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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







editorial

Concluy6 el primer trimestre del
afo, un lapso que suele deparar
pocas novedades -ya que enero
y febrero coinciden con el receso
veraniego- pero gue en esta oca-
sion resulté especialmente inten-
so, dadas las fuertes discusiones
legislativas que se generaron en
torno al polémico Decreto de
Necesidad y Urgencia N° 70, y a
distintas medidas adoptadas por
el actual gobierno.

En este lapso, si bien la inflacién
comenzé a ceder (un dato positi-
vo y alentador) todavia sigue
siendo alta, lo que impacta sobre
el consumo. Segun datos de la
consultora Scentia, las ventas se
retrajeron 4,1% en febrero.
Dentro de este contexto, la me-
jor estrategia es seguir trabajan-
do para ofrecer a los consumido-
res propuestas que se adapten a
sus necesidades y posibilidades.
Y es aqui donde entra en juego
un factor diferenciador: el servi-
cio al cliente.

El informe de Accenture Life
Trends 2024, cuyas principales
conclusiones reproducimos en
nuestra nota de tapa, da cuen-
ta de la importancia creciente
que tiene la calidad de la expe-
riencia de compra para los
consumidores. Un tercio de los
encuestados aseguran que la
atencion que recibieron por
parte de las empresas el afo
pasado fue pobre o deficiente.
Quienes mas se esfuercen hoy
por mejorar la calidad del servi-
cio, mejor podran capitalizar en
el futuro los beneficios de la re-
cuperacion.

Luis Di Nallo
Director

staff
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Un comienzo de afo positivo
La plataforma digital mayorista Compre Ahora registré un aumento
en su facturacién del 225% durante la semana del Afio Nuevo del
Dragén versus el mismo periodo del afio pasado. El crecimiento fue
resultado de los grandes beneficios que la companiia lanzé en esta
ocasién, incluidos descuentos de hasta 50% en articulos seleccio-
nados de perfumeria, limpieza, alimentos y bebidas.
En el marco de la iniciativa, realizada del 5 al 18 de febrero, las ér-
denes de compra se elevaron en un 50%, demostrando la consoli-
dacion de Compre Ahora como un aliado estratégico para que co-
mercios minoristas, autoservicios, al-

COMPRE macenes y kioscos puedan abastecer-
AH OR A se de una manera facil, practica, segu-
ra y 100% online desde cualguier lugar

del pais. En cuanto a las preferencias de compra, las categorias
mas elegidas por los consumidores en esta ocasién fueron cuidado

personal (26%), productos para el cabello (23%) y jabones y suavi-
zantes para la ropa (14%), entre otras.

Adquisicion estratégica

La compaiiia argentina DREAMCO, dedicada a la fabricacion
y comercializacion de productos de consumo masivo, de cui-
dado personal, cuidado del hogar y galletas, anuncio que
concreto la adquisiciéon de las reco-
nocidas marcas Ariel y Magistral de
Procter & Gamble.

Esta transaccion refuerza la estrate-
gia de expansion de la empresa y su posicionamiento como
uno de los principales actores en el mercado argentino dentro
de la industria de consumo masivo.

La incorporacién de Ariel y Magistral se alinea con la estrate-
gia de crecimiento de compaiiia, centrada en ofrecer a los
consumidores argentinos una amplia variedad de productos
que satisfagan sus necesidades diarias.

Estas marcas, con una larga trayectoria y una solida reputa-
cién en el mercado, representan una valiosa adicion al por-
tafolios preexistente de DREAMCO.

DREAMCO

Mega Tambo Robotizado

Manfrey, la renombrada cooperativa lactea con 80 afios de experiencia, abrio las puertas de su innovador
Mega Tambo Robotizado, para ofrecer visitas y capacitaciones exclusivas a sus socios,

Este megatambo, equipado con tecnologia de vanguardia, representa un avance significativo en la produc-
cion lechera automatizada. Con el objetivo de promover el conocimiento y la adopcién de estas innovaciones
entre sus socios, Manfrey ha organizado una serie de recorridos guiados y capacitaciones especializadas.
Durante estas visitas, los socios de Manfrey tendran la oportunidad de conocer de cerca el funcionamien-
to del tambo robotizado, asi como de familiarizarse con las ultimas tecnologias empleadas en la industria

lactea. Ademas, recibiran capacitacion sobre buenas practicas de manejo y operacion, con el fin de optimizar la eficiencia y la pro-

ductividad en sus propias instalaciones.

Las visitas al Mega Tambo Robotizado de Manfrey son una muestra mas del compromiso de la cooperativa con la excelencia y la
mejora continua. Sus planes son seguir trabajando para proporcionar a sus socios las herramientas y los conocimientos necesarios

para alcanzar el éxito en un mercado cada vez mas competitivo.

Campaina de educacion menstrual

A través de su marca de proteccion femenina Nosotras, Essity,
confirmd que este ario decidid retomar su ciclo de charlas sobre
educacion menstrual, destinado a alumnos y alumnas de entre 7 y
15 afos de todas las escuelas del pals, con el objetivo de educar e
informar sobre la pubertad, los cambios que trae a los cuerpos y la
w» primera menstruacion.

' El principal objetivo de esta iniciativa,
que ya lleva mas de 10 afios de trabajo
en Argentina y en otros paises de la re-
gion, es promover seguridad, confianza
= Y un mayor conocimiento en la higiene y
. salud de nifias, mientras se ayuda a pre-
venir el ausentismo en Ias jovenes estudiantes. “Este programa res-
ponde a la prioridad de la companiia en materia de diversidad, equi-
dad e inclusién, a través de la que buscamos promover sociedades li-
bres de estigmas”, sostuvo Martin Stigliano, Director de la Unidad de
Bienes de Consumo de Essity para Argentina, Paraguay y Uruguay.

Nuevo embajador de Stella Artois

La marca de cerveza belga Stella Artois sumé como nuevo
embajador al idolo del fitbol inglés David Beckham. El vincu-
lo fue presentado por AB InBev, comparia
cervecera mundial de la que Cerveceria y
Malteria Quilmes es parte, a través de un
anuncio donde el humor y la cerveza son los
protagonistas.

En esta linea, se lanzé “Un sabor que vale
mas", spot que demuestra que nada, ni si-
quiera una foto o un autografo de una figura
destacada en el deporte como Beckham,
valen méas que el sabor inconfundible de una Stella Artois. El
anuncio utiliza un tono divertido, y busca recordarles a los
consumidores lo valiosos que son los momentos que com-
partimos y en los que nos conectamos con amigos y familia
de forma genuina. El futbolista comento el fanatismo que tie-
ne por la marca y resalté su participacion en el comercial,

Presente en Expo Golosinas

Vacalin, la marca nacional de productos lacteos reconocida por su
dulce de leche, dio el presente en la Expo Golosinas, Alimentos y
Bebidas, feria que se llevé a cabo el pasado 7 y 8 de marzo en La
Rural de Palermo. Alll, exhibié su portafolios de productos de dulce
de leche y helados, més especificamente su

* lanzamiento de paletas heladas. La feria de ne-
gocios durd dos dias y asistieron alrededor de
A+ 3.000 personas por jornada. Este encuentro

| * brindé la oportunidad de cerrar acuerdos co-
merciales y se convirtié en un ambiente para el
_ intercambio de ideas. El stand de Vacalin pre-
sentd una sofisticada estética que abarcaba 24
. metros, con una notable presencia visual. Esta
. oportunidad le permitié a la marca conectar

' con distribuidores, mayoristas e industriales.

= iPﬂnlo de Venta

Nueva Gerencia de Ecosistema Retail

Desde el 11 de marzo, Cencosud S.A. cuenta con una nueva
estructura organizacional corporativa, con el propésito de
acelerar su mapa estratégico de cinco pilares con una cultura
vanguardista, buscando el objetivo de ser lideres y referentes
de la industria a nivel global.
“Buscamos dar agilidad y autonomia

a los equipos de Cencosud, fortale- m
ciendo el trabajo colaborativo y po-
tenciando la innovacion y el ecosiste-
ma fisico-digital”, expresoé el Gerente
General Corporativo de Cencosud, Rodrigo Larrain. Entre los
ajustes informados por la compaiifa, se destaca la creacién
de la nueva Gerencia Corporativa de Ecosistema Retail, lide-
rada por Ricardo Bennett, quien ocupaba el cargo de Geren-
te de Tiendas por Departamento.

cencosud




Ofertas exclusivas

Changazo e

Del 1 al 10 de marzo
ChangoMas present6 una
nueva edicion de su e-
vento CHANGAZO, una
propuesta de compra Unica con opciones de descuento en
miles de productos de la canasta basica, con opciones de ar-
ticulos a precio especial en alimentos esenciales, productos
de higiene y perfumeria y seleccionados de bazar y librerfa.
Durante 10 dias, CHANGAZO ofrecio opciones de ahorro de
3x2 en la compra de vinos y espumantes, 30% de descuento
en todas las cervezas, 70% de ahorro en la compra de la se-
gunda unidad de gaseosas y aguas saborizadas. Ademas,
hubo un 35% de descuento en articulos de perfumeria, lim-
pieza e higiene personal. Asimismo, los clientes que visitaron
las sucursales de ChangoMas de todo el pais, pudieron apro-
vechar un 50% en la compra de yerba mate, bizcochuelos,
conservas, premezclas saladas y mermeladas, y en muebles
de jardin y playa, entra otras oportunidades.

1al 10 de marzo MﬂsOnkrlo

Nuevo Citric Blends: frutas y verduras

En el marco de su estrategia de expansién, Jugos Citric lanzo al
mercado su nueva linea de bebidas Citric Blends. Se trata de jugos
a base de una combinacion de frutas con verduras.

“Citric Blends tiene lo mejor del jugo de naranja exprimido Citric,
con pulpa de verduras y ofras frutas, sin azlcares agregados ni con-
servantes”, comenté Ana Iribarren, Gerente
de Marketing de Jugos Citric. Y agrego:
“Es la manera rica, practica y natural de
absorber lo mejor de las frutas y verduras
todos los dias”. El lanzamiento incluyé Na-
ranja-Zanahoria y Naranja-Frutilla-Remola-
cha. “Se trata de ombinaciones poderosas, s
con sabores amigables al paladar argentino”, exptlco Ia ejecutlva
Por su parte, Carlos Pontoriero, Gerente Comercial de Citric, sefalé:
“Estamos abriendo en la Argentina una nueva categoria dentro del
mundo de los jugos refrigerados, con una alta expectativa de creci-
miento en los primeros meses de lanzamiento”.

Citric Blends ya se encuentra disponible en todo el pais.

Motorola Smart TV 4K

Newsan en conjunto con Motorola, presentd los nuevos Motorola Smart TV 4K con Google TV de 75 y 65
pulgadas y 55" QLED, que se suman al portafolios de Smart TVs de 55", 50", 43" y 32". Estos novedosos
modelos fueron especialmente pensados para demostrar que la gran diferencia entre un teléfono y un Smart
Tv es solo el tamafio. Con estos nuevos lanzamientos, los usuarios podran vivir una experiencia ain mas gran- ¥
diosa a partir del sistema Moto Connect, que brinda experiencias versatiles tales como la posibilidad de vincu- |
lar el celular como si fuese una consola o un joystick Bluetooth a la TV, generando una inmersion total en el
juego. Asimismo, este mecanismo es la herramienta ideal para facilitar el trabajo, ya que permite la posibilidad de llevar videollamadas a
la pantalla grande, utilizando las cdmaras del teléfono y la pantalla de UHD 4K y realizar presentaciones profesionales.

_— e

Paletas heladas Vacalin

La marca Vacalin, reconocida en el mercado de dulce de leche in-
dustrial (y de destacada participacién en leche, quesos, manteca,
crema, helados y otros productos) lanzé un nuevo producto, espe-
cialmente para los mas jovenes.

Se trata de las Paletas Heladas, con 10 sabores,
de textura stper cremosa, hechas de materias
primas naturales y de calidad premium, todas sin
TACC y ademés con certificacion kosher.

Un nuevo producto con la misma receta de siem-
pre, pero ahora en un tamafio mas justo, Esta li-
nea de impulsivos tiene sabores como dulce de
leche, chocolate, maracuya, crema de almendras,
menta granizada, crema americana y frutilla con
bafio y sin bafio de chocolate. Asi, Vacalin demuestra su compromi-
so con la innovacién y el desarrollo, a través de nuevos productos
que a su vez le permiten crecer en el mercado.

Convocatoria nacional de proveedores
Dia Argentina presento su primera convo-
catoria nacional de proveedores, dirigida a
PyMES y productores locales que deseen
contribuir al desarrollo de sus productos
marca Dia. El foco estara puesto en las ca-
tegorias Alimentacion dulce y salada, Bebi-
das, Refrigerados y Congelados, Higiene,
Limpieza y Perfumeria.

. _ =

@l |
La compaiiia invita a nuevos proveedores a iy | S—
sumarse a su cadena de valor y unirse a

las mas de 200 PyMES argentinas que desarrolian sus pro-
ductos, gue pueden encontrarse en las mas de 1.000 tiendas
de proximidad. De esta manera, los interesados pueden com-
pletar el formuiario de inscripcion con sus datos y caracteristi-
cas de la empresa en: diaonline.com.ar/proveedores-dia, has-
ta el 1° de mayo de este afio.
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Certificacion FSSC
Manfrey, una destacada cooperativa lactea con una sélida trayectoria de
80 afios en el mercado, ha alcanzado un hito significativo en su compro-
miso con la excelencia y la seguridad alimentaria. La cooperativa ha obte-
nido la prestigiosa certificacién de la norma FSSC 22000 de inocuidad ali-
mentaria para sus lineas de produccion de leche en polvo y dulce de le-
che. Esta norma es reconocida internacionalmente y se enfoca en garanti-
, zar |la seguridad de los alimentos a lo largo de
= toda la cadena de suministro, desde la produc-
cion primaria hasta el consumidor final. Al obte-
nerla, Manfrey demuestra su compromiso in-
quebrantable con la calidad y la seguridad de
@; .&39 sus productos, cumpliendo con los mas altos
— estandares de la industria alimentaria.
Esta certificacion es el resultado de un arduo trabajo por parte del equipo
de Manfrey, asi como de una inversion significativa en tecnologia y proce-
sos de produccion. A través de rigurosos controles de calidad y buenas
practicas de manufactura, Manfrey garantiza la integridad y la pureza de
sus productos lacteos, proporcionando a los consumidores la tranquilidad
de saber que estan adquiriendo alimentos seguros y confiables.

Norton Libre

Para conquistar el corazén de los amantes del disfrute
y la libre expresion, llegd Norton Libre, una nueva linea
de vinos que llega despertando todos los sentidos. Los
vinos de Norton Libre fueron pensados para aquellos
gue se expresan a su manera, siendo un compahero
ideal en los momentos en que las
personas eligen lo mejor para sl mis-
mas y sus seres gueridos. Ademas,
es un desafio para los que aprecian a
los endlogos que se atreven, ya que
es un vino completamente distinto a
lo tradicional. En este caso, David
Bonomi, Winemaker de Norton, apro-
vecho la oportunidad para ir mas alla
de lo establecido. Norton Libre es un (3 ¥
vino que expresa la libertad en la vmrflcacrén conser-
vando la pureza, respetando el caracter genuinc de las
variedades y manteniendo la juventud con frescura, a
través de una crianza en vasijas de concreto.
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MERCHANDISING

| merchandising se expresa a
Etravés del color, la sehalizacion,

el disefo, la superficie, los pa-
sillos, la exhibicion de los productos,
el material POP y hasta el packaging
y las etiquetas de los productos. Es
por eso que todas las definiciones de
merchandising que incluyen términos
como rotacion o rentabilidad corren
el riesgo de poner el foco en el lugar
equivocado. El merchandising tiene
gue ver basicamente con la genera-
cién de emociones. Lamentablemen-
te no siempre se aplica el merchandi-
sing asi, sobre todo en los comercios
de cierta antigliedad, pero es mas la-
mentable que sus propietarios, al in-
formarse sobre el tema, suelen care-
cer de interés. El que un comercio
tenga o carezca de personalidad, de-
pendera en gran parte de que se le
aplique o no un adecuado plan de
marketing y merchandising.

Para comprobar una buena promo-
cién de ventas, se deben verificar
entre otros, los aspectos que se des-
criben a continuacién. En primer lu-
gar si las mercancias se han coloca-
do atendiendo a los factores que in-
ciden en las ventas.

Pudiera tratarse de productos de
venta por impulso, cuya realizacion
se origina por el impacto que produ-
ce su presencia, debiéndose exhibir

EP&MM de Venta

Hacla una
estrategia
eficaz

La clave de las ventas
por impulso reside en
apelar a los distintos
sentidos para transmitir
mensajes que fomenten
las decisiones de compra
en el supermercado. Eso
implica acudir a
estrategias integrales.
en las areas de gran movimiento, co-
mo la entrada de la tienda o pasillos
que conducen a pisos superiores, por
donde los clientes tengan que pasar
a la entrada y salida de la misma.
Las mercancias de venta por im-
pulso son las que en un momento

determinado presentan gran atrac-
cion, debiéndose exhibir en zona ale-

jadas de la entrada y de
poca circulacion, para evi-
tar aglomeraciones de
clientes que obstaculicen
el buen funcionamiento de
la tienda o el departamento
y aprovechar mejor las are-
as de poca circulacion. Si
se trata de mercancias de
venta normal deben situar-
se en las zonas centrales o
en aquellas en que hay una
moderada circulacion.

Si se trata de tiendas de
varios pisos, hay que con-
siderar que en la planta
principal se ubicaran los
departamentos cuyos pro-
ductos respondan a la ven-
ta impulsiva (perfumeria y
cosmeéticos, bijouterie,
adornos y regalos). La ju-
gueteria, como norma, se
situara en aquellas zonas
donde concurren los nifios, junto con
las confituras.

No por nada varios estudios teori-
cos comparan al merchandising den-
tro de los locales con un espectacu-
lo, una puesta en escena, en la cual
los consumidores son los espectado-
res, los productos son los protago-
nistas y las gondolas y senalizacion
representan la escenografia.

La metafora no es equivocada. Y
tal como ocurre en los espectaculos,
dentro del local, “la funcién siempre
debe continuar”. Pero hay que tener
en cuenta que normalmente, las es-
tructuras organizativas del merchan-
dising y de la gestién supermercadis-
ta no ayudan para nada al consumi-
dor espectador, puesto que quien
tiene la responsabilidad y en quien
se concentran muchas de las deci-
siones esta situado demasiado lejos
de la base, sin disponer de la infor-
macion adecuada para tomar deci-
siones a nivel de categorias. Sin em-
bargo, esto ha sido asi hasta ahora
porque se estaba demasiado con-
centrado en las marcas como para
preocuparse por la categorias.

La aparicién del ECR, con el consi-
guiente empuje de la gestion por ca-
tegorias, puede cambiar este pano-
rama. Sin embargo, existen eviden-
tes puntos de conexidn entre la idea



POTENCIA TU MARCA CON
ACCIONES PROMOCIONALES
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y la realidad, que deben ser cubier-
tos con el aprendizaje proporcionado
por la propia puesta en practica de la
gestion por categorias, asi como por
lo que se pueda aprender de los ex-
pertos en la materia.

Superar la inercia, movilizar emo-
ciones, generar una gran expectativa
y convencer a los clientes de que és-
ta nueva alternativa les traera benefi-
cios reales y comprobables, deben
ser los objetivos de todo lanzamiento
objetivo. La creacion de un mensaje
persuasivo y poco vulgar es el ele-
mento clave para un producto que
tendra éxito y poseera la imagen de
marca deseada.

Para esto hay que concentrarse no
solo en quienes va dirigida la accién
(segmentacion) sino también en sus
motivaciones. La campana de lanza-
miento, debera preestablecer relacion
directa con lo que Abraham Maslow,
describiera e identificara como las 5
necesidades basicas del hombre, que
se resumen en alimento y vivienda,
seguridad, aceptacion social, amistad
y sentido de pertenencia.

Segun Maslow, la gente procura
satisfacer las necesidades humanas
de nivel inferior antes de pasar a ni-
veles superiores. Esta precaria pero
util clasificacion, fue perfeccionada
por otros investigadores, y el resulta-
do indica que siempre cualquier tar-
get es vulnerable a ciertas motivacio-
nes de distinto nivel. Mas claramen-
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te, la idea es concentrar los recursos
en este nivel y no en otro, descartan-
do asi a todas las demas motivacio-
nes que pasan a un segundo plano.

En definitiva, esa motivacion y no
otra es la que oprimira el botén de
compra y se producira el quiero uno,
con la consecuente recordacion del
producto y de la marca.

Un claro ejemplo de este concepto
de motivacion es el de la exclusividad
que utilizara la revista The Economist.
El motivador subyacente que utilizo al
lanzarla y luego al promoverla, es la

se lo que se diga, la compra y la per-
durable recordacion de marca, rara
vez se basan en datos frios y concre-
tos. Entonces, llegamos a la conclu-
sién de que para lanzar una marca,
producto o linea, los factores motiva-
cionales que apelan a las emociones
son definitivamente impostergables.
Basicamente, hay algunos pasos in-
eludibles a seguir para poner en mar-
cha el proceso de lanzamiento. Estos
elementos, son los que finalmente
nos daran la respuesta correcta para
definir el tipo de lanzamiento que el
producto, y su respaldo de marca ne-
cesita para posicionarse adecuada-
mente en el mercado, y producir im-
pacto inmediato en su audiencia.
Tengamos en cuenta que cuando
hablamos de lanzamiento no nos es-
tamos refiriendo solamente al evento
de lanzamiento o presentacion sino a
todo el proceso integral. Puede impli-
car un evento institucional formal pa-
ra presentar al producto ante los de-
cisores claves (clientes, prospectos,
relaciones institucionales y demas).
A este paso se lo denomina justa-
mente presentacion institucional del
producto, cuyos efectos son real-
mente muy efectivos para dar a co-
nocer en sociedad una novedad, ex-
tension de linea, nueva marca o nue-
vo producto. Una de las claves de
los métodos modernos de asigna-

Hay que acercar los productos a las manos y a los ojos de

los consumidores para que puedan evaluarlos. El contacto

fisico es fundamental para promover las ventas impulsivas.

implicancia de aquellos que no se
suscriben a ella, no gozan de presti-
gio empresario ni de aceptacién en el
mundo econémico europeo.

Los motivadores son factores emo-
cionales, y las emociones desempe-
nan un papel sumamente importante
en las decisiones cotidianas.

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

cién de espacio en géndola, es la
gestion por categorias, o category
management, en inglés. Esa metodo-
logia de analisis es, en la actualidad,
una de las principales preocupacio-
nes de los distribuidores americanos,
en su afan por satisfacer mejor las
necesidades del consumidor.

La gestion por categorias empieza
a ser también un nuevo ambito de
trabajo para fabricantes y distribuido-
res, contribuyendo a definir el surtido,
la ubicacién de los productos en la
tienda, el espacio dedicado a cada
referencia, a politica de promociones,



etcétera. La gestioén por categorias
no es una variante del trade marke-
ting, sino una revolucién en si misma.

El merchandising es mas que una
mera técnica operativa destinada a
incrementar las transacciones dentro
del punto de venta. Hay momentos
en que el merchandising, mas que un
oficio, pasa a ser un arte, por la mul-
tiplicidad de aspectos que abarca, y
por el hecho de que exige talento,
creatividad, y el “sello personal” que
le imprime cada persona.

Albert Lees es el Presidente de Le-
es Supermarket, un establecimiento
independiente en Westport (Massa-
chusetts, Estados Unidos). Westport
ha pasado de ser una comunidad
agricola y pesquera a convertirse en
un importante enclave de veraneo,
con una poblacién cada vez mayor
en su periferia. Lees Supermarket fue
fundado en 1949 como un pequefio
establecimiento de venta general
(800 pies cuadrados).

Hoy, la empresa se ha convertido
en una de las principales cadenas. Su
area de atraccion abarca 4 ciudades
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en 2 estados diferentes. Cabe sefia-
lar, en ese sentido que los clientes re-
gulares de Lees Supermarket suelen
ser personas con ingresos elevados,
que valoran un buen servicio, la alta
calidad y variedad de los productos.
Su duefio opina que “aungue un
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programa de marketing de fideliza-
cion no es sustituto de un supermer-
cado bien llevado, ésta es la princi-
pal razén por la que en los Ultimos
20 afios las ventas y rentabilidad de
la empresa han venido aumentado
constantemente afio tras afio” @

Nuevo Pack _-
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ucha gente se pregunta por
M qué la globalizacién se im-

puso tan rapido a lo largo de
los afios 90. Ocurre que dicho proce-
so es el resultado de un cambio en la
mentalidad de todas las sociedades
del mundo, para dar fin con ciertos
regimenes orientados por una volun-
tad politica y social, para dar paso a
otro sistema o modo de desarrollo,
en el cual el mercado mundial es el
que dirige casi totalmente las trans-
formaciones al interior de cada pais.

Podriamos ir mas allg, al
considerar al mercado y am-
pliarlo al de “escenario mun-
dial”, y con esto se quiere
decir que la globalizacion
cubre un campo mucho mas
amplio y complejo que el
economico. Se trata enton-
ces de un fenomeno social,
politico y cultural. Dentro del
ambito econémico se ha
producido un crecimiento
prodigiosamente magno, una
transformacion sin paralelo
alguno a lo largo de la histo-
ria. Ha dado origen a una re-
volucién tecnolégica, al in-
cremento de las inversiones
extranjeras y al comercio in-
ternacional. Todo esto se lo-
gra a través de la apertura
de las economias y la desregulacién
financiera, situacion que crea un am-
bito adecuado para el desarrollo de
mercados. Es una realidad el hecho
que América Latina enfrenta dentro
del contexto de la globalizacion gran-
des retos, no soélo con respecto a su
futuro econdmico, sino también den-
tro del ambito de su historia y su cul-
tura. Es muy dificil asumir los cam-
bios dentro de este Ultimo ambito,
por cuanto las sociedades latinoame-
ricanas tienden a ser muy tradiciona-
les y es por esta razon que es muy
dificil que acepten los cambios acele-
rados y en algunos casos impuestos
por los paises desarrollados.

El factor de entorno mas amplio
que afecta el comportamiento del
consumidor es la cultura, como lo re-
flejan los valores y las normas que la
sociedad enfatiza. La cultura afecta
el comportamiento de compra, pues
refleja los valores que los consumi-
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Oportunidades en
un entorno globa

Pese a la recesion econdmica que afecta a varios
paises, hay indicadores que auguran importantes
oportunidades de negocios y de crecimiento para
las empresas que sepan leerlas y detectarlas.

dores aprenden de la sociedad como
la individualidad, la independencia, el
logro y la autorrealizacién. Los valo-
res culturales influyen en los patro-
nes de compra y de consumo. Asi-
mismo la cultura no sdélo influye en el
comportamiento del consumidor,
también se ve reflejada en dicho
comportamiento y por lo tanto, la
cultura es un reflejo tanto de los va-
lores como de las posesiones de sus
miembros. La estrategia de marke-
ting rara vez intenta cambiar los va-
lores culturales debido al simple he-
cho de que la publicidad, las promo-
ciones de ventas, los vendedores y el
packaging no son fuerzas suficiente-
mente poderosas para influir en los
valores medulares de los consumido-
res. Una agencia de publicidad, una
Central de Medios, una discografica
0 una casa de disefio de modas son
generadores de cultura, y los medios
de comunicacién son los vehiculos

encargados de transportar esta carga
de informacion a la mente de los
blancos de mercado, o sea, a todos
nosotros. En el comportamiento del
consumidor “los valores terminales
son los objetivos finales de compra y
los valores instrumentales son las di-
rectrices especificas de consumo pa-
ra alcanzar dichos objetivos”.

Pero repasemos un poco de histo-
ria y comprenderemos mejor esta ne-
cesidad de entender los cambios en
el consumidor y su entrafiado enlace
con los medios de comunicacion y la
necesidad de contar con un planea-
miento estratégico eficiente. El mun-
do cambia y lo hace a grandes velo-
cidades, la poblacion mundial crece
a un infatigable ritmo anual de 76 mi-
llones de habitantes, hoy somos 6,3
mil millones de habitantes en todo el
mundo y de sostenerse este ritmo
seremos mas de 9,5 mil millones en
50 afos, en definitiva somos cada
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vez mas consumidores. Pero ocurre
que la poblacién mayor de 65 afios
sera mas del 20% de la poblacion
mundial en el 2050 con lo cual no
solo seremos mas, sino que vivire-
mos cada vez mas. No obstante esto
casi 160.000 personas migran diaria-
mente a diferentes centros urbanos
del mundo, las ciudades crecen en
poblacion contra los deseos de des-
centralizacion de muchos, lo que ha-
ce que seamos consumidores que
cada vez nos encontramos mas
apretados, y como si fuera poco, con
excepcion del continente africano,
hoy mas del 80% de la poblacion
mundial esta alfabetizada, y este he-
cho sin lugar a dudas, habla de ma-
yor acceso de la gente a los medios
de comunicacion.

Pero la complejidad de estos cam-
bios no termina aqui. Como vemos,
el mundo cambia y sus componentes
acompafan este cambio. De hecho,
hoy podemos decir que somos mas
competitivos y aspiracionales, que
por diversas razones pertinentes a
cambios culturales de las mas diver-
sas tendencias nos casamos mas
tarde, que tenemos menos hijos y es
una realidad, que estan en aumento
la cantidad de hogares unipersonales
en todo el mundo.

Hoy las personas, contamos con
una mayor apertura mental y decidi-
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mos cué cosas aprender o no, tras-
grediendo ciertas pautas de imposi-
cion de algunas generaciones anterio-
res. Hay mas independencia de los
entornos familiares y menos indepen-
dencia de los contextos laborales, te-
nemos menos certezas, menos pre-
dictibilidad y consecuentemente méas
incertidumbres. Hay menor distincién
entre los conceptos de trabajo y di-
version, educacion y entretenimiento,
padecemos la enorme autoexigencia
de cumplir con las demandas de la vi-
da moderna, y para concluir con este
marco conceptual debemos decir que
estamos sobreexpuestos involuntaria-

Sin dudas se ha puesto de mani-
fiesto una mayor conciencia de indi-
vidualidad, y aqui aparece el gran
problema que hoy acapara la aten-
cién de todas las expresiones de la
industria: El problema de la eterna
segmentacion. En este agresivo con-
texto de cambio, los anunciantes han
tenido que recurrir a la segmentacion
de mercados para reenfocar sus es-
trategias de marketing sobre los con-
sumidores de sus marcas y produc-
tos, redefiniéndolos de manera cons-
tante, identificandolos y dimensio-
nandolos para saber especificamente
a quién, como, y de qué manera de-

La sociedad de consumo actual es muy distinta a la de

hace dos décadas atras. Sin embargo, muchas de las

apelaciones de marketing se mantienen inalterables.

mente a todos los medios de comuni-
cacion y a los mensajes publicitarios,
esto nos expone a recibir sobredosis
de informacion complicando alin mas
la decodificacion de estos mensajes y
generando en muchos casos, un es-
tado de absoluta confusion.

Todo esto ha hecho que la socie-
dad consumidora de bienes y servi-
cios hoy resulte muy distinta a la de
hace dos décadas atras.

ben hablarle. Las centrales de me-
dios han entendido perfectamente
esta problematica y se han puesto a
la vanguardia del tema, desarrollando
departamentos de investigacion con
recursos humanos calificados y em-
pujando estudios adecuados para
operar en este campo primario de la
investigacion de habitos y estilos de
vida del consumidor, brindando a sus
anunciantes un aporte fundamental a
la construccién de la segmentacion.

Pero este complejo mapa de cam-
bios culturales y sociales, no solo im-
pacté sobre las personas modifican-
do sustancialmente sus habitos, sino
que también arrastro a los sistemas
de medios en su conjunto con la
misma intensidad.

Retrotraigamos el anélisis una dé-
cada atras, en los 90 el mapa de op-
ciones de medios de comunicacion
disponibles se circunscribia a un
conjunto de sistemas masivos y de
muy pocas opciones, un mercado de
medios polarizado en pocos actores
y que tenia a la television abierta, a
la radio, y a la grafica, basicamente
en diarios como sus pilares de apo-
yo. Con seguridad investigar y plani-
ficar medios para los productos de
los anunciantes en un mercado de
estas caracteristicas era mucho mas
sencillo de lo que es ahora @
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El peligro de seguir

las modas

La tecnologia esta cambiando la psicologia y la forma
de percibir de los consumidores, cuyas vidas se ven
modificadas por varios factores en simultaneo.

i |
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e ha demostrado que la intro-
S duccién de las nuevas tecno-

logias trae consigo grandes
transformaciones no sélo infraestruc-
turales sino psicosociales. Es decir,
estas tecnologias tienen un gran im-
pacto sobre las personas, la vida so-
cial y la sociedad en general, de lo
que no esta ajeno el mundo de las
organizaciones.

Son multiples y diversas las aplica-
ciones tecnologicas que estan inci-
diendo sobre los procesos de trabajo
y sobre las propias organizaciones
de hoy dia. Por lo que las nuevas
tecnologias afectan todos los aspec-
tos de la vida laboral, lo que se pue-
de comprobar en los grandes cam-
bios que han venido aparejados por
su aplicacion.

De manera general podemos en-
contrar:

—Impacto sobre el puesto de tra-
bajo y desempeno. Se han visto
afectadas las actividades y tareas

== ipunln de Venta

que se realizan dentro de la organi-
zacion (se requiere, entre otras co-
sas, mayor flexibilidad), cambiando
de esta forma los puestos de trabajo
(mas autonomia, nivel de desafio, et-
cétera). Por ende, las habilidades y
destrezas, es decir, las competencias
requeridas para esos puestos de tra-
bajo, no seran las mismas. Hasta el
entorno fisico del trabajo se ve afec-
tado, para bien, por esos cambios.
Por otro lado aparecen nuevas mo-
dalidades de trabajo, como es «el
trabajo a distancia». Evidentemente
estos cambios nos llevan a una ma-
yor productividad obtenida por el tra-
bajador.

—Impacto por el bienestar psicolé-
gico y calidad de vida laboral. Aqui
entra con fuerza el concepto mencio-
nado anteriormente de «angustia tec-
nologica». Esto surge a raiz de todas
las transformaciones psicolégicas de
que son participes los trabajadores
con la introduccion, por ejemplo, de

la informatica (inseguridades, depen-
dencias, desconocimientos, sensa-
cién de atraso, entre otras).

—El impacto sobre las relaciones
interpersonales y el trabajo en equi-
po. Sobre este punto cabe destacar
el valor y relevancia que ocupan la
comunicacion en el mundo de hoy,
pues es a través de ésta que se ejer-
ce mayor influencia sobre las perso-
nas y se propician los cambios. Sin
embargo, la forma de comunicarse,
es decir, de relacionarse interperso-
nalmente, también se ha visto trans-
formada en forma muy notable.

Esta fuera de toda discusién el he-
cho de gue hoy estamos en el centro
de la revolucién tecnolégica mas im-
portante de la historia, la cual tiene
un impacto decisivo en dos dimen-
siones de la experiencia humana: el
tiempo y el espacio.

Las transformaciones econdmicas,
sociales y organizativas dadas por el
sistema de relaciones que operan a
través de los flujos espaciales, como
las telecomunicaciones, los sistemas
de transporte rapido, etcétera, estan
conformando un nuevo modelo de
organizacion social que redefine la
estructura de los estados, regiones
y territorios a nivel mundial y toca a
todos los ambitos de la organiza-
cion social, desde la produccion
hasta el marketing.

Sin embargo, la innovacién tecno-
l6égica no es nunca un “Prometeo
Desencadenado” imposible de con-
trolar, aunque tenga contenidos pro-
pios que puedan incidir sobre las ca-
racteristicas de la mutacion. La inno-
vacion tecnologica no es simple-
mente el producto de la investiga-
cién y desarrollo aplicada a la reso-
lucion de problemas sociales y eco-
némicos, la manera en la que nace,
crece y se difunde depende de un
conjunto de factores sociales, eco-
noémicos y organizativos. Entonces
se vuelve importante analizar, como
sugeria Nathan Rosemberg en un
texto de 1982, la caja negra que
comprende los mecanismos consti-
tutivos y de crecimiento de la tecno-
logia, para reconsiderar la relacion
entre ciencia, tecnologia y sociedad,
no segun una légica lineal y unidirec-
cional, sino circular y sistematica ®
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RELEVAMIENTOS

Resultados que
no sorprenden

En febrero, la caida del consumo registré una baja de
4,1% interanual, que no es pareja para todos los
canales, sino que se incrementa en el caso de los
supermercados. Crece la migracion de los
consumidores hacia marcas mas accesibles.

Self service: evolucion mensual

al como se venia anticipando,
I el consumo masivo volvié a

caer fuerte en febrero, en el
marco de la suba de precios y la pér-
dida constante del poder adquisitivo.
De acuerdo con datos de la consul-
tora Scentia, el consumo se retrajo
un 4,1% interanual en febrero —por
encima del 3,8% de enero pasado-y
acumulo en el primer bimestre un
descenso de 3,9%.

El retroceso se produce en un con-
texto de incrementos que llegan al
324,6% interanual en supermercados
y almacenes de barrio. Es que los pre-
cios crecieron por encima de la infla-
cion general que, segun el INDEC lle-
g6 al 276,2% interanual hasta febre-
ro. El consumo de productos de ali-
mentacion cay6 2% en el mes.
Ademas, bajaron: bebidas con alco-
hol (-11,5%), bebidas sin alcohol
(-1%), desayuno y merienda (-6,4 %),
higiene y cosmética (-5,8%), impulsi-
vos (-1,6%) y también limpieza de
ropa (-3,6%). El tnico rubo que mos-
tré una leve suba es “perecederos
mas frio” (0,6%).

Tanto las empresas de alimentos y
de productos de consumo, como las
grandes cadenas comerciales, creen
que en marzo esas bajas se fueron
profundizando. En ese marco, algu-
nos veian todavia aumentos de pre-
cios de un digito en marzo en ciertas
categorias de productos, pero vatici-
naban un freno brusco desde abril

Ventas por canales y region

(en unidades)
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Evolucion de las ventas Variaciones de canastas (AMBA)
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por la fuerte caida de las ventas.

La retraccion de las operaciones ya
esta afectando ademas los habitos
de consumo de los argentinos, que
empiezan a migrar —como en cada
crisis del pais— a marcas mas bara-
tas a la hora de encarar las compras
en las gondolas. Ademas, la elimina-
cién de los programas de control de
precios (como “Precios Justos”) ge-
neré una aceleracion en los aumen-
tos en supermercados (que era don-
de se podian encontrar esos produc-
tos con precios deprimidos), por lo
que ahora el golpe a las ventas es
mas notorio en esas grandes superfi-

cies que en los autoservicios. Tam-
bién caen las compras en los mayo-
ristas, que ajustaron fuertemente sus
precios (en enero se desplomaron un
10%). Los datos de Scentia muestran,
ademas, que la baja del consumo, si
se analizan todos los canales de ven-
ta, se ve mas profunda en el interior
del pais, donde la caida llega al 6,1%,
mientras que en el AMBA es del 0,8%.
Como cansecuencia de la inflacion
en dolares que tiene la Argentina,
hay menos turismo y algunas regio-
nes fronterizas que hasta ahora mo-
torizaban las ventas en el interior, se
desaceleraron porque ya no les re-

sulta conveniente a los paises limi-
trofes comprar en las provincias ar-
gentinas, como Mendoza o Misiones.
Otra razén es que “hay compras mas
frecuentes con menos cantidad de
productos, especialmente en el AMBA
que es mas poblada y con mas nime-
ros de tiendas de cercania”, dijo Os-
valdo Del Rio, Director de Scentia.
En cuanto a canales, en los su-
permercados las ventas cayeron
8,3% mientras que en autoservicios
muestran una suba en febrero, de
apenas el 0,1%. En este tipo de co-
mercios, se evidenciaba en febrero
una mayor demanda en el AMBA®

Variaciones de canastas Evolucion de las ventas (Interior)

Self service total. (Self service total, febrero 2024 Vs. mismo mes 2023)
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CALIDAD TOTAL

Definiendo parametros objetivos

Para que exista algun tipo de sistema de calidad valido, hacen falta parametros
y calificaciones objetivas y cuantitativas que permitan saber en todo momento
si se estan alcanzando los estandares previamente establecidos.

ara estudiar el funcionamiento
P de las empresas, el analisis
economico neoclasico utiliza
el concepto de producto o producti-
vidad marginal, el aumento en la pro-
duccidon que se consigue afnadiendo
una unidad mas de un factor. La idea
es similar a la de utilidad marginal
que hemos visto al estudiar a los
consumidores y también en este ca-
so la productividad marginal resulta
ser decreciente. La figura describe el
aumento en la produccién gque se
consigue aplicando cantidades cre-
cientes de un solo factor; el creci-
miento es rapido al principio, des-
pués se hace mas lento hasta llegar
a un maximo a partir del cual empie-
za a disminuir. La productividad mar-
ginal o rendimiento del factor es de-
creciente desde el principio y, cuan-
do la produccién total empieza a de-
crecer, llega a ser negativa.
Supongamos que en una empresa
se mantienen constantes las instala-
ciones, la maquinaria, la cantidad de
materias primas aplicadas y la canti-
dad de energia contratada, pero que
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empezamos a aumentar el nimero
de trabajadores. Al principio la pro-
duccion aumentara, pero llegara un
momento en que, por muchos traba-
jadores nuevos que entren, no se
conseguira aumentar la produccion
ni siquiera en una unidad; incluso es
posible que un mayor numero de tra-
bajadores sélo sirva para estorbar a
los demas impidiéndoles trabajar de
forma eficiente, por lo que se reduci-
ria la produccion total. Es decir, debi-
do a la ley de los rendimientos de-
crecientes, la productividad marginal
del trabajo, al igual que la de cual-
quier otro factor, decrece hasta ha-
cerse nula e incluso negativa.
Cuando una persona nueva se in-
tegra a un grupo, introduce esponta-
neamente la denominada “vision del
marciano”. Es decir, la éptica de
aquella persona ajena, que cbserva
todo desde un punto de vista distin-
to, no “contaminado”. El problema es
que pocas veces Se incorporan per-
sonas nuevas a grupos de trabajo
consolidados, por lo cual conviene
poner en marcha ese mismo meca-

nismo por cuenta propia. Es decir,
generando situaciones en las cuales
los participantes puedan tomar dis-
tancia y ver las cosas de otra forma.
A partir de alli, podran aportar ideas
innovadoras.

A continuacién se revisaran las
propuestas de algunos autores relati-
vamente recientes en torno a la ge-
rencia creativa. El primer autor bajo
estudio es Edward de Bono (médico
y psicélogo educado en Oxford)
quien ha acunado el término pensa-
miento lateral para sintetizar el nudo
central de la gerencia creativa. El
pensamiento lateral se define como
la solucién de problemas mediante
métodos heterodoxos e ilogicos.

Y su propésito es la generacion de
ideas nuevas y el abandono de las
ideas viejas. Para el pensamiento la-
teral, la creatividad sera uno de los
elementos fundamentales, que lleva
implicito el rompimiento de los patro-
nes establecidos, y el pensar y ob-
servar los problemas de manera dis-
tinta. Por ejemplo, en el libro Six
Thinking Hats, de Bono propone un
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sistema de analisis que busca salir
del argumento tradicional y la con-
frontacién de ideas como medio para
explorar un determinado problema.
En este sistema se asocian los colo-
res de los sombreros con funciones
mentales especificas: el blanco para
la informacion, el rojo para los senti-
mientos vy la intuicidn, el negro para
la prevencion o lo negativo, el amari-
llo para los beneficios o lo positivo

del problema, el verde para el pensa-
miento creativo y el azul para la or-
ganizacion del pensamiento (De Bo-
no, 1985). De Bono, en una de sus
obras mas recientes, Six Action Sho-
es, emplea nuevamente la analogia
de los colores, pero ahora orientando
el contenido hacia las acciones. Asi,
el propone los zapatos azul marino
para el manejo de cuestiones rutina-
rias, los “tenis”de color gris para ob-
tener informacion, los zapatos de co-
lor marrén para el empleo del prag-
matismo, la simplicidad y la efectivi-
dad, las botas naranjas para el peli-
gro, las emergencias y las crisis, las
pantuflas rosas para las acciones re-
lacionadas con la atencién humana y
la compasion, y las botas color pur-
pura para la autoridad o el desempe-
fo de un papel oficial.

Y por ultimo concluye con una pro-
puesta consistente en la combina-
cién de los diversos zapatos y sus
colores para enfocar las acciones en
forma combinada. Dentro de esta
corriente de pensadores creativos se
encuentra la sociéloga norteamerica-
na Rosabeth Moss Kanter (editora de

El’unh de Venta

la revista Harvard Business Review).
Ella define a la corporacion actual
estadounidense como “post-empre-
sarial”y considera que el potencial
creativo del ser humano es la fuerza
del cambio y la descentralizacion en
la toma de decisiones su materializa-
cién organizacional (empowerment).
La obra donde concreta esta forma
de pensamiento se denomina When
Giants Learn to Dance (Cuando los

gigantes aprenden a bailar). En ella
analiza un amplio rango de empre-
sas, grandes y pequefas. Como
consultora observa que diferentes or-
ganizaciones convergen en las estra-
tegias empleadas para poder com-
petir a nivel global (proceso que ella
denomina Las olimpiadas competiti-
vas). Otro autor que se puede encua-
drar como impulsor de la creatividad

aprendizaje a la experiencia y el
cambio gerencial y organizacional.
Por ultimo dentro de este apartado
€s necesario mencionar a dos gran-
des autores de |a administracion ac-
tual, Tom Peters y Robert H. Water-
man autores del famoso libro In Se-
arch of Excellence -En busca de la
excelencia-, en donde ellos recupe-
ran la creatividad como una practica
que servira como herramienta para
enfrentar el caos que caracte-
riza a los negocios actuales.

La idea en torno a la creati-
vidad posteriormente seria re-
cuperada y ubicada como
elemento fundamental por
Tom Peters en su libro Thri-
ving on Chaos (Prosperando
en el caos). Ahora se presen-
tan algunos ejemplos que nos
ayuden a corroborar estas
ideas al nivel de |a realidad, a
través de algunos productos
y experiencias novedosas
presentadas en primer térmi-
no en la Union Americana y
posteriormente en México.

En los Estados Unidos, los
cigarrillos son sustituidos por par-
ches adheribles a la piel que contie-
nen dosis de nicotina, la cual se filtra
por la piel hacia el torrente sangui-
neo. Existen algunos otros casos de
negocios novedosos, como el de
Tom Chapell y su detergente liquido
no fosfatado, y algunos otros pro-
ductos para el cuidado personal ela-
borados con materiales naturales.

Pocas cosas son mas subjetivas que la definicion de

calidad. Sin embargo, hay denominadores consensuados

que pueden ser usados como parametros validos.

organizacional es el britanico Reg
Revans quien desde los 70 acufié el
término “aprendiendo de la accion”.
Este autor busca el desarrollo de ge-
rentes efectivos a través de tres sis-
temas: Alfa, Beta y Gama.

El sistema Alfa se concentra en el
uso de la informacion gerencial y el
disefio de estrategias a través de la
negociacion. Por ultimo el sistema
gama trata de adaptar la curva de

Dentro del ramo del entretenimien-
to se tiene la publicacion cinemato-
grafica Movie Fone de Jarecki y
Slutsky. En la industria del juguete
también existen diversos gerentes
creativos como los esposos Kotalik,
de lowa, y sus juguetes decorativos,
y los esposos Kessler con sus hula
hoopcristalinos. En México también
se tienen experiencias exitosas en
torno a las decisiones creativas ®
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ESTRATEGIA

a creatividad es la capacidad
L de generar nuevas ideas o

conceptos, o de nuevas aso-
ciaciones entre ideas y conceptos
conocidos, que habitualmente produ-
cen soluciones originales. La creativi-
dad es sinénimo del “pensamiento
original”, la “imaginacién constructi-
va”, el “pensamiento divergente” o el
“pensamiento creativo”. La creativi-
dad es una habilidad tipica de la

Creatividad al servicio

Asi, por ejemplo, la memoria es un
proceso complejo que engloba a la
memoria a corto plazo, la memoria a
largo plazo y la memoria sensorial.
El pensamiento original es un pro-
ceso mental que nace de la imagina-
cion. No se sabe de qué modo difie-
ren las estrategias mentales entre el
pensamiento convencional y el crea-
tivo, pero la cualidad de la creativi-
dad puede ser valorada por el resul-

de la eficacia

... II.J.I..

Hay quienes creen que el ingenio surge por inspiracion
divina, por pura suerte o por casualidad. Existen muchos
mitos populares al respecto, que son contraproducentes

a la hora de capitalizar el talento del personal.

cognicion humana, presente también
hasta cierto punto en algunos prima-
tes superiores, y ausente en la com-
putacion algoritmica, por ejemplo.
La creatividad, como ocurre con
otras capacidades del cerebro como
son la inteligencia, y la memoria, en-
globa varios procesos mentales en-
trelazados que no han sido comple-
tamente descifrados por la fisiologia.
Se mencionan en singular, por dar
una mayor sencillez a la explicacion.

Ei Ipunln de Venta

tado final. La creatividad también se
desarrolla en muchas especies ani-
males, pero parece que la diferencia
de competencias entre dos hemisfe-
rios cerebrales es exclusiva del ser
humano. Una gran dificultad para
apreciar la creatividad animal, es que
en la mayoria de especies, sus cere-
bros difieren totalmente del nuestro,
estando especializados en dar res-
puesta a estimulos y necesidades vi-
suales, olfativas, de presion y hume-

™

dad propias. Solo podemos apreciar
la creatividad con mayor facilidad, en
las diferencias de comportamiento
entre individuos en animales socia-
les, cantos, cortejos, construccion de
nidos, y uso de herramientas.

Existen en muchos casos una serie
de estudios en los que se compara
con sus colegas menos creativos a
individuos creativos y seleccionados
sobre la base de sus logros y entre
los que hay arquitectos, cien-
tificos y escritores.

La diferencia entre los alta-
mente creativos y los relati-
vamente no creativos no resi-
de en la inteligencia tal como
ésta se mide en las pruebas
de inteligencia. El individuo
creativo puede, no obstante,
diferenciarse de los demas
en cuanto a los rasgos de su
personalidad.

Hay desde luego, muchas
excepciones, pero en general
se ha comprobado que el in-
dividuo creativo tiende a ser
introvertido, necesita largos
periodos de soledad y parece
tener poco tiempo para lo
que él llama trivialidades de
la vida cotidiana y de las re-
laciones sociales. Los indivi-
duos creativos tienden a ser
enormemente intuitivos y a
estar mas interesados por el
significado abstracto del
mundo exterior que por su
percepcion sensitiva.

Los individuos creativos
muestran a menudo dificul-
tad para relacionarse con las
demas personas y suelen
evitar los contactos sociales.
A menudo, muestran inclina-
cién a considerar que la ma-
yoria de la gente normal es corta, asi
como tendencias de dominio sobre
los demas, lo que los aleja de esta-
blecer relaciones humanas en un
grado de igualdad.

Los individuos creativos también
parecen estar relativamente liberados
de prejuicios y convencionalismos, y
no les interesa particularmente lo que
sus semejantes o cualquier persona
piensen de ellos. Tienen poco respe-
to por las tradiciones y reglas esta-
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blecidas y por la autoridad en lo refe-
rente a su campo de actividad, prefi-
riendo fiarse de sus propios juicios.

Los varones creativos obtienen a
menudo resultados altos en los tests
de “feminidad”, lo cual indica que
tienen una mayor sensibilidad y son
mas conscientes de si mismos y mas
abiertos a la emocion y a la intuicion
que el hombre medio de la cultura
occidental.

Una caracteristica en ellos es la
preferencia por la complejidad. Ima-
ginen gque tienen una idea nueva que
alguien nunca ha visto o conocido y
la sociedad simplemente no cree que
creen que necesita un individuo crea-
tivo para salir adelante con lo que él
hizo. Necesita planear la estrategia...
hasta lograr que su idea sea acepta-
da e impulsada, si requiere de inver-
sion econdmica para echarla a andar.
Contagiar a otros puede ser el plan,
tal vez hacer trabajo de equipo con
algunos mas podria ser parte del
plan, y asi hasta agotar todas las po-
sibilidades.

Entre los artistas y escritores, el
genio se confunde y se relaciona, a
menudo, con la locura; en esta cate-
goria de personas se manifiestan con
excesiva frecuencia neurosis graves,
adiccidn a las drogas, y al alcohol y
diversas formas de locura. No existe
mucha relacién entre creatividad y
cociente intelectual (Cl); es compati-
ble ser altamente creativo y tener
una inteligencia normal, o poseer una
gran inteligencia y carecer de capaci-
dad creativa. Algunos de los mitos

El’unlﬂ de Venta

mas comunes son los siguientes:

1. El mito Eureka. Las nuevas ideas
a veces parecen aparecer de la nada;
como si fueran un rayo de inspiracion.
Pero las investigaciones demuestran
que en realidad son la culminacién de
trabajar previamente en un problema.
En realidad, este pensamiento tuvo
tiempo de incubarse en el subcons-
ciente, antes de aparecer como inno-
vaciones del estilo jEurekal

2. El mito de los genes. Muchas
personas creen que la habilidad crea-

Dos tipos de
personalidades

Entre los individuos de perso-
nalidad creativa pueden distin-
guirse, a grandes rasgos, dos gru-
pos distintos: el artistico y el cien-
tifico. Las caracteristicas funda-
mentales son las mismas en am-
bos, pero, en general, el artista es
mas dado a expresar su inconfor-
midad tanto en su vida como en
su trabajo, que el cientifico.

El artista informal es corriente,
pero el cientifico anticonvencional
es relativamente raro. Los artistas
y cientificos creativos tienden, in-
cluso a ser mas estables emocio-
nalmente que las personas co-
rrientes y cuando esto no sucede
asi, su inestabilidad se manifiesta
en forma de ansiedad, depresion,
recelo social o excitabilidad.

tiva es una cualidad que se hereda
con los genes. Pero, de hecho, los
estudios demuestran lo contrario: no
existe tal predisposicién genética. La
gente que tiene confianza en si mis-
ma y trabaja mas duro en un proble-
ma es la que tiene mayor probabili-
dad de generar una solucion creativa.

3. El mito de la originalidad. Hay
un mito largo vy tendido sobre la pro-
piedad intelectual: que una idea
creativa pertenece a la persona que
la pensé primero. Pero la historia e
investigacion empirica demuestran
evidencias de que las nuevas ideas
generalmente son combinaciones de
ideas antiguas y que compartirlas
ayuda a impulsar mas innovacion.

4. El mito del experto. Muchas em-
presas confian en un experto equipo
de expertos para generar ideas crea-
tivas. Pero los estudios muestran
que los problemas mas dificiles ge-
neralmente requieren la perspectiva
de un externo o de alguien no limita-
do por el conocimiento sobre por
qué algo no puede realizarse.

5. El mito del incentivo. El mito del
experto seguido lleva a otro mito,
que argumenta que conforme mayo-
res sean los incentivos (de dinero u
otros), mayor sera la motivacion y la
productividad innovadora. Los incen-
tivos pueden ayudar, pero normal-
mente hacen mas dafo que ayuda,
debido a que las personas aprenden
a ‘engafar’ al sistema.

6. El mito del creador solitario. Es-
te refleja nuestra tendencia de rees-
cribir la historia para atribuir las in-
venciones y trabajos creativos a una
sola persona, ignorando al equipo de
soporte y a los esfuerzos de los cola-
boradores. La creatividad comun-
mente es producto de un trabajo en
equipo, y estudios recientes demues-
tran que los equipos creativos pue-
den ayudar a los lideres a crear y
ejecutar ideas creativas.

7. El mito de la lluvia de ideas. Mu-
chos consultores hoy predican el
concepto de lluvia de ideas, o de dis-
cusiones grupales instantaneas para
explorar cualquier posibilidad.

8. El mito cohesivo. Los creyentes
de este mito quieren que todos se
lleven y trabajen felizmente juntos
para adoptar innovaciones @



oy

PIXAR %y
e =
Pty

(a Sibila

NO PUEDE FALTAR
EN LA MESA, NI EN
LAS GONDOLAS

. NUEVO
| ENVASE

SISTEMA DE NUTRICION

LACTO
ADVANCE

CALCIO*FOSFORDZINC*OMEGA 386

:800g

Industria Argeating ﬂ

i

il 1T

! l!"’r
ﬂ:l'ﬂ

Una leche para ninos Campanas y acciones Oferta especial

en edad escolar. promogfggcl)es todo ~ por lanzamiento




stamos viviendo un cambio
Etecnolégico importante. La In-

teligencia Artificial (I1A) y otras
tecnologias disruptivas estan evolu-
cionando hacia un enfoque humani-
zado, siendo mas parecidas a las
personas y faciles de usar. Ademas, a
medida que estas tecnologias centra-
das en el ser humano se vuelvan mas
avanzadas, sera mas sencillo interac-
tuar con ellas y se integraran de ma-
nera mas natural en nuestras vidas
cotidianas.

El informe Technology Vision 2024
de Accenture explora cémo, tras
anos de innovacién exponencial, la
tecnologia (especialmente la IA gene-
rativa) se esta volviendo mas humana
en su naturaleza. Y a medida que la
tecnologia evoluciona para centrarse
mas en el ser humano, impulsa capa-
cidades sustancialmente mayores pa-
ra que las personas amplien su po-
tencial y reinventen los negocios tal y
como los conocemos. Segun la in-
vestigacion de Accenture, la |A gene-
rativa tiene el potencial de afectar al
44% de todas las horas de trabajo en
todas las industrias, permitir mejoras
de productividad en 900 tipos dife-
rentes de puestos de trabajo y crear
entre 6 y 8 billones de ddlares en va-
lor econémico mundial.

“A medida que la IA, la computa-
cién espacial -que permite el proce-
samiento y representacion de datos
en el mundo fisico y el digital- y las
tecnologias de deteccion corporal

E} IPunln de Venta

La humanizacion
de la tecnologia

La inteligencia artificial (IA) y otras
tecnologias amplificaran el potencial de las
personas y las organizaciones para
alcanzar nuevas fronteras de rendimiento
en los negocios y fuera de ellos, segun un
estudio de la consultora Accenture, que
realiza predicciones para este ano.

evolucionan hasta un punto en el que
parecen imitar las capacidades hu-
manas, lo que quedara son las per-
sonas, dotadas de nuevas capacida-
des para lograr cosas que antes con-
sideraban imposibles”, afirmé Sofia
Vago, CEO de Accenture Argentina.
Este importante cambio en la forma
en que las personas trabajan, viven y
aprenden acelerara una ola de cam-
bios sin precedentes en todos los
sectores, desde el comercio minoris-
ta hasta el entretenimiento. “Las or-
ganizaciones que actlen ahora para
reinventar su negocio y sus formas
de trabajar utilizando tecnologias hu-
manizadas, redefiniran lo que signifi-
ca ser un lider de la industria”, agre-
go la ejecutiva de Accenture.

|

Las claves

Se trata de remodelar nuestra rela-
cién con el conocimiento, dando pa-
so a un mundo en el que los datos
se reorganizan de forma que facilitan
el razonamiento humano e incluso
imitan la creatividad. En lugar de
buscar entre montanas de resultados
en los motores de busqueda, los
usuarios recibiran respuestas perso-
nalizadas en forma de consejos, re-
stimenes de un amplio conjunto de
resultados, ensayos, imagenes o in-
cluso obras de arte. La busqueda se
convierte ahora, en sintesis, vy los li-
deres empresariales que reimaginen
como funciona la informacion en la
organizacion y equipen a su personal
con herramientas de conocimiento
empresarial basadas en |A, obten-
dran ganancias exponenciales de
rendimiento y ventajas competitivas.

Se plantea imaginar un mundo
donde los agentes potenciados por la
IA trabajan en nombre de las perso-
nas y son parte de un ecosistema in-
terconectado. Estos agentes automa-
tizados no solo nos ayudan y aseso-
ran, sino que también toman medidas
decisivas en nuestro nombre tanto en
el mundo fisico como en el digital.
Trabajando juntos, multiplican el ren-
dimiento colectivo de los trabajado-
res y generan un inmenso valor para
las empresas que deciden participar.
El 96% de los ejecutivos coinciden
en que aprovechar los ecosistemas
de agentes de |A sera una oportuni-
dad significativa para su organizacién



en los préximos tres afos.

Es importante crear nuevos espa-
cios inmersivos de interaccion perso-
nal, al extender nuestros mundos fi-
sicos en 2D a nuevos entornos 3D
creados a partir de la utilizacién de
computacion espacial, metaverso,
gemelos digitales y tecnologias
AR/VR. Estos nuevos lugares y expe-
riencias fusionaran nuestros mundos
digital y fisico, uniéndonos de nuevas
maneras, impulsando la innovacion y
mejorando nuestra forma de trabajar,
vivir y aprender. En el mundo de la
venta al por menor, un tercio (33%)
de los consumidores indicaron que
utilizan, o estarian interesados en uti-
lizar, tecnologias o dispositivos de
computacién espacial para comprar
hoy en dia.

Surge una nueva interfaz humana,
que utiliza tecnologias innovadoras e
integradas, como los dispositivos
portatiles con IA, la neurotecnologia
de deteccién cerebral y el seguimien-
to ocular y de movimiento, para
comprender mejor a las personas,
sus vidas y sus intenciones, y utilizar
esos conocimientos mas profundos
para mejorar nuestra forma de traba-
jar y de vivir. El 94% de los ejecutivos
esta de acuerdo en que las tecnologi-
as de interfaz humana nos permitiran
comprender mejor los comportamien-
tos y las intenciones, transformando
la interaccion hombre-maquina.

“Las tecnologias centradas en el
ser humano, como la IA generativa,
estan preparadas para liberar el po-

tencial humano y ofrecer una asom-
brosa variedad de beneficios empre-
sariales y sociales, pero sélo si adop-
tamos un enfoque equilibrado que ga-
rantice que estas tecnologias se utili-
cen de forma justa y responsable”,
anadio Sofia Vago. El 93% de los eje-
cutivos coinciden en que, con los ra-
pidos avances tecnolégicos, es mas
importante que nunca que las organi-
zaciones innoven con un propésito.
La IA trabaja con agentes autono-
mos: entidades de |A entrenadas
para realizar tareas por su cuenta.
Otro ejemplo es el de Auto-GPT,
que parte de un objetivo para escri-
bir su propia lista de tareas y conec-
tar con otros servicios para ir bo-

hablan el mismo el idioma, mien-
tras que Speak es una |A que ense-
fia idiomas".

Durante 24 afos, la Vision Tecnolo-
gica de Accenture ha analizado siste-
maticamente el panorama empresarial
para identificar las tendencias tecno-
légicas con mayor probabilidad de
perturbar los negocios vy las indus-
trias. Las aportaciones para el informe
2024 proceden de un consejo asesor
externo formado por mas de dos do-
cenas de expertos del mundo acadé-
mico, empresarial y del sector publi-
co. La investigacion primaria global
incluye una encuesta a 3.450 ejecuti-
vos de alto nivel de 21 sectores y a
mas de 20.000 consumidores, realiza-
da entre octubre y noviembre de 2023
en 20 paises.

Accenture es una compania glo-
bal de servicios profesionales que
ayuda a las principales empresas,
gobiernos y otras organizaciones
del mundo a construir su nldcleo
digital, optimizar sus operaciones,
acelerar el crecimiento de los in-
gresos y mejorar los servicios al
ciudadano, creando valor tangible
a velocidad y escala. “Se trata de
una empresa impulsada por el ta-
lento y la innovacion, con 743.000
empleados que prestan servicio a
clientes en mas de 120 paises”,
comentan directivos de la firma.
“La tecnologia esta en el centro del
cambio actual, y nosotros impulsa-

Las nuevas formas de interactuar con las maquinas

cambian las relaciones personales, o que ofrece a las

empresas la oportunidad de reconectarse con su personal.

rrando tareas de la lista hasta con-

seguir el objetivo". Necesita menos

intervencién humana que ChatGPT

y se puede poner nuevas tareas du-
rante el proceso. Pese algunos pro-
blemas iniciales, los resultados son

impresionantes.

Otras posibilidades incluyen la tra-
duccién, donde los (ltimos avances
en IA generativa son muy prometedo-
res. Las interfaces de chat con tra-
duccién en tiempo real facilitan la co-
municacioén entre personas que no

mos ese cambio, con solidas rela-
ciones con el ecosistema”.

La compafia combina su fortale-
za tecnolégica con una experiencia
inigualable en el sector, conoci-
mientos funcionales y capacidad de
prestacién de servicios a escala
mundial. Es capaz de ofrecer resul-
tados tangibles gracias a su amplia
gama de servicios, soluciones y ac-
tivos en Estrategia y Consultoria,
Tecnologia, Operaciones, Industria
Xy Accenture Song @
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Predicciones de bajo impacto

Resulta imposible pronosticar a ciencia cierta qué tendencias se impondran
en los proximos anos. Sin embargo, se pueden vislumbrar algunas variables
que incidiran sobre los consumidores con cierto grado de estabilidad.

a tradicion tiende a ser una
Lapelacién comun en el marke-

ting moderno. Se habla de
“formulas clésicas” y de recetas “ca-
seras” y tradicionales. Se apela a la
creencia instalada de que lo pasado
fue mejor.

En este siglo, los productos persi-
guen el propésito de satisfacer el an-
sia del consumidor en lo que hace al
placer. También aseguran que este
placer ird de la mano de garantias de
seguridad, beneficios para la salud,

facilidad de uso e incluso concienti-
zacion social.

Sin lugar a dudas, estamos ingre-
sando a una nueva era alimenticia.
La oferta del Mercosur constituye
una prueba contundente de ello.

Es seguro que las innovaciones
son menos espectaculares que las
que tienen lugar en Europa, los Esta-
dos Unidos y el Japon; pero su con-
cepcion parece dirigirse especial-
mente a satisfacer a un consumidor
que presenta nuevos y multiples re-
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quisitos, sustentados por la blusque-
da del placer.

—La tendencia a la sofisticacion.
La primera gran leccion que pode-
mos sacar a partir de la observacion
de unos pocos productos que se
lanzaron durante los Ultimos meses
en el Mercosur es su avanzada sofis-
ticacion, ya sea en el proceso de ela-
boracion, la eleccion de los ingre-
dientes, el acondicionamiento o in-
cluso el posicionamiento (objetivos o
épocas de consumo especificos).

Esta sofisticaciéon también la en-
contraremos en el area de las comi-
das exoticas, que se distinguen por
recetas mas variadas, mas especiali-
zadas, de un caracter netamente
cosmopolita.

La tradicion es también una palan-
ca gue utilizan mucho los fabricantes
y los distribuidores a fin de aportar
sofisticacion y valor agregado a sus
productos: las recetas “de antano”,
“caseras”, “tradicionales”, estan de
moda este afo, lo mismo que las in-

dicaciones del origen de los ingre-
dientes. Es indiscutible que la sofisti-
cacion y la tradicion conforman una
de las tendencias futuras mas impor-
tantes en relacion con el suministro
de alimentos en el Mercosur. Ademas
de su gran variedad, la sofisticacion
en los productos esta también orien-
tada hacia la facilidad de uso por
parte de una poblacion urbana (gen-
te joven que se vuelve independiente
cada vez con mas anticipacion, y
mujeres que trabajan), al tiempo que
se observa una evolucion
hacia una mayor variedad.

—La tendencia a lo mé-
dico-nutricional. El término
“nutracéutico” ha florecido
a lo largo de los ultimos
anos, junto con una cre-
ciente preocupacioén por la
salud. Los productos ali-
menticios de naturaleza ri-
gurosamente medicinal no
han tenido mucho éxito en
Sudamérica. Sin embargo,
las madres son sensibles a
los indices de calcio y vi-
taminas en productos co-
mo los yogures vy los cere-
ales, en tanto que la gente
de mas edad se interesa
por el contenido de sodio
para luchar contra la hi-
pertension.

Los productos orienta-
dos a los vegetarianos son un tanto
exitosos y se adquieren en negocios
tradicionales. Ademas, debemos ob-
servar gue la moda de “alimentos
medicinales” que existe en Europa
continta siendo limitada en Sudamé-
rica, donde existen pocas referencias
en lo que respecta a las usuales pro-
mesas sanitarias.

—La tendencia a lo natural-organi-
co. El consumo de alimentos de ca-
racter organico o natural, constituye
una tendencia dinamica en todo el
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mundo, y més particularmente en
Europa. Este fenébmeno se ve acele-
rado por la busqueda de la maxima
seguridad. Los mercados compro-
metidos son: productos dietéticos,
lacteos y de desayuno.

El desarrollo de una gran distribu-

tante que en Europa.

—La tendencia al cosmopolitismo.
El cosmopolitismo alimentario, tam-
bién llamado exotismo, esta estimu-
lado a través de nuevos territorios
gastronémicos y la especializacion
en el agregado de algunos toques

tivas en lo que a alimentos se refiere:
el cambio en cuanto a los sabores y
las texturas. Los margenes se extien-
den y son mas dinamicos gracias a
nuevas referencias.

El interés que tiene la industria
mundial de la alimentacion en el mer-
cado sudamericano ha contribuido a
lograr una oferta mas variada, que
hasta el momento habia sido mas
bien basica. Es en los productos en-
dulzados y lacteos que los consumi-
dores buscan principalmente la varie-
dad en los sabores (helados, yogu-
res, bebidas).

—La tendencia a lo light-slim. En el
Mercosur, como sucede en cualquier
otra parte del mundo, la blsqueda
de la delgadez se encuentra en todo
lugar, especialmente en las zonas ur-
banas y en relacion con las mujeres.
El consumidor femenino busca el
placer en los alimentos, al tiempo
que desea mantener una figura del-

cién en Sudamérica ha reavivado la
confianza del consumidor en la in-
dustria alimentaria. Los diversos con-
troles efectuados por organismos na-
cionales e internacionales constitu-
yen nuevas sefales de garantia para
el consumidor. En este sentido, los
nombres de marcas de distribuidores
cuentan con un éxito enorme. Las
mujeres, que son guienes toman las
decisiones en lo que respecta a las
compras, son mas sensibles a las
cuestiones de seguridad, ain cuando
esta preocupacion es menos impor-

exdticos a las comidas tradicionales.
La oferta del Mercosur, aluin cuando
continle siendo basica, deberia refi-
narse en los proximos anos con re-
cetas diferentes. Los mercados mas
involucrados en esta tendencia son:
las salsas y condimentos, los alimen-
tos congelados, catering y los platos
elaborados.

—La tendencia a la variedad de los
sentidos. Lider indiscutible en canti-
dad de innovaciones, la tendencia a
la variedad de los sentidos responde
a una de las mas primarias expecta-

gada. Los mercados mas compro-
metidos en esta tendencia son: pro-
ductos dietéticos, galletitas, dulces y
productos ultra-fresh.

—La tendencia a la energia-bienes-
tar. La idea de que el cuerpo alcance
un estado de energia y bienestar a
través de los alimentos no es nueva.
Siempre bebemos café para despa-
bilarnos vy, por el contrario, té de
hierbas para relajarnos. Esta deman-
da por efectos fisiologicos obtenidos
mediante los alimentos tiende a de-
sarrollarse en todo el mundo®

Las cinco claves del éxito

= ué significa, para una empresa, tener la mira
questa en sus clientes? Por lo pronto, estas
cinco cuestiones:

1. Buena definicion del mercado al cual se dirige
(mercado-blanco). La famosa tienda estadounidense
Sears fallo en la definicién del blanco. No sabia quiénes
eran sus clientes; decian que toda la gente deberia
comprar alli.

Por eso perdié mercado que le fue arrebatado por
boutiques y pequenas tiendas que tienen claro a quié-
nes les venden.

2. Informacion actualizada acerca de las necesidades,
percepciones, preferencias y el grado de satisfaccién de
los clientes. En un mundo de cambios vertiginosos, los
informes realizados hace tres o cuatro anos, ya son ob-

!ii I Punto de Venta

soletos. Hacen falta datos recientes.

3. Buena informacion sobre los objetivos de los compe-
tidores, sus estrategias y sus recursos. Hay que hacer un
buen trabajo de inteligencia de la competencia. Hay que
saber qué clientes buscan y qué haran para obtenerlos.

4. Alto nivel de servicio al cliente. Esto se mide facil-
mente. Todo lo que hay que hacer es preguntar a los
propios clientes: ¢estan muy satisfechos, poco satisfe-
chos, un poco insatisfechos o muy insatisfechos? Asi
uno podra saber si sus servicios son buenos o no.

5. Todo miembro de la organizacién es un hombre de
marketing y debe dedicar parte de su tiempo a pensar
en el cliente. Cada descripcion de puesto de trabajo
deberia comenzar explicando cual es la influencia de
ese empleo en la clientela.
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\entajas de las
finanzas embebidas

POR MARCELO FONDACARO *

| desafio de la mayoria de las
Eempresas no soélo es la atrac-

cion de nuevos clientes, sino
también la fidelizacion de quienes ya
las conocen y eligen. Cuantas mas
soluciones brinden, mejor sera la re-
lacién con los consumidores que ca-
da vez mas buscan resolver sus ne-
cesidades de la vida cotidiana de la
forma mas simple que se pueda.
Desde pagar las compras del dia a
dia hasta conseguir un préstamo des-
de el celular, cuanto mas a mano esté
todo lo que necesita, mas satisfecho
estara el usuario. Como tendencia,
vemos que hoy las grandes compaii-
as de consumo masivo tienden a
convertirse en plataformas multiservi-
cios, que no pertenecen a un solo ru-
bro sino que ofrecen una amplia ga-
ma de productos y servicios.

Aqui entran en juego las finanzas
embebidas, que permiten incorporar
soluciones financieras en aplicacio-
nes y en los procesos comerciales
de entidades no bancarias.

Las finanzas embebidas generan
enormes beneficios para la empresa,
el prestador de servicios financieros
y el cliente final. Por ejemplo, a tra-
vés de esta tecnologia la aplicacion
de una estacion de servicio puede
ofrecer a los usuarios tener dinero en
cuenta, acceder a descuentos y pro-
mociones, a un sistema de puntos o
bien financiar el pago del combusti-
ble. Esto mismo puede ocurrir en
otros mercados. Tanto retailers como
empresas de telecomunicaciones,
educacion o salud pueden ofrecer
distintos productos financieros que le
ahorran al usuario la migracion a
otras plataformas financieras. Pagos
diferidos, cuotas, préstamos y segu-
ros, son algunos de los servicios fi-
nancieros que puede ofrecer, por
ejemplo, un supermercado.

Sin embargo, la integracion de ser-

!i} Ipunln de Venta

“Hoy, tanto los retailers
como empresas de
telecomunicaciones,
educacion o salud
pueden ofrecer distintos
productos financieros que
le ahorran al usuario la
migracion a otras
plataformas financieras”.

vicios financieros no tiene sentido si
no se garantiza la seguridad de las
plataformas. Sabemos que diariamen-
te ocurren fraudes y estafas a traves
de billeteras virtuales, cuentas banca-
rias y hasta aplicaciones de chat. Por
eso, al momento de incorporar tecno-
logia financiera, cualquier compaiiia
debe prestar especial atencion a los
mecanismos de seguridad y no hay
mejor manera hasta ahora puesta en
practica que utilizar biometria si ha-
blamos de seguridad de operaciones.
La biometria 3D especificamente
es la solucién mas recomendada
porque es capaz de leer la tridimen-
sionalidad de las facciones de un
rostro y dar cuenta que la persona
esta viva y es quien dice ser. De esta
forma, se puede validar la identidad
de un usuario de manera segura,
sencilla y en apenas segundos. Esta

tecnologia suele utilizarse para habili-
tar el ingreso a una aplicacion a tra-
vés del proceso de onboarding digi-
tal o para recuperar una cuenta tras
el robo o pérdida del movil, pero su
potencial es mucho mas amplio,
otorgando un mayor valor a la herra-
mienta de finanzas embebidas.

Si pensamos en un supermercado,
por ejemplo, el usuario podria usar su
perfil biométrico para pagar su com-
pra en linea de caja, o bien para vali-
dacion de préstamos o pagos de ser-
vicios, todo desde una misma plata-
forma, donde se puede acceder de
forma simulténea a fondos comunes
de inversién o sistemas de puntos y
promociones. Este tipo de solucio-
nes, innovadoras y con altos niveles
de seguridad, permiten ir un paso
mas adelante, apuntando directa-
mente a mejorar la experiencia del
usuario con mas agilidad y confianza.

Por ultimo, entendemos que hay
un momento central en el uso de una
aplicacion: el ingreso, que comienza
cuando el usuario descarga la app
en su teléfono. Actualmente, el ma-
yor problema que tiene el segmento
retail en su transformacion digital es
la tasa de abandono de nuevos
usuarios. Esto quiere decir que gran
parte de las personas que empiezan
el proceso de suscripcion online, se
encuentran con trabas y no lo termi-
nan. En Veritran, con mas de 18 anos
trabajando en la industria financiera,
tenemos claro este indice y logramos
tasas de conversion del 90%, lo que
significa que de cada 100 personas
que solicitan darse de alta, 90 termi-
nan el proceso satisfactoriamente y
en tan solo 3 minutos.

Ya es un hecho que las finanzas
embebidas vienen a tender puentes
entre el universo financiero y sectores
como el retail que tienen la potencia-
lidad, por su amplio flujo de clientes,
de ofrecerles un ecosistema comple-
to desde su modelo de negocio.

Lo ratifican los datos: segtn un
estudio reciente realizado por Ama-
zon Web Services (AWS) y Mambu,
el 86% de las personas encuesta-
das estarian interesadas en comprar
alimentos en tiendas sin cajeros®

*CCO de Veritran
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la demanda

Las promociones se han consolidado como una
sélida herramienta a la hora de buscar incrementar
las ventas o la participacion en el mercado. Pero su
uso indiscriminado, o sin orientacion estratégica,
puede aparejar mas problemas que beneficios.

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

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

Cuando la promocion de ventas se
dirige a los consumidores finales se
pretende estimular la demanda a
corto plazo, tanto mediante la inten-

= Punto de Venta

sificacion de las compras de los
clientes actuales, como a través de
la captacién de nuevos comprado-
res. El fuerte incremento en el uso de
las promociones de ventas, la nece-
sidad de estudiarlas y valorarlas para
tomar decisiones acertadas, junto
con las nuevas posibilidades de in-
vestigacién que ofrece el desarrollo
de nuevas tecnologias han llevado a
considerar muy oportuno el analisis
de la actividad promocional y su
efecto sobre las ventas en los esta-
blecimientos detallistas.
Simplemente un recorrido por una
gran superficie basta para compro-
bar cémo las promociones se han
convertido en un elemento basico de
apoyo para la venta como férmula de
relacién con el consumidor. Sin duda
alguna el hecho de gue las relacio-

nes entre fabricantes y distribuidores
hayan evolucionado fuertemente es
uno de los factores que han propicia-
do el desarrollo de las mismas. Las
mayores posibilidades de dialogo,
cooperacion e innovacion del marke-
ting estan en el merchandising, que
incluye entre otros elementos las
promociones. Desde este supuesto,
Raju (1992) llevé a cabo un trabajo
relacionando las variaciones de las
ventas de toda una categoria de pro-
ducto con la actividad promocional
desarrollada por esa categoria. Este
enfoque es muy importante para el
detallista porque sus ingresos estan
mas relacionados con las ventas de
toda una categoria que con las ven-
tas de una sola marca. Por tanto no
es de extrafar la afirmacién de
Schultz: “El detallista del futuro esta-
ra mas cercano a realizar solo las
promociones que impliquen un incre-
mento de las ventas de una catego-
ria”. Los gastos en promocion se han
incrementado sensiblemente en los
ultimos afos, produciéndose una
transferencia de la inversion en publi-
cidad hacia la promocién de ventas.
En un interesantisimo libro sobre la
batalla en el punto de venta y las
tacticas de distribuidores y fabrican-
tes, se ahonda en esta realidad pro-
porcionando datos de los gastos en
publicidad frente a gastos promocio-
nales para companias estadouniden-



ses de alimentos. Al menos el 15%

del volumen de negocio de las em-

presas de alimentacion se destina a

las promociones en Estados Unidos.

Un autor que muestra cierta alarma

por esta situacion es Hallberg, quien

llego a afirmar: “Ha llegado el mo-

mento de que suene una alarma para |

advertir a los fabricantes lo que va a - S — 1
suceder a sus marcas si gastan tanto e Cpo et = A Ba RN 3
en ofertas que no queda dinero para l"““""" i b
la publicidad destinada a reforzarsu g _ S
marca”. En esta linea de sefialar la d e illlﬁi ﬁ‘ -
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importancia de las promociones se

mueve el trabajo realizado por Gil,

Molla y Berenguer en el que analizan

el factor imagen de un estableci-

miento comercial y su incidencia so-

bre la seleccion del punto de venta

incluyendo como uno de los elemen-

tos a analizar la categoria “promo-

cién”. Una de las causas del incre- ductos de gran consumo no puede de venta. Estos autores afirman que
mento de las promociones es el des- desinteresarse del punto de venta. el 74% de los detallistas en Estados
plazamiento del poder desde los fa-  Como sostienen Murry y Heide, en Unidos estan de acuerdo en gque las
bricantes a los detallistas, que da lu-  las relaciones fabricante-detallista el ~ promociones incrementan la rentabi-
gar a un auge en la promocién de primero pretende conseguir acuerdos lidad de los establecimientos, pero
ventas en los puntos de distribuciéon.  del segundo para que colabore en solo cuando son estratégicamente
Actualmente un fabricante de pro- acciones promocionales en el punto concebidas e implementadas @
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La transicion de la

teoria a

a practica

Las empresas divididas en compartimentos estancos
pertenecen al pasado. Hoy en dia la demanda del
mercado requiere un perfecto ensamble entre todas
las areas involucradas en las diversas etapas.

plicar un programa de calidad
A total implica un cambio de

cultura que debe ser transmi-
tido desde la clpula de la organiza-
cién, la cual debe comunicar eficaz-
mente los nuevos lineamientos. Los
empleados suelen estar siempre an-
siosos por resolver problemas de lar-
go plazo si se les da la oportunidad y
puede esperarse que alguien mejore
la situacion desde el principio. El
concepto de calidad total no sélo se
refiere a la manufactura de produc-
tos, sino también a los servicios. El
disefio del control de calidad del ser-
vicio consta de tres pasos principa-
les. Estos se describen después jun-
to al proceso de entrega del servicio,
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pero los principios se aplican a cada
uno de estos procesos:

—Identificacion de las actividades
clave en el proceso que influye signi-
ficativamente en las caracteristicas
del servicio.

Por ejemplo, en un restaurante,
una actividad que debe identificarse
seria la preparacion de un plato y su
efecto cuando se sirve al cliente.

—Analizar las actividades clave pa-
ra elegir aquellas caracteristicas que
deban medirse y controlarse para de-
terminar cualquier ajuste necesario en
el proceso (otra vez usamos un res-
taurante como ejemplo: una caracte-
ristica de entrega del servicio que exi-
ge clara medicion seria el tiempo que

se necesita para preparar todos los
ingredientes de una buena comida).

— Definir las acciones en respuesta
a la medida de las actividades clave
identificadas, adaptar el proceso de
manera tal que se mantenga cada
caracteristica del servicio dentro de
los limites previamente especificados.

Siguiendo con el ejemplo del res-
taurante, el empleo eficiente del per-
sonal y de los materiales deberia
asegurar que las caracteristicas del
servicio en cuanto al tiempo que se
invierte en servir la comida, se man-
tuvieran dentro de los limites.

Hoy el gerente tradicional es suce-
dido por el lider. El trabajo en equipo
sucedera a los departamentos aisla-
dos y los equipos estaran integrados
por lideres. Sin duda, esto requiere
de un profundo cambio cultural en la
empresa. La misma sera mas dinami-
ca porque los lideres deberan esta-
blecer una vision real y un sentido de
los valores de la organizacién gue de-
sean liderar, Estos lideres deberan
motivar y comunicar mas efectiva-
mente que como lo hicieron los ma-
nagers en el pasado. Deberan mante-
ner sus sentidos sobre si mismos y a
través de las condiciones de cambio,
y éstos deberan explotar cada mili-
metro de talento y creatividad que su
organizacion posea, desde el depar-
tamento de atencién al cliente hasta
los mas altos ejecutivos de ventas.

Es evidente que la clave en el ar-
duo camino tendiente a lograr una
operacion industrial, administrativa y
comercial altamente competitiva y
eficiente, pasa por el mejoramiento
continuo de cada uno de los proce-
sos. No importa cuanto haya mejora-
do. Lo importante es |la toma de con-
ciencia del mejoramiento continuo.
Es la seguridad de ser capaz de ha-
cerlo hoy mejor que ayer, y mafnana
mucho mejor que hoy.

El sistema de sugerencias es uno
de los principales medios para lograr
el mejoramiento continuo, ya que per-
mite canalizar de una forma directa y
4gil todas las propuestas de mejora.

Es indudable que en un proceso
de calidad total, el orden, la limpieza
y la seguridad no pueden quedar al
margen; se podria incluso llegar a
decir que no se puede comenzar un
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proceso de calidad total sin haber
hecho una previa limpieza profunda
de la planta.

Hay que lograr que los ambientes
de trabajo estén impecables, que sea
realmente un gusto desarrollar las ta-
reas en esos lugares. Hay que traba-
jar en el sentido de evitar que los lu-
gares se ensucien, o sea agregar
protecciones, bandejas, aspiradoras,
etcétera, ya que el tema no es solo
limpiar, sino también evitar ensuciar.

Cuando se habla de orden y limpie-
za, no es que los lugares estén lim-
pios de polvo o aceite, sino que es-
tén limpios de todo aquello que no se
usa o que no se va a usar aproxima-
damente en los proximos seis meses.

En consecuencia, orden no significa
ordenar lo que no se va a utilizar, sino
ordenar lo que se va a utilizar -por lo
menos en los proximos seis meses- y
el resto sacarlo de la planta.

En lo que respecta a seguridad, no
hace falta resaltar la importancia de
este tema, en el cual debemos traba-
jar especificamente. Surge también
claramente, que en una planta orde-
nada y limpia, la posibilidad de que
ocurran accidentes disminuye nota-
blemente. Cabe también resaltar que
la seguridad, orden y limpieza, ade-
mas de mejorar las condiciones de
trabajo, produce un importante efecto
en la productividad y por ende en los
costos, ya que se evitan movimien-
tos, busquedas inutiles y demas.

La Organizacion Internacional para
la Estandarizacion (OIE) es una fede-
racion mundial de cuerpos naciona-
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Un desfasaje de décadas

I Iistéricamente, la calidad en el sector de servicios lleva un cierto retra-
so respecto del sector industrial. Hace unos anos, pocas empresas
de servicios poseifan un sistema de calidad. De hecho, hoy en dia se sigue

observando a veces este desfasaje.

Este retraso se debe a multiples causas. Una de ellas es la creencia
de que la implantacion de la calidad en empresas de servicios es simi-
lar a la industrial pero con matices. La participacion del cliente es parte

de la experiencia del servicio.

La naturaleza del resultado, la problematica del control de calidad, la au-
sencia de inventarios, constituyen su problematica particular. Es funda-
mental desarrollar un modelo que nos permita conocer la opinién de los
clientes y transformar esas apreciaciones en decisiones empresariales de
mantenimiento o modificacién de las condiciones operativas, lo que con-
vierte al cliente en participe de la evolucién de la empresa en si misma.

les de estandares. Las comisiones
técnicas estan formadas por una
combinacién de organizaciones inter-
nacionales, tanto oficiales como no
oficiales, para preparar estandares
de los temas de interés universal.

El Quality Management and Quality
Systems Elements (Direccion de la
Calidad y Elementos de los Sistemas
de Calidad) es un documento multi-
partito necesario en toda empresa.
Posee dos partes: «Directrices» y
«Directrices para servicios».

En la seccioén titulada «Caracteristi-
cas de los servicios», los autores ma-
nifiestan que «muchas caracteristicas
estéticas o intangibles, evaluadas
subjetivamente por los cli-entes, son
aptas para la medida objetiva por la
empresa de servicio».

Sin preocuparse por el desafio,

aparecen campos identificados que
pueden (y deben) medirse:

—Facilidades, capacidad, perso-
nal y cantidad de departamentos
funcionales.

—Tiempo de espera, tiempo de
entrega y tiempo de proceso.

—Higiene, seguridad, confianza y
proteccion.

—Sensibilidad, accesibilidad, cor-
tesia, comodidad, estética del am-
biente, competencia, confianza, pre-
cision, totalidad, estado del arte, cre-
dibilidad y comunicacion.

Tales elementos operativos apare-
cen divididos en cuatro procesos:
mercadotecnia, disefio, proceso de
entrega y andlisis del servicio, y me-
joramiento. Ademas de contar con
personas capacitadas, las empresas
necesitan mecanismos de gestion
que les permitan a esas personas ex-
presar su maximo potencial.

Por ejemplo, el aumento de emple-
ados gue trabajan auténomamente en
su hogar con ayuda de terminales de
computacion y otras técnicas actua-
les indica una tendencia significativa
de las organizaciones a confiar cada
vez mas en el autoliderazgo. Ademas
muchas organizaciones, a menudo las
mas eficientes, aumentan la participa-
cion y las diversas formas de autono-
mia para mejorar la capacidad vy el
cometido de su personal. El interés
que despiertan los circulos de cali-
dad, los grupos de autogestion, los
sistemas japoneses y la administra-
cion participativa lo evidencian®
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Ante un problema inesperado, una serie de pasos sucesivos, correctamente
implementados, pueden contribuir a poner una cuota de orden en situaciones
donde la caracteristica principal pareceria ser el caos. Esa capacidad de reaccion
es la que puede determinar el éxito o el fracaso de un gerente.

a planificacion es una de las
Léreas que debe ser constante-

mente revisada. Muchos direc-
tivos creen que la planificacién a lar-
go plazo es fundamental si una em-
presa quiere cumplir con los objeti-
vos expresados en su mision. Si
Shakespeare se reencarnara en un
directivo de empresa, es seguro que
se sentiria tentado de matar a sus
planificadores a largo plazo, ademas
de a sus abogados.

La planificacion a largo plazo no
pudo lograr que Xerox llegara a ser
protagonista principal en la automati-
zacion de oficinas. La planificacion a
largo plazo no impidié que General
Motors perdiera casi 20 puntos de
cuota de mercado en los Estados
Unidos en dos décadas. Ni que Sie-
mens tuviera que retirarse del merca-
do informatico. O que Japon entrara
en una crisis econémica.

Todo empez6 de verdad a princi-
pios de los afos sesenta, cuando
General Electric se transformo en la
pionera de la planificacion estratégi-
ca. Cred un grupo grande y centrali-
zado de planificadores para meditar
sobre el futuro. La consultora Mc
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Kinsey & Co. ayuddé a G.E. a conver-
tir sus productos en unidades estra-
tégicas de negocio, a identificar a los
competidores en cada una de ellas y
a evaluar su posicion ante esos com-
petidores. Pero la especialidad em-
pez6 a tomar ritmo en 1963. Bruce
D. Henderson, fundador del Boston
Consulting Group, establecié la pri-
mera red de boutiques de estrategia.
BCG fue el creador de una serie de
conceptos que causaron furor en las
grandes corporaciones, entre los que
destacan la «curva de |la experiencia»
y la famosa «matriz de crecimiento y
participacién en el mercado», cono-
cida también como la matriz del Bos-
ton Consulting Group.

Las doctas discusiones de hoy en
cualquier gran empresa sobre estra-
tegia a largo plazo incluyen siempre
menciones a la «<intencién estratégi-
ca», las «oportunidades de espacio
blanco» y la coevolucion.

Para los gue no han oido hablar
del concepto de la coevolucién, acla-
raremos que se trata de «ecosiste-
mas de negocios» en los que las em-
presas trabajan, cooperativa y com-
petitivamente, para llevar a cabo la-

bores conjuntas de Investigacion y
Desarrollo de interés para su sector.

La mayoria de estos planteamien-
tos tienen origen en un libro titulado
La muerte de la competencia (The
Death of Competition). Nuestra pre-
gunta es: ;Si la competencia ha
muerto, por qué esta todo el mundo
intentando quitarnos el negocio? Lo
normal es que, en cuanto nos des-
cuidemos un poco, alguien nos quite
todos los clientes que pueda.

Estar muy atento a las tendencias
a largo plazo es lo mejor que se pue-
de hacer con relacion al futuro del
negocio. La preocupacién por la sa-
lud es, por ejemplo, una tendencia
de la cual muchos productos se han
aprovechado.

También la falta de tiempo, como
consecuencia de la integracion de la
mujer al mundo laboral, ha llegado a
crear ciertas tendencias. Nuevos ha-
bitos de compra, nuevos productos,
nuevos servicios que ayudan a paliar
los inconvenientes que la nueva si-
tuacion esta creando, ofrecen nuevas
oportunidades de negocio. En los Es-
tados Unidos hay lavanderias que
recogen y entregan la ropa de sus
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clientes en las estaciones de los tre-
nes suburbanos. Las estaciones de
servicio de muchos paises hornean
pan. En Argentina se ha institucionali-
zado el servicio de sacar perros a pa-
sear. Pero adivinar las tendencias es
dificil y arriesgado. El fallo méas co-
mun es el de extrapolar una tenden-
cia. Si se hubieran cumplido las pre-
dicciones del consumo de carne roja,
hoy todo el mundo estaria comiendo
pescado hervido o pollo a la parrilla.
Pero el consumo de carne se ha in-
crementado (asi como el consumo de
cigarros). Los habitos basicos cam-
bian muy lentamente. Igual de malo
que extrapolar una tendencia, es lo
contrario, la practica comun de supo-
ner que el futuro sera una reiteracion
del pasado. Cuando se supone que
nada cambiara, se esta prediciendo
el futuro de igual manera que cuando
se piensa que algo va a cambiar. Lo
inesperado siempre sucede.

A continuacion se revisaran las
propuestas de algunos autores relati-
vamente recientes en torno a la ge-
rencia creativa. El primer autor bajo
estudio es Edward de Bono (médico
y psicologo educado en Oxford)
quien ha acufiado el término pensa-
miento lateral para sintetizar el nudo
central de la gerencia creativa. El
pensamiento lateral se define como
la solucion de problemas mediante
métodos heterodoxos e ilégicos.

Y su proposito es la generacion de
ideas nuevas y el abandono de las
ideas viejas (De Bono, 1971). para el
pensamiento lateral, la creatividad
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sera uno de los elementos funda-
mentales, que lleva implicito el rom-
pimiento de los patrones estableci-
dos, y el pensar y observar los pro-
blemas de manera distinta.

Por ejemplo, en el libro Six Thin-
king Hats, de Bono propone un siste-
ma de analisis que busca salir del ar-
gumento tradicional y la confronta-
cion de ideas como medio para ex-
plorar un determinado problema. En
este sistema se asocian los colores
de los sombreros con funciones
mentales especificas: el blanco para
la informacion, el rojo para los senti-
mientos y la intuicion, el negro para
la prevencion o lo negativo, el amari-
llo para los beneficios o lo positivo
del problema, el verde para el pensa-
miento creativo y el azul para la or-

ganizacién del pensamiento (De Bo-
no, 1985). De Bono en una de sus
obras mas recientes, Six Action Sho-
es, emplea nuevamente la analogia
de |os colores pero ahora orientando
el contenido hacia las acciones. Asi,
€l propone los zapatos azul marino
para el manejo de cuestiones rutina-
rias, los “tenis” de color gris para ob-
tener informacion, los zapatos de co-
lor marrén para el empleo del prag-
matismo, la simplicidad y la efectivi-
dad, las botas naranjas para el peli-
gro, las emergencias vy las crisis, las
pantuflas rosas para las acciones re-
lacionadas con la atencién humana y
la compasién, y las botas color pur-
pura para la autoridad o el desempe-
no de un papel oficial. Y por ultimo
concluye con una propuesta consis-
tente en la combinacion de los diver-
sos zapatos y sus colores para enfo-
car las acciones en forma combinada
(De Bono, 1991). Dentro de esta co-
rriente de pensadores creativos se
encuentra la sociéloga norteamerica-
na Rosabeth Moss Kanter (editora de
la revista Harvard Business Review).
Ella define a la corporacion actual
estadounidense como “post-empre-
sarial” y considera que el potencial
creativo del ser humano es la fuerza
del cambio vy la descentralizacion en
la toma de decisiones su materializa-
cién organizacional. La obra donde
concreta esta hipotesis se denomina
When Giants Learn to Dance (Cuan-
do los gigantes aprenden a bailar) ®

Enfoques alternativos

il qué se refiere la creatividad en la actividad gerencial? Con respec-
to al gerente creativo, se puede decir que es un individuo con una

gran capacidad para solucionar problemas desde una vision que pareceria
ilégica a los ojos de los que los rodean. En una forma innovadora plantea
su solucién heterodoxa, pero que una vez analizada se observa que fue el

producto de su gran experiencia y del conocimiento que él posee sobre su

campo de accion.

No hay que confundir inteligencia con creatividad; la primera es una se-
rie de habilidades especificas adquiridas desde la infancia, tales como la
capacidad de relacionar hechos aparentemente disimiles. En cambio, la
creatividad resulta de la predisposicion psicolégica innata para el cambio.

Este enfoque se podria condensar en dos ideas, una de ellas pertene-
ciente a William Ouchi y otra a Charles Travel respectivamente: “Se hace
hincapié en que nuestra tecnologia debe haber innovacion y creatividad”,
y “La creatividad es un prerrequisito para la supervivencia economica”.
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n tiempos dificiles, cualquier
Eorganizacién -empresa privada

o institucién de servicios publi-
cos- necesita controlar la asignacion
de recursos, examinando cuidadosa-
mente dénde es probable que se en-
cuentren los resultados. Asimismo,
resulta imprescindible conocer los re-
cursos productivos y de ejecucion en
su propio seno Y, especialmente, co-
nocer a las personas productivas y
actuantes. Se requieren esfuerzos
disciplinados, continuos y organiza-
dos para vincular esos recursos con
los resultados reales y potenciales.

La regla es «alimenta las oportuni-
dades y mata de hambre los proble-
mas». Y los recursos sélo pueden ser
productivos si estan concentrados; la
fragmentacién suele impedir obtener
resultados.
Una de las formas de ejercer un

control sobre las asignaciones y lo-
grar la concentracion consiste en
disponer de dos presupuestos: uno
operativo para las cosas que ya se
estan haciendo, vy otro de oportuni-
dades, para nuevas y diferentes
aventuras comerciales que se pro-
pongan. El presupuesto operativo se-
ra mucho mas voluminoso que el de
oportunidades, que aln en una com-
pafia gigantesca, raras veces abarca
mas de alguna paginas.

Sin embargo, la administracion su-
perior debe concederles la misma
cantidad de tiempo y atencion. Las
cuestiones que plantea la gerencia
con respecto a estos dos presupues-
tos son del todo diferentes. Para el
presupuesto operativo se pregunta:
«; Son verdaderamente necesarios
este esfuerzo y este gasto?». En ca-
so contrario: «¢De qué manera nos

Administrando

[eCUrs0s €5Cas0S

La capacidad administrativa de todo gerente se pone
a prueba en situaciones complejas, en las cuales hay
que obtener los maximos beneficios posibles
empleando recursos escasos o insuficientes.
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desprenderemos de los mismos?s.
Pero si las respuesta es «si», enton-
ces se pregunta: «;Cual es el minimo
para impedir un funcionamiento que
sea defectuoso?».

Para el presupuesto de oportuni-
dades la primera pregunta es: «;Se
trata de la oportunidad correcta para
nosotros?» y, si la respuesta es «si»,
«¢Cual es el punto optimo de esfuer-
Zos y recursos que esta oportunidad
puede absorber y poner en uso pro-
ductivo? ;Y cual es la persona ade-
cuada para manejaria?» Para poder
funcionar, el presupuesto operativo
debe recibir siempre fondos sobre la
menor base posible.

Debe encontrarse un nivel «satis-
factorio» antes que «optimizado», pa-
ra usar los términos de la teoria for-
mal de la decision. El presupuesto de
oportunidades debe estar optimiza-
do, es decir, provisto de fon-
dos con el objeto de propor-
cionar la mayor tasa de ren-
dimiento para los esfuerzos y
los gastos.

La concentracion de los re-
curseos en los resultados re-
quiere asimismo un compro-
miso sistematico con lo que
se denomina el «control de
peso de la empresa», o el
abandono de un esfuerzo
menos prometedor o menos
productivo por cada nuevo
esfuerzo que se emprenda, lo
cual resulta especialmente
importante para el trabajo del
staff tanto en el sector del
personal como el de la co-
mercializacion, la investiga-
cion o cualquier otro. Cabe
preguntar siempre al experto
en ese sector: «;Qué esta
por abandonar para emprender esta
nueva actividad?» Por regla general,
la gerencia no debe autorizar una
nueva actividad o un nuevo esfuerzo
en un sector staff a menos que se
abandonen otros esfuerzos y activi-
dades antiguos y menos productivos.
Pues en los esfuerzos «staff» solo la
concentracién del esfuerzo logra re-
sultados. Las reglas del control de
peso de la empresa son igualmente
validas para los nuevos productos,
para agregados a la linea de produc-



NUEVA

SIN SELLOS, CON TU SELLO.



(=]
g
e
—
a
=
Z
L
[ 4

tos, para canales adicionales de la
institucién, y demas.

Al estar orientados hacia el proce-
s0, podemos influir sobre el resulta-
do en una etapa preliminar. La orien-
tacion hacia el proceso exige que
nos replanteemos por qué las cosas
se hacen de determinada manera.

Al mejorar la calidad del proceso
se mejora la calidad del resultado (el
producto o servicio).

La gestion de calidad debe ser ins-
trumentada previamente en los altos
niveles gerenciales y fluir a través de
la estructura de |la organizacién como
una cascada. Este despliegue garan-
tiza que los ejecutivos puedan com-
prender, demostrar y ensefar los
principios y métodos de la gestion
de calidad, antes de esperar encon-
trarlos y evaluarlos en su personal. El
efecto cascada también debe alcan-
zar a los proveedores.

Este liderazgo asegura un firme y
envolvente compromiso hacia el me-
joramiento sostenido. La disminucion
de los costos, la conformidad con
los programas, la satisfaccion del
consumidor y el orgullo por la tarea

calidad apuntan a eliminar las trabas
en la comunicacion, facilitando el flu-
jo de informacion bidireccional entre
los lideres y todos sus subordinados.
Ello garantiza que los objetivos y
las metas de la empresa se puedan
definir claramente y difundir a traves
de toda la organizacion. Para fomen-
tar la comunicacién vertical y hori-
zontal se dispone una amplia serie

primordial, las metas resultaran un
fiasco. Ser amable y comunicativo
con todos los interlocutores e impo-
ner 45 llamadas por hora y por em-
pleado son metas completamente
discordantes. Cuando surgen objeti-
vos antagonicos, es preferible esco-
ger la alternativa que garantice una
mas alta calidad. En este caso, seria
mejor eliminar el requisito de 45 lla-

La concentracion de los recursos financieros en los

resultados requiere dar un paso indeseado: el abandono

sistematico de las iniciativas menos prometedoras.

de herramientas y técnicas.

El objetivo fundamental de la ges-
tion de calidad es el mejoramiento
continuo de cada aspecto de la pro-
pia tarea. Dicho objetivo se imple-
menta a través de un método corre-
gido y ordenado a fin de perfeccionar
cada proceso. En la gestion de cali-
dad el énfasis estéa puesto en la pre-
vencion de las fallas, a través de he-
rramientas de identificacion de pro-

madas telefonicas por hora, o con-
tratar el personal adicional necesario
para distribuir razonablemente toda
la carga de trabajo.

El cliente es lo que mas importa,
ya sea que se trate de un cliente in-
terno o un cliente externo (el consu-
midor tradicional). Cada trabajador,
de algin modo, es un cliente. Los
consumidores o usuarios deben ser
identificados, y sus necesidades, as-
piraciones, expectativas y deseos
claramente delineados y satisfechos.
Los consumidores y sus necesidades
son la Unica razon por la cual existe
la empresa.

La mas importante y valiosa inver-
sion de toda empresa es su perso-

@, nal. Los trabajadores constituyen el
componente escencial para el proce-

so de mejoramiento continuo. La ca-

Yy

L] | _ . = 8 . pacitacion, |la formacion de equipos,

realizada, todo surge de una abierta
dedicacién al mejoramiento perma-
nente. Una demostracion de este
compromiso es el hecho de que ope-
ra sobre la base de sugerencias para
hacer posibles los cambios.

Una comunicacion vertical y hori-
zontal sin trabas. Utilizar este tipo de
comunicacion es fundamental para
los esfuerzos de mejoramiento soste-
nido. Los métodos de la gestién de
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blemas y de resolucion de los mis-
mos. Un conjunto de principios o un
objetivo en comun debe guiar a toda
la organizacion. Esto puede ser tan
simple como fabricar tanques a
prueba de filtraciones, o tan comple-
jo como los principios que rigen un
monasterio.

Cualquiera que sea su objetivo, to-
do el personal debe conocerlo y tra-
bajar en pos de él. La coherencia es

y el mejoramiento de las condiciones
de trabajo son elementos importan-
tes para crear una situacion en la
cual los empleados puedan prospe-
rar, obtener experiencia y capacidad,
y contribuir al crecimiento de la em-
presa. Se pueden fijar recompensas,
pero solamente si ha quedado en
claro para el empleado cual es la
performance esperada para acceder
a dichos premios, y si se le han su-
ministrado las herramientas necesa-
rias para alcanzar esa meta.

Es necesario capacitar permanen-
temente a todo el personal. Puede
resultar conveniente promover las
habilidades de indole afectiva, como
la comunicacién verbal o escrita®
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rederick Lanceley es un nego-
F ciador retirado del FBI. A lo lar-

go de su carrera, participd en
cientos de secuestros, ataques terro-
ristas y tomas de aviones con rehe-
nes a lo largo y ancho del mundo.
Tras su retiro, Frederick se reinventd.
Hoy se gana la vida capacitando a
empresarios y ejecutivos en tacticas
de negociacion. En un articulo escrito
para la American Management Asso-
ciation nos brinda algunos consejos:

1) ¢Cémo empezar la negociacion?
La manera en que se abre la nego-
ciacién es fundamental. Una buena
apertura puede predisponer positiva-
mente a ambas partes y simplificar
mucho el proceso. Por eso, en los
Estados Unidos, la mayoria de los
negociadores policiales abren las
conversaciones con una misma fra-
se: “Mi nombre es X. Soy el negocia-
dor de la policia. Me gustaria ayu-
dar”. Tras la presentacion, los nego-
ciadores tienen la orden de preguntar
al secuestrador si desea rendirse.
Parece obvio, {no? No tanto. Existen
muchos casos en que, una vez ter-
minada la situacion, los secuestrado-
res confesaron que se habrian rendi-
do desde el principio si el negociador
se |lo hubiera propuesto inmediata-
mente. En otras palabras, no siempre
el otro quiere negociar.

Muchos prefieren que todo termine
cuanto antes. Olvidarse de proponer
una rendicion inmediata es también
un grave error a la hora de encarar
una negociacién comercial. Al fin y al
cabo, es posible que el cliente no
tenga ganas de discutir. Quiza esté

Emm de Venta

Hacla un
enfoque
holistico

Si bien los principios
basicos de la negociacién
suelen ser inmutables,
hay situaciones no
tradicionales -como la de
un policia que negocia la
liberacion de rehenes-
que salen de lo habitual.

dispuesto a pagar el precio de lista
sin chistar. Sin embargo, si usted lo
contacta con “actitud de negociar”,
es posible que el cliente aproveche
la situacion para obtener alguna re-
baja que no tenia pensado pedir.

Por lo tanto, sefiala Lanceley, no es
mala idea empezar preguntando al
cliente si esta listo para firmar. Quiza
se lleve una agradable sorpresa.

2) Lidiar con el miedo. Los nego-
ciadores policiales casi siempre en-
frentan sujetos acorralados y muer-
tos de miedo. Lo mismo suele ocu-
rrir, aunque en menor medida, con
los clientes. Seguramente, muchos
temeran hacer una mala inversion

comprandole a usted. ;Cémo trans-
mitir confianza?

Los negociadores policiales tienen
una tactica estandar: Empezar con
pequenas transacciones para inspirar
confianza. Por eso, es comun que va-
yan entregando pequenfas cosas a
cambio de rehenes: “;Quiere cenar
pizza? Libere a tres rehenes y se la
daremos”, “Los cigarrillos le costaran
un rehén”. Asi, cuando el secuestra-
dor ve que los negociadores van
cumpliendo con su palabra, la tensién
va menguando y comienza a tener la
suficiente confianza como para discu-
tir su rendicién. Lo mismo vale en los
negocios. Si su potencial cliente teme
embarcarse en una fuerte compra,
ofrézcale empezar por un pequeno
contrato. Asi, el cliente vera como tra-
baja su empresa. Y, si le da resultado,
tendra la confianza suficiente para fir-
mar un contrato importante.

3) No se termina hasta que se ter-
mina. Uno de los peores errores que
puede cometer un negociador es ba-
jar la guardia antes de tiempo. A me-
dida que progresan las conversacio-
nes y se van destrabando los obsta-
culos, la aparente cercania del acuer-
do hace que los negociadores se
vuelvan mas descuidados. Por eso,
los negociadores policiales saben
que el incidente sélo termina cuando
el secuestrador esta esposado den-
tro del patrullero.

Lo mismo vale para las negocia-
ciones comerciales. No baje la guar-
dia antes de tiempo. Es muy comun
que, cuando todo parecia cerrado,
surjan nuevos inconvenientes. La ne-



gociacioén sélo termina cuando usted
tiene el cheque entre sus manos. Los
entornos en los que se desarrollan
las negociaciones condicionan por
completo el resultado de las mismas.
Un ambiente hostil generara descon-
fianza, mientras que si se logra crear
un clima agradable, se fomentara la
cooperacion.

Algunas negociaciones son practi-
camente interminables, como en re-
laciones industriales; otras son mo-
mentaneas, como cuando dos per-
sonas discuten quién pasa primero la
puerta. Pero todas se caracterizan
por el mismo tipo de proceso, en el
cual los negociadores tratan de mo-
verse mutuamente hacia la coopera-
cion y la concesion. Es un proceso
que la gente trata de cumplir por me-
dios justos o jugadas sucias: casi to-
da la gente, a veces, siente la tenta-
cién de acudir a un comportamiento
hostil y destructor, como la agresion,
la coaccidn o manipulacion.

Toda actividad humana ofrece una
oportunidad para el delicado y com-
plejo proceso de la negociacion. Las

Sucursales
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personalidades de los negociadores
son cruciales, pero el proceso tiene
que ser despersonalizado si se quie-
re que tenga éxito. La negociacion se
define muy comunmente como una
interaccion entre dos 0 mas perso-
nas que desean o necesitan algo re-
ciprocamente.

Por ejemplo, Fisher y Ury dicen
que negociacion significa las formas
en las cuales las personas tratan sus

diferencias esforzandose por «obte-
ner un si sin ir a la guerra».

Wall define, en un clasico ensayo, a
la negociacion, como el proceso por
el cual las partes interesadas coordi-
nan un intercambio de bienes o servi-
cios, como algo opuesto al regateo
-que segun él es de manipuleo- y al
debate, del cual dice que es un com-
portamiento especifico dentro del
proceso general de negociacion @
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La importancia del
pensamiento critico

Cuestionar las ideas que dieron resultado en el
pasado ya dejo de ser una actitud negativa para
transformarse en la esencia de la gerencia moderna,
que lidia con cambios de paradigma constantes.

a teoria de las inteligencias
L multiples es ampliamente

aceptada en la actualidad, y
cuando se la combina con la convic-
cién de que es posible desarrollar la
inteligencia a lo largo de la vida, se
convierte en una poderosa fuente de
inspiracion para quienes aspiran a
ser hombres y mujeres del Renaci-
miento. Ademas de ampliar la com-
prensién de la naturaleza de la inteli-
gencia y de sus alcances, la investi-
gacion psicologica contemporanea
ha revelado datos sorprendentes so-
bre nuestro potencial. Podriamos re-
sumir los resultados en la siguiente
frase: Su cerebro es mucho mejor de
lo que usted piensa.

Al reconocer nuestra extraordinaria
dotacion cortical estaremos dando
un maravilloso primer paso hacia un
estudio practico del pensamiento da-
vinciano. De acuerdo con la doctora

El’unh de Venta

Candace Pert, conocida neurdloga,
“la inteligencia no sélo esta localiza-
da en el cerebro sino en células dis-
tribuida por todo el cuerpo... Ya no
es valido, como se hacia tradicional-
mente, separar los procesos menta-
les, incluidas las emociones, del
cuerpo”.

Entre los seis billones de personas
que viven actualmente y los mas de
noventa billones de personas que
han existido, nunca ha habido nadie
como usted, a menos que usted ten-
ga un gemelo idéntico. Sus dotes
creativas, sus huellas dactilares, sus
expresiones, su ADN y sus suefios
son Unicos y no tienen precedentes.

El cerebro es capaz de una canti-
dad practicamente ilimitada de cone-
xiones sinapticas o de patrones po-
tenciales de pensamiento. Esto ulti-
mo fue establecido por Pyotr Ano-
khin, de la Universidad de Moscu,

discipulo del legendario pionero de la
psicologia lvan Pavlov. Anokhin hizo
tambalear a toda la comunidad cien-
tifica cuando publicé en 1968 una in-
vestigacion en la que demostraba
que la cantidad minima de patrones
potenciales de pensamiento que un
cerebro promedio puede llevar a ca-
bo es el nimero 1 seguido de 10,5
millones de kildbmetros de ceros me-
canografiados. Anokhin comparé el
cerebro humano con un “instrumento
musical multidimensional que pudie-
ra tocar simultaneamente un
namero infinito de piezas
musicales”. Puso énfasis en
el hecho de que todos he-
mos sido dotados al nacer
con un potencial practica-
mente ilimitado. Y asevero
que ningun hombre o mujer,
pasado o presente, ha explo-
rado plenamente su capaci-
dad cerebral. Pero Anokhin
estaria de acuerdo en que
Leonardo es el mejor ejemplo
para guienes deseamos ex-
plorar nuestras capacidades.
Los patitos aprenden a so-
brevivir imitando a sus ma-
dres. El aprendizaje a través
de la imitacion es fundamen-
tal para muchas especies, in-
cluyendo los humanos.

A medida que nos volve-
mos adultos, ganamos una ventaja
Unica: podemos escoger a quién y
qué imitar. También podemos esco-
ger conscientemente nuevos mode-
los para reemplazar a aquellos que
hemos dejado atras. Lo légico, por lo
tanto, es elegir los mejores modelos
para que nos guien hacia la realiza-
cién de nuestro potencial. De manera
que si usted quiere ser mejor golfista,
debe estudiar a Ben Hogan, a Jack
Nicklaus y a Tiger Woods. Si quiere
convertirse en lider, estudie a Wins-
ton Churchill, a Abraham Lincoln o a
Isabel I. Y si quieren convertirse en
un hombre o una mujer del Renaci-
miento, debe estudiar a Leon Battista
Alberti, a Thomas Jefferson, a Hilde-
gard Von Bingen, y sobre todo, a Le-
onardo da Vinci.

En The Book of Genius (El libro de
la genialidad), Tony Buzan y Ray-
mond Keene intentan por primera
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vez clasificar a los grandes genios de
la historia. Califican a los sujetos es-
cogidos en categorias tales como
“originalidad”, “versatilidad”, “domi-
nio de su campo”, “universalidad de
la visién" y “fuerza y energia”, vy el re-
sultado es la siguiente lista de los
mejores diez: Albert Einstein, Fidias
(arquitecto de Atenas), Alejandro el
Grande, Thomas Jefferson, Sir Isaac
Newton, Miguel Angel, Johann Wolf-
gang Von Goethe, los constructores
de la gran piramide de Egiptoy Wi-
lliam Shakespeare

Y cual es el genio mas grande de
todos los tiempos de acuerdo con la
investigacion exhaustiva de Buzan y
Keene? Leonardo da Vinci.

En la versién original de su libro Vi-
das de los méds excelentes pintores,
escultores y arquitectos, Giorgio Va-
sari escribio: “El cielo en ocasiones
nos envia a unos seres que no repre-
sentan tan solo a la humanidad sino
a la divinidad misma, de forma que al
tomarlos como modelos e imitarlos,
lo mejor de nuestra inteligencia se
acerca a las altas esferas celestia-
les”. La experiencia demuestra que
aquellos que deciden estudiar y se-
guir las huellas de estos genios ma-
ravillosos pueden, incluso si la natu-
raleza les ha dado poca o ninguna
ayuda, acercarse a las obras super-
naturales que participan de su divini-
dad. Nuestra creciente comprension
de la multiplicidad de la inteligencia
y de las capacidades del cerebro su-
giere que la naturaleza nos presta
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mas ayuda de lo que hubiéramos
imaginado. En Inteligencia genial se
estudian y siguen las huellas del mas
maravilloso de todos los genios para
que su sabiduria y su inspiracion nos
acompafen todos los dias de nues-
tra vida. Usted puede aprender una
manera practica y probada de aplicar
los principios esenciales del genio de
Leonardo al enriquecimiento de su
vida. Descubrira una forma divertida
y original de ver el mundo y disfrutar
de él, mientras desarrolla estrategias
poderosas de pensamiento creativo y
nuevas formas de expresarse. Apren-
dera técnicas probadas para agudi-
zar sus sentidos, liberando su inteli-
gencia Unica y armonizando el cuer-
po y el alma. Con Leonardo como
inspiracién, convertird su vida en una
obra de arte.

Ningun gerente podra cumplir exi-

tosamente su funcién si se lo somete
a exigencias absurdas e incompati-
bles con una estrategia coherente.
Cuando ocurre algin problema, bus-
car a los responsables dentro de la
organizacion no resulta ser siempre
la opcién adecuada, puesto que mu-
chas empresas han sido bien cons-
truidas en una época en la que no se
podian concebir los “terremotos” ac-
tuales provocados por la globaliza-
cion creciente de la competencia.

Sin embargo, con las nuevas re-
glas de la economia y de la tecnolo-
gia, se trata precisamente de esto.
Un mundo interconectado es un
mundo en tension. Los terremotos
son latentes, las sacudidas, a la vez
ciertas e imprevisibles, y las empre-
sas deben, a partir de ahora, respe-
tar las normas “antisismicas”.

Hablemos precisamente del clien-
te. (Qué observamos? Que esta
ahora tan bien informado como su
proveedor. Con la ayuda de Internet,
puede comparar ofertas en el mundo
entero, lo que podria, por otra parte,
llevar a la extincién de los precios fi-
jos. Aprovecha todas las medidas
politicas tomadas para liberar o favo-
recer el comercio. Se desestructura.
Puede afiliarse a una mutual liberal,
declararse cristiano, votar a favor de
los Verdes, matricular a sus hijos en
una escuela internacional... y consi-
derarse muy coherente. Sus valores
ya no son los mismos. La fidelidad
hacia un proveedor, por ejemplo, ya
no puede darse por hecha. En resu-
midas cuentas, el cliente de hoy es
dificil de situar, de encasillar®

Un entorno en cambio permanente

Hace tiempo (mucho tiempo) el mundo empresarial era mas bien tran-
quilo. Las curvas de oferta y demanda se cortaban pacificamente, no
demasiado lejos de la oficina o de la fabrica. Proveedores y clientes co-
merciaban amigablemente. Sus relaciones eran estables. Se llamaba al
competidor “colega”. El moroso era mas bien raro y la reputacién servia
de garantfa bancaria. La antigliedad era sinénimo de calidad; la localiza-
cién en el centro urbano reflejaba una tenencia de fondos propios segura-

mente abundantes.

En aquel entorno, el entorno era poco movido y se podia concebir a la
empresa “de una vez y para siempre”. Hoy en dia, las sacudidas son
constantes. Se debe repensar a la empresa permanentemente, dotarla de
mecanismos de adaptacion, permitirle que aprenda.
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ﬁ impacto soclal y
ambiental positivo

En el Mes de las Empresas B, La Anénima intervino
las géndolas en sucursales de ocho ciudades para
facilitar la busqueda de marcas comprometidas con

el bienestar de las personas y del planeta.

n marzo, las Empresas B (B
ECorps en inglés) de todo el

mundo se sumaron a la cam-
pana “Caminando hacia el futuro”,
para invitar a organizaciones y con-
sumidores a ser agentes de cambio.
En ese contexto, en los supermerca-
dos La Andénima de Junin, Santa
Rosa, Rafaela, Neuquén, Bariloche,
Trelew, Rio Gallegos y Ushuaia, pue-
do identificarse claramente la “Gon-
dola B”, que reline productos de Em-
presas B. Hoy, el 53% de los consu-
midores argentinos muestran un alto
compromiso con la sostenibilidad. El
35% lee las etiquetas y sellos de los
envases para evaluar el impacto de
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los productos, segun un estudio de
Sistema B y Trendsity.

Las Empresas B se comprometen
plblica y legalmente, a través de sus
estatutos, a tomar decisiones mi-
diendo y gestionando el impacto de
Sus operaciones en las personas, co-
munidades y el medioambiente, en
un camino de mejora continua. En
Argentina hay 219 Empresas B, de
29 industrias y sectores diferentes,
que llevaron adelante el proceso de
certificacion y asi garantizan su com-
promiso con el Triple Impacto (eco-
némico, social y ambiental).

“En el contexto de crisis que vivi-
mos hoy, las Empresas B son quie-

nes aportan soluciones socioambien-
tales desde el sector privado”, sefia-
|6 Marina Arias, Directora Ejecutiva
de Sistema B Argentina. “Esta ini-
ciativa nos permite ofrecer a los con-
sumidores la posibilidad de ser ellos
también protagonistas de los cam-
bios que quieren ver”.

Este afio, la “Gondola B” esta dis-
ponible en sucursales de La Anoni-
ma de las ciudades mencionadas.
En dicha géndola, la misma, estan
expuestos de forma destacada los
productos de 16 Empresas B, que
también se encuentran disponibles
en todas las sucursales durante todo
el afio. Se trata de Aguas de Origen,
Arytza, Babasal, Bosque Gin, Buply,
Danone, Ecofactory, llko, La Anoni-
ma Fintech, Bodega Lagarde, Not-
Co, Nutricia Bagé, PORTA, Trivento,
Wally’s Patagonia y Zafran.

“Desde La Andnima, creemos que
las empresas debemos ser parte de
la solucién para crear un sistema
economico inclusivo, equitativo y
sustentable y trabajamos todos los di-
as para ser rentables de forma trans-
parente, cuidando al medio ambiente
y a las personas”, comenté Nicolas
Braun, CEO de La Andnima.

Parte de esto incluye acercar a nu-
los clientes una oferta cada vez mas
variada de productos de marcas
comprometidas con el bienestar de
las personas y del planeta. La Gén-
dola B es una oportunidad para des-
tacar estas marcas, presentes en to-
das las sucursales de La Anénima, y
de involucrar a los clientes para que,
a través de sus decisiones de com-
pra, puedan aportar su granito de
arena para mejorar el mundo @
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La sincronizacion

COMoO eje

Los responsables de abastecimiento tienen una ardua
tarea; optimizar la logistica, disciplina que se consolidd en
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el mundo militar durante las campafas napoleodnicas.

o puede existir un circuito lo-
N gistico eficiente si no se lle-

van a cabo los controles y la
supervision necesaria. Esto es simple
de decir, pero no tan facil de hacer.
La logistica abarca un sinfin de acti-
vidades interrelacionadas y de acto-
res diferentes en constante interac-
cion. Entre las funciones del respon-
sable logistica principales esta:

-Supervisar las actividades diarias,
prever los requerimientos del cliente
y mantener una buena relacion con el
mismo, asi como gestionar el lanza-
miento de nuevos programas dentro
de la planta. Todo ello para garanti-
zar la satisfaccion final del cliente.

-Dirigir los equipos de logistica y
establecer los objetivos.

—Supervisar las actuaciones de lo-
gistica e implementar las acciones
de mejora necesarias de manera co-
ordinada con otras funciones de la
planta (Calidad, Produccién, etc.).

Este es el perfil profesional alto de
todo experto en logistica. Hoy en dia,
los logistas aportan soluciones como
miembros en los comités de direc-
cién de las empresas. Alguien que se
esté iniciando puede empezar de-
sempefando funciones con menos
responsabilidad, pero no por ello me-
nos importantes en la cadena de
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produccién y de suministros de la
empresa.

—~Gestionar de forma éptima el
aprovisionamiento y la planificacion,
es decir, la logistica interna.

—Controlar y coordinar las distintas
funciones en la cadena de suministro.

—Analizar los procedimientos de
distribucion de las operaciones co-
merciales.

-Optimizar el transporte: reducir
el costo, los plazos e itinerarios de
entrega.

-Utilizar el software de aprovisiona-
miento, transporte y control logistico.

—~Gestionar y planificar las activida-
des de compras, produccién, trans-
porte, almacenaje y distribucion.

Un responsable en logistica tiene,
en definitiva, la responsabilidad de la
satisfaccion de la demanda en las
mejores condiciones de servicio,
costo y calidad.

Para el especialista Ronald Ballou,
la logistica es todo movimiento y al-
macenamiento que facilite el flujo de
productos desde el punto de compra
de los materiales hasta el punto de
consumo, asi como los flujos de in-
formacién que ponen el movimiento
en marcha, con el fin de dar los nive-
les adecuados de servicio al consu-
midor a un costo razonable.

Hay quien integra el término logis-
tica dentro de otro mas general y la
define como la parte de la gestion de
la cadena logistica (supply chain ma-
nagement) que planifica, implementa
y controla el flujo eficiente y efectivo
de materiales y el almacenamiento
de productos, asi como la informa-
cion asociada desde el punto de ori-
gen hasta el de consumo con el ob-
jeto de satisfacer las necesidades de
los consumidores.

Otra acepcion utilizada por la Aso-
ciacion Francesa de Logistica (AS-
LOG) la define como “el conjunto de
actividades que tienen por objeto co-
locar al minimo costo una cantidad
determinada de producto en el lugar
y momento que es demandada”.

Segun el Council of Logistic Mana-
gement la logistica es “aquella parte
del proceso de la cadena de abasteci-
mientos que planifica, implementa y
controla el flujo -hacia atras y adelan-
te- y el almacenamiento eficaz y efi-
ciente de los bienes, servicios e infor-
macion relacionada desde el punto de
origen al punto de consumo con el
objetivo de satisfacer los requerimien-
tos de los consumidores”. La logistica
moderna tiene su origen en el ambito
de la ingenieria militar, que se ocupa
de la organizacién del movimiento de



las tropas en campaiia, su
alojamiento, transporte y avi-
tuallamiento. El Barén de Jo-
mini, tedrico militar que sirvié
en el ejercito de Napoledn | y
el del Zar de Rusia a princi-
pios del siglo XIX, elevo la lo-
gistica al rango de las tres ra-
mas principales del arte de la
guerra junto a la estrategia y la
tactica, segln establecié en
1838. Tras la Segunda Guerra
Mundial, los profesionales que
gestionaron la logistica militar
se incorporaron al mundo em-
presarial desde dénde las técnicas lo-
gisticas evolucionaron hasta su con-
cepto moderno.

¢Es necesario subcontratar los ser-
vicios logisticos? El sistema logistico
de una empresa esta en general
compuesto por un conjunto de ope-
raciones dispares, aunque muy espe-
cializadas y perfectamente interrela-
cionadas. La gestién de este siste-
ma, tanto el personal y los medios
necesarios como la direccién y su-
pervision, puede abordarse de forma

PEDIDOS ONLINE,

interna o propia, o de forma externa
o subcontratada. Las razones por las
cuales nos encontramos hoy en esta
tendencia las podriamos establecer
en las siguientes:

—Las mayores exigencias en los
distintos parametros de nivel de ser-
vicio, en especial la compresion de la
variable tiempo.

—El aumento de la complejidad en
la gestion del flujo de materiales de
todas las empresas.

—La obligacién de reducir costos

como condicidn necesaria
para asegurar la competitivi-
dad y viabilidad de las em-
presas. Los posibles servicios
logisticos a subcontratar
abarcan una gama de activi-
dades y funciones muy diver-
sas, siendo su crecimiento
muy importante en los Ulti-
mos anos. El nivel y alcance
de la subcontratacion de acti-
vidades puede ser:

— Total. El departamento de
logistica de la empresa se
dedica al seguimiento y con-
trol de las operaciones logisticas lle-
vadas a cabo por un tercero.

~Parcial. El departamento de logis-
tica retiene la gestion de ciertas ope-
raciones logisticas cediendo a un ter-
cero solo aquellas que considere
oportunas. Tanto de una manera total
como parcial, el proceso de subcon-
tratacion de actividades logisticas
presenta una serie de ventajas. Pero
la mera subcontratacion de una de-
terminada actividad no implica la
creacion de ventajas competitivas @
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Esquemas
conceptuales
renovados

A la hora de adquirir nuevos conocimientos, la motivacion es fundamental. Por
ende, no solo los contenidos son importantes. La metodologia que se utilice
tendra un impacto clave sobre los resultados que se puedan obtener.

uchos critican a la capacita-
cién aulica tradicional de
ser aburrida y monétona. Y

esto es cierto cuando el docente se
limita a exponer un tema sin brindar
oportunidad para la participacion.
Asi, numerosos asistentes acaban
con una sensacion de aburrimiento y
de no haber aprendido.

Las actividades outdoor, por el
contrario, ofrecen experiencias entre-
tenidas, interactivas y vivenciales. Es
decir, un proceso ameno de aprendi-
zaje. Tradicionalmente, las activida-
des de capacitacion en las organiza-
ciones se realizaban en aulas con-
vencionales. No obstante, en los Ulti-
mos afnos, muchas han comenzado a
optar por la modalidad outdoor, don-
de se pretende desarrollar habilida-
des en actividades al aire libre como
rafting, campamentos y travesias en
vehiculos todo terreno.

Aunque también es cierto que esta
ventaja dependera de como sean or-
ganizadas. En ocasiones, estas activi-
dades son muy riesgosas y exponen
innecesariamente a los participantes.

gl’unb de Venta

Si esto sucede, el outdoor pierde
el potencial de brindar un proceso de
aprendizaje entretenido para conver-
tirse en una situacion critica.

En la mayoria de los casos, una ac-
tividad outdoor resulta mas costosa
que el aprendizaje convencional. En
efecto, la organizacion debe afrontar
gastos de traslados, estadias, seguri-
dad, etc. Y esto debe ser tenido en
cuenta a la hora de tomar una deci-
sion. ¢Los beneficios en términos de
desarrollo de habilidades de una acti-
vidad outdoor justifican sus costos
significativamente superiores?

Aplicacion

Una critica tradicional a las activida-
des outdoor es que, si bien los parti-
cipantes se divierten, olvidan muy ra-
pido lo que aprendieron. En efecto, al
regresar de estas actividades, suelen
escucharse frases como las siguien-
tes: “{Qué bueno que pude conocer lo
que es el rafting!” o “{Me encanto via-
jar con mis compafieros!”. Desde lue-
go, se trata de frases muy positivas,
aungue no es eso lo que busca una

organizacion a la hora de elegir un
método de capacitacion. Sin embar-
go, las actividades convencionales
tampoco son inmunes a esta critica.

A la hora de planificar la capacita-
cion de su gente, las actividades auli-
cas deberian ser la primera opcidén.
Sin embargo, para evitar el aburri-
miento tipico de este método, las cla-
ses deberian adoptar un modelo par-
ticipativo. Una buena opcion consiste
en incluir actividades lidicas, didacti-
cas 0 juegos que sirvan como dispa-
radores y generadores de la dinéamica
del grupo. En tanto que el instructor
deberia ser un facilitador que fomente
el debate entre los participantes.

Ahora bien, llega un momento en
que los capacitadores puedan desear
profundizar el desarrollo de alguna
habilidad o actitud que ya se ha esta-
do trabajando en los talleres. Y en es-
te punto, es posible evaluar la conve-
niencia de una actividad outdoor para
agregar un valor que no puede en-
contrarse en las clases tradicionales.

En ofras palabras, las actividades
outdoor (puertas afuera) deben conce-
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birse como un complemento de la ca-
pacitacion convencional (o de modali-
dades a distancia como el e-learning)
y nunca como la dnica opcidn. Sino
se tiene en cuenta este punto, proba-
blemente |a organizacion acabara des-
perdiciando valiosos recursos en una
actividad que, mas que una instancia
de aprendizaje, sélo sera un evento re-
creativo o puramente turistico.

Es normal que los dirigentes de
cualquier clase, los fabricantes y los
comerciantes elaboren su discurso y
la comunicacion en el ambito en que
desean incidir, para generar reaccio-
nes que favorezcan sus intenciones.
Buscan homogeneizar el pensamien-
to de los demas, amoldandolos a su
punto de vista, y ponerlos al servicio
de los intereses que defienden.

Para ello deforman la imagen que
ellos mismos tienen de la situacion,
haciendo resaltar los aspectos que
favorezcan sus intenciones, ocultan-
do los adversos, y procediendo de un
modo diametralmente contrario, con
los productos de la competencia. Lo
propio es diafanamente positivo, rico
en convicciones, ofrece pocas dudas
de lo acertado en la seleccion de
conveniencias. Lo ajeno es negativo,
oscuro en sus intenciones, y también
perjudicial para nuestros intereses.

Se ofrece siempre la mejor de las
opciones, la que mas se adecua a
nuestras necesidades, las solucio-
nes a todos los problemas, y se
dan todas las facilidades para que
lo alcancemos.

EP\MI&' de Venta

Comunicacion

Como en todas las ramas de las
relaciones humanas, mucho se ha
avanzado al internarse en el conoci-
miento y en el dominio de la ciencia
de la comunicacioén, que se ha ido
perfeccionando a través de las eda-
des, haciéndose cada vez mas efi-
ciente y masiva, en sus métodos y
en sus formas, en sus medios tecno-
légicos, y en la penetracién psicol6-
gica, en profundidad y en amplitud.
Con marchas y contramarchas, con
avances que fueron muy positivos
para la evolucién del complejo social,
y con desviaciones que fueron muy

civos, propiciando el deterioro de
nuestro entorno y llenando de frustra-
ciones a los individuos. Analogas con-
clusiones podremos obtener si nos re-
ferimos al campo de las formulacio-
nes ideologicas, y de los sistemas so-
cio econémicos en que se basan las
relaciones sociales, cuyos métodos y
formas de comunicacién han tenido
analogas virtudes y defectos. Aunque
por la importante incidencia que tie-
nen en la vida de todos los individuos,
se han expresado siempre en formas
y resultados mas agresivos.

Todos conocemos las dificultades
que se nos presentan para ser clara-

En tiempos de crisis, la capacitacion cobra mas

relevancia que nunca. El conocimiento acumulado es

un factor clave para diferenciarse de la competencia.

negativas y que estallaron luego en
sus contradicciones. Si nos referimos
a los campos de la produccion y del
avance tecnologico, al mercado de
consumo y de las necesidades fisi-
cas y espitituales de los individuos, a
los asuntos concretos mas inmedia-
tos y accesibles de la vida cotidiana,
mucho se puede comentar de todos
los aspectos de la comunicacién.

De como las ha favorecido, contri-
buyendo a orientar y satisfacer sus
exigencias. Y de como las ha perjudi-
cado, induciendo necesidades y pro-
ductos inutiles, innecesarios y ain no-

mente interpretados cuando quere-
mos comunicar a los demas nuestras
experiencias, o nuestros pensamien-
tos. La riqueza de nuestra vida inte-
rior, las innumerables facetas del en-
torno en que vivimos, lo complejo del
acontecer en que intervenimos, son
intraducibles en todos sus detalles, y
debemos contentarnos con descri-
birlos toscamente en sus formas mas
generales.

Si quisiéramos expresar todo tal
como lo vemos y sentimos, nos per-
deriamos en las profundidades de
cada detalle. Por lo que para ensayar
una comunicacion con los demas,
proyectamos una arquitectura que
reconocemos incompleta y aun dife-
rente a la que percibimos.

Cuando consideramos que nuestro
particular punto de vista sobre cual-
quier tema puede tener interés o im-
portancia para los demas, o para
nosotros mismos, tratamos de indu-
cir procesos mentales y reacciones
que favorezcan esos intereses.

Las formas de lograrlo, constituyen
la ciencia de la comunicacion. Cien-
cia que como todos los elementos
de la vida social, se ha ido formando
y modificando a través de la historia,
amoldandose a las nuevas circuns-
tancias de su evolucion, y efectuan-
do nuevos aportes®
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Establecer solidas
relaciones entre clientes y
proveedores redunda en
menores costos de
transaccion. No obstante,
demasiada confianza
puede ser riesgosa Si se
tiende a perder la
objetividad en los
controles de calidad.

as relaciones de confianza en-
Ltre 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 tér-
minos de botfom-line, esto significa
menores costos de transaccion y
mayor previsibilidad del flujo de caja.

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 investiga-
cion de Harvard Business School, la
confianza entre proveedores y clientes
tiene su lado oscuro y hasta puede
convertirse en una importante restric-
cion para el crecimiento del negocio.

Para comprobar su hipétesis, el
profesor de HBS, Felix Oberholzer-
Gee, realizé un experimento de cam-
po con el lanzamiento de un innova-
dor producto para plomeros denomi-
nado TrapGuard. El insumo, concebi-
do para evitar que los gases de las
alcantarillas se filtren a los hogares,
era significativamente superior a sus
competidores en el mercado.

El’unh de Venta

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 aguellos 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 haciendo lo que
usted ya sabe. Concentre sus esfuer-
zos en la consolidacion de los vincu-
los con sus clientes. Los lazos de
confianza constituyen una gran ma-
nera de imponer barreras de entrada
a nuevos productos que podrian
amenazar su situacién. En sintesis,
invertir en la generacion de confianza
ofrece un retorno positivo en térmi-
nos 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-
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-
suasion consiste en la utilizacién de-
liberada de la comunicacion 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
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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 comportan siempre de acuerdo
con sus actitudes. A veces hacen
cosas gue 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 que 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 reci-
bimos informacién persuasiva la colo-
camos dentro de un continuo de
aceptacién/indiferencia/rechazo con
relacion a nuestra posicion inicial. Es
decir, nos resulta aceptable o inacep-
table en distintos grados. Cuando la
nueva informacion se aleja un poco
de nuestra posicién inicial en un sen-
tido u otro, solemos tender a distor-
sionarla 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 le-
jos de lo que esta.

La persuasion se pro-
duce cuando: a) la nue-
va informacion cae den-
tro del rango de acepta-
cién; b) la nueva infor-
macion es diferente de
nuestra posicién inicial; y
c) la nueva informacion no
puede ser asimilada ni con-
trastada, ya que en estos ca-
so0s 0 no hay persuasion por-
que el contraste lleva al re-
chazo, o porque la asimila-
cién implica que ya estaba-
mos previamente de acuer-
do. Por tanto, el cambio es

Epunh de Venta

Funciones clave para el éxito

| llamado “gerenciamiento programatico” pone el énfasis en los si-
guientes elementos:

— Planificacion. Esta area de administracién se propone determinar por
anticipado, quién debe hacer qué cosa y céomo. El objetivo de la planifica-
cion es mostrar y determinar las metas, los métodos y los recursos que
seran empleados para la realizacion de un trabajo. Asi, la planificacion es
el primer paso de toda decision administrativa.

—Organizacion. Después de la planificacion, cabe al administrador orga-
nizar los recursos de acuerdo con los métodos, proponiendose las metas
establecidas. El objetivo de la funcion administrativa es la coordinacion,
teniendo todavia a su cargo las normas de ejecucion de lo planificado.

—Direccion. Es el comando o administracion propiamente dicha. La or-
ganizacién y la planificacién deben servir de base para que la direccién
haga funcionar la maquina productiva.
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bastante dificil de conseguir. No se
persuade a la gente faciimente.

Gerenciar ya no es meramente si-
nénimo de administrar. Por el contra-
rio, gerenciar implica crear valor. Eso
hace que los gerentes deban cumplir
multiples funciones, comenzando por
enfocar a la compafia hacia los
clientes.

Para que una empresa realmente
tenga la mira puesta en su clientela,
debe cumplir las siguientes caracte-
risticas:

—Buena definicion del mer-
cado al cual se dirige (mercado-
blanco). La famosa tienda esta-
dounidense Sears falld en la de-

finicion del blanco. No sabia
quiénes eran sus

h__ | —

clientes; decian que toda la gente
deberia comprar alli.

— Informacién actualizada acerca
de las necesidades, percepciones,
preferencias y el grado de satisfac-
cion de los clientes.

Cuando se investiga en una com-
pafiia si eso se cumple, lo primero
que se pide son los estudios acerca
de su mercado. Muchos dicen «por
supuesto que sabemos cual es nues-
tra clientela, aca tenemos este estu-
dic que hicimos hace cinco afos que
demuestra quiénes nos compran y
qué quieren cuando compran». Al
abrir esa carpeta, inmediatamente se
nota que nunca fue abierta antes. No
solamente hicieron una investigacion
que ya tiene cinco anos, sino que no
la usaron.

—Buena informacion
sobre los objetivos de los
competidores, sus estra-
tegias y sus recursos. Tie-
ne que hacer trabajos de
«inteligencia» con su com-
petencia. Eso no quiere
decir mandar espias. No
hace falta revisarles los
tachos de basura para ver
sus ultimos planes, pero
si, dentro de limites legiti-
mos, tratar de saber en
qué andan. A quién van a
atacar, qué clientela bus-
can y como buscaran ob-
tenerla. Se trata de poder
manejar el negocio sin
grandes sorpresas @
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" Compulsion
y' | por comprar

na cosa vale lo que el com-
l | prador pagara por ella, dice
una frase atribuida a Publio.

El viejo Publio entendia la esencia de
la politica de precios y la resumio en
pocas palabras. Lamentablemente,
en los siglos posteriores aparecieron
en escena los académicos y los con-
sultores e hicieron que la politica de
precios fuera un poco mas compleja.

Cuando se lee un libro sobre mar-
keting, es comun encontrar que la po-
litica de precios ocupa varios capitu-
los muy densos; con muchos diagra-
mas consagrados a confundir a los
lectores, donde se combinan los con-
ceptos de «costo marginal» e «ingre-
sos marginales» para un «beneficio
optimo». (Signifique lo que signifique).

Muchas empresas fijan el precio a
partir de criterios mas financieros
que comerciales. Es un error grave.
En este tipo de empresas, el calculo
de precios es demasiado mecanicis-
ta, y el departamento financiero tiene
mas influencia que el de marketing.

Algunos han evolucionado, pero
han ido demasiado lejos. Un ejemplo
de ello es la propuesta de calcular el
precio en base a la “seleccion de ob-
jetivos de la politica de precio”. Cuan-
do se termina con este esquema es
probable que dos o tres competidores
nos hayan robado el mercado.

Se podria pensar que estamos
exagerando. En realidad, nadie hace

Ei Il’unln de Venta

La gente suele estar
dispuesta a pagar mas
por un producto mejor,
pero la calidad debe ser

visible de alguna manera.

Si el beneficio no es
totalmente tangible, la

estrategia de precios

puede fracasar.

caso a los libros de texto cuando de-
ja la Universidad.

De acuerdo, pero ¢qué tal un libro
titulado Cdmo gestionar el precio
transforma la cuenta de resultados?
Escrito por un profesor de Harvard y
un consultor aleman, tiene 416 pagi-
nas repletas de conceptos y tenden-
cias actuales sobre politica de pre-
cios. Se ocupa en profundidad de las
bases y las relaciones matematicas
del precio, costo y beneficio ademas
de tratar la politica de precios inter-
nacional, no-lineal y de producto y el
ajuste a medida de precio-tiempo y
venta de paquetes de productos. De
verdad, su lectura ayudatria a dormir
por la noche. Hay algunas considera-
ciones sobre la politica de precios
muy préacticas, cuyas ventajas se han
contrastado en la realidad. La mayo-
ria de ellas no se centran en articulos

matematicos complejos, sino en la
competencia.

—Hay que mantenerse en el juego.
Cuando los mercados estan madu-
ros, los niveles de precios estan muy
claros. Como decia nuestro amigo
romano, «lo que paga la gente» esta
establecido. Si, por asi decirlo, el
precio de nuestro producto no entra
en el juego, corre el riesgo de que
los clientes empiecen a preguntarse
si pagan demasiado. Esto abre la
puerta para que nuestros competido-
res nos quiten el negocio. Marlboro
se dio cuenta el «Viernes Marlboro»,
un dia en que redujo sus precios y
recuperd su cuota de mercado.

—La gente pagara un poco mas
por el valor percibido. Mientras este-
mos en el juego, los clientes tomaran
los asientos mas caros de platea, si
creen que la relacion calidad-precio
es buena. Procter & Gamble, al adop-
tar el sistema de «todos los dias pre-
cios bajos» le ha complicado la vida a
las marcas blancas. La gente esta
dispuesta a pagar un poco mas por
una marca de verdad con beneficios
de verdad. Pero hay que tener cuida-
do, mas no es igual que mucho mas.

—Los productos de alta calidad de-
ben ser mas caros. La gente espera
pagar mas por un producto mejor, pe-
ro la calidad debe ser visible de algu-
na manera. Unos zapatos Timberland
en su caja impresionan mucho mas



que un par de zapatos mas comunes.
Ademas ofrecen el «beneficio» de ma-
yor confortabilidad y duracion.

Si pagamos mas por un Barbour,
ayuda que tenga una etiqueta Gore-
Tex que diga «garantia de impermea-
ble». Un Rolex debe parecer robusto
y consistente. Pero muchos relojes
que cuestan menos de la mitad que
un Rolex también parecen robustos y
consistentes. Lo que nos lleva al
punto siguiente.

—Los productos de precio alto de-
ben dar prestigio. Si nos hemos gas-
tado 5.000 ddlares en un Rolex, que-
remos que nuestros amigos y veci-
nos sepan que es un Rolex. Asi sa-
ben que tenemos éxito. Pasa lo mis-
mo con los coches caros. Aunque
nunca lo admitan, la principal razén
por la que la gente se gasta 50.000
dolares en un coche es para impre-
sionar a sus amigos y vecinos.

Por eso el Porsche 928 fue un fra-
caso y el 911 sigue siendo un éxito.
Cuando alguien se compraba un 928
tenia que ir explicando que era un
Porsche y que le habia costado mu-

INSUDROP

cho dinero. Con un 911 nunca ha si-
do necesario explicar nada. Todos lo
conocemos.

¢ Qué es lo que un precio alto dice
del producto? Dice que el producto
vale mucho. Esencialmente, un pre-
cio alto llega a ser un beneficio inhe-

rente al producto mismo. Este es uno
de los factores que ayuda al éxito de
muchas maniobras de flanqueo. Los
automoviles Jaguar, helados Haagen
Dazs o vinos Vega Sicilia son tres
ejemplos.

—Los competidores tardios suelen
entrar en base a precio. Cuando exis-
te un lider fuertemente establecido, el
nuevo competidor suele usar el pre-
cio bajo como estrategia de entrada.

Consumo (del latin: cosumere, que
significa gastar o destruir) es la ac-
cion y efecto de consumir o gastar,
bien sean productos, y otros géneros
de vida efimera, o bienes y servicios,
como la energia, entendiendo por
consumir como el hecho de utilizar
estos productos y servicios para sa-
tisfacer necesidades primarias y se-
cundarias. El consumo masivo ha
dado lugar al consumismo y a la de-
nominada sociedad de consumo.

En términos puramente econémi-
cos se entiende por consumo la eta-
pa final del proceso econémico, es-
pecialmente del productivo, definida
como el momento en que un bien o
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MARKETING

servicio produce alguna utilidad al
sujeto consumidor. En este sentido
hay bienes y servicios que directa-
mente se destruyen en el acto del
consumo, mientras que con otros lo
que sucede es que su consumo con-
siste en su transformacién en otro ti-
po de bienes o servicios diferentes.
El consumo, por tanto, comprende
las adquisiciones de bienes y servi-
cios por parte de cualquier sujeto
economico (tanto el sector privado
como las administraciones publicas).
Significa satisfacer las necesidades
presentes o futuras y se le considera
el dltimo proceso econémico. Consti-
tuye una actividad de tipo circular en
tanto en cuanto que el ser humano
produce para poder consumir y a su

minante del consumo y del ahorro.
Los ricos ahorran mas que los po-
bres, tanto en términos absolutos co-
mo en términos porcentuales. Las
personas muy pobres no pueden
ahorrar nada; mas bien, si tienen al-
guna rigueza o pueden pedir présta-
mos, tienden a desahorrar.

La libertad de mercado es funda-
mental para la gestion empresaria.
Seria imposible lograr los niveles de
inversién necesarios para responder
con agilidad a las demandas del
mercado, en un entorno dirigista. Sin
embargo, la creencia de que el mer-
cado por si solo alcanzara un punto
ideal de equilibro y resolvera los pro-
blemas de la sociedad, resulta ser in-
exacta y perniciosa. Por lo pronto,

nos a la transaccién individual y
constitutivos de costos para la colec-
tividad general.

En estos casos se presentan los
“ataques a la competencia”; el esta-
blecimiento de “acuerdos” restricti-
vos de la competencia entre empre-
sas; la evolucion de multiples merca-
dos hacia estructuras de monopolio;
la existencia de ventajas en determi-
nadas empresas publicas o privadas
que debido a su posicion dominante,
les permite influir de manera determi-
nante sobre los términos de la pro-
duccion, y especialmente sobre los
precios del mercado internacional,
constituyen realidades susceptibles
de traducirse para el consumidor en
una restriccién de la oferta y en la

vez el consumo genera produccion.

Para el antropdélogo Garcia-Cancli-
ni el consumo es «el conjunto de
procesos socioculturales en los que
se realizan la apropiacién y los usos
de los productos».

Para el socidlogo Jeremy Rifkin el
fomento del consumo se produjo en
los afios 20 en Estados Unidos para
aliviar la sobreproduccion en Estados
Unidos -motivada por un aumento de
la productividad y una bajada de la
demanda por la existencia de un alto
numero de desempleados debido a
los cambios tecnolégicos- que encon-
tr6 en el marketing (mercadotecnia y
publicidad) la herramienta para incre-
mentar, dirigir y controlar el consumo.

Los estudios econémicos mues-
tran que la renta es el principal deter-

ﬁﬁmﬁo de Venta

existen cinco “grietas” importantes
en la “ideclogia” de la libertad de
mercados absoluta:

1) Tendencia a la concentracion y
ataques a la estructura competitiva
del mercado.

2) Limites que afectan al proceso
de informacion de los consumidores
en el mercado de consumo.

3) El débil poder de negociacion
del consumidor individual en los in-
tercambios de consumo, debido a la
inexistencia de cualquier facultad de
expresion.

4) La ausencia de representacion
efectiva de los consumidores en los
diversos centros de tomas de deci-
siones politicas o econdmicas esta-
blecidas.

5) Constatacion de efectos exter-

aplicacion de precios artificialmente
elevados.

Como las moscas a la miel, los
competidores oleran el éxito y acudi-
ran en masa para intentar comer su
trozo del pastel. Las empresas inteli-
gentes no exprimen demasiado el
mercado. Mantienen sus precios ba-
jos para conseguir dominar el merca-
do y desalentar a nuevos competido-
res. Microsoft es un ejemplo claro de
este enfoque. Esta dispuesto casi a
regalar su software, para mantener su
dominio o estrujar a un competidor.
La experiencia demuestra que una re-
duccion de precios temprana en vez
de tardia, puede acelerar las ventas
de un nuevo producto. Aunque maxi-
mizar los beneficios es una tentacion
cuando se domina una categoria®
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L a satisfaccion

de cliente

Para garantizar la satisfaccion de la clientela dentro
del local, no basta con la accion del personal que
opera en el punto de venta. Es necesaria la
participacion de varios sectores de la compania.

= _L

eriodicamente, y a veces sin
P indicios previos, una parte im-

portante de la clientela desa-
parece. Simplemente se esfuma co-
mo por arte de magia. Las razones
pueden ser muy variadas, y en gene-
ral se refieren a un incremento de la
competencia, o a ciertas propuestas
de los competidores que terminan
seduciendo a la clientela.

Ahora bien, no se trata de perma-
necer de brazos cruzados ante esta
realidad, sino de tratar modificarla.
Los clientes perdidos pueden ser re-
cuperados en un alto porcentaje. Pa-
ra intentar recuperarlos se pueden
utilizar diferentes medios: llamadas
telefonicas, visitas personales, cartas
o e-mails. Todo dependera de las ca-
racteristicas del cliente en particular.

Normalmente, el 20% de los clien-

Ei I Punto de Venta

causa del alejamiento. Si el motivo
del alejamiento fue la insatisfaccion
por la atencién o cualquier otro inci-
dente, pida disculpas, independien-
temente de quien tenga razodn, y to-
me las providencias necesarias en
cuanto al reclamo.

—Preste atencion a sus clientes.
Esté atento, escuche con interés lo
que tienen para decirle.

Procure colocarse en su lugar y ver
la situacion desde el punto de vista
de ellos. Brinde a los clientes una to-
tal y completa atencion du-
rante el proceso de recupera-
cion. Recuerde que cualquier
descuido de su parte durante
ese proceso le hara perder al
cliente para siempre.

—Recompense al cliente
por los trastornos ocasiona-
dos. Tome alguna medida que
simbolice un pedido de dis-
culpas o su deseo de que es-
te cliente vuelva a trabajar
con usted. Al recibir algo in-
esperado, el cliente se sentira

tes son reactivados en el momento.
Un 30% solicitara la visita de un ven-
dedor o el envio de un nuevo catalo-
go vy lista de precios. Es decir que en
el corto plazo se podria recuperar
hasta el 50% de los clientes.

Algunos consejos a tener en cuen-
ta al intentar recuperar clientes perdi-
dos son:

—Mida la insatisfaccién de sus
clientes. 4 Qué factores importantes
hicieron que el cliente deje de recurrir
a su empresa? ¢;Mide regularmente el
grado de satisfaccion de su clientela,
o solamente lo hace cuando el nivel
de reclamos resulta preocupante?

—Detecte las causas de su aleja-
miento. Haga el relevamiento de los
clientes que no volvieron a requerir
sus servicios en el ultimo afio. Con-
tactese con ellos para averiguar la

importante y valorizado. Pue-
de ser cualquier cosa, inclu-
yendo un descuento. Cumpla
rigurosamente con la prome-
sa de compensacion.

—Avise a toda la empresa
sobre la reactivacion del
cliente. Repase cuales fueron
los puntos negativos que re-
sultaron corregidos. Los ven-
dedores tienen que estar atentos pa-
ra evitar que problemas antiguos
vuelvan a resurgir.

—Aprenda de los errores cometi-
dos. Llame a un cliente y pidale un
encuentro soélo para ayudario a usted
a entender cual fue su error, de tal
forma de no repetirlo con otras per-
sonas. Durante ese encuentro, no in-
tente venderle nada, solamente pre-
gunte y escuche. Aproveche para
abrir una brecha para futuras nego-
ciaciones, pero no tenga prisa.

Algunos definieron el marketing co-
mo el arte de conseguir y conservar
clientes. Gran parte del marketing se
ha desarrollado en torno del proble-
ma de «conseguirlos», mientras que
la cuestién del «conservarlos» se ha
descuidado. Conservar exige pensar;
ir mas alla de lo que hace el departa-
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mento de servicio al cliente. Se
trata de ver como satisfacer al
cliente, como hacer que sea un
comprador frecuente y como
formar nexos con clientes que
crean barreras de salida que
hacen que cambiarlos sea mas
caro que mantenerlos.

Hay que pensar en estas co-
sas, porque la primera defensa
de una compaiiia es conservar
a sus clientes. La desercion es
lo peor que puede pasar.

Eso no significa que valga la
pena quedarse con todos los
clientes; es curioso, pero, a ve-
ces, los grandes clientes de
una organizacion entran en es-
ta categoria. Para muchas em-
presas, los clientes de tamafio
medio son los mas rentables;
los de mayor tamafio suelen
pretender descuentos mas
grandes y servicios especiales.
En situaciones tales, el rendi-
miento neto puede no ser muy
bueno. La mayor parte de la teoria
del marketing se ocupa de como ha-
cer una venta. Todo el concepto de
STP (Segmentacién, Targeting y Po-
sicionamiento), que es la forma es-
tratégica del marketing, dice muy po-
co acerca de mantener al cliente
después de la venta. El hecho es que
la mayoria de las empresas descui-
dan a sus clientes una vez que los
han conquistado.

Las compafias deben practicar un
marketing de conjunto (wrap-around

marketing) que abarque la captacion
y la retencidén de clientes. El marke-
ting de conjunto implica el analisis
del mercado y del cliente antes, du-
rante y después del esfuerzo de ven-
ta. Aun asi, los marketers tienen que
estar seguros de que el valor de la
vida (til del cliente excede los costos
de adquisicion de un cliente nuevo.
El grado de placer que los consu-
midores puedan encontrar en un lo-
cal sera el factor determinante para
conseguir su lealtad. En la actuali-

Administracion por categorias

| category management, o administracién por categorias es una meto-

dologia de trabajo que trata a cada una de las categorias o lineas de
productos como unidades estratégicas de negocios y centros de benefi-
cios individuales. Esto implica un cambio de cultura organizacional por
parte de fabricantes y minoristas en areas de mutuo interés, tales como
manejo de inventarios, mejoramiento de la rentabilidad de los productos,
incremento de la rotacion y el servicio al cliente.

La categoria puede definirse como un grupo de productos que los con-
sumidores perciben como interrelacionados para satisfacer sus necesida-
des, en cualquier linea especifica de productos. El retailer debe identificar
las diferentes categorias que maneja dentro de la tienda; si es necesario
debe modificar su agrupacion actual de productos. Luego debe evaluar la
importancia estratégica y el volumen de cada una de ellas. Como resulta-
do de este analisis se logra la definicién del universo de categorias.
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dad, con el avance de los su-
permercados virtuales, que
ofrecen una monstruosa gama
de productos varios a través
de Internet, las compras “por
obligacion” estan llegando a
su fin. Ir a comprar es una ex-
periencia que solo se hara si
resulta placentera.

Otro factor fundamental es
el merchandising, entendido
como el movimiento de la
mercancia hacia el consumi-
dor. No se trata de la licencia
o autorizacion otorgada por el
propietario de un personajes,
de una institucion, de un mu-
seo o de un monumento para
fabricar son su marca tal o
cual tipo de producto. Tampo-
co es la manipulacion de mer-
cancias ni la colocacién en las
gondolas, efectuada a veces
por el proveedor.

No es el trabajo de exposi-
cion, de decoracion o de pro-
mogcion, aungue a veces forma parte
de él. No es, ni siquiera, como mu-
chos creen todavia, el Unico trabajo
relacionado con la presentacion de
los productos, aunque sea indispen-
sable e indisociable.

En su concepciodn 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 gestién.

—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 evolucion de las técni-
cas de distribucién modernas, que
necesita de una colaboracion objeti-
va entre fabricantes y distribuidores.

¢Existe una buena definicion de
merchandising? El mismo es tan fle-
xible, tan adaptable por definicién al
producto o al servicio, que cada cla-
se de producto, a cada circuito de



comercializacion, corresponde uno o
varios tipos de merchandising. El
merchandising, ya sea exclusividad
del industrial, ya sea del comercian-
te, debe aplicarse al producto, a una
familia, a una seccion.

Quienquiera que tenga la iniciativa,
sodlo 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 afios de for-
macion, hemos encontrado una for-
mulacién que todo el mundo com-
prende, pues es simple, como debe
serlo esta actividad: el merchandi-
sing no es la practica de una teoria,
sino la teoria de la practica. Pero es-
to no es siempre tan evidente: mu-
chas personas de marketing, por su
frecuente carencia de realidades so-
bre el terreno, elaboran un merchan-
dising aparentemente bien concebi-
do; vy 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,
mejorar, hacer funcionar, antes
de definir una «doctrina de mer-
chandising».

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

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

—Para el productor, el objetivo del
merchandising esta claro: vender

mas productos, en cantidades mayo-
res; optimizar el lineal para dar salida
con regularidad a sus productos en
las mejores condiciones posibles.

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

—Es indispensable también para el
consumidor, por las razones anterior-
mente mencionadas, para hacerle
mas facil su eleccion y optimizar su
tiempo al hacerle una oferta clara y
comprensible. El merchandising es,
ante todo, una manera de hacer o
idear la mejor valoracion posible del
producto, de la subfamilia, de la fa-
milia, de la seccion del estableci-
miento. En inglés, el sufijo ing lleva
implicita la idea de accién 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 implantacion para determinar la
composicion de esta zona, la empre-
sa en perspectiva y 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 perso-
nal, facil de determinar mediante las
estadisticas disponibles, hay que
analizar la composicion de estos ha-
bitantes: tipo de habitat, niveles de
rentas, habitos de consumo y natura-
leza de la competencia. La vocacion
comercial de un establecimiento es
su posicionamiento en términos de
surtido y calidad.

El merchandising de un local no es
mas que la suma de la exhibicién y la
correcta disposicion de los produc-
tos de cada sector. Por lo tanto, ca-
da jefe de seccion debe trabajar es-
trechamente con el personal de com-
pras del supermercado, para poder
ser abastecido en forma acorde a
sus requerimientos.

Nunca hay que olvidar la regla fun-
damental del merchandising: cada
producto debe encontrarse en su lu-

gar y en la cantidad adecuada. El
campo de actuacién del mer-
chandising engloba al fabrican-
te y al distribuidor.

La evolucion comercial mo-
dificé la razon de ser de los

supermercados. Hasta estos

ultimos anos, antes de la in-
dustrializaciéon del comer-
cio, el objetivo y la razén de
ser del comerciante eran ven-
der su mercancia. Ahora, la
evolucion del comercio moderno
y de las técnicas de venta han he-
cho del comerciante un «distribui-
dors, es decir, un industrial de la
distribucioén, Tiene que «vender la
venta». La distribucion se ha con-
vertido en una industria (con sus
reglas precisas y sus leyes pro-
pias) que «produces» la venta®

Punto de Venta E




APERTURAS

:.‘..-._-_j'-,. i}

%
es |t

Ahorro? |

TTYITTIT T

A

i

Hebe Bayona (Gerente Nacional de Marketing de Cencosud)
y José Rodriguez (Gerente de Operaciones Cuyo).

En Mendoza, abrio

VEA Express

Ahorro, rapidez, una oferta que incluye mas de 2.200
productos, y toda la gama de beneficios que brinda
la cercania. Esa es la propuesta del nuevo formato de
VEA, que comenzo a operar en la capital mendocina
con planes de expandirse, desde alli, a todo el pais.

n la calle Espejo 131 de la ciu-
Edad de Mendoza, abrio sus

puertas el primer VEA Express,
una experiencia que apunta a satis-
facer las compras rapidas de los
consumidores. Este formato consti-
tuye una renovada apuesta de VEA
en la provincia, para ofrecer una nue-
va opcién a quienes necesitan resol-
ver sus compras diarias, con todos
los productos de calidad ya caracte-
risticos de VEA, a precios altamente

gpunh de Venta

competitivos y una experiencia de
consumo adaptada a las necesida-
des de cada cliente. Este nuevo for-
mato esta destinado a un segmento
de entre 24 y 50 anos y busca ser
un comercio de cercania real, donde
los visitantes resuelvan sus compras
del dia o de la semana.

"Este es el primer local de un pro-
yecto que esperamos que se expan-
da a todo el pais", comenté durante
el acto inaugural Hebe Bayona,
Gerente Nacional de Marketing de
Cencosud S.A. "Se trata de un for-
mato pensado para compras rapidas,
de abastecimiento, y con todo el sur-
tido necesario", afadio.

El local cuenta con una propuesta
de mas de 2.200 productos, un
sector exclusivo para la marca Cui-
sine & Co y un apartado de produc-
tos y opciones saludables. Para fa-
cilitar la experiencia de compra de
los clientes, se ofrecen combos
practicos de consumo (café con
una opcion de pasteleria; combina-
ciones de bebidas, etc).

Un tema importante en VEA Ex-
press son los precios. Los mismos
fueron adecuados a las necesidades
de sus clientes, con el ahorro como
emblema. Este formato conserva es
politica, en un formato compacto,
comodo vy funcional.

Al escoger a Mendoza (su cuna)
para este lanzamiento, VEA demues-
tra la importancia de la region y el
compromiso de continuar invirtiendo
en el desarrollo local, para luego ex-
pandirse desde alli, a nivel nacional.

En definitiva, con VEA Express la
marca se propone cambiar la forma
en que las personas hacen sus com-
pras diarias, ofreciendo una expe-
riencia que combina ahorro, conve-
niencia y calidad en un solo lugar@®
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NOTA DE TAPA

Servicio al cliente;

endencias glonales

La lealtad de los consumidores esta cada vez mas
condicionada por su experiencia de compra, segun
revela el estudio de Accenture Life Trends 2024.

¢ Qué implementaron para mejorar el servicio?

Reevaluar la priorided  Colaborar con

de inlciativas partners de negocio
existentes y anadi para impulsar la
nuevas iniciativas innovacian en todo
a la estrategia de momenta

reinvencian comao
parte de procesos de
planificacion basicos

Usar una
metodologia de
NNOVaCIon para
generar ideas nuevas

Colaborar con otras Recurrir 2 los
empresas gue se empleados para

han reinventado generar ideas nuevas
para aprender de su

experiencla

Fuente: Accenture. Life Trends 2024.
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urante afios, el vinculo entre
Dexpen’encia de cliente y au-

mento de ingresos ha hecho
que las organizaciones coloquen al
consumidor en el centro de cualquier
decisién. En la actualidad, las cir-
cunstancias econdomicas estan for-
zando a las empresas a hacer recor-
tes y eso genera fricciones entre
clientes y marcas en todos los cana-
les, lo que se refleja subidas de pre-
cios, pérdida de calidad y deficien-
cias en la atencién al cliente.

Las empresas tratan por todos los
medios de recortar costos y proteger
sus beneficios ante la mala situacion
economica. Han debido tomar deci-
siones dificiles, que se han traducido
en el deterioro de la experiencia de
cliente. Guste o no, el consumismo
es una realidad socioecondmica en
la vida de miles de millones de per-
sonas v tiene una gran influencia en
lo que hacen a diario.



Obstaculos que dificultan las estrategias de reinvencion

30

20%

10%

O
Cultura Capital
Falta de capacidad/ Disponibilidad
disposicién cultura insuficiente
para el cambio de capital

Tecnologia
Falta de
infraestructura
técnica

Liderazgo

Falta de habilidades/
capacidades en el
equipo directivo

Coordinacion
Falta de
coerdinacién en
el equipo directivo

VdVL 3d V1ON

B Citado como
uno de los
tress obstaculos
principales

M Citado como
el principal
obstéaculo

Barraras internas

Barreras entre
funciones/
departamentos

Fuente: Accenture. Life Trends 2024.

La experiencia del cliente era hasta
hace poco la méaxima prioridad por
su relacion directa con los benefi-
cios, a menudo a expensas de otros
factores. La generalizacion de la tec-
nologia digital (sobre todo Internet y
luego los smartphones) en la década
de 1990, puso el foco en la experien-
cia. Las interacciones en pantalla ex-
tendieron el alcance del disefno mas
alla de los gréficos y los objetos fisi-
cos para crear interfaces mas atracti-
vas y faciles de usar.

Durante mas de una década, las
marcas parecian obsesionadas con
su relacion con los clientes, inundan-
do las redes sociales de mensajes
pensados para atraerlos. Con tiem-
pos de entrega asombrosamente
cortos, maxima personalizacién y
suscripciones a medida, las marcas
elevaron las expectativas hasta nive-

Razones por las que
los clientes no se sienten

valorados

atencion al cliente

150 a los comentarios

| ide calidad de los productos

alajes cada vez peores

les que costaba mucho mantener.

Los clientes llegaron asi a esperar
que su relacion con las marcas fuera
mucho méas que comercial. Eso no
ha cambiado, pero lo cierto es que lo
que las marcas ofrecen ahora aviva
una tensién que no se puede ignorar
y que se manifiesta de diversas ma-
neras. Es evidente gue las marcas ya
no dan tanta prioridad a la experien-
cia del cliente, e incluso hay empre-
sas que reducen la calidad o la canti-
dad sin bajar los precios.

Algunas personas lo comprenden,

pero otras se sienten engafiadas.

Por ejemplo, una marca puede pedir
el mismo precio o mas por una table-
ta de chocolate que parece igual que
siempre, pero pesa menos. El resul-
tado es que los consumidores pagan
mas por menos. Aunque no es nada
nuevo, el alto costo de la vida hace
que los consumidores se fijen mas
en el valor y es facil que den la voz
de alarma. Un tercio de los encues-
tados por Accenture aseguran que
han tenido problemas para recibir
ayuda o incluso para hablar con re-

Objetivos por los que acude

a proveedores externos

Proporcionar una mejor experiencia

del cliente

Reducirlas cargas de los recursos
internos

Reducir la responsabilidad legal y
los riesgos

Tienen mas experiencia

Tienen masrecursos o capacidades

Es mas econdmico que hacerlo
nosotros

Es mas rapido que hacerlo nosotros

Tienen mejores capacidades
mundiales

Estamos integrando herramientas o
sistemas diferentes

Ayudar a superar diferencias entre
partes de |a organizacion

Fuente: Accenture. Life Trends 2024.

Fuente: Accenture Digital Trends 2024,
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La IA conversacional como oportunidad para

mejorar la relacion con el cliente

la han usado (o
conocen a alguien
gue lo ha hecho)

dispuestos a aceptar
comendaciones de
productos

la conocen

a una causa, mientras escatiman con
el valor de la experiencia que ofre-
cen. Ademas, esta claro que muchos
de esos mensajes no son mas que
intentos deshonestos de subirse al
tren de una causa con mucha reper-
cusién que, a menudo, no tiene nada
que ver con la marca.

En casos extremos, estas iniciati-
vas polarizan y alejan a los clientes,
que se enfadan por considerar que el
objetivo es distraerlos de otras medi-
das que deterioran su experiencia.
Eso perjudica especialmente a las
marcas mas populares, para las que
la pérdida de un pequeno porcentaje
de clientes tiene un costo de millo-

Fuente: Accenture. Life Trends 2024.

nes de dolares.

¢ Qué medidas esta adoptando para mejorar

la experiencia del cliente?

Mejorar la experiencia del cliente en
linea

Mejorar las experiencias del cliente con
los distintos canales

Mejorar la experiencia de interactuar

experiencia del cliente o del usuario

Las marcas en general hacen lo
que tienen que hacer para superar
una complicada situacién econémi-
ca, pero los clientes no saben lo que
pasa entre bastidores y tienden a

: 0, 1
163% | verlo de otra manera. No entienden
que un proveedor de servicios basi-
58% cos suba los precios cuando tiene

beneficios récord, lo que hace que

con un agente de un centro de llamados | 50% se sientan engafiados cuando baja la
) - _ calidad o aumentan los precios.
Agregar o mejorar las experiencias del P :
cliente con las aplicaciones méviles 46% Tanto las marcas como los clientes
olomar maxpetisarlnadi cilsnioon s - tienen que reducir costos. Si las mar-
tierida o siicitsal 39% cas siguen ofreciendo menos por mas
a los clientes, el resentimiento aumen-
Mejorar la experiencia del cliente con el | 389 . i i {
autoservicio telefénico (IVR/habla) o tara con rapidez y sitios como Reddit
N se llenaran de quejas, lo que afectara
i i inforr:éticos sc?ciales | 34% a la salud, el crecimiento y la viabili-
dad a largo plazo de las marcas.
Crearun grupnespecial para 1a 29% Los clientes siempre intentaran te-

ner el estilo de vida que desean. Los

Fuente: Accenture Digital Trends.

problemas economicos hacen que

presentantes de atencién al cliente
durante el pasado afo.

El potencial de pérdida de ingresos
para las empresas que no gestionan
las quejas de manera adecuada podria
alcanzar este afo a nivel global los
887.000 millones de ddlares, frente a
494.000 millones de délares de 2023.

Control eficaz
del programa

Personas y cultura

Responsabilidad social Partners adecuados
En el contexto actual, la percep-
cion de las iniciativas guiadas por un
propésito es cada vez menos favora-

ble. Aunque las cosas no son tan

simples, a los clientes les parece

Participacion y coordinacion
de la direccion

Business case atractivo

¢ Qué factores impactaron positivamente

en su estrategia de reinvencion?

52% .y

50y

contradictorio que las marcas desti-
nen dinero a dar un apoyo superficial

Fuente: Accenture. Life Trends 2024.

@ Punto de Venta



SUPERMERCADOS Y
DISTRIBUIDOR MAYORISTA
MICROPACK

www.micropack.com.ar




| - 5 . - sean menos fieles a las marcas, de
[ ] '
2 Ooue factores cons[dera_ clqvg p?,l'a optimizar modo que el precio y el valor pasan
w la experiencia dlglta' E a ser los factores decisivos. Mante-
3 Eomentar lnculiradain ner sus productos en la cesta de la
| reendoners I | e
organizacion i
) " ) Los clientes se seguiran mirando el
Reorganizar para proveer mejor lo _ 52% bolsillo (como siempre han hecho) y
digital es casi inevitable que cancelen sus-
Definir el modelo de cripciones y hagan recortes si ven
financiamiento o financiero _ 45% que algo no vale la pena. Eso plantea
adecuado un nuevo riesgo, que consiste en que
. los clientes que se sienten defrauda-
Apg‘oyecharlo delta! para _ 47% dos por una marca tienden a des-
opfimizarlas operaciones confiar de todas las demas.

Transformar la experiencia digital

I Inteligencia artificial
del cliente

La informacién que consumen, las
opiniones que se forman y las formas
en gue se comunican se canalizan
cada vez mas a través de Internet.
La IA generativa esta logrando que
Internet pase de ser una herramienta
informativa a convertirse en una he-
rramienta inteligente y que su expe-
riencia de uso pase de ser operativa
a personal. Esta relacién clave bene-
ficia a ambas partes: los clientes se
sienten mas comprendidos que nun-
ca, al tiempo que las marcas se sir-
ven de estos conocimientos para
crear productos, servicios y expe-
riencias hiperpersonalizadas. Las
marcas inteligentes también veran
una excelente oportunidad de desa-
rrollo. Personas y maquinas no vol-
veran a relacionarse como antes®

43%

Implementar los parametros de
medicion y las mediciones
digitales adecuadas

29%

Fuente: Accenture Digital Trends 2024.

Cambios en los hitos de vida tradicionales

Titulo
universitario

30%>24%

Emancipacion

23 %->17 *

Matrimonio

30%>21%

Fuente: Accenture. Life Trends 2024.

Personas que creen que
las empresas buscan lo

Porcentaje de ejecutivos que consideran
importante desarrollar politicas sustentables

mejor para ellas
= e, D
marca favoritla de generacion
marca lavorila de
B : raizec, (D
- -% generalizado L
electricidad
o : 5
] 5 - amplios
mas [recuente c i
E: oo S
o .
proveedor principal o trimestrales
de banca/seguros a
oo £ Fe D -
alimentacién P de costos
Fuente: Accenture. Life Trends 2024, Fuente: Accenture. Life Trends 2024,




Segui el
camino natural.

Se amplia la familia Greenlife
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Los imperativos
de la integracion

Puede tardar mas o menos en concretarse, pero la
integracién regional es un hecho que en el largo plazo
ocurrira. Las empresas deben estar preparadas para
afrontar los desafios competitivos que tendran lugar.

oy en dia, la economia mun-
H dial ha trascendido los es-

quemas tradicionales basa-
dos en el intercambio comercial entre
naciones, dando paso a un nuevo
esquema de comercio a escala pla-
netaria en donde los verdaderos ac-
tores economicos, las empresas mul-
tinacionales, desplazan su poder de
inversion a aquellos ambitos econo-
micos mas favorables que les permi-
tan mejores condiciones de seguri-
dad y competencia, independiente-
mente de su vinculacion nacional.

Los paises europeos desde los

anos cincuenta y los latinoamerica-
nos una década mas tarde, fueron
desarrollando esquemas integracio-
nistas donde lo econdmico era el ni-
cleo fundamental, pero no unico. El
modelo europeo de integracion, con
una primera unién aduanera y merca-

I } Ipunln de Venta

do comun, fue seguido por algunos
paises latinoamericanos tras anos
de diferentes esquemas, entre el pa-
namericanismo de la OEA, el boliva-
rismo de la izquierda revolucionaria
y el monetarismo de la Asociacion
Latinoamericana de Libre Comercio
(ALALC).

Lo importante es preguntarse la
“integracion para qué” o “integracion
para quién” este debe ser el punto
de partida y el eje alrededor del cual
debe girar todo el proceso integrati-
vo. La integracién no es un fin en si
mismo. Es un instrumento para el
desarrollo integral de nuestros pue-
blos, para el crecimiento econémico,
el desenvolvimiento social y el ade-
lanto cultural.

La integracién econdmica latinoa-
mericana no puede ser una integra-
cién cerrada, volcada exclusivamen-

te hacia adentro en funcién de autar-
quias obsoletas. Ha de ser una inte-
gracion abierta, competitiva y dina-
mica, vinculada al comercio mundial,
pensada para promover el intercam-
bio econémico, comercial y financie-
ro entre los grandes espacios eco-
nomicos.

En definitiva, la integracion se ha
tomado como un “objetivo en si mis-
mo” y no como un instrumento para
el logro de los verdaderos objetivos
de los Estados de la region; esto es,
la autonomia de desempe-
fio, la busqueda de meca-
nismos que permitan a la
region salir de su estado
de dependencia; la realiza-
cion de proyectos conjun-
tos y la coordinacion de
politicas.

El “para quién” de la in-
tegracion, es visto como
proceso de autonomiza-
cién. Si vemos a la inte-
gracion como un objetivo
en si mismo, como un me-
ro proceso desarrollista y
comercialista, pero dentro
de las mismas pautas es-
tablecidas por la division
internacional de la econo-
mia, es probable que au-
mentemos el intercambio
comercial intrarregional,
estamos también amplian-
do el mercado para aquellos que
“controlan” a la region, sea en forma
directa, o a través de subsidiarias de
empresas multinacionales o transna-
cionales o de la banca privada trans-
nacionalizada que opera en la region.
Un sistema de integracién como el
vigente en Latinoamérica, en el que
las pautas y mecanismos estableci-
dos estan insertos dentro del esque-
ma de la division internacional del
trabajo y de la economia, contintia
manteniendo a la regién en una rela-
cion de dependencia en vez de con-
tribuir a la autonomia.

Dentro de este modelo se inscribe,
el Mercosur, ya que los procesos in-
dustriales vigentes son mas competi-
tivos que complementarios; giran al-
rededor del intercambio comercial
especialmente, y no hay objetivos
comunes de desarrollo industrial o



tecnolégico, como los encarados por
la Unién Europea desde sus comien-
zos. Ademas, el “para quién” de la
integracion, esta vinculado a una
problematica filosofico-politica, en el
sentido de que debe contemplar el
bien comun, el bien del todo, y no de
algunos sectores dominantes, como
los empresariales por ejemplo, parti-
cularmente si son transnacionales.

El proceso integrativo debe ser pa-
ra maximizar las capacidades de los

objetivo politico final.

Su evolucion y su éxito es lo que
puede permitir, a través de su con-
vergencia, una integracién econémi-
ca latinoamericana abierta e interre-
lacionada con otros procesos de in-
tegracion. La reflexion americana es
inherentemente axiolégica, critica e
histérica, segln el enfoque de Arturo
Andrés Roig. El célebre historiador
estima que es un rasgo constitutivo
del pensar americano su pretension

Globalizacion e integracién regional son conceptos que,

en el nivel de la realidad econdémica y politica, representan

formas de organizacion que resultan complementarias.

miembros de la region y no de aque-
llos que “penetran” en ella con pro-
positos ajenos a los objetivos (en el
caso de gue existan) regionales. En-
tendiendo a la integracion como el
proceso mediante el cual, dos o mas
actores forman un nuevo actor, siem-
pre y cuando el proceso se comple-
te. Este proceso es dinamico, ya que
los miembros componentes del nue-
vo actor producen acciones y se in-
terrelacionan entre si y a la vez, en
conjunto, con actores externos.

El concepto de integracion no es ni
determinado, ni claro, ni inmutable.
Se modifica en funcion de las distin-
tas situaciones y de los diversos mo-
mentos. Su aplicacion supone siem-
pre un cambio, una metamorfosis,
que lleva a nuevas formas y estructu-
ras, a nuevos sistemas instituciona-
les, politicos, sociales y econémicos.

Es pues imposible dar una defini-
cion definitiva de este concepto. Lo
que sf puede decirse, es que el con-
cepto actual de integracién en Lati-
noamérica esta determinado por la
complejidad, diversidad, y diferencia
de forma, de los actuales procesos
que existen.

La conclusion es que la Unica for-
ma de promover la Integracién Lati-
noamericana, es reconocer la base
cultural, histérica, linglistica e ideo-
l6gica comun, dandole una proyec-
cién econdmica y social. Promovien-
do la convergencia y la aplicacion de
los procesos actuales, sin excluir el

de normatividad. Esta critica sélo en
un aspecto limitado es de caracter
epistemoldgico. Junto a la dimension
l6gica y formal, la conciencia critica
americana alcanza ademas un plano
estrictamente antropologico. La faz
antropoldgica es inmanente al carac-
ter practico del pensamiento reflexivo
americano.

Asi, el pensamiento latinoamerica-
no, concebido como una antropolo-
gia filosdfica critica de espiritu huma-
nista, se autocomprende como orien-
tacion intelectual, ética y politica de
un colectivo social integral.

La teoria latinoamericana constitu-
ye asi la autocomprension antropo-
logico-filosofica de un sujeto histori-
co en vistas al establecimiento de
un sistema axiologico de liberacion.
Ahora bien, esta fundamentacion
gnoseologica es solo la primera par-
te de la estrategia argumentativa de
Roig en su fundamentacién del con-
cepto de “pensamiento latinoameri-
cano”. La segunda parte consiste en
establecer los principios metodolo-
gicos atinentes a esta teoria huma-
nista latinoamericana dentro del
campo de investigacion de las hu-
manidades. En efecto, en este pun-
to Roig considera el estatuto meto-
dico que cabe adjudicar a la co-
munmente llamada “historia de las
ideas”. La apropiacién histérico-in-
telectual de la tradicién legada debe
considerarse como el proceder me-
todoldgico sistematico de la auto-
rreflexion antropologicamente inte-
resada en el sujeto que nos propo-
nemos ser. La “historia de las ide-
as”, piensa Roig, es mas que mera
exposicion narrativa de conceptos y
sistemas; comprende ademas lo po-
litico (junto con la literatura y los sa-
beres populares) en lo que compor-
ta de concepcidén del mundo y de la
vida. En la historia de las ideas, el
pensamiento latinoamericano va al
encuentro del pasado®
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in dudas, el didlogo es el ins-
S trumento ideal para buscar

acuerdos entre lo que es posi-
ble y lo que no, la manera de hacer
entender a los colaboradores la vo-
luntad de la compania por mejorar
las cosas, la puerta abierta al descu-
brimiento de las soluciones. Si esta
voluntad no se comunica, para ellos
no existe.

El didlogo abierto y transparente
entre todas las personas que forman
parte de una empresa es la Unica for-
ma de modificar las dinamicas nega-
tivas existentes. La ausencia de con-
versaciones prolonga los conflictos,
impide poner en comun distintos
puntos de vista sobre un mismo
asunto e incrementa el estado de
animo negativo.

El dialogo,

De este modo, la conversacion es
la base del respeto, pues muestra
una disposicion de escuchar y enten-
der al otro, asi como una voluntad de
resolver los problemas. El resultado
es la transformacién, el cambio que
todos desean hacia un lugar mejor
para trabajar.

El poder de la conversacion para
cambiar las cosas radica en la ca-
pacidad de escucha de los que
conversan. Los managers general-
mente estan mas entrenados para
presentar informes ante una audien-
cia, pero quizd sus habilidades para
la escucha activa no estan tan bien
desarrolladas.

Escuchar con los cinco sentidos,
sin distracciones ni prejuicios, es la
forma de generar el clima adecuado

una

herramienta clave

Dentro del entorno laboral, el poder del
dialogo esta subestimado. Los procesos se
vuelven sistematicos y automatizados para
ganar eficiencia. La busqueda de
mayor velocidad hace que se

pierda de vista esta
formidable herramienta.

Es Punto de Venta

para que las ideas acerca de como
mejorar la satisfaccion de los emple-
ados surjan en un entorno favorable.
Ya solo el hecho de escuchar activa-
mente constituye una poderosa arma
para aumentar la motivacion, puesto
que hace sentir al empleado que es-
ta valorado y que sus opiniones son
importantes. Le hace sentir participe
de un plan comun donde su labor es
importante. Otro aspecto clave radi-
ca en gestionar las expectativas de
forma adecuada para evitar la frus-
tracién. Ya solo el hecho de pregun-
tar sobre la satisfaccién, sea a través
de una encuesta anual o mediante
otro método, genera expectativas de
que las cosas cambiaran a mejor.
Normalmente los cambios de fondo
llevan tiempo y las pequerias accio-
nes pueden no tener la repercusion
esperada. Por ello, adelantarse a las
expectativas de los empleados es
importante. En épocas de turbulen-
cia, surge entre el personal el miedo
al cambio. Se genera, a veces, una
situacion de incertidumbre, casi cer-
cana al panico, donde nadie tiene




ninguna certeza sobre su futuro.

En una época de grandes cambios,
las estrategias de éxito histdricas ya
no podran garantizar los resultados
deseados. Cambiar el propio modelo
de éxito y el de los colaboradores es
una de las tareas vitales para apoyar
el desarrollo estratégico.

A menos que cambie la imagen
mental de la realidad de su empresa,
el comportamiento emprendedor
no lograra prosperar.

Conviene utilizar el dialogo
y otras tacticas para promo-
ver el nuevo modelo de éxi-
to. Cuando comunique el
cambio a sus colaboradores,
utilice palabras que enfati-
cen el nuevo ambiente y
céntrese en el futuro, no en
el pasado. Utilice ejemplos
practicos y analogias para
explicar por qué la em-
presa debe actuar de la
forma deseada. Una técnica que ha
probado su eficacia en repetidas oca-
siones en el desarrollo de la mentali-
dad es |la denominada “diagnosis es-
tratégica”. En el primer paso de esta
técnica, los directivos estan forzados
literalmente a mirar a su entorno y no
pueden usar palabras tales como
“nuestra empresa”. La experiencia ha
demostrado que la diagnosis estraté-
gica ha sido (til, ya que obliga a los
directivos clave a plantearse su pro-
pio modelo de realidad y provoca un
cambio en su mentalidad.

Una visidén simple y excitante, pro-
porciona significado a los objetivos y
estrategias de la empresa y puede
motivar fuertemente a sus colabora-
dores para moverse en la direccién
deseada. Le servira de brujula a us-
ted y a su personal en tiempos ines-
tables. Para implantar la nueva visién
en su empresa, comunique continua-
mente el impacto, los beneficios y el
resultado final del cambio.

Aproveche cualquier oportunidad
(por ejemplo, reuniones informales
diarias, reuniones mensuales, progra-
mas de direccién, seminarios de ne-
gocios) para encontrarse con su per-
sonal y discutir la estrategia a seguir.

En la transmision de su mensaje, lo
mas eficaz es su comunicacion per-
sonal directa. Apoye estas actuacio-

nes con documentos escritos, inclu-
yendo informes anuales y publicacio-
nes de la empresa. Por ejemplo, si
su empresa tiene un house organ,
puede presentar valiosas contribu-
ciones al cambio realizado por sus
empleados. Si por el tamafio de la
empresa es dificil llegar a todos en
poco tiempo, puede considerar la
preparacién de un video institucio-
nal, en el que puede presentar la
nueva estrategia. De esta forma,
toda la organizacion recibira el
mismo mensaje. Para utilizar la
energia de un gran numero de per-
sonas, debe informar a todos los
colaboradores mas destacados de
la organizacién. Unicamente debe
limitar su comunicacion a “esos
pocos que realmente desean sa-

ber”, cuando la informacién directa
y honesta puede acarrear conse-
cuencias negativas para su empresa.
En una época de cambio, es funda-
mental que los mensajes sean con-
sistentes.

La necesidad de entrenar a la
gente no es nueva; existio desde
siempre. Sin embargo, a partir de la
globalizacidén paso a ser un ele-
mento crucial para poder lo-
grar organizaciones de al-

ta tecnologia, alto rendi-
miento y flexibilidad. Ha-
ciendo una analogia con

el deporte, “si no entre-

nas, no triunfas” afirmé
una vez Ronald Hen-
koff en un articulo pu-
blicado en la revista
norteamericana Fortu-
ne. La maxima de

Henkoff no es menos

importante para nues-
tro pais, donde la apertura econémi-
ca obliga a las empresas a asumir un
compromiso con el mejoramiento a
la altura de los cambios que se estan
dando en el mundo, obligan a las na-
ciones a invertir en educacién y en la
capacitacion de su gente. La ventaja
competitiva determinante en el siglo
actual sera la educacion y destreza
de toda la fuerza laboral.

De cara a una economia globali-
zada, las empresas y sistemas de
educacion deben ser redisefiados
para fomentar la innovacion, para
lo cual se requiere de una plantilla
de personal altamente capacitada y
de empresas con una amplia base
tecnoldgica, que se actualicen en
forma constante segun la innova-
cion del mercado @

Los factores actitudinales

a no se trata sélo de aptitudes (que pueden ser adquiridas a través

de la capacitacion) sino de la actitud con la que se encaran los distin-
tos problemas. Los factores actitudinales cobran una mayor importancia
en la gestidbn empresaria. Y en la base de toda actitud positiva, subyace
la motivacién. Hay determinadas situaciones que tienden a deprimir el
espiritu colaborativo de la gente.

Por el contrario, cuando la empresa invierte en la formacion de su

personal, éste, ademas de adquirir las competencias necesarias, se
siente valorado. La capacitacion adquiere asi una dimensidon multiple.
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LIDERAZGO

| gerenciamiento de corte au-
Etoritario resulta cada vez mas

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

Hablar de liderazgo es referirnos a
un concepto polémico, cuya practica
ha sido objeto de muchas investiga-
ciones sociales, que abarcan desde
el perfil de los lideres que han des-
arrollado y adaptado a lo largo de la
historia, hasta la identificacion de los
elementos o circunstancias que los
generan y mantienen al frente de los
grupos sociales.

En la sociedad moderna, que pue-

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

El lider enfrenta el reto cotidiano
de desarrollar habilidades para con-
ducir el cambio y a la vez influir en
su rumbo, direccion y amplitud. Al-
gunos lo han logrado, otros, simple-
mente lo han dejado pasar y otros
ahora ocupan el lugar.

Los lideres son pioneros por natu-
raleza, se atreven a salir de lo con-
vencional y buscan nuevas formas
de hacer las cosas. Esta practica la
realizan mediante dos compromisos:
la busqueda de oportunidades y la
toma de decisiones. No obstante,

valor del ejemplo

Las organizaciones demandan una nueva
generacion de directivos, capaces de retar los
procesos, inspirar una vision compartida,
levantar los animos y canalizar
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positivamente la inconformidad.

antes de poder ejercer un liderazgo
efectivo, es preciso que el lider
aprenda a autodirigirse.

Es decir, genere la habilidad para
dirigir su propio avance. El verdadero
lider es quien comienza a autoedu-
carse y perfeccionarse en la practica
de las virtudes humanas. Con su
ejemplo estara marcando la pauta
para que otros a su vez busqguen
desarrollarse y desempenarse de una
manera integral.

Como aspecto primordial, el lider
de cualquier grupo social, debe estar
comprometido con el reto de incre-
mentar el valor o la importancia de
su propia organizacién.

En este contexto, hay un sinntime-
ro de definiciones de liderazgo, en
las que hay un denominador comun:
influir en la conducta de los demas,
persona o grupo de personas.

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

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

Es importante que el lider descu-
bra su estilo, lo conozca, lo depure y
comprenda ya que afectara a los
miembros del grupo o seguidores. Y
sera su estilo de liderazgo el estimulo
que mueva a cada uno ante las dife-
rentes circunstancias que tengan lu-
gar. Cuando alguien adopta un papel
de lider dentro de una organizacion,
mucho de su estilo depende de co-
mo maneje sus habilidades, tanto
técnicas, como humanas y concep-
tuales. En cuanto a la habilidad téc-
nica, nos referimos a la capacidad
para poder utilizar en su favor o para
el grupo, los recursos y relaciones
necesarias para desarrollar tareas es-
pecificas y afrontar problemas®
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