi-
nos de corriente de valor. Quienes
han dado este primer paso, sin em-
bargo, han tropezado frecuentemente
con una rigida resistencia tanto de los
empleados como de las unidades
funcionales y de otras compahias in-
corporadas al flujo o corriente. Los in-
dividuos, las funciones y las compafii-
as tienen necesidades legitimas que
entran en conflicto con las de la co-
rriente de valor. Cualquiera que aspire
a crear una empresa ligera, primero
debe entender estas necesidades y
como satisfacerlas.

Para la mayoria de la gente, tener
un empleo es el requisito minimo pa-
ra la autoestima y el bienestar eco-
nomico. Asi pues, es ridiculo asumir
que la gente identifique y orqueste
cambios que finalmente eliminen sus
empleos. Ya que al efectuar el proce-
so ligero inmediatamente se crea un
gran numero de trabajadores innece-
sarios y asi constantemente se va re-
duciendo la cantidad de esfuerzo ne-
cesario. El problema de los empleos
es uno de los mayores obstaculos
que enfrenta cualquier empresa que
esté tratando de hacer un salto en su
desemperio y sostener asi su impetu.

Ademas del trabajo, la mayoria de
nosotros necesitamos de una trayec-
toria que nos otorgue sentido, como
por ejemplo, que estamos desarro-
llando nuestras habilidades y que va-
mos “para algun lado”. También, la
mayoria de nosotros necesitamos
una “casa” que defina quiénes so-
mos en nuestra vida laboral. Estos
anhelos pueden cubrirse a través de
una funcién (“Soy un ingeniero eléc-
trico”), a través de una compaiiia
(“Soy un empleado de Matsushita”) o
a través de un gremio (“Soy un tra-
bajador del acero”); pero el flujo de
valores en si mismo no puede cubrir
estas necesidades por mucho tiem-
po. Porque mientras perduren las
funciones y las compaiiias, la posi-
cidon de un empleado en una corrien-
te de valor especifica esta ligada a la
vida del producto @
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PLANEAMIENTO

Q lo largo de la mayor parte de

nuestra existencia, pertenece-

mos a una organizacion. Mi-

llones de hombres y mujeres de todo
el mundo pasan su vida entera traba-
jando en distintas organizaciones,
enfrentando innumerables desafios al
luchar por cumplir con sus tareas
diarias.

Ademas, todas las organizaciones
tienen un programa o método para al-
canzar sus metas, para ello es de
gran importancia y muy necesario que
en su programa se incluya la “admi-
nistracién”, ya que ella, consiste en
darle forma, de manera consciente y
constante, a las organizaciones.

La organizacion es la principal acti-
vidad que marca una diferencia en el
grado que las organizaciones le sir-
ven a las personas que afectan. El
éxito que puede tener la organizacion
al alcanzar sus objetivos y también al
satisfacer sus obligaciones sociales
depende, en gran medida, del de-
sempefio gerencial.

Esta afirmacion de que la gerencia

Eii Punto de Venta

Una zona
r1eSg0sa

Las organizaciones son
diferentes entre si a
efectos del proposito que
persiguen. Sin embargo,
todas ellas (aun las que
no tienen fines de lucro)
necesitan una
administracion ordenada,
que les permita ser lo
mas rentables posible.

es responsable del éxito o no de una
empresa nos indica, por qué es ne-
cesaria la gerencia, sin embargo, no
nos indica cuando ella es requerida,
y el requerimiento sucede siempre
que haya un grupo de individuos con
objetivos determinados.

Las personas que asumen el des-
empefo gerencial de una organiza-
cion se llaman “gerentes”, y son los
responsables de dirigir las activida-
des que ayudan a las organizaciones
para alcanzar sus metas.

La base fundamental de un buen
gerente es la medida de la eficiencia y
la eficacia que éste tenga para lograr
las metas de la organizacion. Es la ca-
pacidad que tiene de reducir al mini-
mo los recursos usados para alcanzar
los objetivos de la organizacion (hacer
las cosas bien) y la capacidad para
determinar los objetivos apropiados
(hacer lo que se debe hacer).

Cabe decir, que ningln grado de
eficiencia puede compensar la falta
de eficacia, de manera tal que, un
gerente ineficaz no puede alcanzar
las metas de la organizacion, la efi-
cacia es la clave del éxito de las or-
ganizaciones. Pero el ser gerente no
solo es dirigir actividades, ser geren-
te también implica ser un buen lider,
es saber el proceso de como pene-
trar en esas actividades que realizan
los miembros del grupo con el cual
se trabaja. El gerente para poder lo-
grar sus objetivos debe saber como
usar las diferentes formas del poder
para influir en la conducta de sus se-
guidores, en distintas formas, sin ol-
vidar que es lo que se quiere lograr y
hacia donde va.

Entonces gerenciar y liderar son
elementos que se deben combinar
para el logro de su fin comun, que
permiten el aprendizaje de diferentes
técnicas que permitan a la persona
tener su desarrollo personal indis-
pensable para que todos entiendan
formas de cooperacion con eficacia
_y eficiencia para obtener
B el léxico comun. Las
organizaciones son di-
ferentes entre si a
efectos del proposito
gue persiguen, pero
todas ellas, absoluta-
mente todas, precisan de
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PLANEAMIENTO

administracién. Por ello la ad-
ministracién es el sujeto y la
organizacion el objeto; la ad-
ministracion la funcién y la or-
ganizacion la estructura.

Dado que esta relacion es-
tructural-funcional no es esta-
tica, debe determinarse el
movil que genera su dinami-
ca. Todas las organizaciones
se forman a efectos de perse-
guir un propésito, todas ellas
desarrollan alguna actividad,
una que ademas debe gene-
rarles cierto beneficio. Las or-
ganizaciones no forman parte
de un sinsentido, forman par-
te de un propdésito racional.

El propdsito central de toda
organizacion es el negocio que la
sustenta y que la explica. El término
negocio proviene del vocablo latin
“negotium” que etimolégicamente
quiere decir “toda actividad que ge-
nera utilidad, interés o provecho para
quien la practica”. Este es el signifi-
cado de beneficio que perfecciona el
propdsito de las organizaciones.

El concepto de negocio, por lo tan-
to, no es ajeno a ningun tipo de or-
ganizacion, pues todas ellas desarro-
llan alguna actividad que les genera
“utilidad, interés o provecho”. El ne-
gocio es por ende una funcion, no es
una estructura, y en ello bien cabria

provecho. El negocio en las organi-
zaciones esta formado por un con-
junto de actividades que buscan al-
canzar beneficios. Se supone que to-
das las actividades que se desarro-
llan en la organizacién tienden a per-
feccionar el negocio que la sustenta,
pero entre las diferentes actividades
que se ponen en practica algunas al-
canzan el beneficio, la utilidad o el
provecho de manera mas directa y
eficaz. Y ninguna funcion que la or-
ganizacion pone en practica lo consi-
gue de manera mas directa que las
funciones de produccion y de ventas.
Estas son las dos funciones que real-

Gerenciar implica reducir al minimo los recursos utilizados

para alcanzar rentablemente las metas de la organizacion,

y la capacidad para determinar los objetivos apropiados.

establecer una diferencia vital que
muchas veces no queda clara.

Por otra parte, el concepto de ne-
gocio explica un beneficio genérico y
con ello también se aleja de una in-
terpretacién frivola y comun: aquella
que lo asocia especificamente con
los criterios econdmicos, financieros
0 monetarios.

Una organizacion como la familia
esté sustentada por un negocio de la
misma forma gue una empresa que
vende automoviles, porque las dos
desarrollan actividades que les gene-
ran algun tipo de utilidad, interés o
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mente perfeccionan el negocio.

Y asi como todas las organizacio-
nes estan sustentadas por un nego-
cio, todas ellas producen y venden
algo, porque solo a partir de estas
tareas se consigue alcanzar los pro-
positos. Desde la familia, pasando
por la Iglesia, la empresa comercial o
el Estado, todas las organizaciones
producen y venden algo, perfeccio-
nando de esta manera su negocio.

Ahora bien, en este punto existe
una sutileza que no deja de ser vital.
Si bien todas las organizaciones pro-
ducen y venden algo, en realidad

ninguna llega a producir algo
que no podra venderse luego.
Por ello la funcion de ventas
alcanza preeminencia sobre
la de produccion. Y de esta
manera se genera una con-
clusién basica: la funciéon de
ventas perfecciona el nego-
cio. Soélo la organizacion que
se enfoca en su negocio, 0
lo que es lo mismo, en sus
actividades de venta, puede
alcanzar niveles apropiados
de salud.

A partir de este punto otra
variable ingresa para explicar
la dinamica organizacional: el
tamafio, la magnitud.

Si bien toda organizacién
se forma a partir de las funciones del
negocio, es decir la produccion y la
venta de algo, llega un momento en
que estas mismas funciones deman-
dan otras tareas de apoyo para opti-
mizar su desempefio. Y entre estas
funciones de apoyo se incluyen pro-
gresivamente todas aquellas que ti-
pifican una organizacion promedio.
Entre las empresas comerciales, por
ejemplo, las funciones de apoyo se
inscriben entre las tareas contables,
las financieras, las de logistica, las
de compras, las de investigacion y
desarrollo, las de recursos huma-
nos, etcétera.

En realidad son funciones de apo-
yo todas aquellas que no forman
parte del negocio, es decir todas a
excepcion de las funciones de ven-
tas y de produccion.

Muchas veces, estas funciones de
apoyo se clasifican como funciones
burocraticas o pertenecientes a la
burocracia. Este es un ejercicio me-
todologico que busca esencialmente
diferenciarlas de las funciones del
negocio. Aqui el termino burocracia
se utiliza en su acepcion positiva,
aquella gue la vincula a tareas que
se realizan en el “bureau”. De acuer-
do a su magnitud, las organizaciones
estan conformadas por el negocio y
por la burocracia. Esta ultima se su-
bordina al primero. La burocracia por
si sola no genera ningln tipo de utili-
dad, interés o provecho. Solo las
funciones del negocio (esencialmente
las ventas), lo consiguen®



LECHE EN POLVO ' LECHE EN POLVO
ENTERA ,6 DESCREMADA
INSTANTANEA ROS . INSTANTANEA

N

Purisima. urisima

FORTIFICADA
CONM VITAMINAS

AlD

%o

APORTA
© CALCIO
PROTEINAS
5 VITAMINAS

PESD NETO

GRASAS

Y COLESTEROL
cateia e
PAOTEINAS | WITAMINAS
VITAMINAS ayD

PESO NETG

Purisima Entera y Descremada en Pouchs de 200g.

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



MARKETING

La percepcion

del cliente

Uno de los principales propésitos del merchandising
moderno es la persuasion, entendida como la
induccion a la accion en el consumidor, no impuesta
sino impulsada por su propio convencimiento.

0 omo se hace para per-
suadir a una persona de
que pruebe, contrate o

compre un producto o servicio? Ro-
bert Cialdini se hizo esa pregunta.
Para contestarla, trabajé en una em-
presa de ventas domiciliarias, se infil-
tré en una secta religiosa para ver
como recaudaban fondos y entrevis-
6 a diversos especialistas. Asi fue
como logré enumerar algunos princi-
pios basicos de la persuasion:

1. Comparacion: “Si otros lo ha-
cen, yo también deberia hacerlo”.
¢Nunca le llamé la atencion el alto
valor de algunos de los billetes de la
urna o la bolsa de donaciones de al-
gunas iglesias? No lo dude, fueron
colocados adrede. De esa manera, la
gente tiende a imitar ese comporta-
miento y asi donar mas. De manera
similar, los mendigos ponen mone-
das en sus jarros porgue saben que
si estan vacios la gente no aportara.

Lo mismo ocurre con las risas de
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fondo gue se escuchan en algunos
programas televisivos grabados. Si
la gente escucha que otros se rien,
tendera a reirse.

2. Atraccién/Seduccién. Dijo Roger
Ailes, asesor de la campana de Bush:
“Si le gustas a la gente, te perdonara
cualquier cosa”. Las personas atracti-
vas son mas persuasivas y consiguen
cosas mas facilmente. Esto es debido
a que solemos estar de acuerdo con
las personas que nos gustan y a pen-
sar que estan en lo cierto.

3. Respeto por la autoridad. Con-
siste, por ejemplo, en utilizar dentis-
tas para anunciar dentifricos o veteri-
narios para anunciar comida para
perros. En Estados Unidos se utilizd
a un actor para anunciar analgésicos,
representando el mismo papel de
meédico que hacia en una famosa se-
rie de television. jY funciond! Eso de-
muestra que el respeto por la autori-
dad esta grabado en el inconsciente.

4. Compromiso con la decision to-

mada. Se supone que la gente, una
vez que toma una decision, tiende a
mantenerla.

5. Reciprocidad. Un pequefio rega-
lo acompanado de una oferta de sus-
cripcién a una revista puede persua-
dirnos para que nos suscribamos a
ella. Es decir, nos dan algo y una vez
que lo aceptamos nos vemos moral-
mente obligados a dar algo a cambio.

6. Escasez: si es escaso es bueno.
La gente suele sentirse mas persua-
dida a comprar algo cuando se trata

de una edicién limitada o ex-
clusiva, para pocas personas.
Uno de los principales pro-
positos del marketing, trasla-
dable al merchandising, es la
persuasion, entendida como
la induccién a la accidn en el
consumidor, impulsada por
su propio convencimiento. La
persuasion consiste en la uti-
lizacion deliberada de la co-
municacién para cambiar, for-
mar o reforzar las actitudes
de las personas, siendo estas
Ultimas representaciones
mentales que resumen lo que
opinamos de las cosas, per-
sonas, grupos, acciones o
ideas: si preferimos una mar-
ca a otra, si estamos a favor
o en contra del aborto, qué opina-
mos de determinados partidos politi-
cos y demas.

Debido a que las actitudes juegan
un papel importante en la forma de
comportarse, un cambio en ellas de-
beria dar lugar a un cambio en nues-
tro comportamiento, que es lo que,
en Ultima instancia, se pretende con
la persuasion. Podemos desear, por
ejemplo, que nos compren un deter-
minado producto, que alguien deje
de fumar, que utilicen el cinturén de
seguridad o que nos den su voto en
las elecciones.

Pero las cosas no son tan simples,
ya que las personas no se compor-
tan siempre de acuerdo con sus acti-
tudes. A veces hacen cosas que no
les gusta presionados por los otros;
algunas personas siguen fumando a
pesar de tener una actitud negativa
hacia el tabaco y otros se preguntan
por qué siguen saliendo los fines de
semana con esa gente tan aburrida.



La persuasion se produce cuando:
a) la nueva informacién cae dentro
del rango de aceptacion; b) la nueva
informacion es diferente de nuestra
posicion inicial; y ¢) la nueva informa-
cién no puede ser asimilada ni con-
trastada, ya que en estos casos o no
hay persuasion porque el contraste
lleva al rechazo, o porque la asimila-
cién implica que ya estabamos pre-
viamente de acuerdo.

Por tanto, el cambio es bastante
dificil de conseguir. De hecho no se
persuade a la gente facilmente y la
mayoria tiende a resistirse al cambio.
Para aumentar la posibilidad de per-
suasién tenemos que tener en cuen-
ta los siguientes puntos:

1. Trabajar dentro del rango de
aceptacion. Es decir, hay que buscar
una tierra comun donde llegar a un
acuerdo. El mejor modo de encon-
trarla es a través de la comunicacion
y la observacion cuidadosa del re-
ceptor.

2. Tener paciencia y esperar que el
cambio suceda en pasos pequefios
durante un largo periodo de tiempo.
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No se puede cambiar a una persona
de golpe.

3. Vigilar la implicacion personal.
Cuando se trata de un tema muy im-
portante, nuestro rango de acepta-
cion de informacion discrepante es
pequeno y el de rechazo es grande.
Por ejemplo, si un profesor se queja a
un padre del comportamiento de su
hijo puede encontrarse con un gran
rechazo; es posible que el padre dis-
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nos podemos encontrar tratando

torsione lo que el profesor le dice y
vea sus comentarios como mucho
peores de lo que son. De este modo,

\ con gente muy poco razonable.
Después de mantener el ritmo
de todos los giros y cambios de

4 los baby boomers (personas

\ nacidas entre 1946 y 1965),
de los pantalones “patas de
elefante” a los trajes de mar-
ca, de las camionetas a los
minivan, de las gaseosas al
cafe con leche y de tratamien-
tos para el acné a cremas antia-
rrugas, los minoristas estadouni-
denses luchan para llegar a esta
enorme generacion mientras ingresa

a la dltima etapa, y tal vez la mas

desconcertante, de su vida como

consumidores. Aunque los miembros
de mas edad de este numeroso gru-
po de 76 millones ya tienen 52 afios
en Estados Unidos, existe un acuer-
do generalizado de que las estrate-
gias de marketing y comercializacion
que funcionaron con sus padres
cuando llegaron a la tercera edad se-
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ran ineficaces, e incluso alejaran a
los baby boomers.

Al menos en el largo plazo, los mi-
noristas que se rehusan a cambiar su
enfoque con respecto a este seg-
mento adinerado de mas de cincuen-
ta anos podrian terminar siguiendo el
camino de los de la década del se-
tenta. Los analistas esperan que el
envejecimiento de los baby boomers
altere el panorama minorista también
en otras formas. Los vendedores de
vitaminas y compaiiias orientadas
hacia el servicio, por ejemplo, estan
perfectamente preparados para el
éxito en los proximos afos, mientras
que las tiendas de vestuario y de
musica deberan estar alerta para evi-
tar hundirse en una gran ola de des-
interés generacional.

¢Los baby boomers tienen hijos
que ya han dejado el hogar, termina-
ron de pagar sus hipotecas y gastos
de educacidn superior, o son padres
nuevamente? ¢Esperan la jubilacion,
o estan dando los Ultimos toques a
un plan para un nuevo negocio, qui-
zdas para una segunda o incluso una
tercera carrera? ;Compran vitami-
nas o se dan el gusto de fumar ci-
garros finos? La respuesta es: todas
las anteriores.

“Es dificil dar una definicion preci-
sa de los baby boomers que tienen
alrededor de 50 afios, excepto que
son personas saludables que consi-
deran que estan en la flor de la vida”,
afirma Myra Stark, Directora de Ad-
ministracién del Conocimiento de
Saatchi & Saatchi. “Una cosa es evi-

Persuasion: un proceso complejo

~ Por qué es tan dificil persuadir a la gente? Para explicar esto se utili-
za la teoria del juicio social: cuando recibimos informacién persua-

siva la colocamos dentro de un continuo de aceptacion/indiferencia/recha-
Zo con relacion a nuestra posicion inicial. Es decir, nos resulta aceptable o

inaceptable en distintos grados.

Cuando la nueva informacion se aleja un poco de nuestra posicion inicial
en un sentido u otro, solemos tender a distorsionarla para que encaje con
dicha posicion. Esto lo hacemos de dos maneras: asimilandola, es decir, la
consideramos mas cerca de nuestra posicion inicial de lo que en realidad
estd; o contrastandola; es decir, la consideramos mas lejos de lo que esta.

dente: Los baby boomers no llegaran
a la edad madura sin escandalo. No
estan preparados para aceptar que
estan envejeciendo”.

La tarea para las companias que
planifican ingresar a este mercado
objetivo es atraer a los baby boo-
mers con articulos que se ajusten a
su estilo de vida que desafia la edad
y encontrar una forma de comerciali-
zar estos productos y servicios sin la
connotacion negativa de clientes
“maduros” o “canosos”. Resolver co-
mo llegar a estos clientes con un
mensaje adecuado que los atraiga a
una tienda o marca en particular si-
gue siendo un desafio.

Gene Wright, Director de Industria
de Retail Place de Andersen Consul-
ting, aconseja a los minoristas que
reorganicen sus estrategias de mar-
keting y comercializacion con el ob-
jeto de comprender el cambio de
prioridades y de la definicién de valor
por parte de los baby boomers. Sos-

gl’unh de Venta

tiene que el crecimiento de diferentes
segmentos del comercio minorista en
las Ultimas décadas ha estado estre-
chamente relacionado con el cambio
en los patrones de gasto de los baby
boomers.

“Cuando tenian entre 20 afios y po-
co mas de 30, gastaban una cantidad
desproporcionada de dinero en ropa.
A medida que pasaban de los 30 a
los 40 afos, se casaron y formaron
un hogar, dando un impulso a los ru-
bros de accesorios para el hogar y
los articulos electrénicos de con-su-
mo”, explica Wright. “Cuando llega-
ron a los cuarenta y tantos, la aten-
cién se trasladé a los articulos de lujo
y a las inversiones financieras. El tru-
co es descubrir como van a hacer
para gastar el dinero a continuacion”.

Wright sugiere que algunas apues-
tas seguras son las vitaminas, los
viajes, los productos para el mejora-
miento del hogar, las nuevas expe-
riencias y la nostalgia. “Los minoris-
tas como GNC, Restoration Hardwa-
re, Crate & Barrel y REI estan bien
preparados para captar este merca-
do. Y es adecuado afirmar que la gi-
ra de rock de 1997 que produjo mas
ganancias, ‘Bridges to Babylon' de
los Rolling Stones, se puede vincular
inequivocamente a la nostalgia de
los baby boomers”, asevera Wright.
En cambio, otros analistas estan
convencidos de gue los minoristas
pueden continuar llegando a los
baby boomers por muchos afos
usando las mismas tacticas que fun-
cionaron cuando la generacion era
joven. El debate esta abierto, y no
hay verdades irrefutables aplicables
para todos los casos®
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Hacia una eficiencia integral

Afianzar la relacion entre los proveedores y los canales es una

conducta que siempre contribuye al desarrollo, no solamente de
las empresas en particular, sino también de la categoria o
del sector de la economia al que pertenecen.

a lo dijo John Fitz- :
gerald Kennedy: el
éxito tiene muchos pa-

dres, pero el fracaso es huérfano.
Todos creen tener la clave del éxito.
Pero cuando el mismo no aparece,
nadie se responsabiliza. Sin embar-
go, hay algunos factores que, intrin-
secamente, se vinculan con el éxito,
mas alla de cualquier discusion. Uno
de ellos pasa por la confianza. Espe-
cialmente cuando el éxito de una ac-
tividad depende de la cooperacion
intersectorial, como ocurre en el ca-
so del consumo masivo. Las relacio-
nes de confianza entre proveedores y
clientes constituyen un asunto larga-
mente estudiado por los académicos
del management. A través del esta-
blecimiento de sdélidos vinculos de
largo plazo, el comprador obtiene un
proveedor seguro donde abastecerse
y el vendedor sabe que tiene un
cliente relativamente estable.

En términos de bottom-line, esto sig-
nifica menores costos de transaccion
y mayor previsibilidad del flujo de ca-
ja. En algunos casos, la profundiza-
cién de los vinculos incluye intercam-
bios de recursos, tecnologia y capa-
citacion para personalizar los insu-
mos y mejorar la eficiencia de las
operaciones.

No obstante, advierte una investi-
gacion de Harvard Business School,
la confianza entre proveedores y
clientes tiene su lado oscuro y hasta
puede convertirse en una importante
restriccion para el crecimiento del
negocio. Para comprobar su hipéte-
sis, el profesor de HBS, Felix Oberh

gl’unh de Venta

olzer-Gee, realizé un experimento de
campo con el lanzamiento de un in-
novador producto para plomeros de-
nominado TrapGuard. El insumo,
concebido para evitar que los gases
de las alcantarillas se filtren a los ho-
gares, era significativamente superior
a sus competidores en el mercado.

Los investigadores enviaron a casi
600 plomeros del area de Filadelfia
un cuestionario para evaluar el grado
de confianza hacia sus proveedores.
Luego, compararon estos datos con
la demanda del TrapGuard por parte
de cada cliente.

Previsiblemente, los plomeros con
mayor confianza en sus proveedores
resultaban menos proclives a probar
el nuevo producto que aquellos que
mantenian relaciones mas distantes.
Incluso, lo rechazaban en los casos
en que el TrapGuard les era ofrecido
gratuitamente a modo de prueba.

¢ Qué conclusiones pueden ex-
traerse para las relaciones entre

clientes y proveedores?

En su faceta de proveedor, siga ha-
ciendo lo que usted ya sabe. Con-
centre sus esfuerzos en la consolida-
cién de los vinculos con sus clientes.
Los lazos de confianza constituyen
una gran manera de imponer barre-
ras de entrada a nuevos productos
que podrian amenazar su situacion.
En sintesis, invertir en la generacion
de confianza ofrece un retorno positi-
vo en términos de la reduccion de las
presiones competitivas del mercado.

Por el contrario, en su faceta de
cliente, tenga cuidado. Las relacio-
nes de confianza con los proveedo-
res pueden ser Utiles en el corto pla-
zo gracias a la reduccién de los cos-
tos de transaccion.

No obstante, en el largo plazo,
pueden convertirse en espadas de
doble filo. En efecto, pueden hacer
que la empresa se vuelva «ciega» an-
te las nuevas oportunidades que
ofrece el mercado para el aprovecha-
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miento de insumos mas eficientes o
nuevas técnicas de produccion.

En definitiva, advierte el investiga-
dor de Harvard, la clave consiste en
alcanzar un delicado equilibrio entre
confianza y distanciamiento. Con-
fianza para reducir costos de trans-
accion y distanciamiento para man-
tener la mente abierta ante las nue-
vas oportunidades que pudieran ir

surgiendo en el mercado.

Uno de los principales propésitos
del marketing es la persuasion, en-
tendida como la induccién a la ac-
cion en el consumidor, impulsada por
su propio convencimiento. La per-
suasién consiste en la utilizacion de-
liberada de la comunicacién para
cambiar, formar o reforzar las actitu-
des de las personas, siendo estas ul-
timas representaciones mentales que
resumen lo que opinamos de las co-
sas, personas, grupos, acciones o
ideas: si preferimos una marca a
otra, si estamos a favor o en contra
del aborto, qué opinamos de deter-
minados partidos politicos y demas.

Debido a que las actitudes juegan
un papel importante en la forma de
comportarse, un cambio en ellas de-
beria dar lugar a un cambio en nues-
tro comportamiento, que es lo que,
en Ultima instancia, se pretende con
la persuasion. Podemos desear, por
ejemplo, que nos compren un deter-
minado producto, que alguien deje
de fumar, que utilicen el cinturén de

mpunln de Venta

seguridad o que nos den su voto en
las elecciones. Pero las cosas no son
tan simples, ya que las personas no
se comportan siempre de acuerdo
con sus actitudes. A veces hacen
cosas que no les gusta presionados
por los otros; algunas personas si-
guen fumando a pesar de tener una
actitud negativa hacia el tabaco y
otros se preguntan por qué siguen

saliendo los fines de semana con esa
gente tan aburrida.

¢ Por qué es tan dificil persuadir a
la gente? Para explicar esto se utiliza
la teoria del juicio social: cuando re-
cibimos informacidn persuasiva la
colocamos dentro de un continuo de
aceptacion/indiferencia/rechazo con
relacion a nuestra posicion inicial. Es
decir, nos resulta aceptable o inacep-

La persuasion se produce normal-
mente cuando: a) la nueva informa-
cién cae dentro del rango de acepta-
cion; b) la nueva informacioén es dife-
rente de nuestra posicion inicial; y ¢)
la nueva informacién no puede ser
asimilada ni contrastada, ya que en
estos casos o no hay persuasion
porque el contraste lleva al rechazo,
o porque la asimilacion implica que
ya estdbamos previamente
de acuerdo,

¢Por gué son tan pocas
las empresas que aprove-
chan el conocimiento de
sus empleados? Una razén
es que normalmente des-
preciamos lo que nos es
familiar. Muchos ejecutivos
no ven mas que imperfec-
ciones y errores en sus em-
pleados. Por el contrario,
los consultores no estan el
tiempo suficiente para que
sus defectos lleguen a no-
tarse; pero ellos si se apro-
vechan del conocimiento
directo que, sobre la verda-
dera naturaleza de los pro-
blemas, tienen los emplea-
dos de las compafiias que
los contratan. Lo primero que hace
un buen consultor es hablar con la
mayor cantidad posible de personas
relacionadas con su estudio (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-

Invertir en la generacion de confianza ofrece un retorno

positivo. Los lazos fuertes y las alianzas estratégicas

ayudan a afrontar las presiones competitivas del mercado.

table en distintos grados. Cuando la
nueva informacién se aleja un poco
de nuestra posicion inicial en un sen-
tido u otro, solemos tender a distor-
sionarla para que encaje con dicha
posicion. Esto lo hacemos asimilan-
dola, es decir, la consideramos mas
cerca de nuestra posicion inicial de
lo que en realidad esta.

se ni confundir a nadie con concep-
tos de moda o procesos demasiado
imaginativos.

A los consultores no hay gue pe-
dirles ideas nuevas; hay que pedirles
maneras mas modernas y efectivas
de decir las mismas cosas de siem-
pre. Las viejas recetas de antafno
suelen ser todavia efectivas®
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ocas veces las teorias de Dar-
P win sobre la supervivencia de

los seres capaces de adaptar-
se al medio han sido tan vigentes en
el medio empresario como hoy en
dia. Las compainiias se han enfrenta-
do a una intensa competencia global
en las ultimas décadas. Mientras los
administradores estadounidenses
han vivido en un estado de normali-
dad, con negocios en situaciones
usuales, los competidores globales
pasaron por diferentes paradigmas
de administracion, un nuevo marco
para el pensamiento y la accién ad-
ministrativos.

Como resultado, los administrado-
res caminaron de un estado de nor-
malidad a uno de anomalias, donde
nada se parecia a las formas de tra-
bajo que se habfan usado hasta en-
tonces. Los competidores globales
reescribieron las reglas del juego
economico. Competidores y consu-
midores desafian a los administrado-
res estadounidenses a pasar hacia el
nuevo paradigma o a ser rebasados
por esos cambios.

Este nuevo contexto adn esta
emergiendo; de cualquier forma, la
idea central es que los gerentes de-
ben pensar y actuar para mejorar los
sistemas organizacionales para pro-
veer valor superior al consumidor.

La Administracién de Calidad Total
(TQM) es un tema picante en los cir-
culos académicos y de negocios.
Los administradores estan tratando
fervientemente de imaginar como ha-
cerla, mientras los académicos estan
tratando de determinar qué es. Nin-
guno de ellos esta totalmente de
acuerdo sobre la definicion de Admi-
nistracién de Calidad Total, o sobre
como poner en practica el concepto.
Este desacuerdo era de esperarse.
Primero, Administracion de Calidad
Total es un concepto envolvente que
se esta transformando en nuevos
conceptos y métodos de desarrollo.
Segundo, surgen organizaciones di-
ferentes que se encuentran en eta-
pas distintas de transformacién en
Administracién de Calidad Total. Ter-
cero, organizaciones diferentes re-
quieren de formas diferentes de ma-
nejar este concepto. Una excepcion
notable de este desacuerdo tan pe-
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Claves para una
conduccion exitosa

Las empresas que crean poseer la capacidad de
controlar el entorno en el que operan, van por mal
camino. Es el contexto el que moldea a las
companias, a través de un proceso constante.

netrante es la definicion ofrecida por
los participantes del Total Quality Fo-
rum, integrado por un consorcio de
negocios y de lideres académicos,
quienes se relinen anualmente para
estudiar la Administracion de Calidad
Total y diseminan sus aprendizajes.
Un grupo de estudio del Total Qua-
lity Forum definié la Calidad Total co-
mo “una persona enfocada en un
sistema de administracion que persi-

gue el incremento continuo de la sa-
tisfaccién del consumidor a bajo
costo real”. Calidad Total es una pro-
puesta de sistema total (no una area
separada o programa), y una parte
integral de la estrategia de alto nivel.
Trabaja horizontalmente atravesa-
do funciones y departamentos, invo-
lucrando a todos los empleados, de
categorias altas y bajas, y se extien-
de hacia atras y hacia adelante para
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incluir la cadena de proveedores y la
cadena de consumidores.

No todos estaran de acuerdo con
esta definicion, que sin embargo pare-
ce cubrir de manera general muchas
variaciones de Administracién de Cali-
dad Total. Cuando se le pregunté a W.
Edwards Deming acerca de la Admi-
nistracion de Calidad Total, siendo un
lider reconocido mundialmente como
«guri» en la materia, respondié que la
Administracion de Calidad Total no
esta en su vocabulario.

A pesar de las reservas, la defini-
cion anterior es la mas concisa, dis-
ponible y agradable para los lideres

—~
-

académicos y de negocios. También
separa los principios fundamentales
de las herramientas y las técnicas
que generalmente son mal interpreta-
das por el concepto. Esta separacion
revela una importante clave de la ra-
zon por la gque muchos administrado-
res fallan en la implementacion de
sus expectativas.

El objetivo de presentar esta defini-
cién aqui es llevar al lector mas alla
de la Administracion de Calidad To-
tal. Cualquier definicion de un con-
cepto envolvente puede ser deficien-
te en un punto fijo en el tiempo, y es
susceptible de ser mejorada en el fu-
turo. La propuesta de ir mas alla de
la Administracién de Calidad Total es
asegurarse de que los administrado-
res van a continuar su aprendizaje
sobre los temas, conceptos y méto-
dos que componen en nuevo enfo-
que. Ellos deben continuar concen-
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trando su pensamiento en la Admi-
nistracion de Calidad Total, asi como
intentar posteriormente su implemen-
tacién. La definicion también sugiere
que la Administracion de Calidad To-
tal no debe ser una area o un progra-
ma separado, debe ser un estilo de
vida. La inclusion de la frase “no una
area separada o programa” significa
que los administradores tienen la
tendencia de apreciar a la Adminis-
tracién de Calidad Total como otro
programa, y deben abstenerse de
hacerlo asi.

Tan pronto como los gerentes de-
ciden «implementar Administracién

de Calidad Total», estan condenados
a fallar en la transformacion de sus
organizaciones. Para los gerentes
que no practican la Administracién
de Calidad Total o alguna otra varian-
te del nuevo enfoque como un estilo
de vida, la transformacion es requeri-
da como la clave para las nuevas
practicas administrativas.

Por esta razon, enfatizamos la im-
portancia de realizar el cambio, que
puede ser profundo. Muchas perso-

Un cambio de paradigma
es mucho mas amplio que
solo un cambio de la
cultura empresarial, ya que
involucra a todos los
estamentos corporativos.

nas se refieren a este cambio como el
cambio de paradigma, un término que
conlleva la idea de transformaciones
profundas a nivel personal y a nivel
organizacional. Dentro de una organi-
zacion, estos cambios pueden ser
descritos como cambios culturales.
Cambio de paradigma es mucho
mas amplio que sélo el cambio de
las companiias a una nueva cultura.
Cambio de paradigma involucra a to-
do el campo de la administracién.
Administradores que cambian sus or-
ganizaciones estan participando en
la ampliacién de este fenémeno.
Como se puede ver en los ejem-

L

plos y en los estudios de caso, admi-
nistradores de diferentes compafiias
usan palabras diferentes para referir-
se a las nuevas formas de pensa-
miento y actuacion. Algunos admi-
nistradores usan el término de «Ad-
ministracion de Calidad Total» y otros
no. Por ejemplo, IBM se refiere a ca-
lidad orientada hacia el mercado.

Por esta razon, hacemos referen-
cia a esos temas especificos, con-
ceptos y métodos que estan crean-
do el paradigma emergente, en vez
de referirnos al término general de
Administracion de Calidad Total.
Pues no hay consenso y tal vez no
lo habra jamas, mientras se genera
la teoria y la practica de la Adminis-
tracién de Calidad Total. De cual-
quier manera, los administradores
modernos lentamente estan empe-
zando a realzar la necesidad del
cambio de paradigma®
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futuro del retai

La tecnologia, la evolucion de los habitos de compra
y la coyuntura econdmica de los distintos paises
redisenan las estrategias de venta del canal minorista.

Acciones vinculadas a productos sustentables

Pago significativamente
mas por una alternativa

Esperd mas tiempo para
recibirlo o para obtenerlo

Compré un producto
reciclado

Aceptd un producto o
servicio de menor calidad

Acepto participar en
un proceso especial
para desecharlo

Fuente: Deloitte.
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na serie de cambios que se
U estan produciendo en todo el

mundo, augura importantes
modificaciones en los esquemas me-
diante los cuales los comercios mi-
noristas apelan a sus respectivos pu-
blicos. Se trata de una combinacion
de tendencias globales con cuestio-
nes vinculadas con la coyuntura es-
pecifica de cada pais, y con la evolu-
cién tecnolégica.

A eso se suman las dramaticas mo-
dificaciones que impulsé en su mo-
mento la pandemia, y que revolucio-
naron las formas tradicionales de
comprar. Las personas alternan conti-
nuamente entre canales digitales y fi-
sicos, lo que hace que los viajes line-
ales de los clientes sean casi una reli-
quia del pasado. Los consumidores
también se han vuelto mas cautelosos
en la forma en que se capturan y utili-
zan sus datos, pero aln esperan un
viaje personalizado que mantenga
tanto la conveniencia como el propo6-
sito de la marca a la vanguardia. Este
panorama cambiante ha dirigido a los
equipos de marketing y a las organi-
zaciones a repensar la mezcla de ta-
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lento que necesitan para cumplir con
las nuevas expectativas de los consu-
midores. En este entorno, se fueron
redefiniendo las estrategias de com-
pra de los clientes, conduciendo a
nuevos desafios internos y externos
para las empresas de consumo masi-
vo. Tras realizar una investigacion entre
ejecutivos de alto nivel y consumidores
de todo el mundo, la firma Deloitte re-
copild datos e ideas que revelaron las
formas en que las marcas estan re-
pensando holisticamente su enfoque,
para seguir siendo competitivas. Asi,
el informe Tendencias globales sefiala
algunas cuestiones que estan afec-
tando al retail y que moldearan su fu-
turo. Entre ellas, se destacan las si-
guientes:

—No es suficiente con sumar la in-

Peso en la decision de compra

Autos Viajes  Indumentaria Bellezay
cuidado
personal

Ofertas
temporales
Servicio : | :
calificado - 21% 21%
Politica de -
cancelacion 20% 30% 23% 13%
Tecnologia .
simplificada 28% 13% 13%
Copseios 26% 4% i -
personalizados
Pruebas o :
muestras gratis i 9% 7% 14%
Fuente: Deloitte.

¢Qué acciones realizan las empresas de

retail en relacion con el trabajo?

Optimiza el trabajo

Rediseiia el trabajo

Reimagina el trabajo

i

32%
10%

Fuente: Deloitte.

clusion y diversidad al mensaje de las
marcas, ya que el 57% de los consu-
midores son mas fieles a las marcas
que se comprometen a abordar de
manera eficaz las desigualdades so-

ciales. Los especialistas en marketing
deben defender la diversidad, la equi-
dad y la inclusién para comunicar sus
mensajes de marca con autenticidad.

A medida que la poblacion de con-

Acciones mas comunes en materia de sustentabilidad

1%

% 97%

96%

Aumentar la eficiencia
en el uso de la energia

Uso mas sustentable
de materiales
(reciclados, productos
de baja emision)

Reducir la cantidad
de viajes aéreos
post-pandemia

Desarrollo de nuevos
productos o servicios
amigables con el
medioambiente

Fuente: Deloitte.
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NOTA DE TAPA

JPara qué invierte su empresa en experiencias hibridas entre lo fisico y lo digital?

Para personalizar
mejor los productos

Para ofrecer
propuestas innovadoras

Para que la gente se
sienta mas conectada

Para ofrecer
experiencias inclusivas

Fuente: Deloitte Insights.

En quée invierten las empresas de retail

Ciberseguridad / Proteccion de datos
Inteligencia de negocios / Analisis de datos
Modernizacion de sus sistemas
Plataformas en la nube

Integracién de tecnologias / Arquitecturas integrales

68%
65%
59%
49%
42%

Fuente: Deloitte.

sumidores se diversifica, por raza y
etnia, orientacién sexual o por capaci-
dades diferentes, es imperativo que
las marcas reflejen auténticamente
una variedad de antecedentes y expe-
riencias dentro de sus campanas de
marca, mensajes y en la publicidad, si

esperan conectarse de manera efecti-
va con sus futuros clientes.

—Con una combinacién de expe-
riencias fisicas y digitales convirtién-
dose en la norma, el 75% de los eje-
cutivos planean invertir mas en la en-
trega de experiencias hibridas durante

este afio. El mejor escenario para que
los lideres impulsen esta inversion es
trabajar un disefo centrado en el ser
humano, que pueda extraer lo mejor
del mundo fisico y digital, al tiempo
que entrega mas opciones de contac-
to a los consumidores.

Las empresas pueden mejorar sus
experiencias hibridas ampliando las
opciones, integrando la retroalimenta-
cion e invirtiendo en la infraestructura
tecnoldgica que puede dar vida a es-
tos principios de disefo. Y, lo que es
mas importante, las marcas pueden
utilizar los principios del diseno cen-
trado en el ser humano para hacer
que sus experiencias fisicas y digita-
les sean tan agiles y flexibles como
los consumidores esperan.

Como se menciond, el 75% de los
ejecutivos globales dijeron que inverti-
ran mas en ofrecer experiencias hibri-

¢En qué categorias comproé productos sustentables ultimamente?

Alimentos y bebidas
Productos del hogar
Transporte

Ropa y calzado

Electrodomésticos y muebles

Vivienda, agua, electricidad, gas,
servicios y otros combustibles

Productos de belleza

Recreacion y cultura

42%

Fuente: Deloitte.
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NOTA DE TAPA

Acciones mas dificiles de implementar

06% 48% 37% 36% 33%

Desarrollo de Requerir a Actualizar/reubicar  Incorporacion de Vincular la

nuevos productos  proveedores y instalaciones consideraciones compensacion

0 servicios socios comerciales para hacerlas climaticas en de los lideres

amigables con el cumplir con mas resistentes las donaciones senior con el

medioambiente criterios especificos al clima politicas desempefio de

de sustentabilidad la sostenibilidad

Fuente: Deloitte.

das, y sefialan como objetivos au-
mentar la personalizacion (43%), la in-
novacion (43%), la conexidn con el
cliente (40%) y la inclusion (38%).

—Al preguntar a las personas por
qué eligieron comprar una marca es-
pecifica en ocho categorias diferen-
tes, precio y calidad fueron citados
entre los tres principales criterios de
compra entre el 61% y el 86% de las
veces. Debido a que todas las marcas
necesitan cumplir con estas dos di-
mensiones, otros criterios, incluidos
los factores relacionados con el pro-
posito, se convierten en diferenciado-
res competitivos.

—Si bien los consumidores pueden
valorar las publicidades online rele-
vantes, muchos también tienen preo-
cupaciones sobre como se utiliza su
informacion personal, preferencias de
compra y habitos de navegacion. En
respuesta, las regulaciones se han en-
durecido, y muchos navegadores web
y companias de tecnologia estan des-

Principales cambios culturales en las empresas

del ambito minorista global

Implementar nuevas tecnologias

22%

Impacto de la publicidad

en las decisiones de compra

m 18-25 Anos m 46+Anos
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Crear una cultura organizacional que celebra el crecimiento, la ada

Crear capacidad en la fuerza laboral mejorando habilidades y movilidad

s
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Establecer nuevas pricticas de trabajo, politicas e mcentwos

Reestructurar la organizacidn para apoyar los nuevos resultados del trabajo

Construir carteras de humanos y maquinas trabajando juntos

Fuente: Deloitte Global Marketing Trends Executive Survey.

neras, pero las organizaciones que se
mueven hacia el uso de datos propios
(first party data) en combinacién con
la digitalizacion, pueden evitar este
problema, para continuar con sus ini-
ciativas estratégicas. Es importante
destacar que las marcas de alto creci-
miento estan tomando la delantera en
el cambio a un entorno de datos de
primera fuente. Al 68% de los consu-
midores les resulta util cuando una
marca les proporciona alertas de arti-
culos estan en oferta.

—Los especialistas en marketing
se estan enfocando en optimizar el
uso de la inteligencia artificial (1A)
dentro de la experiencia del cliente,
logrando la armonia entre el lado hu-
mano de los centros de atencién y
las maquinas. Al disefiar una estrate-
gia de |A que ayude a satisfacer a los
clientes en su momento de necesi-
dad, se puede crear una experiencia

habilitando las cookies de terceros.
Esto puede obstaculizar la capaci-
dad de los especialistas en marketing
para interactuar de manera efectiva
con los clientes de innumerables ma-

bilidad y la resiliencia

Fuente: Deloitte.

innovadora de cara al futuro®
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| Council of Logistics Manage-
Ement ha definido a la logistica

como “la parte del proceso de
gestion de la cadena de suministro
encargada de planificar, implementar,
y controlar de forma eficiente y efec-
tiva el almacenaje y flujo directo e in-
verso de los bienes, servicios y toda
la informacion relacionada con éstos,
entre el punto de origen y el punto
de consumo, con el propésito de
cumplir con las expectativas del con-
sumidor”.

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

La gestion de la cadena de sumi-
nistro (SCM, Supply Chain Manage-
ment) no ha sido una excepcién: aun
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 suministro”,
se hace referencia a “la union de to-
dos los procesos y de todas las em-
presas que participan en la produc-
cién, distribucién, manipulacion, al-
macenamiento y comercializacion de
un producto y sus componentes; es
decir, integra todas las empresas que
hacen posible que un producto salga
al mercado en un momento determi-
nado”. Esto incluye a los proveedo-
res de materias primas, fabricantes,
distribuidores, transportistas y deta-
llistas. En definitiva, la gestién de la
cadena de suministro o SCM, es la
estrategia a través de la cual se co-
ordinan todas las actividades y em-
presas que conforman esa cadena.
La aplicacion del SCM implica que
las distintas empresas dejan de in-
tentar mejorar sus propios procesos

Dinamicas integrales
de abastecimiento

La actividad logistica implica la unién o integracion
de multiples factores, con las implicaciones que esto
conlleva: diferentes enfoques, tecnologias y procesos
que deben unirse y trabajar como uno solo.

Yo
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de forma independiente, como se ha
hecho hasta ahora. Esta vision, se
reemplaza por una mas amplia, que
contempla a todos los procesos y a
todas las empresas que los cumplen,
como una sola, ubicadas ante el flujo
continuo del producto y tratando 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 gestion 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-
nistracion 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 basica es bastante simple:
existen trade-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



6ptimo, es considerar estos proce-
s0s 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 coordinacion en la integracion de
actividades a lo largo de la cadena
de suministro. La comunidad logisti-
ca conoce que la logistica integral
puede mejorar tanto los niveles de
costes como el servicio al cliente.

Lograr una gestidn exitosa de la
cadena de suministro es una tarea
compleja, ya que las variaciones tec-
nolégicas, culturales, operativas y de
mercado la tornan muy dificil. Pero
una vez que todos los miembros de
la cadena de suministro trabajan co-
mo si pertenecieran a una misma
empresa (incluyendo proveedores,
fabricantes, distribuidores y consu-
midores), la sinergia que surge del
trabajo coordinado, planificado y con
estrategias y objetivos comunes, fa-

INSUDROP

cilita significativamente el mejora-
miento y desempefio individual y co-
lectivo. En términos de cadenas de
suministro, no se puede aspirar a en-
contrar procesos exactos, o una fér-
mula magica para establecer unos
procesos estandarizados de gestién
que lleven a la excelencia de la ca-
dena de suministro para productos
agroalimentarios; sin embargo, exis-

ten principios que pueden aplicarse a
nivel general, que demuestran ser
exitosos. Por ejemplo, conocer las
necesidades y verdaderos valores del
consumidor, o gestionar los activos
logisticos conociendo las implican-
cias para otras empresas de la cade-
na. También es importante coordinar
la gestion del consumidor a partir de
un flujo de informacion eficiente @
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Libertad para innovar

En la distribucion moderna, es imposible proporcionar

buen servicio al cliente y lograr su satisfaccion si el
personal a cargo de la atencion (y toda la plantilla
en general) no posee la actitud adecuada.

i

ec”,ﬁ h'
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rascender al medio a través de
I aportes creativos y originales

es una necesidad presente en
muchas personas, mas de las que
uno suele imaginar. La idea de que el
hombre sélo trabaja por dinero y no
le interesa nada mas alla de eso, re-
sulta obsoleta para analizar el tema
de los recursos humanos con la pro-
fundidad necesaria. Y en ese senti-
do, las viejas teorias gerenciales ba-
sadas en el control de los empleados
no son suficientes para poder mover-
se con comodidad en un mundo que
requiere mayor flexibilidad.

Andlisis realizados por Arthur An-
dersen indican que entre las causas
que mas influyen en una rotacion alta
del personal, de acuerdo con lo que
piensan los distribuidores, estan los

E} IPunh de Venta

salarios, insatisfaccion con el trabajo
encomendado y malos horarios. Los
distribuidores deben reconocer que
el salario no es la Unica motivacion.

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

Existe en muchos distribuidores
escepticismo ante el uso de incenti-
vos, debido en parte al desconoci-
miento sobre qué incentivos u objeti-
vos son los mas eficaces y beneficio-
sos para el negocio en su conjunto.
La mejor recomendacion, cualquiera
que sea el tipo de incentivo utilizado,
es que esté ligado a parametros
cuantificables como son las ventas

netas o el margen, no sélo en por-
centaje sino también en dolares. En
cualquier caso, para retener a los me-
jores es importante hacerles sentirse
parte de un equipo, y ademas con
capacidad para tomar decisiones en
el ambito de su trabajo, por ejemplo
en el ambito de la atencion al cliente,
tomando como referencia las instruc-
ciones basicas de la gerencia.

Igualmente, se pueden recomendar
ciertas mejores préacticas para ayudar
a retener en nuestra empresa 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 formacion. Identificar,
comunicar y paliar las necesidades
de formacion.

—Evaluar y comunicar el desem-
peno 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 distribucion 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 formacién
adecuada.

Un 60% de los clientes dejan la
tienda sin comprar porque la persona
que les atendié no conocia suficien-
temente las cualidades del producto
que el cliente buscaba. Para subir las
ventas es fundamental asegurar al
personal de la sala de ventas forma-
cién regular y continua en temas co-
mo conocimiento del producto, perfil
de los clientes, atencién al cliente,
prevencion del fraude, atencion al te-
léfono, etc. Las compaiiias lideres en
la distribucion requieren que su per-
sonal de ventas realice un minimo de
45 horas de formacién antes de si-
tuarse por primera vez ante el cliente.

Para que los programas de forma-
cién sean eficaces deben fomentar
que el vendedor tome decisiones
que resuelvan o satisfagan los pro-
blemas y necesidades del cliente, si
no serd dificil que transmitan seguri-



Los perfiles motivacionales

la hora de elegir a una persona para un puesto determinado, es nece-

sario trazar un perfil del candidato no sélo profesional, sino ademas
motivacional. Que una persona esta capacitada para ejercer un rol, no sig-
nifica que se sienta identificada con el mismo, ni que le guste hacerlo.

Es imprescindible comenzar con una adecuada definicion de las carac-
teristicas de las personas que se necesita seleccionar. Son bastantes to-
davia los distribuidores que no han desarrollado o han invertido poco en
disenar perfiles de candidatos que comprendan el conjunto de atributos
de personalidad y habilidades que la empresa y sus clientes necesitan.

A la hora de seleccionar a los mejores he aqui algunas mejores practicas

que resultan recomendables:

— |dentificar los requisitos y responsabilidades del puesto a cubrir.
—Sefialar las capacidades que el puesto requiere.
—Cruzar los atributos del candidato con el perfil de los clientes.

dad y confianza al cliente. Por ello
los planes de seleccién, formacion,
desarrollo y retribucién de las perso-
nas que van a estar o estan en con-
tacto con el cliente, deben ser cuida-
dosamente disefiados y especial-
mente vigilados.

También pueden senalarse deter-
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 sefialar los
errores y aciertos.

—Permitir la asistencia a cursos y
seminarios externos.

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

Recientemente se ha celebrado en

Estados Unidos la conferencia anual
de la Strategic Management Society.
En ella se pusieron de manifiesto
nuevas tendencias en materia de or-
ganizacion y gestion de recursos hu-
manos. De ellas queremos destacar
algunas por su potencial de implan-
tacion en la industria de distribucion.

Todos aquellos se han enfrentado a
proyectos de cambio -ya sea un
cambio de herramientas informéticas,
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, transformacioén empresarial, o cre-
cimiento, estan metodologicamente
soportadas sobre las personas y so-
bre como aprovechar mejor las capa-
cidades de las mismas.

En este contexto ser capaz de
construir equipos de trabajo y hacer-
los funcionar adecuadamente es fun-

damental. Algunas reglas basicas pa-
ra conseguirlo se explican a conti-
nuacion. Un grupo de personas reu-
nidas para tratar un asunto no cons-
tituye un equipo de trabajo. La ca-
racteristica fundamental de un equi-
po es que persigue una finalidad es-
pecifica en un tiempo determinado.
El resto de elementos, estructura, ta-
mano, reuniones, reglas de funciona-
miento, etc., dependeran de la finali-
dad del equipo y del tiempo de que
dispongan para alcanzar su objetivo.

En la fase de constitucion 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 tamano; se-
leccionar a sus miembros, fijar las re-
glas de funcionamiento del equipo y
completar la formacién especifica de
sus miembros.

El nimero de personas del equipo
debe definirse teniendo en cuenta
que cuanto mayor es el tamano, 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 constituciéon del equipo
se completa con acciones especifi-
cas de formacion de sus miembros
sobre los conceptos con los que van
a trabajar, sobre métodos de resolu-
cion de problemas y sobre conduc-
cién de reuniones de trabajo®
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La necesidad de
reconocimiento

No siempre se aprecio la contribucion al éxito de
los empleados de la base de la piramide. Hoy, la
competencia hace que su labor se vea revalorizada.

casos concretos, pero el salario de
un empleado nuevo es generalmente
inferior al del empleado reemplazado.
La remuneracion y los gastos pue-
den ser medidos, de modo que esta
parte del analisis relativo a la adquisi-
cién del capital humano es objetiva.
Si los costos de remuneracion inferio-
res y los gastos de reclutamiento se
compensan efectivamente, entonces
la clave del costo de adquisicion del
capital de recursos humanos reside

ontribuir al éxito del negocio
‘ es algo que hasta hace poco

no formaba parte de la res-
ponsabilidad de la gente de recur-
sos humanos de las empresas.
Hoy, hay que alinear a ese sec-
tor con los objetivos de la
compania. Antes, el personal
era mirado como un factor de
costo; ahora debemos verlo
como un factor de éxito.

Los recursos humanos to-
davia no tienen la misma valo-
raciéon econémica que los de-
mas activos de la compaiiia. Las
politicas econémicas correspon-
dientes a la administracion del capi-
tal de recursos humanos y a la del ca-
pital de recursos fisicos, son diferentes
en numerosos aspectos que tienen
importantes implicaciones para las po-
liticas y decisiones administrativas de
caracter general, y para las cuestiones
técnicas y de procedimiento relativas
al manejo de la funcién del empleo.

El reemplazo del capital fisico, por
ejemplo, se realiza invariablemente a
un costo mas alto. En efecto, los cos-
tos de reposicion exceden inevitable-
mente los fondos que han sido au-
mentados en los libros para contra-
rrestar la influencia de la depreciacion.
Los “costos de reposicion” del capital
humano no son mas altos; en todo
caso, son generalmente mas bajos.
Se piensa habitualmente que el gasto
de adquisicion del capital humano es
simplemente el costo de su recluta-
miento. En realidad, el costo neto de
adquisicion resulta de los costos de
empleo, las diferencias netas de retri-
bucion y las diferencias en la eficien-
cia de los trabajadores involucrados.

Si en esta ecuacion referida a la ad-
quisicién de capital humano se incor-
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en la productividad de los empleados
contratados en comparacion con la
de aquellos que fueron sustituidos.
Generalmente, los empleados
nuevos son menos eficientes al
comienzo que aquellos que fue-
ron reemplazados; se trata de
un periodo de aprendizaje o
costo inicial que se suma al
gasto demandado por el re-
clutamiento.

Una vez que el nuevo em-
pleado supera el periodo de
adaptacion y aprendizaje -el

cual puede variar de pocos di-
as a pocos meses- entonces su
productividad con respecto a la
del empleado reemplazado, se me-
dira segin su capacidad y aplicacion.
Las personas manifiestan una serie
de necesidades que van mas alla de
lo economico y lo remunerativo. La
blusqueda de reconocimiento, por
ejemplo, es un fuerte motivador. Cla-
ro que el tema es complejo; no se
trata solo de elogiar a los emplea-
dos. Varias teorfas se han desarrolla-
do al respecto durante el siglo pasa-
do. Algunas han fracasado por com-
pleto, otras tuvieron éxito @

poran los valores en dinero, el caso
general serfa que el gasto representa-
do por la contratacién de un nuevo
empleado estd compensado por los
mas bajos costos de remuneracion de
éste en comparacion con el nivel de
remuneracion del empleado reempla-
zado luego de un afio y medio.

Los resultados variaran segun los

Consecuencias del estrés

L as consecuencias del estrés se manifiestan en las personas, a nivel
empresarial, en tres areas:

— Area psicolégica: algunos sintomas son falta de motivacién, depre-
sion, aburrimiento y confusion.

—Area conductual y social: ausentismo, mal caracter, agresividad, aisla-
miento, alcoholismo y otras adicciones. También se genera cierta propen-
sion a accidentes y suicidios.

— Area fisiolégica: enfermedades por causas psicosomaticas (es decir,
de origen psicoldgico).

Esto deriva en dos tipos de conducta: resentimiento hacia la organiza-
cion, la renuncia de los empleados a su puestos (rotacion).
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