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4 punto de Venta

Editorial

Haber alcanzado las 350 edi-
ciones de Revista Punto de
Venta, es para nosotros un
verdadero hito editorial. A lo
largo de mas de tres déca-
das, fuimos testigos de la
constancia y el compromiso
del sector supermercadista y
de la industria proveedora,
que de la mano de la globali-
Zacion, protagonizaron varias
olas de transformacion del
consumo, el marketing, la lo-
gistica y la digitalizacion de
los habitos de compra.

Hoy celebramos este hito
con orgullo, pero con la mi-
rada puesta en el futuro.
Buscamos anticiparnos a los
préximos desafios que
afrontaran tanto el retail co-
mo la industria, los cuales
exigiran mas agilidad, una
mirada holistica y una mayor
colaboracién entre todos los
eslabones del sector.

Una muestra de ello fue el IV
Forum Nacional de Mercado,
Consumo y Logistica, organi-
zado por Lide con el patroci-
nio de GS1 Argentina, donde
se exploraron las dinamicas y
las transformaciones que ac-
tualmente redefinen a la co-
mercializacion moderna a
medida que se enfrenta con
consumidores mas exigentes
e informados, que exigen ex-
periencias de compra de tipo
multicanal.

A estos desafios se suma un
contexto econdmico que
dista de ser ideal -el ano
pasado las ventas en super-
mercados registraron una
de sus mayores caidas his-
toricas- pero que muestra
una tendencia sélida hacia
la estabilidad, acompanada
por desregulaciones que se-
ran positivas para el desa-
rrollo de una actividad co-
mercial sustentable, eficien-
te y moderna.

Luis Di Nallo
DirRecToR
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8 Punto de Venta Novedades del Sector

Nuevas estaciones de reciclado Dia del Helado
En dos sucursales de La El mercado de los helados, M
Andnima, el municipio de que en Argentina celebran su T s 7
Esquel inaugurd nuevas esta- dia cada 12 de abiril, ha regis- i) 4
ciones de reciclado. Una de trado un crecimiento sosteni-
ellas se encuentra ubicada do en los Ultimos afos. Se
en Avenida Alvear al 800 y la proyecta que este sector cre-
otra en las afueras del local cera a una tasa anual com-
- e " de la mencionada cadena puesta del 2,60% entre 2025 y 2034.
ublcado en la avenida Holdich y calle Lezana. En este entorno, Tetra Pak, empresa de soluciones para la
“Nos motivo la nueva propuesta del municipio de contar con industria de alimentos y bebidas, acompafa las tendencias
puestos de recoleccion mas modernos y funcionales”, expreso del mercado, anticipandose a los desafios futuros con tec-
Oscar Maly, Gerente de La Anénima. “Esta ciudad siempre se ha nologias avanzadas y soluciones innovadoras.
caracterizado por el cuidado del medioambiente, y nos compla- “Sabemos que la optimizacion de los procesos productivos
ce poder colaborar en esta iniciativa”, agregé. Asimismo, desta- es fundamental para nuestros clientes en la industria del
co: “El éxito de este sistema arranca en los hogares. Los vecinos helado”, expreso Mauricio Borgeaud, Director de Servicios
de Esquel son los verdaderos protagonistas y tienen una gran para Tetra Pak Argentina. “Por eso, nuestras soluciones in-
responsabilidad en el éxito de este proyecto”. tegradas permiten mejorar la estabilidad del producto”.

Accion conjunta
McCain Argentina (empresa que este ano celebra su 30° aniversario en el pais con un destacado posicionamiento en el mercado
de papas prefrita congeladas) y BASF, companiia quimica innovadora con 75 afos de presencia en Argentina, reafirmaron su
alianza en materia de compromiso social tras mas de cinco afios de trabajo.
Mas alla de la relacion comercial que une a ambas empresas, McCain y BASF trabajan en conjunto en areas como educacion y
empleabilidad en jovenes. En ese sentido, la compania quimica acompana el programa
Sembrando Futuro de McCain, que ofrece formacion, orientacion profesional y habilidades
blandas para que los j6venes puedan tener un impacto positivo en la sociedad.

30akos “Para nosotros es clave el trabajo conjunto con socios estratégicos como BASF, para poder
brindar |la oportunidad de formarse y acceder a un empleo de calidad a los jovenes de nuestra comunidad de Balcarce”, expresé
Lucila Martinez, lider del programa Sembrando Futuro de McCain. “Estamos muy orgullosos de todos los logros alcanzados des-
de el momento del lanzamiento del Programa, en el afic 2018", concluyo.

a- BASF

We create chem

Un aniversario histérico | | Quilmes Rock 2025

El 2 de abril de 1900 fue una fecha crucial para la historia de Luego de una larga espera para los fanaticos, volvio el
Mercedes-Benz. Ese dia, hace 125 anos, Emil Jellinek, el vi- Quilmes Rock 2025. Tecnopolis fue la sede que vibré con el
sionario empresario detras de uno de los concesionarios del paso de mas de 110.000 personas y artistas de la talla de Las
grupo Daimler-Motoren-Gesellschaft, utilizo por primera vez el Pastillas del Abuelo, el homenaje a Serd Giran, Los Fabulosos
nombre “Mercedes” en el frente de su vehiculo, con el que Cadillacs, Los Ratones
: i participaba en una carrera. Ese era el Paranoicos y Andrés Calamaro, @it
nombre de su pequefia hija. Dicen que entre varios otros, que incluyeron — 5 —
ad] tomo esa decision porque sabia que “le las sorpresas especiales de Lali
Ml traeria suerte”. y Trueno.
Ese hecho trascendental fue el puntapié La cerveza Quilmes brindd
; inicial para que, en 19286, la fusion de experiencias inolvidables a sus ;
DMG con Benz & Cie diera finalmente origen a Mercedes- fanaticos para este primer fin de semana del festival. Eso
Benz, consolidando la marca que seguiria trazando el rumbo abarcé desde un stand de tatuajes y juegos con la chance de
de la industria automotriz. Aquel primer vehiculo que llevo el ver shows desde lugares preferenciales, hasta la
nombre “Mercedes” en su parrilla fue el 35 PS, el cual brillo en personalizacion de banderas, que tuvo su punto mas algido
las competencias y deslumbré con su atractivo disefio y una cuando flamearon en el homenaje a los ex combatientes de
ingenieria revolucionaria para la época. Malvinas que ocurrié durante el primer sabado.

Lapiz de Oro
El supermercado mayorista Diarco fue reconocido con el Lapiz de Oro de Medios por su camparia “Délar Diarco”, creada en con-
junto con BB Agencia y Password, que revoluciond la manera en que los clientes pudieron utilizar délares en sus compras diarias.
La campafia se disefié en julio de 2024, cuando Diarco se encontraba ante el desafio de diferenciar su propuesta de otras promo-
] =9 ciones y ofertas de la competencia. A esa coyuntura, se sumo una comunicacion del Ministerio
1 Dlarco de Economia respecto a que empezaria a regir una medida que obligaria a los bancos a aceptar
' . =l tOClOS lOs billetes de ddlares. Fue entonces que la estrategia cobré forma y se implemento en
las sucursales mayoristas de Diarco en todo el pais en tiempo récord. Los clientes podrian utilizar délares para abonar las com-
pras efectuadas en el salén de ventas, ya sean cara chica, cara grande, arrugados, viejos, manchados o dibujados, para concretar
los pagos, a una cotizacién mas conveniente que la del dolar blue. La campana no solo generd un fuerte impacto en el consumo,
sino que capto la atencion del publico y los medios, consclidandose como una estrategia innovadora en el sector.
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Ampliacion de la “Hora azul”
En abril, mes de la concientizacion sobre el autismo, Grupo
Libertad reafirmo su compromiso con la inclusion llevando la
“Hora Azul” a todos los hipermercados Libertad y Libertad
FAN del pais.
De 14 a 15, todos los dias, las tiendas bajan la intensidad de
las luces y apagan la musica y las pantallas en el sector de
Electro, para crear un ambiente mas amigable para las perso-
nas dentro del trastorno del espectro autista (TEA).
Aunque se trata de acciones muy simples, pueden ser altamen-
te beneficiosas para personas con autismo, quienes pueden
> mostrar hiper o hipo reac-

tividad ante ciertos esti-
= mulos, como los sonidos
¥ O las luces.
#¢ Desde hace un tiempo,
las sucursales de Posa-
das y Salta iniciaron esta

: S accion, la cual fue muy
bien recibida por los clientes. Y este mes de abril se sumaron el
resto de las tiendas minoristas y mayoristas del Grupo Libertad.
El Dia Mundial de la Concientizacion sobre el Autismo fue de-
signado por la Asamblea General de las Naciones Unidas en
el afno 2007 y se celebra cada 2 de abril. Esta medida puso
de relieve la necesidad de sensibilizar a las comunidades so-
bre el autismo, y de promover activamente la aceptacion y la
inclusién, reconociendo la contribucion de las personas con
autismo en los distintos ambitos.

: Presente en Bioferia

Mercedes-Benz se sumo como
sponsor de la sexta edicion de
Bioferia 2025, el reconocido festi-
val de sustentabilidad, que se ce-
lebré en el Hipddromo de Paler-
mo del 4 al 6 de abril. La marca T

estuvo presente con un stand donde se realizo el Ianzammnto
en Argentina del programa MobileKids, una iniciativa global de
educacion en seguridad vial dirigida a los mas pequefios. Mobi-
leKids ofrece una amplia gama de materiales educativos, desde
soportes didacticos hasta historias coloridas, videos y conteni-
dos online, todos disefiados de forma ludica y entretenida.

El programa ensefia a nifios y a nifias a reconocer los peli-
gros viales y les brinda herramientas para evitarlos y/o en-
frentarlos. A lo largo de los 20 anos de vigencia de este pro-
grama, Mercedes-Benz ha llegado a mas de tres millones de
chicos en todo el mundo.

I Vacalin: nueva tienda en Villa Luro

La era del trabajo flexible

Una encuesta realizada por la compafiia de recursos humanos
Ceta Capital Humano revelo que el trabajo flexible es el fac-
tor més valorado por los profesionales argentinos a la hora de
elegir una empresa para trabajar y, alin mas importante, para
permanecer en ella a largo plazo.

La consulta, que recabé la opinién de 1.295 personas a tra-
vés de e-mails, LinkedIn e Instagram, abordé los aspectos
que consideran mas relevantes en su decision de empleo y
compromiso con una organizacion. Los resultados muestran
una amplia preferencia por tener mayor control sobre cuando,
donde y como realizar las tareas. El trabajo flexible lidera las
preferencias, con un 62,5% (810 respuestas).

En segundo lugar, con un 29,3% (380 respuestas), esta la ex-
periencia del empleado (EX), a partir de la importancia que le
asignan los talentos al desarrollo profesional y al bienestar ge-
neral dentro de la empresa.

La diversidad e inclusion alcanzé el 5,4% (70 respuestas),
mientras que la tecnologia y automatizacion fue el aspecto
menos prioritario en esta encuesta, con un 2,8% (35 respues-
tas). Hoy la flexibilidad es clave. El equilibrio entre la vida per-
sonal y profesional para los trabajadores argentinos es un te-
ma fundamental. Horarios flexibles, posibilidad de trabajo re-
moto y autonomia en la gestion del tiempo se convirtieron en
factores determinantes.
Un buen salario no es
suficiente; hoy los talen-
tos quieren que las em-
presas inviertan en su
desarrollo, fomenten un
ambiente de trabajo po-
sitivo, ofrezcan oportuni-
dades de crecimiento y
se preocupen por su
bienestar integral.

bado de 9 a 20, y los domingos de 10 a 14.

La reconocida marca de dulce o0 #
de leche y productos lacteos
Vacalin abrio su tienda N°39 en ﬁ-.i,. '
Miralla 193, Villa Luro. La inau- I[' _'

guracion, realizada el 3 de abril, | | &
conté con vecinos, prensa e in- .

fluencers gastronomicos. El é =
evento comenzé con un show de circo, seguido del corte de
cinta y una degustacion de productos destacados, acompa-
fiados por una cata de vinos.

La nueva sucursal, de disefio minimalista y acogedor, ofrece
un amplio catalogo: dulce de leche, quesos, manteca, hela-
dos y varias otras delicias que gozan de una gran aceptacion
entre los consumidores. Con esta apertura, Vacalin suma
ocho tiendas propias y 31 franquicias en CABA y GBA, con-
solidando su presencia en el pais. Ademas, incorpora su sép-
timo “Vacalin como en Casa”, un concepto que invita a vivir
una experiencia culinaria unica. La tienda abre de |lunes a sa-

Promoviendo el deporte

Por tercer ano consecutivo, GDN Argentina (compafiia con-
trolante de las marcas Hiper ChangoMas, ChangoMas y
MasOnline) sera sponsor de la tercera edicion de MaraTANA,
la carrera que organiza el Consulado de ltalia en Buenos Ai-
res, donde se estima la participacion de mas de 4.000 runners
que recorreran las distancias de 3K, 10K y 15K por las calles
de Palermo (Avenida Figueroa Alcorta y Avenida Dorrego). La
carrera tendra lugar el domingo 4 de mayo, a partir de las
7.30 de la manana. En esta
edicion de MaraTANA
2025, el Consulado italiano
en Buenos Aires y los pa-
trocinantes invitan a todos los corredores y amantes de las
carreras a disfrutar de un evento Unico que busca promover
no solo la importancia de un estilo de vida activo y saludable,
sino también, celebrar la cultura, identidad y raices italianas
revalorizando los lazos de amistad que unen al mencionado
pais y la Argentina.

Quienes participen de MaraTANA 2025, ademas de recorrer
las diferentes distancias, podran disfrutar de espacios de re-
creacion, stands, food trucks de comida italiana, musica y ac-
tividades recreativas al finalizar la carrera.

N MARATANA
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Distintos aportes de las
ciencias sociales hoy
contribuyen a brindar
enfoques mas eficaces
para la comprension de
la conducta de los
consumidores dentro
del punto de venta.

L2 mision de compra

Conocer las principales motivaciones por las que los
consumidores eligen a un local determinado es
fundamental para lograr que el disefio de saldén, el surtido
y la exhibicidén contribuyan a maximizar las ventas.

0 es ningun secreto que el éxito de
N un supermercado reside en satisfa-

cer las necesidades especificas de
sus clientes. La pregunta es como lograrlo.
En ese sentido, existen varias alternativas,
gue no son excluyentes sino complemen-
tarias. Una de ellas es identificar las misio-
nes de compra mas frecuentes en el esta-
blecimiento. En la consultora Kantar
Worldpanel definen a la misién de compra
como “el motivo especifico por el cual un
cliente necesita visitar un local en un mo-
mento determinado”.

De esa motivaciéon dependera qué, cuan-
to y dénde compre. Se estima que cada fa-
milia realiza anualmente mas de 250 viajes
de compra, que incluyen al menos 8 cana-
les distintos, y que responden a distintas
necesidades.

Esas misiones estén intrinsecamente vin-
culadas con la actitud del cliente. Los es-
pecialistas de Kantar clasifican a los con-
sumidores en decididos (aquellos que ya
saben lo que quieren y van a satisfacer esa
necesidad especifica) y abiertos (quienes
saben gue necesitan algo, pero son procli-
ves a dejarse llevar por los estimulos den-
tro del local). Existen distintos criterios para
clasificar las misiones de compra. En este
caso, nos focalizaremos en tres misiones
especificas:

-Abastecimiento. Son las grandes com-
pras (que se realizan habitualmente en for-
ma semanal o quincenal) destinadas a pro-
veerse de todos los productos necesarios.
A la hora de elegir el canal, el consumidor
se inclina mas por los grandes super e hi-
permercados, dado que le permiten com-
prar todo bajo el mismo techo.

—Reposicion. El objetivo, como su nom-
bre lo indica, es reponer algunos productos
faltantes. Aqui la farmacia tiene un peso
mayor. El 46% de los consumidores ven a
las compras como una tarea rutinaria que
les quita tiempo; por lo tanto, al momento
de realizar la reposicion, evitan las grandes
superficies y optan por reemplazarlas por
pequenos viajes, mas frecuentes, a distin-
tos canales de proximidad.

—-Necesidad/Consumo inmediato. Es lo
que ocurre cuando una madre descubre
que se quedd sin panales para su bebé, o
necesita urgente una tintura para el cabe-
llo, por poner dos ejemplos comunes. Aqui,
la cercania, disponibilidad de productos y
la rapidez de atencién son factores clave.
Predominan los consumidores decididos; lo
mas comun es que no tengan tienen tiem-
po para dedicarse a recorrer el local o
compenetrarse con los Ultimos lanzamien-
tos o novedades.

Que un consumidor sea decidido o
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La funcion principal de

la senalizacion no es
solamente orientar.
Ademas, busca crear
amhbientes especiales
0 complementar la
decoracion de los
distintos espacios.

abierto depende, también, del tipo de cate-
goria. Existen algunos rubros donde la fide-
lidad a la marca o tipo de producto es alta
y la apertura a nuevas experiencias es me-
nor. En shampoo y productos capilares,
por ejemplo, se estima que casi el 75%
de los consumidores van a buscar su mar-
ca o producto especifico. Para convencer-
los de que prueben algo distinto, hara fal-
ta una fuerte estrategia de marketing o
promocién. Lo mismo ocurre con la cos-
mética, aungue esta categoria, al tener un
costado ludico, se presta un poco mas a
la experimentacion.

Ofrecer al comprador los productos que

quiere y conseguir que los encuentre facil-
mente es fundamental para incrementar el
gasto en el punto de venta. “La busqueda
es una experiencia negativa que provoca
rechazo”, explican los especialistas de TNS
en su informe Retail & Shopper. Y brindan
dos datos clave:

—-El 90% del tiempo que pasan los clien-
tes en el punto de venta lo dedican a des-
plazarse de un lugar a otro. Para los con-
sumidores decididos, que hacen compras
de consumo inmediato o reposicion, dedi-
car tanto tiempo es un problema.

-Sélo el 10% del tiempo dentro del lo-
cal se dedica a interactuar con los pro-
ductos y seleccionarlos. Este porcentaje
tan bajo genera una pérdida de oportuni-
dad a la hora de seducir a los consumido-
res abiertos, los cuales, cuanto mas tiem-
po tienen de exposicién ante los produc-
tos, mas compran.

Para reducir el tiempo de desplazamien-
tos y busquedas, es fundamental la sefiali-
zacioén de los sectores. La misma debe reu-
nir ciertos requisitos basicos:

-Simpleza. Cuanto mas claros y direc-
tos sean los carteles, mejor cumpliran su
funcion.

=Terminacion profesional. Los carteles de

las categorias y familias de productos no
pueden estar hechos en cartulina. Mucho
menos pueden ser papeles impresos por
computadora. Es necesario invertir en un
soporte y una impresion profesional.

—Estilo uniforme. Toda la sefializacion de-
be tener el mismo estilo, que a su vez debe
concordar con la estética de la farmacia y
de su imagen institucional.

-Legibilidad. Los carteles tienen que ser
leidos con facilidad por cualquier persona,
incluso desde algunos metros de distancia.
A veces la utilizacion de iconos u otro tipo
de imagenes también puede ser muy util.

En momentos en que las decisiones de
compra tienden a tomarse cada vez mas
dentro de los locales, el marketing moder-
no concibe a los supermercados como una
suerte de teatros, en los cuales los prota-
gonistas (los productos) intentaran seducir
a los espectadores (los consumidores). Sin
embargo, la mayoria de los supermercadis-
tas, en mayor o menor medida, han experi-
mentado desde sus inicios en la actividad
la frustrante sensacion de que los clientes
deambulen desorientados entre las gondo-
las, o peor aun, buscando a alguien para
efectuar la pregunta fatal: ;Dénde estan ta-
les productos? ¢Por qué a pesar de existir
llamativos letreros ubicados en todas las
direcciones, las personas, en este caso los
compradores, deben recurrir a un puesto
de informacion o importunar a los emplea-
dos para encontrar determinada seccion o
articulo? ;Por qué esto no ocurre, por
mencionar algun lugar, en un aeropuerto
aleman, donde pasajeros de todas las na-
cionalidades e idiomas se orientan y se
movilizan sin ninguna dificultad? La res-
puesta es una sola: sefializacién.

En efecto, la experiencia ha comprobado
que los avisos en los que sdélo se emplean
letras para informar son de poca o casi nin-
guna efectividad. Hay un lenguaje univer-
sal, que sobrepasa cualquier barrera. Es el
lenguaje de los simbolos, las imagenes, el
color, la luz.

A medida que transcurren los afos es
evidente que los adelantos tecnolégicos, la
enorme densidad de poblacion en los cen-
tros urbanos, la congestion en las vias y los
sitios publicos e inclusive la saturacion de
medios de comunicacion, ha traido como
consecuencia una notoria disminucion del
tiempo y la disponibilidad de las personas
para llevar a cabo actividades paralelas,
pero absolutamente indispensables, como
hacer compras.

Es claro que la fatiga y las presiones de
todo orden ejercen efectos negativos, de
tal intensidad que pueden hasta llegar a di-
ficultar la lectura de avisos. De ahi que to-
da esta informacion debe ser transformada
a un idioma visual, que no exija ningun es-
fuerzo para su comprension.

Formas, volimenes, gamas cromaticas,



espacios, adquieren una importancia signi-
ficativa al lograr que compradores de todo
tipo capten los mensajes sin problemas, ya
que este idioma visual llega directamente a
su cerebro. En consecuencia, una persona,
inclusive analfabeta, puede orientarse sin
necesidad de recurrir a los puestos de in-
formacion, que soélo representan erogacio-
nes para el negocio.

El disefo de estos mensajes, fundamen-
tado en imagenes, ejerce sobre el compra-
dor un efecto positivo: elimina el sentimien-
to de confusion, descartando por consi-
guiente la sensacion de frustracion a la que
diariamente esta expuesta la gente, y aho-
rra tiempo y energias, lo cual, a su vez, re-
dunda en el estado de animo del consumi-
dor y en su disposiciéon para incrementar,
de ser posible, su nivel de compras.

Tal como se ha venido explicando, la
funcion principal de la sefalizacidon es
orientar. Sin embargo, hay metas similares,
como la de crear ambientes especiales pa-
ra cada seccion o complementar la decora-
cion de los espacios, haciéndolos mas
atractivos al consumidor. Un ambiente cali-
do atrae.

Desarrollados estos elementos de comu-
nicacion visual se genera en los clientes un
estado propicio para comprar, hecho que
repercute directamente en el incremento

K3 Mogretcarnenecerdo
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sustancial de las ventas. La avalancha de
acontecimientos y de informacion que reci-
bimos diariamente hace gue para buscar
efectividad en el mensaje, varios factores
se compaginen: brevedad, claridad, senci-
llez y facilidad de visualizacion.

Ese mensaje es complemento de otros
elementos clave. ¢Ha pensado alguna vez

en la importancia del color? ¢Se ha fijado
en que la temperatura de un espacio tiene
mucho que ver con las tonalidades croma-
ticas? Un color frio (azul-verde) se percibe
mas fuertemente en un clima de tempera-
tura alta. Un color palido (rojo-amarillo) es
mucho mas efectivo en un clima frio. Basta
con tener en cuenta estos principios para
iniciarse eficazmente en la sefializacion®

Alimentos Magros S.A.
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Un entusiasmo sustentanle

La concrecidon en tiempo y forma de determinadas
metas u objetivos, aunque sean de pequena
escala, tiene un impacto altamente positivo y
redituable sobre la motivacién del personal.

La mejor manera de
evitar los inconvenientes
tde los modelos
verticalistas,
inapropiados para la
realidad actual, es
formar equipos de
trahajo autorregulados.

uanto mayor sea la organizacién y
‘ mas descentralizada sea su estruc-

tura, mayor sera la necesidad de
control respecto de los recursos humanos.
La palabra control tiene muchas connota-
ciones y su significado depende de su fun-
cién o del area especifica en que se apli-
que. Puede ser la funcién administrativa y
gerencial de control. En este caso. El con-
trol hace parte del proceso administrativo,
conjuntamente con la planeacién la organi-
zacion y la direccion.

Puede ser el conjunto de los medios de
regulacion de un sistema u organizacion.
Es el caso de las tareas especificas que el
controlador aplica en una empresa. El con-
trol en un sistema automatico que mantie-
ne un grado constante de flujo o funciona-
miento del sistema total. El mecanismo de
control detecta cualquier desvio de los pa-
trones normales y permite la debida regula-
cién de proceso.

Puede ser la funcion restrictiva de un sis-
tema para mantener a los miembros dentro
de los parametros deseados. Es el caso del
control de la frecuencia y expediente de
personal. La esencia de control es la ac-
cion que ajusta las operaciones a los pa-
trones predeterminados, y su base es la in-
formacion que los gerentes reciben. Koontz

y O’Donnell creen que el control es la fun-
cion administrativa que consiste en medir y
corregir el desempenfio de los subordina-
dos, con el fin de asegurar que los objeti-
vos de la empresa o los planes delineados
para alcanzarlos se realizan.

El control no consiste solo en verificar si
todo va de acuerdo con el plan adoptado,
las instrucciones emitidas y los principios
establecidos, tiene por objetivo sefialar las
fallas y los errores para rectificarlos y evitar
reincidir en ellos. Se aplica a todo: cosas,
personas Yy actos. El control se ejecuta por
medio de una serie de etapas, que forman
un proceso. Todo control esta compuesto
de cuatro etapas:

1) Establecimiento de patrones deseados.

2) Observacion del desempeno.

3) Comparacion del desempefio con los
patrones deseados.

4) Accion correctiva.

El proceso de control acttia en el sentido
de ajustar las operaciones a determinados
patrones previamente establecidos y fun-
ciona de acuerdo con la informacion que
recibe. Esta informacion permite realizar
una accién correctiva que es la base de
control. El control implica una comparacién
con patrones previamente establecidos pa-
ra permitir que se implante la accién co-
rrectiva cuando ocurra un desvio que no
puede aceptarse.

La accion correctiva apropiada puede
implicar el ejercicio de autoridad y de di-
reccion, aunque no necesariamente en to-
dos los casos. La accion correctiva apro-
piada puede ser también la revision y alte-
racion de los patrones existentes, di esto
se establecieron de manera inadecuada,
para ajustarlos a la realidad de los hechos
o de las posibilidades de la empresa.

La administracion crea mecanismos para
controlar todo los aspectos posibles de las
operaciones de la empresa. Para ambos,
los principales usos de los controles em-
presariales son:

1) Estandarizar el desempefio, por medio
de inspeccion, supervision, procedimientos
escritos o programas de produccién.

2) Proteger de robos, desperdicios y
abusos los bienes de la empresa, mediante
exigencia de registros escritos, procedi-
mientos de auditoria y division de respon-
sabilidades.

3) Estandarizar la calidad de productos o
servicios que ofrece la empresa, mediante
entrenamiento de personal, inspecciones,
control estadistico de calidad y sistemas
de incentivos,

4) Limitar la autoridad que esta siendo
ejercida por las diferentes instancias de la
empresa, mediante la descripcién de car-
gos, directrices y politicas, reglas y regla-
mentos y sistemas de auditoria.

5) Medir y dirigir el desempefio de los
empleados utilizando sistemas de evalua-
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Una herramienta
fundamental

Se puede afirmar que la
automotivacioén es una
de las habilidades mas po-
derosas para conseguir
mas y mejores resultados.
Un profesional motivado
sabe sobreponerse a la ad-
versidad, aprende a mejo-
rar y a reconocer sus forta-
lezas, aumenta su optimis-
mo, potencia una imagen
mas segura de si mismo y
es mas feliz con su trabajo
y con vida en general.

Para la organizacién,
contar con empleados mo-
tivados hace que la misma
sea capaz de adaptarse
mas rapido a los cambios,
ya gue cuenta con profe-
sionales enérgicos y proac-
tivos capaces de conseguir
objetivos mas dificiles. Por
otro lado, los trabajadores
automotivados requieren de
menos controles.

cion del desempeno de personal: supervi-
sion directa, vigilancia y registro, incluida
toda la informacion sobre la produccién ac-
tual y futura.

El autoritarismo fue durante décadas la
base de la gestion empresaria. Recién a
partir de la Segunda Guerra Mundial sus
postulados comenzaron a ser lentamente
cuestionados, y en los anos 60 el paradig-
ma comenzo a derrumbarse. La mejor ma-
nera de evitar los inconvenientes que impli-
ca el establecimiento de modelos de ge-
renciamiento verticalistas, inapropiados pa-
ra la realidad actual, es formar equipos de
trabajo autorregulados.

Asi lo entienden las principales empresas
multinacionales, que en los ultimos afios
han dedicado importantes recursos a la
formacion de esa clase de equipos. La cre-
ciente competencia en combinacion con la
gran demanda y exigencias del consumidor
en cuanto a calidad, flexibilidad, rapidez,
funcionalidad y bajos costos, han puesto
no sélo a las organizaciones en revolucién
sino a las personas implicadas en éstas. Lo
anterior sugiere otro tipo de administracion:
el empowerment.

¢ Que significa esto? El empowerment es
todo un concepto, una filosofia, una nueva
forma de administrar la empresa que integra
todos los recursos, capital, manufactura,
produccion, ventas, mercadotecnia, tecnolo-
gia, equipo y demas, haciendo uso de co-
municacién efectiva para lograr asi los obje-
tivos de la organizacién.

«Empowerment es donde los beneficios
optimos de la tecnologia de la informacién
son alcanzados. Los miembros, equipos de
trabajo y la organizacion, tendran completo
acceso y uso de informacion critica, posee-
ran la tecnologia, habilidades, responsabili-
dad, y autoridad para utilizar la informacion

y llevar a cabo el negocio de la organiza-
cion», dice una definicion clasica que sigue
actualmente vigente.

Esta herramienta reemplaza la vieja jerar-
quia por equipos autodirigidos, en donde la
informacion se comparte con todos. Los
empleados tienen la oportunidad y la res-
ponsabilidad de dar lo mejor de si. Cual-
quier persona externa a la compafia puede
detectar facilmente los puntos en donde
esta siendo ineficiente. El problema es que
la gente gque trabaja dentro de ella, ni si-
quiera se percata de las cosas que estan
yendo mal, o si lo notan, hacen como si no
hubiera pasado nada.

En un mundo de exigencias y resultados
como el que estan sometidos cotidiana-
mente ejecutivos y directivos de diversas
organizaciones, el desarrollo de habilidades
sociales y psicolégicas constituye una ne-
cesidad y un valor en si mismo, no solo pa-
ra la obtencion de logros, sino también pa-
ra hacer posible una vida que armonice as-
piraciones personales y profesionales, sin
el consabido costo del estrés.

En ello, el deporte se parece mucho a
otras actividades humanas. En el deporte
de alto rendimiento, asi como en el deporte
formativo y recreativo, hoy no sélo se en-
trena fisicamente, sino gue, de manera
mas, creciente el entrenamiento psicolégi-
co es un elemento fundamental para mar-
car la diferencia en los niveles de rendi-
miento que se alcanzan.

Tanto en la gestion empresarial como en
la competencia deportiva, los equipos que
se trazan objetivos y metas individuales y
corporativas, muchas veces pueden fraca-
sar por no considerar en su verdadera di-
mension cuanto puede hacer la mente para
elevar el rendimiento y la capacidad de
gestion frente a situaciones imprevistas, es
decir, fuera del plan trazado.

Las situaciones desestabilizantes por fac-
tores percibidos como amenazas que en-
frentan los equipos en el terreno de juego,
sea una competencia deportiva de elimina-
torias o una negociacién comercial impor-
tante, inciden en los niveles de motivacion y
en las capacidades efectivas para la obten-
cién de logros. Definitivamente, el mapa no
es el territorio, y esto, tanto atletas como
los negociadores y empresarios, tienen que
aprenderlo.

Transitar del plan a la ejecucion, y del
entrenamiento a la gestion efectiva es un
aprendizaje ineludible para enfrentar desafi-
os mayores. Con suerte un atleta puede
poner en la cuspide del éxito a un pais, asi
como un negociador conseguir mejores
oportunidades de desarrollo para una orga-
nizacién o una comunidad.

Lo que importa, en suma, son sus nive-
les de motivacion, la preparacion para acti-
var optimamente su nivel de rendimiento y
su capacidad de andlisis integral @
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Mas de 340.000
personas padecen en
Argentina la enfermedad
celiaca, y mas de dos
millones son sensibles al
gluten. Eso genera la
necesidad de una oferta
alimenticia acorde.

Opciones nutritivas y
saludables para todos

La linea Chacabuco Cocina Saludable Sin Gluten, con
aportes nutricionales provenientes de semillas, legumbres
y granos ancestrales, fue presentada en Bioferia.

de sustentabilidad mas grande de La-

tinoamerica, que se desarrollé en
Buenos Aires, conto con la presencia de
Alimentos Chacabuco. En su espacio tu-
vieron lugar clases de cocina con recetas
que incluyeron sus harinas saludables de
trigo y sin gluten. También hubo juegos y
charlas sobre alimentacién consciente.

Un momento especial de este encuentro
fue el compartido con el Banco de Alimen-
tos Buenos Aires, para dar a conocer la
gran mision y los proyectos para este ano
que se estan llevando a cabo.

"Siempre es una alegria volver a encon-
trarnos en cada feria para compartir nues-
tros alimentos de calidad que elaboramos
hace mas de cien afios", dijo Florencia
Suarez Ordofiez, Jefa de Marketing de
Nutricion Humana de Grupo Molino
Chacabuco. "En Bioferia tuvimos la opor-

I a sexta edicion de Bioferia, el festival

tunidad de presentar nuestra nueva linea
Chacabuco Cocina Saludable Sin Gluten,
con aportes nutricionales provenientes de
semillas, legumbres y granos ancestrales".

Se trata de una propuesta orientada a la
realidad de los consumidores actuales. Se-
gun estudios realizados, se estima que en
Argentina hay mas de 340.000 personas
con enfermedad celiaca y mas de 2 millo-
nes de personas sensibles al gluten, te-
niendo en cuenta que mas de 3 millones
de personas todavia no han sido diagnosti-
cadas. La celiaquia es una enfermedad au-
toinmune producida por la intolerancia a
las proteinas del gluten.

La Linea Sin Gluten de Chacabuco esta
formada por:

@ Premezcla con granos ancestrales pa-
ra pan de queso, con quinoa, sarraceno y
amaranto.

® Premezcla con legumbres para pastas,
que combina harina de 4 diferentes legum-
bres: garbanzos, lentejas, porotos negros y
arvejas.

@ Premezcla con semillas para pan y
pizza con lino, amaranto y chia.

® Blend de harinas especial para masa
madre, que incluye harina de trigo sarrace-
no parcialmente descascarado e integral,
harina de garbanzo y harina de arroz, para
uso universal.

@ Blend de harinas con legumbres y se-
millas, que incluye harina de garbanzo, qui-
noa y semillas de amaranto molidas, tam-
bién para uso universal.

La Harina integral de trigo y de legum-
bres Chacabuco®, de la linea Cocina Salu-
dable, obtuvo el Premio Internacional a la
Transicion Alimentaria otorgado por el Gru-
po Carrefour. En cuanto a la nutricion, este
producto se formuléd para disminuir la can-
tidad de hidratos de carbono simples (tiene
25% menos de carbohidratos que la harina
000 comun), con alto contenido de fibra ali-
mentaria (cubre el 23 % de la dosis diaria
recomendada) y siendo fuente de proteina
(+35% respecto de la harina 000 comun).
Las legumbres son una fuente de proteinas
y aminoacidos esenciales, y aportan una
cantidad significativa de micronutrientes y
fibra alimentaria de calidad @
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Tacticas de posicionamiento

Siempre hubo polémicas en torno al concepto de posicionamiento, pero en la
era digital, los ejes del debate estan siendo redefinidos. Lo importante es tener
en cuenta que el sentido comun debe seguir siendo el gran orientador.

La creatividad y la
innovacion son las bases
del valor anadido. Las
marcas deberian
escuchar las ideas de
sus clientes, ponerias en
practica y sacarles el
maximo provecho.

a innovacion sin un sentido claro y

sm sustento puede traer aparejados

mas problemas que beneficios. El
posicionamiento es el lugar mental que
ocupa la concepcion del producto y su
imagen cuando se compara con el resto de
los productos o marcas competidores,
ademas indica lo que los consumidores
piensan sobre las marcas y productos que
existen en el mercado. El posicionamiento
se utiliza para diferenciar el producto y
asociarlo con los atributos deseados por el
consumidor. Para ello se requiere tener una
idea realista sobre lo que opinan los clien-
tes de lo que ofrece la compaiiia y también
saber lo que se quiere que los clientes
piensen de nuestra mezcla de marketing y
de la de los competidores.

Para llegar a esto se requiere de investi-
gaciones formales de marketing, para des-
pués graficar los datos que resultaron y ob-
tener un panorama mas visual de lo que
piensan los consumidores de los productos
de la competencia. Por lo general la posi-
cién de los productos depende de los atri-
butos que son mas importantes para el
consumidor meta. Al preparar las graficas
para tomar decisiones en respecto al posi-
cionamiento, se pide al consumidor su opi-
nién sobre varias marcas y entre ellas su
marca “ideal”. Esas gréaficas son los mapas

Ty

perceptuales y tienen que ver con el “es-
pacio del producto”, que representan las
percepciones de los consumidores sobre
varias marcas del mismo producto.

La publicidad y el marketing de la web
3.0 tienen como foco central a la conectivi-
dad permanente de los usuarios y el esta-
blecimiento de los puntos neurdlgicos so-
bre los que se asienta la decisién de com-
pra, a través de la interaccién con sus gru-
pos afines. Es por este motivo que anali-
zando las tendencias, surgen las siguientes
recomendaciones necesarias para iniciar el
proceso de migracion hacia consumidores
y mercados 3.0, totalmente interactivos,
conectados y decisivos en relacion a las
tendencias.

1. Incluya a sus clientes en la creativi-
dad. La creatividad y la innovacién son
las bases del valor afiadido, todas las
marcas debieran escuchar las ideas de
sus clientes, el marketing 3.0 es un pro-
ceso en el que marcas y consumidores
deben participar activamente en la crea-
cién de un producto.

2. Sea parte de la comunidad. Es imposi-
ble que las marcas se mantengan al mar-
gen de sus comunidades sin que esto se
transforme en un menoscabo para la repu-
tacién online. Es de gran relevancia tomar
conciencia que ser redituable se transfor-



ma en una cualidad inherente a la partici-
pacion y la reputacion online. Es por este
motivo que las marcas mas activas en sus
comunidades superan no soélo en cifras, si-
no que también en resultados a aquellas
sin participacion activa y comprometida.

3. Las estrategias de marketing deben
ser dinamicas. Transitamos por un ciclo de
apertura y crecimiento constante, lo que
significa que permitira actuar con celeridad
y eficiencia, lo que lograra una mayor fideli-
zacion de todos sus potenciales clientes.

4. La competencia, siempre presente. El
estudio de la competencia no es Unica-
mente una formula para identificar un nue-
vo segmento de mercado o establecer el
valor anadido de la marca. El estudio de la
competencia permite identificar la reputa-
cion online, de esta forma se podran maxi-
mizar las fortalezas e implementar acciones
destinadas a minimizar las debilidades.

5. Facilitar la eleccion. Es importante cre-
ar reglas que ayuden al consumo de la tec-
nologia. Las marcas deben prestar aten-
cion especial a la puesta en escena de los
distintos modelos, precios y utilidades de
sus productos, lo que facilitara la toma de
decisiones para los consumidores.

En el marketing 3.0 la interaccion de los
usuarios es vital. Unicamente escuchando
activamente la informacion compartida por

los usuarios en la red y en sus comunida-
des, las marcas contaran con la informa-
cion que necesitan para llegar a sus poten-
ciales clientes.

“El mensaje” concebido a la medida de
cada cliente, es lo que mejor define el mo-
delo publicitario por el que hemos transita-
do- de forma incipiente- en el pasado. Ac-
tualmente sabemos que el
conocimiento del cliente se-
ra el gran desafio para las
marcas. Bajo este nuevo
prisma el marketing nos si-
tda ante un escenario en el
que la conversacion entre
las marcas y sus clientes
debe ser personal, algo pa-
ra lo que las redes sociales
son grandes aliados. Pero...
¢{como logrario?

Nos acercamos cada vez
mas a un universo virtual e
hiper conectado, con un
consumidor que ejerce el centro de poder y
unas relaciones sostenidas a través del
contenido. Con estas tres premisas pode-
mos establecer las leyes universales que
regiran el modelo publicitario futuro.

-Musica. La respuesta esta en el penta-
grama. Cuando hablamos de musica lo re-
lacionamos inmediatamente con la escu-
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Gambios de
procedimientos

Los minoristas que im-
plementen tacticas de
micromarketing deben in-
volucrar a todos los niveles
de sus organizaciones que
sean afectados por ese
plan. Es importante que los
gerentes senior entiendan
al micromarketing como
concepto, acepten que es
un programa de negocios
para obtener ventajas com-
petitivas y estén dispuestos
a mirar desde una optica
distinta y poco convencio-
nal las oportunidades de
obtener mayores ganancias
y beneficios.

Los gerentes interme-
dios, ademas de entender
como funciona el micro-
marketing, deben entender
que el mismo puede tornar
a la empresa mas exitosa y
que muchas areas se tie-
nen que ver indefectible-
mente involucradas. La ge-
rencia operativa debera im-
plementar programas adap-
tando el mix de productos,
los planogramas y la ejecu-
cion del merchandising. Lo-
gistica debera hacer cam-
bios en la configuracion de
las paletas mixtas (combi-
nando distintos productos)
y en las prioridades de las
entregas por empresas.

El area de compras ne-
cesitara utilizar la informa-
cién disponible y hacer
ajustes en los procesos que
se hacian antes de imple-
mentar la estrategia. Y la
investigacion de mercado
precisara hacer uso de la
informacién adicional para
perfeccionar el marketing.

cha activa. Es por ello que la musica nos
guia en nuestra primera ley universal para
el modelo publicitario que se impondra en
el futuro. Escuchar activamente; tomarnos
nuestro tiempo y hablar menos.

Prestar atencién al contenido que atrae
a nuestro publico objetivo y participar en
los debates que se generen en torno a él,
es la mejor forma de conocer lo que bus-
can, necesitan y requieren los clientes de
sus marcas.

Ofra ley universal ineludible para los pu-
blicistas; es necesario tomar conciencia de
que la especializacion es el eje central para
conectar con un publico objetivo segmen-
tado. Sdlo ello nos permitira satisfacer sus
gustos y necesidades de una forma cuasi
personalizada.

Las estrategias de marketing online hete-
rogéneas que apuntan a grupos diversos
de necesidades, tienen escasas probabili-
dades de éxito. Segmentacién y especiali-
zacion, son ejes centrales de la publicidad.

De nuevo las leyes universales nos situan
ante la dicotomia siempre presente y siem-
pre difusa de la eleccién entre la calidad y
la cantidad. Leer, comentar, compartir, es-
cuchar, dialogar, debatir, es lo que nos
arrojara las claves para obtener las res-
puestas. Sin embargo, conviene tener pre-
sente que el crecimiento de nuestras co-
munidades debe ser organico y siempre
producto de la interaccion con nuestro pu-
blico objetivo. Sin ninguna duda, para los
expertos en publicidad, el futuro llega con
el gran desafio de lograr la cantidad a tra-
vés de la calidad de nuestras acciones.

Qué duda cabe de que al abordar cual-
quier empresa, la constancia emerge como
una cualidad sine qua non para alcanzar
nuestros objetivos. El éxito de una estrate-
gia de marketing o una campana publicita-

ria no es inmediato. Y, si bien es posible
que el impacto inicial sea vertiginoso, tam-
bien es una realidad que los horizontes
temporales planificados a largo plazo son,
en si mismos, garantia de éxito.

El universo publicitario nos situara ante
una realidad ineludible; sélo generando con-
tenido especializado basado en los tres prin-
cipios fundamentales que definen la calidad
(formacidn, entretencién y divertimento) lo-
graremos atraer a un nimero cada vez ma-
yor de usuarios. Ellos son los que se encar-
garan de promover nuestros contenidos con
sus propias redes, logrando una penetracion
cada vez mayor de nuestras acciones.

En otras épocas, era comun que muchos
supermercadistas (pequefos y medianos,
claro esta) se sintieran orgullosos de conocer
en profundidad a sus consumidares y de
proveer los productos y servicios exactos
que los mismos necesitaban. Hoy en dia,
eso es muy dificil de lograr. La cantidad de
items que pugnan por ingresar a los salones
de ventas, en supermercados que aumentan
constantemente su cantidad de clientes,
crece dia a dia. Y el espacio en las gondolas,
ademas de ser el principal activo de un su-
permercado, es el Unico que no puede ser
incrementado mas alla de cierto punto.

Todo eso crea un contexto demasiado
amplio, en el cual los viejos métodos de
marketing son insuficientes para satisfacer a
los consumidores de cada local y obtener
rentabilidad, ya que generalmente, la planifi-
cacion del merchandising (incluyendo pro-
mociones, displays, material PO.P, etcétera).
Una vez evaluadas las necesidades del local
(o grupo de locales, en el caso de una cade-
na) y tomada la decision de comenzar a apli-
car estrategias puntuales, tiene lugar la eta-
pa de la puesta en practica, que como se
puede imaginar, es la mas importante ®
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En busca de valor agregaro

Las empresas enfrentan un panorama complejo, en todas partes del mundo.
Existe una creciente tendencia a la reduccion de los margenes de rentabilidad,
acompanada por una incidencia cada vez mayor de los gastos operativos.

El capital humano es
fundamental a la hora de
evaluar el rendimiento
real de las empresas.
Los halances dejaron de
ser solo contables y
pasaron a incluir
activos intangibles.

el objetivo basico de todo gerente.

Pero pasar de la intencion al hecho no
es tan sencillo, sobre todo porque eso im-
plica lidiar con seres humanos y su conse-
cuente imprevisibilidad. Todo el personal
debe desarrollar el habito de conducir un
preexamen y una post-evaluacion clara de
cualquier plan con la finalidad de poner
siempre la atencion en el costo. Para hacer
esto, la administracién necesitara estable-
cer criterios claros para evaluar las dificul-
tades en las tareas de limpieza de acuerdo
con las condiciones de trabajo en area de
piso. Asi se evitaran problemas.

A la destruccién de los valores tradicio-
nales y al rechazo de las pautas de con-
ducta heredadas, hay que anadir la bus-
queda de la propia identidad basada en la
consecucion de la maxima autonomia indi-
vidual y la realizacién del individuo. Ser el
mejor pasa a ser un imperativo categérico
de nuestros dias. Alcanzar la excelencia
supene la realizacion del individuo, fin dlti-
mo de cada uno. Se presencia la apari-
cion de un nuevo fenémeno: la “blsqueda
de la excelencia individual”, en la que
desaparecen las metas puntuales y con-
cretas, y la vida como un todo pasa a ser
el objetivo a alcanzar. Cada cual es el
“empresario de su propia vida”, que debe-
ra hacer fructificar como si se tratase del
capital social, y la excelencia es la forma
suprema del éxito empresarial.

| ograr que la empresa gane dinero es

El concepto de excelencia guarda mati-
ces de los distintos sentidos que se le han
atribuido a lo largo del tiempo. No designa
Unicamente a aquel que esta “en lo alto del
escalafén”, sino que “simboliza una cierta
superioridad, trascendencia”. En este senti-
do tiene gue ver con lo absoluto, con una
perfeccion gue no es de este mundo.

El éxito que la excelencia esta teniendo
actualmente pudiera acaso explicarse por
la carencia de la perfeccién, la carencia de
esta referencia ultima seria Dios, vy la forma
de satisfacer esta falta consistiria en la su-
peracién constante de un mismo para
acercarse a esa perfeccion, a ese absoluto
que se escapa. Sin embargo, lo que hace
que la busqueda de la excelencia tenga
efectos tan destructivos es que, precisa-
mente, la perfeccion que se busca es la de
uno mismo. Peligrosa, porque esta muy
préxima a lo que Louis Aragon llamaba “el
gusto por lo absoluto” y que describia en el
Aurelien como una enfermedad, una pa-
sién tan devoradora que absorbia al que
miraba y que posela totalmente a los que
se acercaban a ella. Mortifera porque el
culto de uno mismo, su entronizacion,
condena a quien lo sufre a no amar, como
Narciso, mas gue a su imagen. Es sabido
que la creacioén surge siempre del conflic-
to. Pero si ese conflicto no es adecuada-
mente manejado, puede ser problematico.
La gestion empresaria, en ese aspecto,
es imprevisible.
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Los ejecutivos senior
tienen menos experiencia
en temas operativos,
pero pueden ayudar al
resto del plantel a tener
una perspectiva global
de las distintas

situaciones a enfrentar.

Nunca se sabe qué es lo que puede llegar
a ocurrir. Sin embargo, los errores mas fre-
cuentes que se suelen cometer en materia
de productividad, podrian ser relativamente
previstos o minimizados si se confecciona-
ran listados con informacion clave para la
prevencién de inconvenientes. A continua-
cion, se describen algunas de esas listas:

1. Lista de areas defectuosas. Todos los
operarios deben marcar y definir todas las
areas defectuosas del equipo, como partes
deterioradas, partes mal ensambladas,
componentes en mal funcionamiento, etce-
tera. Todas estas cosas son escritas en la
lista, y asi los operarios deben decidir si to-
mar accion por su cuenta o en vez de eso,
llamar al técnico de mantenimiento.

2. Lista de preguntas. Sin importar que
tan insignificante sea la duda que tengan
los operarios sobre esta fase o sus activi-
dades, deben ser escritas en la lista.
Cuando los lideres de grupo no puedan
contestar a estas preguntas deben buscar
ayuda con los directores o con el personal
de planta.

3. Lista de fuentes de contaminacion.
Una fuente de contaminacion se refiere a
cualquier drea que genere sustancias extra-
fias, como virutas metélicas, polvo o tierra
causado por malfuncionamiento, fugas y
otras cuestiones.

4. Lista de areas de trabajo dificiles. Son
areas donde los operarios tienen proble-
mas con cualquier tipo de tareas, como
limpieza, lubricacién, inspeccién, y otras
operaciones de rutina. Estas areas pueden
llegar a dificultar la operabilidad y manteni-

— 1

bilidad del equipo. Durante las primeras
etapas del mantenimiento auténomo, los
operarios no deben de aprender de cosas
dificiles para lograr educacion instantanea,
el shop floor debera ser un salén de clases
no un laboratorio. Deben de contestarseles
todas sus dudas, sin importar que tan ton-
tas sean. Cuando existan errores de los
operarios, no se les debe reprimir, ya que la
mayoria de las causas de los errores se de-
ben a la supervision e ingenieria eficiente
mas que a errores de los operarios.

Con la finalidad de mantener el estado
de limpieza alcanzado y examinado en la
auditoria, los contaminantes deben de ser
eliminados desde su fuente. Si es imposi-
ble remover la fuente de contaminacion se
debe prevenir la dispersion de contaminan-
tes por medio de modificaciones pertinen-
tes a la maquinaria utilizada.

—Generacion de sustancias por mala
operacion y mal mantenimiento.

—Generada por factores ajenos al equi-
po, como ser lodo, polvo o pelusa.

Si bien las situaciones coyunturales exi-
gen por momentos toda la atencién, es im-
posible que una empresa sea exitosa si no
tiene una estrategia de largo plazo a la cual
se asignen recursos incluso en los peores
momentos. Y en ese sentido, la capacita-
cion es una de las herramientas fundamen-
tales para que las companias puedan per-
durar en el tiempo. Una capacitacion solo
inducida al conocimiento, sin reconocer la
individualidad de las personas, no es sufi-
ciente. Lo que si es suficiente es que ese
conocimiento se traslade a la forma en que
el gerente actla, hace alianzas, contrata
gente, evalla a sus trabajadores y controla
el progreso de los planes operativos. Las
actitudes, por su parte, son posiciones vi-
tales basicas: como enfrentar el cambio sin
temor, una actitud de apertura, de enfrenta-
miento del riesgo, de innovacion.

Otra diferenciacién en materia de térmi-
nos es la relacionada con la capacitacion,
que resulta genérica, es decir, que se trata
de un esfuerzo que en unos casos tiene el
caracter de entrenamiento (obreros), o el
de desarrollo (cuando se entrena a geren-
tes). La capacitacion tiene mas relacién
con el area de los conocimientos.

El personal clave para dar el entrena-
miento es el gerencial. Es decir, todos
aquellos empleados que tienen responsabi-
lidades por el trabajo de otros. Seguramen-
te quienes tienen puestos ejecutivos tienen
una mayor experiencia en temas que tal
vez resulten periféricos en relacién con la
capacitacion especifica de cada momento,
pero que pueden ayudar a los demas em-
pleados a tener una perspectiva global de
la situacion a enfrentar. Hoy en dia existen
complejos metodos para medir la rentabili-
dad empresaria. Sin embargo, ninguno in-
cluye al principal activo: el personal @
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Redufiacian: aplicando
gstrateqias efectivas

La reduccion de tamano, precio o cantidad en el envase de
un producto por el mismo precio, puede ser un arma de
doble filo. Algunos consejos pueden contribuir a minimizar
el impacto negativo y evitar una crisis de reputacion.

Impacto sobre los precios

34.9%

29.7%

26.4% 24.5%

22.0%

. Cambio total de precio . Incremento por reduflacion

Fuente: Estadisticas del Senado Estadounidense.

21.4%
7.0%

10.3% 9.8% 3% 2%
7. ¥ 9
Servilletas Snacks Productos Cafe Golosinas Postres Frutas y
y papel de congelados verduras
higiénico limpieza procesadas

23.7%

A nivel global, el ano grandes rasgos, la reduflacién (cono-
‘ \ cida en inglés como shrinkflation) es
lo que ocurre cuando los productos
reducen su tamano, peso o cantidad, mien-
tras mantienen el mismo precio, habitual-
mente debido a una alta inflacién. El objeti-
vo es mantener los precios promedio y evi-
tar que los consumidores dejen las marcas
en busca de una opcién mas econdémica.

Este tipo de practica suele registrarse en
los productos de los supermercados de to-
do el mundo y se encuentran bajo la lupa
de los consumidores, quienes cada vez
son mas criticos, debido a que sus bolsi-
lles son los mas afectados por los crecien-
tes costos.

El canal de ventas donde se compra el
producto también influye en la variacién del
tamafio del envase. Por ejemplo, las toallas
sanitarias han aumentado tanto en frecuen-
cia de compra como en tamafo en los ma-
yoristas. Segun Kantar, los consumidores
en Latinoamérica buscan oportunidades
para ahorrar y estan dispuestos a optar por
productos mas pequefos en aquellos cana-
les donde la reposicién es mas frecuente.

pasado hubo casos de
marcas de consumo
masivo que redujeron el
tamano de sus productos
hasta un 30% sin
modificar los precios,
con una reduccion
promedio del 16,2%

La estrategia mencionada puede ser
eficaz para incentivar la compra, espe-
cialmente en los segmentos de alimentos
y bebidas. Sin embargo, de acuerdo con
Aldo Hernandez Saldana, Coordinador
Editorial de la agencia de comunicacién
estratégica another, las marcas pueden
enfrentar una crisis de reputacion si abusan
de estas estrategias para enfrentar el au-
mento de costos de las materias primas, la
energia o el transporte.

El 75 % de los estadounidenses ha nota-
do la reduflacion en los supermercados
donde compran habitualmente. De ellos, el
81% ha tomado alguna medida como re-
sultado. Y he aqui el dato mas importante:
el 48 % de los compradores estadouniden-
ses ha abandonado una marca debido a la
shrinkflation. A nivel global, se han reporta-
do casos donde algunas marcas redujeron
el tamafo de sus productos hasta en un
30% durante 2024 sin modificar los pre-
cios, con una reduccion promedio del
16,2% entre las principales marcas de co-
mestibles en Estados Unidos.

La consultora Kantar destaco que los



Pricing Punta de Venta 29

30,0% 2
3
3
20,0% c
]
" 8 8
00% S o b
ki g £
@ w =]
pe (] L
w Il N
-IO'O% .
-20,0%
Fuente: Kantar Worldpanel

Snacks
Leches

Panes

o

2]

m

o

m [=]

o 8
=

3 8

= {s;]

k=3 =
°

3 g

] o

8

—_— ]

Variacion en tamano de producto por categoria

w® ® @ @ ® @ @ @

)

Jugos concentrados

Quesos

consumidores latinoamericanos estan
adoptando diversas estrategias para equili-
brar sus gastos domésticos en respuesta a
esta tendencia.

Hernandez Saldafia comparte algunas
claves que pueden ayudar a las marcas a
enfrentar este reto desde la comunicacion
estratégica:

1. Transparencia proactiva. Explicar cla-
ramente al consumidor por qué se han rea-
lizado cambios en el producto: desde el
aumento de costos hasta decisiones orien-
tadas a la sostenibilidad. La honestidad
siempre fortalece la relacion con el cliente,
el cual tiende a valorarla.

2. Reencuadre del valor. Aprovechar este
tipo de ajustes para destacar nuevos atribu-
tos del producto: mejor calidad, empaques
mas ecologicos, beneficios agregados o
mejoras en el proceso de produccion.

3. Innovacién en formatos y porciones.
Ofrecer presentaciones mas pequenas, pe-
ro mas convenientes o portables, puede
percibirse como una solucién practica y no
como una pérdida. Esto es especialmente
atil en canales de venta modernos o para
nuevos estilos de consumo.

4. Campanas empadticas y educativas.
Conectar con el consumidor desde la em-
patia, explicando cémo la marca también
enfrenta desafios econdmicos y como bus-
ca proteger su calidad y compromiso. Esto
puede apoyarse con storytelling local y
causas sociales.

5. Gestion de crisis en canales digitales.
Contar con protocolos de atencién inme-
diata en redes sociales para abordar las
criticas. La escucha activa, el tono ade-
cuado en las contestaciones y la respues-
ta agil son esenciales para evitar que el
tema escale a una crisis de reputacién®

Ejemplos de shrinkflation (EE.UU.)

Articulo

Galletas

Manteca de mani
Comida para perros
Cereal

Tortillas

Agua con gas

Avena

Jaboén en barra
Toallas de papel
Magquinillas de afeitar
Capsulas de café
Almendras

Barras de proteina
Patatas gratinadas
Pasta dentifrica
Galletas

Suavizante de telas
Zumo de naranja
Papel higiénico
Pizza

Chocolate

Mezcla de bocadillos
Detergente para ropa
Nuggets de pollo
Desodorante
Palomitas

Champu

Café molido

% de
contraccion

50.00%
36,36%
36,00%
35,05%
33,33%
25,15%
25,00%
21,92%
20.00%
20.00%
20.00%
20.00%
20.00%
17,50%
17,50%
17,33%
13,33%
13,04%
13,03%
11,34%
11,17%
11,11%
10,61%
10,34%
9,70%

8,70%

8.00%

6,06%

Fuente: Estadisticas del Senado Estadounidense.

Unidad de
contraccion

0.5 onzas
3,2 onzas
9 onzas
3.4 onzas
5 onzas
8.5 onzas
2 paquetes
0.57 onzas
20 hojas

6 maquinillas de afeitar
2 vainas

5 onzas

2 barras
0.7 onzas
0.7 onzas
1.3 onzas
20 onzas
6 onzas
37 hojas
2.8 onzas
0.85 onzas
1.5 onzas
14 onzas
3 onzas
0.23 onzas
0.4 onzas
1 onza
0.6 onzas
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Asumientdo

IUE0S
fesafios

El coaching
empresarial se
ha convertido en
una herramienta
fundamental para
el desarrollo y
crecimiento de las
organizaciones
en un entorno

en constante
evolucion.

des de los lideres, equipos de trabajo

y empleados en general, con el fin de
mejorar el rendimiento, fomentar la innova-
cion y promover un ambiente laboral saluda-
ble. Tal es el objetivo del coaching. A dife-
rencia de la consultoria o la mentoria, el co-
aching empresarial no busca proporcionar
soluciones directas a los problemas, sino
que impulsa a los individuos a descubrir sus
propias respuestas y estrategias mediante la
reflexion y el autoconocimiento. Esta meto-
dologia se basa en la premisa de que cada
persona posee un enorme potencial y que,
con la orientacion adecuada, puede alcan-
zar niveles superiores de desemperio y sa-
tisfaccion en su ambito profesional.

Uno de los aspectos mas relevantes del

coaching empresarial es el trabajo con los li-

Potenciar las habilidades y capacida-

deres de una organizacion. La capacidad de
liderazgo no solo se refiere a la toma de de-
cisiones y la gestion de equipos, sino tam-
bién a la habilidad de inspirar y motivar a los
colaboradores. Un coach empresarial ayuda
a los lideres a identificar sus fortalezas y
areas de mejora, promoviendo la adopcion
de un estilo de liderazgo mas consciente y
efectivo. A través de conversaciones estruc-
turadas y preguntas poderosas, el coach es-
timula la autoconfianza y la toma de decisio-
nes alineadas con los valores y objetivos de
la empresa. Este proceso no solo impacta
en la eficiencia de la organizacion, sino que
también contribuye a la construccion de una
cultura empresarial basada en el compromi-
so vy la responsabilidad.

El coaching empresarial también desem-
pefia un papel clave en la formacién y des-
arrollo de equipos de trabajo. En un entor-
no donde la colaboraciéon y la comunica-
cién son esenciales, es fundamental que
los empleados se sientan empoderados y
motivados para contribuir al exito de la em-
presa. Mediante el coaching, se pueden
fortalecer habilidades interpersonales, me-
jorar la gestién del tiempo y aumentar la

capacidad de resolucion de problemas.
Asimismo, el coaching permite abordar
conflictos internos de manera constructiva,
promoviendo un clima organizacional posi-
tivo y productivo. La implementacién de
sesiones grupales y dinamicas de coaching
facilita la integracién de los equipos, fo-
mentando la confianza y la cooperacion
entre los colaboradores.

El impacto del coaching empresarial no
se limita solo a los niveles directivos y ope-
rativos, sino que también influye en la cultu-
ra organizacional. Una empresa que adopta
el coaching como parte de su estrategia de
desarrollo logra transformar su enfoque ha-
cia el aprendizaje continuo y la mejora
constante. En este contexto, el coaching
empresarial actia como un catalizador del
cambio, impulsando a las organizaciones a

adaptarse a los desafios del mercado con
mayor agilidad y eficacia. Este proceso se
traduce en un incremento de la productivi-
dad, una mayor satisfaccion laboral y una
reduccion en los niveles de estrés vy rota-
cion de personal. A su vez, el coaching
contribuye a la alineacién de los valores in-
dividuales con la misién y vision de la em-
presa, generando un sentido de pertenencia
y compromiso entre los empleados.

Otro beneficio significativo del coaching
empresarial es su capacidad para poten-
ciar la creatividad y la innovacién dentro de
la empresa. En un mundo donde la disrup-
cion tecnolégica y la transformacion digital
estan redefiniendo los modelos de negocio,
las organizaciones deben estar preparadas
para enfrentar el cambio con una mentali-
dad abierta y proactiva. El coaching fomenta
el pensamiento estratégico y la exploracion
de nuevas ideas, brindando a los emplea-
dos las herramientas necesarias para des-
arrollar soluciones innovadoras y adaptarse
a las tendencias emergentes del mercado.
Esta mentalidad de crecimiento se traduce
en una ventaja competitiva sostenible, per-
mitiendo a las empresas diferenciarse @
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Cuando los procesos
internos se tornan
demasiado complejos,

la mirada objetiva de

un consultor externo

es la mejor forma de
poder responder a la
demanda con efectividad.

L0$ obstaculos psicoldgicos

Los aspectos actitudinales de las politicas de calidad no
son menores. El convencimiento acerca de la importancia
de las tareas a realizar y la apertura mental necesaria
para implementarlas son factores indispensables.

| mundo enfrenta condiciones de
Ecompetencia que exigen una estrate-

gia impulsada por la tecnologia, el
dominio de producciones y operaciones
eficientes y una capacidad sin precedentes
para ser flexibles al cambio. Una manera
de serlo es trabajar con un esquema orien-
tado hacia la calidad, es decir, enfocar la
calidad como una estrategia de negocio.

Esa estrategia de calidad implica:

—Creacion continua de valor para el
cliente. Brindar todo el soporte técnico pa-
ra identificar que es lo que necesita el
cliente.

—Optimizacion de los procesos produc-
tivos. Adoptar una politica de mejoramiento
continuo.

—Desarrollo del potencial humano de la
empresa, que es lo que imprime vida a to-
do Para sistema. La calidad empieza con la
gente e involucra politicas, responsabilidad
y valores. Para ello es necesario estar in-
merso en un proceso de continua mejoria,
que permita el desarrollo personal.

Eso involucra la calidad en cada grupo,
en cada persona, donde cada uno pone
parte de si mismo para lograr las metas a
alcanzar. Lograr la calidad en un proceso
implica disenar al mismo con el fin de con-
seguir productos y servicios que satisfagan
una necesidad.

Pero todo es alcanzable tunicamente si
se tiene una filosofia basada en principios
permanentes, donde existe el compromiso
de cada quien con si mismo, la organiza-
cién y la sociedad. Lograr ese compromiso
es en lo que se tiene que trabajar, una vez
que la calidad salga naturalmente de cada
individuo, de su manera de trabajar, ésta se
hace transparente a la organizacién, y no
se ve como algo impuesto o implantado
por decreto. Es necesario que todos nos
involucremos, y seamos participes de for-
ma natural.

Las responsabilidades no deben asignar-
se por obligacion, deben formar parte del
deseo de cada uno. Este cambio de filoso-
fia forma parte del cambio cultural al cual
nos debemos someter, para que todo sis-
tema de calidad funcione con éxito en la
practica. Es por ello, que paralelamente a
todo este proceso de redaccion y revision
de manuales, procedimientos, etcétera, se
debe revisar y reforzar este aspecto de co-
mo gerenciar nuestro sistema. Definitiva-
mente, como parte de todo este proceso
de maduracién y adaptacién, es muy im-
portante nuestro desempefio en el rol de li-
deres o gerentes; ya que en gran parte, de
ello dependera que el equipo de trabajo
responda de manera eficaz a este proceso
de implantacién y de cambio hacia ese
gran camino que es la calidad, un camino
cuyas escalas o metas son estandares,
compromisos, en fin mejoras continuas; un
camino con un rumbo claramente definido
y aungue sea comun para todos el lograr la
excelencia, éste se va a ver sensiblemente
diferenciado para cada organizacion segln
se logre este compromiso con la gente.

La calidad nace del espiritu humano; eso
es absolutamente innegable. La consultoria
bien entendida y bien aplicada es muy (Util.
Los buenos consultores aportan a la ecua-
cion ese elemento vital gue se llama «obje-
tividad». Tienen experiencia y una perspec-
tiva de los temas que los de dentro a veces
no tienen, ni pueden tener. Y lo mas impor-
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Errores de calculo

Los propios consultores admiten sus falles. En una en-
cuesta de |a firma Bain & Company realizada en EE.UU.
resulté que el 77% de los 4.000 directivos entrevistados
pensaban que las herramientas de gestion que habian
comprado a consultores prometian mas de lo que dieron, y
que su aplicacién no tuvo ninguna correlacion con los re-
sultados econdmicos de la empresa.

Hubo un cliente que dilapidé millones cambiando su lo-
go, que era perfectamente aceptable, porque nadie en la

La consultoria externa
bien entendida y
correctamente aplicada
es muy (til. Los buenos
consultores aportan a la
ecuacion una perspectiva
vital, producto de su
objetividad y neutralidad.

tante es que los consultores son de afuera
y no tienen compromisos.

No es que los de dentro no puedan dar
respuesta a los problemas. Las empresas
podrian ahorrar mucho dinero preguntando
también a los empleados. ¢Por qué son tan
pocas las empresas que aprovechan el co-
nocimiento de sus empleados?

Una razon es que normalmente despre-
ciamos lo que nos es familiar. Muchos eje-
cutivos no ven mas que imperfecciones y
errores en sus empleados. Por el contrario,
los consultores no estan el tiempo suficien-
te para que sus defectos lleguen a notarse;
pero ellos si se aprovechan del conoci-
miento directo que, sobre la verdadera na-
turaleza de los problemas, tienen los em-
pleados de las companias que los contra-
tan. Lo primero que hace un buen consul-
tor es hablar con la mayor cantidad posible
de personas relacionadas con su estudio (y
habla con todos los niveles). El buen con-
sultor asume un compromiso. Tiene que
definir, teniendo en cuenta el contexto en
gue se mueve, lo que una empresa puede,
o no puede hacer. No debe complicarse ni
confundir a nadie con conceptos de moda
o procesos demasiado imaginativos.

Pero volvamos a uno de nuestros héroes,
Peter Drucker, para recordar su punto de

reunion tuvo el valor de pedir a la empresa de disefio que
explicara sus recomendaciones en un lenguaje sencillo y
comprensible. Si alguien lo hubiera hecho, seguro que
aquellos disenadores esotéricos hubieran tenido que aban-
donar la sala llevandose un logotipo que hizo gastar tiempo
y dinero para nada. Moraleja: nunca se debe permitir que
una palabra o concepto confuso quede sin cuestionar. Eso
puede implicar errores muy caros. Hay que pedir que los
términos complejos se traduzcan a un lenguaje simple.

vista de lo que tiene que ser un buen con-
sultor: “Aprendi esto cuando empecé en
1944. Mi primer encargo importante de
consultoria fue un estudio de la estructura
y politicas de direccion de la corporacion
General Motors. Alfred P. Sloan Jr., quien
por entonces era el Presidente de la em-
presa, me llamo a su despacho al principio
de mi estudio y dijo: No voy a decirle lo
que tiene que estudiar, ni lo que tiene que
escribir, ni cuales deben ser sus conclusio-
nes. Esa es su labor. Mi tnica instruccion
para usted es que escriba lo que piense
que es la verdad, tal como la ve. No se pre-
ocupe de nuestra reaccion. No se preocupe
de si nos gustara esto o lo otro. Y, sobre to-
do, no se preocupe de las componendas
que puedan ser necesarias para que sus re-
comendaciones sean aceptadas. No hay ni
un ejecutive en esta empresa que no sepa
hacer su trabajo. Pero lo que tal vez no sabe
es hacer el trabajo correcto a menos que
usted le diga primero qué es lo correcto”.

Lo fundamental es hacer lo correcto. No
lo que esté de moda. De todas formas, ha-
bria que aclarar que gente como Alfred
Sloan Jr. no abunda. Muchos directivos de
empresa utilizan esa primera conversacion
para decirle al consultor cuéles deberan
ser las conclusiones del informe®
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sumando
valor

la gestion

El pensamiento
creativo es un
elemento esencial
en la toma de
decisiones
empresariales, ya
que permite a las
organizaciones
innovar, adaptarse
y diferenciarse

en mercados
altamente
competitivos.

constante y las soluciones tradiciona-

les pueden volverse obsoletas rapida-
mente, la capacidad de generar nuevas ide-
as y enfoques se convierte en un activo es-
tratégico. Las empresas que fomentan la
creatividad en sus procesos de decisién no
solo resuelven problemas de manera mas
eficiente, sino gue también descubren opor-
tunidades que de otro modo podrian haber
pasado desapercibidas. La creatividad no
es un don exclusivo de artistas o disefiado-
res; es una habilidad que puede desarrollar-
se y aplicarse en todos los niveles de una
organizacion. Al integrar el pensamiento

En un entorno en el que el cambio es

creativo en la toma de decisiones, los lide-
res empresariales pueden visualizar escena-
rios innovadores, desafiar suposiciones
convencionales y concebir estrategias que
rompan con los modelos tradicionales.

Este enfoque es especialmente relevante
en momentos de crisis o incertidumbre,
donde la capacidad de pensar de manera
no convencional puede marcar la diferencia
entre la supervivencia y el fracaso. Ademas,
la creatividad en la toma de decisiones fo-
menta un ambiente laboral dinamico, donde
los empleados se sienten motivados a
aportar ideas y a experimentar sin miedo al
error. La cultura empresarial que incentiva la
creatividad genera equipos mas comprome-
tidos y productivos, ya que el personal per-
cibe que sus aportaciones tienen valor y
pueden impactar en la direccién de la em-
presa, Esta mentalidad colaborativa fortale-
ce la cohesién interna y potencia la capaci-
dad de innovacién de la organizacién.

En la era digital, la creatividad es también
un diferenciador clave en la estrategia de
mercado. Las marcas que logran conectar
con sus clientes a través de campanas ori-
ginales y experiencias Unicas consiguen

una ventaja competitiva significativa. La
creatividad aplicada al marketing, al disefio
de productos y a la experiencia del cliente
permite generar una identidad de marca po-
derosa y memorable. Empresas como Apple,
Google o Tesla han demostrado que la inno-
vacién creativa no solo impulsa el desarrollo
de nuevos productos, sino que también re-
define industrias enteras. Sin embargo, fo-
mentar la creatividad en la toma de decisio-
nes no significa actuar de manera impulsiva
o sin fundamentos. Es fundamental equilibrar
la imaginacion con el analisis racional, com-
binando ideas disruptivas con datos y evi-
dencia que respalden su viabilidad.

Aplicaciones

La implementacién de metodologias co-
mo el design thinking, que combina explo-
racioén creativa con validacion practica,
permite estructurar el proceso creativo de
manera efectiva. También es importante
crear un entorno propicio para la creativi-
dad, eliminando barreras que dificulten la
generacion de nuevas ideas. La burocracia
excesiva, el miedo al fracaso y la falta de
incentivos pueden sofocar la capacidad
creativa de un equipo. Por ello, las empre-
sas deben fomentar espacios de experi-
mentacién, promover la diversidad de pen-
samiento y valorar tanto los aciertos como
los aprendizajes obtenidos de los errores.
En conclusidn, la creatividad es un pilar
fundamental en la toma de decisiones em-
presariales. No solo permite a las organiza-
ciones innovar y diferenciarse, sino que
también mejora la resiliencia y la capacidad
de adaptacion en un mundo en constante
evolucién. Al integrar la creatividad en su
cultura y procesos, las empresas pueden
descubrir nuevas oportunidades, fortalecer
su posicionamiento y construir un futuro
mas solido y competitivo®
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Mirar el pasado para entender el futuro

Si bien en lo inmediato resulta casi impensable
regresar a los niveles de consumo de otras
epocas, hay algunos indicios de recuperacion
de la economia que resultan esperanzadores.

=L S b o T

Todo permite anticipar
que el canal moderno
continuara con su
dominio y su adaptacion
constante, aunque los
limites entre canales se
vuelven hoy cada vez
mas difusos.
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C omo cada afno -y 2025 no es la ex-
cepcion- el andlisis del contexto
economico cobra relevancia para an-
ticipar lo que vendra. No hay dudas de que
los proximos meses presentaran un entor-
no desafiante, aunque comienzan a obser-
varse algunos indicios de recuperacion.
Uno de los signos mas alentadores es que
los ingresos han empezado a ganarle a la
inflacion, que mas alla de algtn revés co-
yuntural, como el de marzo, sigue con ten-
dencia a la baja.

"Es esperable que el consumo recupere
parte de lo perdido en 2024", comenta
Osvaldo del Rio, Director de Scentia.
Para comprender este proceso, explica,
es necesario repasar de dénde venimos y
dimensionar adecuadamente lo que podria

suceder a futuro. En ese sentido, la fuerte
caida registrada el afio pasado fue, proba-
blemente, la mas pronunciada de las dlti-
mas tres décadas, y resulta dificil imaginar
una pronta recuperacién hasta los niveles
de consumo alcanzados en periodos ante-
riores. "El hecho es que los distintos mo-
delos econémicos persiguen objetivos dife-
rentes. El que estamos atravesando actual-
mente apunta a la estabilidad macroeconoé-
mica, con la suficiente consistencia como
para construir una base sdélida que permita
un crecimiento sostenido en el largo pla-
zo", afiade del Rio.

Por eso, lo que puede esperarse para
este afio no es un crecimiento, sino una re-
cuperacion gradual luego de una retraccion
del consumo cercana al 14% durante
2024. Los primeros meses de 2025 mantu-
vieron resultados negativos -con una caida
del 9,8% en el primer bimestre- aunque
con una desaceleracién en el ritmo de con-
traccién. Esto genera expectativas de que
los indicadores comiencen a mostrar nu-
meros positivos a partir del segundo tri-
mestre. Segun Scentia, en lo que respecta
a la dinamica de las ventas y el comporta-
miento del consumidor, se pueden anticipar
algunos cambios relevantes.

El consumo podria volver a correlacio-
narse con el PBI, como resultado de una
alineacion mas clara de los precios relati-
vos. El Estado tendra una participacion ba-
ja o nula como impulsor del consumao, sin
controles de precios y con una asistencia
focalizada, moderada y racionalizada -aun-
que presente- bajo un nuevo modelo de in-
tervencion.

Seguramente el poder adquisitivo del
consumidor seguira desafiado, pero en re-
cuperacion, lo cual podria traducirse en
una reactivacién de algunos consumos re-
zagados. En este escenario, podria obser-

Tolal
Consumo
Masivo

Vs. 2023

Febrero 2025

1 bimestre
(2025 Vs. 2024)

Fuente: Consultora Scentia.
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Participacion marcaria
en el comercio electronico

Evolucién por canal
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Mito$ que merman Ia productividad

Ante ciertas ideas erroneas imperantes en el gerenciamiento moderno, hace
falta analizar, discutir y coordinar una postura unificada. La falta de criterios
claros, compartidos por toda la organizacion, es contraproducente.

Los beneficios actuales
y potenciales de las
marcas tienen que ser
puestos en evidencia en
cada contacto con los
consumidores. La
comunicacion debe ser
homogénea.

que, de no ser revisadas y reemplaza-

das por enfoques mas modernos,
pueden generar situaciones negativas. A
continuacion se analiza uno de esos mitos:
Criterio convencional: Las reducciones de
costos se pueden demostrar y fijar median-
te un método de célculo bien definido y
aceptado. Basicamente, es cuestion de de-
terminar los costos de mano de obra y
de los niveles mas altos para una reduc-
cion de personal, los costos de existen-
cia para una reduccion de inventario, o la
tasa de expensas para una reduccion de
gastos fijos, comparando luego esas ta-
sas con el volumen ahorrado para calcu-
lar el ahorro total.

Realidad contraria: hay una sola manera
real de determinar los ahorros de costos, y
es respondiendo a estas tres preguntas:
¢Alguien es despedido como consecuencia
de la reduccion de costos? ¢Cuéanto se re-
duce el inventario? ¢Cuéantos pesos se
ahorran en gastos fijos? Todo lo demas, in-
cluidas las suposiciones tedricas basadas
en estimaciones de contabilidad, es lisa y
llanamente, palabrerio falso,

El siguiente ejemplo ficticio lo ilustra. Ro-
berto, un joven ingeniero industrial, va a
hablar con su jefa Alejandra, una mujer con
mas de 20 afios de experiencia.

Roberto: Se me ocurri6é una idea para re-
ducir en 10.000 délares anuales los costos
del departamento de estampado. Ponemos

Existen algunas creencias erroneas

dos containers para desechos detras de
cada prensa estampadora. Cuando se llena
un container, el operador lo cambia por
otro vacio y mantiene la prensa funcionan-
do mientras el almacenador descarga el
container lleno. Antes, el operador tenia
que parar la prensa mientras se descarga-
ba el Unico container de desecho.

Alejandra: Lo felicito. Es una idea brillan-
te. (Roberto se comienza a ruborizar).
Muéstreme el mencionado célculo de re-
duccién de los 10.000 dolares.

Roberto: Lo que hice fue tomar el salario
basico del operario estampador. A eso le
sumé el costo marginal del 35%, que me
paso el departamento de contabilidad.
Luego calculé que mi idea, aplicada a to-
das las prensas de estampado, ahorraran
740 horas de trabajo por afio. Multipliqué
esas horas por el costo verdadero y obtuve
casi diez mil. No esta mal para una idea
tan ingeniosa (la sonrisa de Roberto ya es
notable).

Alejandra: Entiendo perfectamente, pero
déjeme hacerle tres preguntas. (Alguien es
despedido como consecuencia de su idea?

Roberto: (un tanto sorprendido) No. No
obtengo una reduccién de costos suficien-
te que justifique concretar el despido de un
estampador.

Alejandra: Pregunta numero dos: el in-
ventario se reduce?

Roberto: No, esto no tiene nada que ver
con el inventario.

Alejandra: Una ultima pregunta: /los gas-
tos fijos se reducen?

Roberto: Bueno, no.

Alejandra: Entonces, lo que deberfa ha-
cer, es desarrollar alguna otra idea de re-
duccién de costos que combinada con és-
ta, permita lograr una verdadera reduccion.

Una de las razones por las que las em-
presas se meten en problemas es por per-
mitirles a sus empleados enganarse a si
mismas, la esencia misma de la breve re-
presentacion dramatica gque acabamos de
ver. Las empresas, particularmente las
grandes, pueden adormecerse con una fal-
sa sensacion de seguridad, mirando los
costos fantasma que han ahorrado. No es
inusual, aun hoy, ver repetirse el mismo fe-
némeno en una empresa tras otra, incluso
en companiias sofisticadas.

Como Alejandra la dijo a Roberto, si al-
guien no sale por la puerta, si el inventario
o los gastos fijos no se reducen, entonces
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Ideas dificiles de erradicar

n el mundo empresarial, muchas companias ven afectada su rentabili-

dad no sélo por factores externos, como la economia o la competen-
cia, sino también por la persistencia de ciertos mitos o ideas erréneas que
se instalan en la cultura organizacional y en la toma de decisiones.

Estos mitos, aunque muchas veces bienintencionados, actian como las-
tres invisibles que condicionan la eficiencia, desalientan la innovacion y
distorsionan las prioridades. Uno de los mas extendidos es la creencia de
que “el cliente siempre tiene la razén”. Si bien es esencial escuchar al
cliente, convertir esta maxima en una regla rigida puede llevar a decisiones
equivocadas, a aceptar condiciones desfavorables o a desgastar equipos
de trabajo que terminan cediendo a demandas poco razonables. Otra idea
enganosa es que reducir costos es siempre la mejor via para aumentar la
rentabilidad. Aunque el control del gasto es clave, muchas veces los recor-
tes mal planificados afectan areas sensibles como la calidad o la innovacion.

Aunque los sistemas de
calidad pueden ayudar a
cumplir las metas
corporativas, no dejan
de ser solo una de las
miiltiples variables que la
gerencia debe coordinar
con efectividad.

no hay ningun ahorro real de costos. Los
sistemas de calidad tratan sobre la evalua-
cidn de como y por qué se hacen las co-
sas. Todas las empresa, grandes y peque-
fas, ya tienen una forma establecida o un
sistema de hacer negocios.

Las normas del sistema de calidad iden-
tifican rasgos que pueden ayudar a que las
empresas satisfagan consistentemente los
requisitos de sus clientes. No tratan de im-
poner algo totalmente nuevo. Algunos
clientes, tanto del sector privado como en
el publico, buscan la confianza que puede
dar el que un negocio tenga un sistema de
calidad. Si bien satisfacer estas expectati-
vas es una razon para tener un sistema de
calidad, puede haber otras como:

—Mejorar el desempefio, coordinacion y
productividad.

—Enfocarse en los objetivos de su nego-
cio y las expectativas de sus clientes.

—Lograr y mantener la calidad de su
producto para satisfacer las necesidades
implicitas y explicitas de sus clientes.

—Confianza en que la calidad que se
busca, se esté logrando y manteniendo.

—Evidencia a los
clientes actuales y po-
tenciales de las capaci-
dades de la organiza-
cion.

—Apertura de nuevas
oportunidades en el
mercado, o mantener la
participacion actual en el
mismo.

— Certificacidon/regis-
tro de eventos.

—Oportunidad de
competir en igualdad de
condiciones con organi-
zaciones mas grandes
(por ejemplo, para ofre-
cer cotizaciones o parti-
cipar en licitacicnes pu-
blicas).

El pedido de un clien-

te no siempre indica todos los requisitos
que se deben cumplir. Por ejemplo, cuando
se reserva un cuarto en un hotel, el cliente
espera gue esté limpio, ordenado y arregla-
do adecuadamente. Sin embargo, este re-
quisito casi nunca (si es que se hace algu-
na vez) se declara al hotel.

Aunque el sistema de calidad puede ayu-
dar a llenar estas expectativas, no olvide
que es solo un medio y no puede tomar el
lugar de los objetivos que se fijo la empre-
sa. El empresario debe revisar y actualizar
regularmente su sistema de calidad, para
estar seguro de que se estan logrando me-
joras valiosas y econémicamente viables.

Un sistema de calidad, en si mismo, no
conduce automaticamente a mejorar los
procesos de trabajo o la calidad de su pro-
ducto. No resuelve todos sus problemas.
Esto significa que usted debe dar un enfo-
gue mas sistematico a su empresa.

Los sistemas de calidad no son soélo pa-
ra grandes companias. Ya que tratan de
coémo se maneja una empresa, se pueden
aplicar a todos los tamanos de empresas y
a todos los aspectos de la administracion,
como mercadeo, ventas y finanzas, asi co-
mo al negocio bésico. Le corresponde a
usted decidir el alcance de la aplicacion.

Las normas sobre sistemas de calidad
no se deben confundir con las normas so-
bre productos. La mayoria de organizacio-
nes, para las cuales los conceptos de sis-
temas de calidad y en particular la serie
ISO 9000 son nuevos, confunden la calidad
del producto con el concepto de adminis-
tracion de calidad. La realidad es que son
cuestiones completamente distintas.

Gran parte de este manifiesto esta dedi-
cado a los principios y los elementos ope-
rativos del sistema de calidad. Tales ele-
mentos operativos aparecen divididos en
cuatro procesos claramente identificados:
mercadotecnia, disefno, proceso de entrega
y andlisis del desempefio del servicio, y
mejoramiento. Abundan
las ideas para organizar
el trabajo, reunir los da-
tos y verificar los resul-
tados. Una muestra de
los requisitos se en-
cuentra en la seccion
vinculada con el proce-
so de disefio, y concier-
ne al papel del proceso
estadistico de control
tradicional. En relacion
con el control de cali-
dad, el mismeo deberia
disefarse como una
parte integrante de los
procesos de setvicio pa-
ra posibilitar un control
que asegure que los
servicios satisfaran su
especificacion @



EFECTIVIDAD
ENTUS MANOS

@ PrODuUCTOSX5



A4 punto de Venta Capacitacidn

La formacion profesional
deberia ser variable
segiin las necesidades de
la empresa. Sin embargo,
sl mayor o menor
intensidad depende de
factores economicos

y financieres.

L2 variable del exito

Las inversiones en capacitacion tienen que ser realizadas
en forma focalizada y con un criterio inteligente,
pragmatico y eficiente en términos de costos. En caso
contrario, la inversion tendra un escaso retorno.

alorar la capacitacion e invertir en
Vese sentido es fundamental. Sin em-

bargo, todo tiene su justa medida.
Exagerar no lleva a buen puerto. El gasto
en capacitacion rara vez es medido en tér-
minos de la rentabilidad futura que va a ge-
nerar. Los directivos de los departamentos
de formacién destacan a menudo que los
programas de entrenamiento y desarrollo
del personal contribuyen de modo efectivo
al éxito empresarial. Hoy la mayoria de los
empresarios coinciden en que la capacita-
cion constante es una condicion indispen-
sable para el éxito.

Sin embargo, y en actitud francamente
contradictoria, se muestran vacilantes a la
hora de comprender que “capacitacion
constante” significa “inversién constante”,
Eso implica gue no comprenden el verda-
dero valor que aporta a la compania cada
empleado. Para lograr enunciar un concep-
to de “empleado” adecuado a los tiempos
que corren, hay que comenzar por una re-
denominacién que no sugiera limitaciones
(¢y frustraciones?) en su acepcién. Emple-
ado como sinénimo de integrante del gru-
po-empresa del cual es parte importante,
independientemente de su ubicacion en el
organigrama. Este criterio es superador de
la concepcidn de pertenencia a un ente del

cual no soélo se siente independiente, sino
respecto al cual se considera dialéctica-
mente enfrentado. De esta manera se reva-
loriza y surgen el concepto de empresa co-
mo grupo humano que trabaja en pos de
un mismo objetivo.

La jerarquizacion piramidal sirvié mas
para la proteccion de ejecutivos-empresa-
rios de las décadas del 70 y del 80, que
para generar y desarrollar el crecimiento de
las organizaciones.

La creatividad es algo innato en todo ser
humano. Consecuentemente, lograr que to-
dos los integrantes de la organizacion in-
ternalicen como propio el o los
objetivos organizacionales, es
una de las claves del éxito en
los tiempos que corren.

El aporte individual que cada
uno de ellos puede hacer al
exito de la organizacion no ra-
dica solo en “la mayor o menor
eficiencia conque desarrollaran
tareas operativo-tecnicas”, sino
de qué manera y en qué medi-
da aportan su creatividad hu-
mana para el crecimiento y di-
ferenciacion de la actividad de
la organizacion que los retine.

En sintesis, el nuevo milenio
no dara cabida a una relacién
mutilada, a la mera entrega de
un producto o servicio a cam-
bio de una determinada contra-
prestacién dineraria. Predomi-
nara una concepcién supera-
dora de la relacién econémica
para transformarse en social y
cultural. La empresa es parte de la comuni-
dad, el cliente no es solo el que compra el
producto, el personal de la organizacién no
es solo un operador de maquinas-herra-
mientas (para ello hay y habra cada vez
mayor cantidad y calidad de computado-
ras). La empresa como grupo humano, el
grupo humano aportando su creatividad al
conjunto, el empresario-ejecutive como li-
der natural y promotor de la creatividad del
conjunto.

El nombre del producto es importante,
su apellido lo es mas. El apellido se lo da la
empresa y no depende del registro de mar-
cas o del registro de comercio; se lo da la
organizacion. Por su parte, los clientes y la
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Al desarrollar las
capacitaciones, la rutina
funcional debe continuar,
pero hay que encontrar
espacios de interaccion
en los que se produzca
un acoplamiento de los
nuevos conocimientos.

comunidad tienen una valoracion percep-
tual de cada organizacién.

Estas percepciones son provocadas por
las acciones de la organizacion y lo que
cada uno de sus integrantes, sea jefe o
empleado, aporta de si en forma tangible o
intangible. Los aportes del grupo humano
son superiores a la sumatoria de sus apor-
tes individuales. Y éste es el gran desafio,
la gran labor del empresario del futuro. Lo-
grar el compromiso individual de cada uno,
y que la sumatoria se potencie sinérgica-
mente en un resultado superior.

No es mera futurclogia. Grandes empre-

sas del area capitalista ya estan desarro-
llando estas experiencias de revolucion del
mundo de los negocios a través de la bus-
queda del crecimiento personal de sus em-
pleados, promocién de la creatividad y re-
duccion del estrés de sus ejecutivos, tra-
tando de lograr una mayor lealtad y sentido
de pertenencia en las decisiones y proyec-
tos de sus respectivas organizaciones, ma-
yor participacién en la definicién de pro-
ductos y resultados.

La relacion de la gran corporacion con
las pequenas y medianas firmas en los
anos 80 ha tenido un standard de compe-
tencia en el cual aquella tenia gran premi-
nencia derivada de su mayor poderio eco-
némiceo-financiero, y en el caso de luchas
frontales, el agotamiento de las segundas
daba por concluida la batalla.

El mundo que estamos transitando, ba-
sado en la flexibilidad, adaptabilidad y cre-
atividad, no da ventajas diferenciales al ta-
mafio. Por el contrario, la estructuracion
flexible y creativa de las organizaciones no
burocratizadas da respuestas mas eficaces
y mas eficientes. Es por ello que, incluso
son las grandes compaifiias, las que estan

adaptando mas rapidamente sus estilos de
conduccion, a fin de adquirir estas nuevas
ventajas competitivas para un contexto en
que ya no es del todo preeminente el ma-
yor poderio economico financiero.

Esta "humanizacion” de la actividad em-
presaria, no subalterniza el cumplimiento
de los objetivos organizacionales, atin los
de lucro. Lo cual es éticamente licito. Asi
como es licito que los consumidores ten-
gan un producto o servicio que les brinde
la mayor satisfaccion, mas alla de los com-
ponentes intrinsecos del mismo.

La ética de los negocios es, precisamen-
te, otro de los factores
esenciales de este nuevo
milenio. Hacer negocios con
ética no significa “ser bon-
dadoso haciendo negocios”.
La conduccion ética abre
caminos de comunicacion
con los clientes (en sentido
amplio) y con la comunidad
que los agrupa (aellosy ala
organizacion).

Esta apertura de poten-
cialidades insospechadas
por la fuerza y trascenden-
cia de la “humana” comuni-
cacion empresa-cliente, y
las mejores posibilidades de
perdurabilidad de la misma,
mas alla de la perecibilidad
de la vinculacion producto-
mercado.

¢Cual es, entonces, la sa-
lida de ese callejon, de ese
estar entre la espada y la
pared, entre la eficiencia por
un lado y la plasticidad en recursos huma-
nos por el otro?

La solucion es superponer una estructura
de aprendizaje ad hoc, momentos de rup-
tura. La rutina funcional debe continuar, pe-
ro debemos encontrar los espacios de
interaccion en los que se produzca un aco-
plamiento de intercambio destinado a
aprender a aprender.

El sistema de aprendizaje de la empresa
no debe basarse en simples preceptos teé-
ricos sino en la practica. Hay que pregun-
tarse ¢qué aprendimos hoy con lo que pa-
s0 en el supermercado? ;,Qué conclusio-
nes sacamos? ;Estamos preparados para
sacar conclusiones de lo ocurrido? {Qué
supuesto fundamental de la légica econé-
mica de nuestra compafiia hoy se puso en
duda? A eso se le debe agregar la men-
cionada capacidad para dudar de lo que
uno cree, esa victoria sobre uno mismo
que implica decir “reconozco que lo que
pensaba o creia y que me dio tanto éxi-
to, puede no servir mas”. Nada de lo
mencionado hasta ahora se puede lograr
sin un enfoque mediante el cual la em-
presa piense en un todo ®
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o todo |o nuevo es mejor

Capitalizar las nuevas metodologias de gestion es
un paso indispensable para lograr que los
distintos sectores de la empresa funcionen de
manera coordinada tras el mismo objetivo.

El ejercicio efectivo de la

gestion empresaria
requiere siempre un
delicado equilibrio entre
diversos factores.
Encontrario es un
requisito ineludible si se
fuiere tener exito.

culado con la relacion grupal de los

seres vivos por medio del cual estos
obtienen informacién acerca de su entorno
y son capaces de compartirla haciendo
participes a otros de esa informacién. La
comunicacion es un proceso de interrela-
cion entre dos (o mas) personas donde se
transmite una informacion desde un emisor
que es capaz de codificarla en un codigo
definido hasta un receptor, el cual decodifi-
ca la informacion recibida, todo eso en un
medio fisico por el cual se logra transmitir,
con un codigo en convencion entre emisor
y receptor, y en un contexto determinado.
El procese de comunicacion emisor-men-
saje-receptor, se torna bivalente cuando el
receptor logra codificar el mensaje, lo inter-
preta y lo devuelve al emisor originario,
quien ahora se tornara receptor.

La comunicacién es de suma importan-
cia para la supervivencia de especies gre-
garias, pues la informacién que ésta extrae
de su medio ambiente y su facultad de
transmitir mensajes seran claves para sa-
car ventaja del modo de vida gregario.

Etimoldgicamente, la palabra comunica-

I a comunicacion es un fenémeno vin-

cion deriva del latin communicare, que
puede traducirse como “poner en comun,
compartir algo”. Se considera una catego-
ria polisémica en tanto su utilizacién no es
exclusiva de una ciencia social en particu-
lar, teniendo connotaciones propias de la
ciencia social de que se trate.

El ejercicio efectivo de la gestion empre-
saria requiere de un delicado equilibrio, es
decir, de una adecuada combinacién entre
ambicion y fijacion de metas realizables. Es
importante fijarse los objetivos
mas ambiciosos posibles, pero
sin pasarse de la raya. Para ello,
es necesario contar con la cola-
boracion del personal.

En las empresas industriales, o
incluso en algunas companias de
servicios, como los supermerca-
dos, que incorporan procesos de
elaboracion propia, es necesario
que los empleados sean educa-
dos en una cultura de la autono-
mia. Durante la capacitacion, de-
ben de contestarseles todas sus
dudas, sin importar que tan ton-
tas sean. Cuando existan errores
de los operarios, no se les debe
reprimir, ya que la mayoria de las
causas de los errores se deben a
la supervision e ingenieria eficien-
te mas que a errores de los ope-
rarios. El departamento de man-
tenimiento debe entonces tomar
medidas de contencion para pre-
venir estas fallas, como dividir el
problema en pasos, dar educa-
cion acerca de seguridad, definir
el acomodo de utensilios y herra-
mientas, definir los métodos de limpieza y
remover completamente todos los compo-
nentes innecesarios del equipo.

Con la finalidad de mantener el estado
de limpieza alcanzado y examinado en la
auditoria, los contaminantes deben de ser
eliminados desde su fuente. Si es imposi-
ble remover la fuente de contaminacién se
debe prevenir la dispersion de contaminan-
tes por medio de modificaciones pertinen-
tes al equipo. Si ni al remover el control de
dispersion de contaminantes se tiene éxito,
los operarios tienen la obligacion de limpiar
cada fuente de contaminacion y sus alre-
dedores a mano. Tenga en cuenta los si-
guientes consejos practicos:

—Aprenda como resolver problemas y
experimentar satisfaccion con resultados
realmente exitosos.

—Aprenda acerca de los mecanismos
due trabajan dentro de la maquinaria.

—Hay un tiempo deseable para limpieza
y para los estandares tentativos.

Cuando una fuente de contaminacién es
remendada, hay dos tipos de acciones que
se deben tomar. Una es la reduccion de la
generacion de contaminantes en la fuente
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En los mercados
maduros, es la ley de la
oferta y la demanda la
que determina el precio
que realmente tendran
los productos finales,
mas alla de los costos
de produccion.

para volver a la limpieza innecesaria. La
otra es la modificacion de métodos o equi-
pos para volver la limpieza mas facil. Esta
Ultima accién es innecesaria si la primera
se alcanza exitosamente.

Un remedio para evitar fuentes de conta-
minacion puede ser remover la generacion
de contaminantes desde la fuente. Si la ac-
tividad fracasa, prevenir la dispersion de la
contaminacion para minimizar las tareas.
Los operarios deben limpiar el equipo ma-
nualmente y después mejorar los métodos
de limpieza y utensilios para realizar proce-
dimientos de limpieza mas facil. La alterna-
tiva final es modificar el equipo para hacer
a las tareas de limpieza mas faciles. Es
fundamental reportar la experiencia al inge-
niero de planta y al departamento de dise-
fio de producto.

Existen en general tres tipos de fuentes
de contaminacion:

—Generada por las restricciones tecni-
cas de la maquinaria.

—Generacion de sustancias por mala
operacion y mal mantenimiento.

—Generada por factores ajenos al equi-

Metodologias verificadas

doptar una metodologia de gestién de proyectos no solo mejora la efi-

ciencia y efectividad del equipo, sino que tambien aumenta la proba-
bilidad de éxito del proyecto al garantizar una estructura y un enfoque sis-
tematicos. Una de las ventajas mas destacadas es la organizacién y plani-
ficacion eficiente. Las metodologias de gestion de proyectos proporcionan
herramientas para planificar y organizar tareas de manera sistematica, per-
mitiendo una asignacion adecuada de recursos y un seguimiento detallado

del progreso del proyecto.

También es muy importante la mejora en la estimacion de tiempos y
costos. Estas metodologias ayudan a estimar de manera precisa los tiem-
pos y costos asociados a las diferentes fases del proyecto, reduciendo la
incertidumbre y mejorando la precision en la planificacion.

po, como ser lodo, polvo o pelusa.

Todo el personal debe desarrollar el habi-
to de conducir una preexamen y una pos-
tevaluacion clara de cualquier plan con la
finalidad de poner siempre la atencién en el
costo. Fijar una adecuada politica de pre-
cios es uno de los mayores desafios de to-
da empresa comercial. En ese sentido, lo
mejor es trazar una estrategia clara, ya que
un paso en falso puede costar muy caro.

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

La respuesta esta ligada a muchos as-
pectos, como ser el tipo de producto (si es
masivo o selectivo), la necesidad especifica
que atiende, la situacion competitiva rei-
nante, etcétera. Cabe reflexionar que si to-
do pasara por el factor precio no habria ca-
bida para otra oferta que la circunscripta
por el menor del mismo.

El sentido comun indica que si no lo fue-
ran, los supermercados no las llevarian a ca-
bo. Sin embargo, ésa es una verdad a me-
dias. Lo cierto es que las guerras de precios
pueden resultar en primera instancia positi-
vas para aquellas cadenas gue estan en
condiciones de sostenerlas; pero al mismo
tiempo, pueden ser un suicidio para aque-
llas cuyo posicionamiento debe aprovechar
otras ventajas estratégicas que no sean los
precios extremadamente bajos. Es impor-
tante, hoy mas que nunca, recordar algunos
criterios elementales acerca de la fijacién de
precios. La misma requiere un delicado sen-
tido del equilibric. Los precios no solamente
tienen que generar una utilidad, sino que
también deben seducir a los clientes @



AT
”m j Ml

1 !I| J" / 2
i ] .. . p . -
i . “ o -':i. 0.
A, ! '. P Q - . ""‘}
LY ! o N = 3 . o ||'
k- |
| “\ . e _ TN
. ] E Il
a0 N |
/ of | / i
] . : I J
[ ' NS
» B ﬁ |
|

-
i

il

_ F[’ ;I Il\ M

- ,ﬁ- : -";;g-:ﬂit—-
- SR : "_ﬁ "

o B

———an

- -
—————— o .

N\
newell

BRANDS

Saple Preihe iR migq; iy @) oymo sistema




92 Punto de Venta Acontecimientos

Anticipandose al futuro

Organizada por Lide y con el patrocino de GS1
Argentina, tuvo lugar una jornada que buscé
anticipar las principales claves que marcaran el

rumbo del consumo en el corto y mediano plazo.

TR R
|

IV FORUM NACIONAL de

MERC %

CONSU
& LOGI

eafirando su compromiso con el
Ranalisis proactivo y la innovacion

en el mundo empresarial, LIDE
Argentina llevo a cabo el IV Forum
Nacional de Mercado, Consumo &
Logistica. Este evento, gue contd con
el patrocinio de GS1 Argentina, se rea-
lizo en el Alvear Palace Hotel de la ciu-
dad de Buenos Aires y congrego¢ a lide-
res empresariales, instituciones secto-
riales y destacados especialistas.

El encuentro exploré las dinamicas y
transformaciones que redefinen a la in-
dustria y al sector minorista, a medida
que se enfrentan con consumidores
mas exigentes, que exigen experiencias

Rodolfo De Felipe.

ICA

de compra multicanal.

"Este evento busca generar una mira-
da estratégica y provocadora", expresé
Rodolfo de Felipe, Presidente de
LIDE Argentina durante el discurso de
bienvenida. "Esperamos que este en-
cuentro inspire nuevas estrategias, ge-
nere debates valiosos y motive a las
empresas a liderar la transformacion del
consumo con vision, agilidad y respon-
sabilidad", concluyd.

A continuacion, Guillermo Fazio,
Presidente de GS1 Argentina, se diri-
gi6 a los presentes: "Vivimos en un
mundo en constante evolucion, donde
la eficiencia, la tecnologia y la sustenta-

I 1TNE

Guillermo Fazio.

bilidad se han transformado en pilares
clave de la competitividad. Expresiones
como logistica sustentable se han incor-
porado a nuestro vocabulario cotidiano
en los ultimos meses".

"El consumidor actual -explicé- bus-
ca inmediatez, transparencia y susten-
tabilidad. La digitalizacion del consumo,
el crecimiento del e-commerce y la per-
sonalizacion de la oferta estan impul-
sando cambios en la cadena de sumi-
nistro, exigiendo mayor agili-
dad, trazabilidad en tiempo real
e integracion fluida entre cana-
les fisicos y digitales”.

GS1, explicé Fazio, esta lide-
rando la migracion a los codi-
gos 2D (QR) que permiten a los
consumidores acceder a infor-
macion detallada con solo es-
canearlos, enrigueciendo la ex-
periencia de comprar y brin-
dando a las empresas datos
mas precisos para optimizar su
gestion. "Este codigo puede
contener cientos de veces mas
informacién que el codigo de
barras tradicional, y al imprimir-
se en la linea de produccion,
amplia su utilidad para la traza-
bilidad y la gestion inteligente
del producto".

Finalizados los discursos de bienveni-
da, Osvaldo del Rio, Director de
Scentia, tuvo a su cargo una charla ti-
tulada "Chau 2024, hola 2025: ;llega la
recuperacion?”

"El afio pasado comenzé con nume-
rosos interrogantes”, expresé del Rio.
"No se sabia qué iba a pasar. Lo que
ocurrié finalmente, fue que la suma de
autoservicios mas supermercados, que
representan cerca del 70% del consu-
mo masivo, tuvo una de las peores re-
tracciones de la historia, con casi 14
puntos de caida“.

Sin embargo, matizé el disertante, si
se mira la parte positiva de este proceso,

A S
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Osvaldo del Rio.



Gustavo Sambucetti.

se observa que desde abril del ano pa-
sado se viene generando una situacion
de estabilidad en unidades vendidas.

De cara al futuro, el modelo de pro-
yeccion de Scentia para este aio pro-
nostica una tendencia positiva anual en
torno al 3,5%, pero con variables de
contexto que seran determinantes y
que pueden modificar ese resultado.
"Estamos transitando la blsqueda de
una estabilidad macro con la consisten-
cia suficiente para construir una base
mas solida, que soporte un crecimiento
razonable apostando al largo plazo",
concluyo el especialista.

Posteriormente, tuvo lugar el primer
panel de la jornada, bajo el titulo "Nue-
vas perspectivas del mercado online”.
El mismo conté con la moderacion de
Gustavo Sambucetti, Director Institu-
cional de la Camara Argentina de
Comercio Electrénico (CACE).

Sebastian Miranda.

Sobre ese tema, Sebastian Miranda,
CEO de Farmacity, expreso: "Ya lleva-
mos doce anos desde nuestra primera
plataforma online, que se inauguro en el

©—
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Santiago Garcia Milan.

2013. Claramente, habia llegado mo-
mento donde era inevitable incorporar
una plataforma de e-commerce". La
pandemia fue un gran acelerador en
términos de desarrollo y experiencia pa-
ra el equipo de trabajo. "El desafio fue
como facilitar el acceso a los medica-
mentos, por mas que la dispensa se
concretara en el punto de venta. Por
suerte, el valor de nuestra marca nos ha
permitido tener un gran desarrollo”.

A su turno, Santiago Garcia Milan,
Country Manager de Tiendamia, com-
partio la estrategia de esta plataforma
de comercio electronico transfronterizo
(cross-border), que permite a los argen-
tinos acceder a productos de Estados
Unidos y China con una experiencia lo-
cal. "Nos enfecamos en eliminar las ba-
rreras culturales, logisticas y legales
que usualmente alejan al consumidor
del e-commerce internacional. Nuestra

“H 80% de nuestros comerciantes son PyMEs de menos de tres personas”

Nuestra empresa integra a cuatro grupos de interés, y
nuestro gran objetivo es agregar valor a cada uno. El
primero grupo esta compuesto por los comercios. Eso
abarca desde el desde el retail organizado, como Farma-
city, hasta un restaurante, una libreria o una floreria de ba-

rrio. El 80% de nuestros comercian-
tes son PyMEs de menos de tres
personas. A todos ellos buscamos
agregarles nuevas ocasiones de con-
sumo, vinculadas con la inmediatez.
Tenemos un servicio llamado Rappi
Turbo, que en diez minutos resuelve
la necesidad del cliente que se que-
dé sin algin producto.

Nuestro segundo grupo de interés
son los mas de 300.000 repartidores.
Son personas que, en algunos ca-
sos, logran salir de una situacién
econdmica complicada, ya que pue-
den comenzar a trabajar sin barreras
de entrada; con una bicicleta y un te-

Iéfono, ya pueden comenzar a generar ingresos.

Nuestro tercer grupo de interés son las marcas. Imagine-
mos una marca de higiene bucal. Cada 90 dias, los consu-
midores deberian renovar su cepillo dental. Nosotros con-
tamos con una alta segmentacion de usuarios, que permite

comunicar un mensaje o una notifica-
cion a la persona que hace 90 dias
compré su Ultimo cepillo de dientes.
Nuestro cuarto grupo de interes son
las personas. Es decir, los usuarios de
la aplicacion, a los cuales les agrega-
mos valor, permitiéndoles ganar tiem-
po de manera gratuita. En diez minu-
tos puede adquirir los productos que
necesiten, ahorrandose una gran can-
tidad de tiempo, y sin un costo adicio-
nal: pagan los productos al mismo
precio que en cualquier local fisico.

Franco Lena, CEO de Rappi
para Argentina y Uruguay.
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Elizabeth Kleiman. Marcelo Ormachea. Gerardo Moreno.

p propuesta integra un catalogo global,
Reconocimientos a Ia gestion destacada it oo

Por su parte, Franco Lena, CEO de
Rappi para Argentina y Uruguay, pre-
sentd la vision de la compariia para esta
nueva etapa de consolidacion.

Luego, Juan Manuel Carretero,
Director Comercial de Supermerca-
dos y Salud de Mercado Libre, co-
menzd brindando algunas cifras. "Si su-
maramos todo el volumen de dinero
que movilizan Mercado Libre y Mercado
Pago, eso representaria el 8% del PBI
de Argentina". Hoy, cerca de 1,8 millo-
nes de familias tienen a Mercado Libre
como su principal fuente de ingresos.

Durante el encuentro, se entregaron los Premios Lide Mercado, Consumo y Lo- Eso incluye 580.000 PyMES.

gistica. En la categoria Innovacion, la empresa distinguida fue Grupo Hasar, re- Carretero destaco que, aunque el e-
presentada por su CEO, Alfredo Sanjurjo. En la categoria Lider, la compariia ganado- commerce representa solo el 12,5% del
ra fue Cruz del Sur. Recibio el premio su Presidenta, Mariela Menghini. comercio minorista en Argentina, el po-

tencial de crecimiento es enorme. En

“H desperdicio de alimentos es un problema fue ehemos resolver entre todos™

egun las estadisticas mundiales, aproximadamente un correctamente los desperdicios, algo que en la Argentina

tercio de lo que se produce se pierde. Es un volumen no funciona del todo bien. A su vez hace falta una infraes-
de desperdicio sumamente importante. Cada eslabén de la  tructura que permita el reciclaje y la recuperacion.
cadena tiene su parte de responsabilidad en lo que hace a Por otro lado, es evidente que la industria tiene que
disminuir y eliminar las pérdidas. Las mismas pueden ser avanzar rapidamente hacia una mejor forma de alimentar a

tanto de materias primas, productos
terminados o materiales de embala-
je. Nosotros no solo buscamos lo-
grar el "desperdicio cera" en nues-
tras fabricas, sino que buscamos
llevar ese criterio a nuestros provee-
dores y clientes.

La planificacién y la conexion en-
tre los eslabones son clave para evi-
tar las pérdidas, ya sea porque se
fabrica mal; se produce de mas; los
productos se vencen en el punto de
venta o la materia prima que no
cumple con los requerimientos ade-
cuados. Un tema importante es que
los consumidores puedan separar

nuestro planeta, de forma equitativa, ac-
cesible y sostenible. La agricultura rege-
nerativa es fundamental para ello. Por
eso, desde Nestlé buscamos desarrollar
sistemas alimentarios regenerativos a
gran escala. Como parte de ese camino,
asumimos dos compromisos principales,
ambos muy ambiciosos: alcanzar cero
emisiones netas de gases de efecto in-
vernadero para el afio 2050, y lograr
ademas que mas del 95% de nuestros
envases plasticos sean disefiados para
poder ser reciclados.

Gian Carlo Aubry, CEO de Nestlé para
Argentina, Uruguay y Paraguay.
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“Buscamos generar propuestas relevantes en base a la segmentacion”

n La Anonima ponemos al clien-

te en el centro de nuestra ges-
tion. Para ello, es muy importante
generar una cultura de servicio, de
innovacion y de tomar riesgos, a fin
de poder llevar adelante los cam-
bios que nos piden los clientes, y de
la manera mas rapida posible.

Nos apoyamos mucho en los pro-
veedores. Ellos son quienes mejor
conocen las tendencias de consu-
mo de las categorias que vende-
mos. Ademas, en muchos casos
trabajan en distintas partes del
mundo y nos pueden anticipar lo propuestas relevantes.
que esta ocurriendo. Hoy tenemos casi 170 locales en 90

Una forma que tenemos de actualizarnos es viajar por €l ciudades, abastecidos con una logistica muy eficiente.
mundo para ver como evoluciona el retail. En ese sentido, Contamos con once depositos regionales y una base de
tenemos la suerte de formar parte de un grupo de cadenas  transferencias localizada en Ituzaingd.
de Latinoamérica que no competimos entre nosotros, y que
podemos compartir informacién. Viajamos todos los afos a Nicolds Braun, Director de La Anénima Supermercados.

algun pais. El afio pasado fimos a Méxi-
co, ¥ el anterior, a Colombia. Este afio
visitaremos a Mercadona, en Espafia.
La An6nima es una empresa guiada
por los datos. En el 2001 comenzamos
a guardar el 100% de la informacién de
todos los tickets que pasan por nuestra
linea de cajas. Desde hace cinco anos,
tenemos un programa de fidelizacién
que nos permite capturar muchisima in-
formacién. Vemos lo que nuestros clien-
tes hacen, y con todo eso buscamos
detectar tendencias para generar una
segmentacion que nos permita generar

Estados Unidos ese porcentaje se eleva
al doble, y en China, es cuatro veces
superior.

Logistica sustentable

El siguiente panel se titulé "Verde en
la dltima milla de la cadena de valor", y
busco identificar las claves para una lo-
gistica mas sostenible y capaz de mini-
mizar los desperdicios de alimentos. La
moderadora fue Elizabeth Kleiman,
representante de la filial argentina de
la Organizacion de las Naciones Uni-
das para la Alimentacion y la Agricul-
tura (FAQ).

Marcelo Ormachea, Director de
Celsur Logistica, aporto la vision des-
de su rubro, remarcando la relevancia
de metodologias como el crossdocking
para minimizar el tiempo de almacena-
miento y optimizar las entregas: "Este El equipo de GS1 Argentina brindé su colaboracién en todo momento para
proceso permite recibir [a mercaderia, contribuir al éxito de este encuentro.
procesarla de inmediato y derivarla a las
tiendas, evitando acumulaciones inne-
cesarias", explico.

Luego, Gerardo Moreno, Director
de Mermas, Calidad y Compliance de
Carrefour Argentina, destaco la impor-
tancia de anticiparse a los vencimientos
de los productos mediante mejores he-
rramientas de trazabilidad: "Hoy el cédi-
go QR permite tener informacion clave,
como el nimero de lote y la fecha de
caducidad. Con estos datos, podemos
anticipar qué productos estan en riesgo
y actuar a tiempo".

Para Moreno, no solo se trata de efi-
ciencia operativa, sino tambiéen de res-
ponsabilidad social. "Tal vez en un sal- .
do contable no se nota la diferencia en-  Walter Rothstein. Andrés Gelerstein.

- -
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Mariela Mociulsky.

tre decomisar o donar productos, pero
desde el punto de vista humano es
enorme", enfatizo, marcando la relevan-
cia de evitar que los alimentos aptos
terminen como desperdicio.

Un disertante destacado del panel
fue Gian Carlo Aubry, CEO de Nestlé
para Argentina, Uruguay y Paraguay,
quien expuso las distintas acciones que
su compania promueve a lo largo de to-
da la cadena de valor para reducir el
desperdicio.

Walter Rothstein, Director de
Operaciones de La Anénima, detallo
coémo la logistica anticipada puede mar-
car la diferencia: "Utilizamos un sistema
que nos alerta 45 dias antes del venci-
miento. Con esa informacion podemos
anticipar si un producto necesita promo-
cion para evitar que guede sin vender".

Su estrategia se basa en una combi-

nacién de pronésticos de demanda, in-
ventarios ajustados y una dinamica co-
mercial que beneficia tanto al consumi-
dor como a la empresa. Ademas, re-
marco la importancia de contar con
alianzas locales para optimizar la distri-
bucién de productos perecederos: "A
veces con algo tan simple como un
grupo de WhatsApp, podemos coordi-
nar con fundaciones y bancos de ali-
mentos la entrega de productos con un
dia de margen para su consumo".

El tema de las marcas propias en
los supermercados fue abordado por
Andrés Gelerstein Associate Partner
de McKinsey Chile. "Ademas de per-
mitir a las companias de retail mejorar
su rentabilidad general, las marcas pro-
pias también tienen beneficios en cuen-
to a fidelidad y a generar repeticion de
compra", sefiald. Y explicd que actual-
mente, "los consumidores tienen menos
poder de compra, lo que los impulsa a
buscar alternativas de mejor relacion
precio-calidad. Esto genera nuevos
comportamientos”.

El futuro del retail

El evento cerré con un panel modera-
do por Mariela Mociulsky, CEO y fun-
dadora de Trendsity. Como parte del
mismo, Agustin Ibero, CEO de Dia
Argentina, se refirioc a la inteligencia ar-
tificial aplicada al negocio del retail. Se-
gun explico, es muy importante el orden
de los factores. En primer lugar, las em-
presas deben detectar las necesidades
concretas que deben resolver, para lue-
go ir en busca de una solucion, y no al
revés. "El mayor desafio que tiene hoy

Agustin Ibero.

Dia, al igual que el resto de las minoris-
tas, es poder detectar las oportunida-
des en las cuales la |A podria brindar-
nos soluciones”.

El panel conté también con la presen-
cia de Nicolas Braun, Director de La
Anénima Supermercados, y Jonathan
Gerszberg, Presidente de DREAMCO,
quienes comentaron los cambios opera-
tivos que atravesaron en los Ultimos
afios para dar respuestas a las nuevas
demandas que vienen expresando los
consumidores.

Finalizado el panel, concluyo el IV Fo-
rum Nacional de Mercado, Consumo &
Logistica, que representd, como en las
ediciones anteriores, un espacio unico
para fomentar el dialogo intersectorial,
explorar innovaciones en conjunto y ayu-
dar a visualizar el futuro del consumo en
Argentina y en el resto de la region @

“La omnicanalidad pasa a ser cada vez mas relevante para todos”

spiramos a tener una propuesta de valor 6ptima para

los retailers, que son nuestros clientes, pero también el
mejor producto disponible para los consumidores. En ese
sentido, hicimos muchos cambios en los Ultimos afios para

poder cumplir con tales objetivos.

Por un lado, el nivel de productos
en promocion ha aumentado, y se
sostiene. Ese es un cambio de ten-
dencia importante que se dio en los
altimos afos. Ahora tenemos un equi-
po dedicado, que esta mirando en
forma semanal gué es lo que ocurre
en el retail, para poder adecuar nues-
tro nivel de promocién o descuento,
optimizando asi nuestra propuesta de
valor.

A nivel de datos, hemos incorpora-
do mecanismos no tradicionales de
research del consumidor, que incluyen
la informacion existente en los social
media y en distintas plataformas, para

poder entender cémo posicionar o desarrollar productos.
Por ejemplo, el afio pasado concretamos la compra de la
marca Magistral. Sabiamos que habia perdido un poco mas
de 20 puntos de market share. Entonces, incorporamos in-

formacion de los social media y detectamos lo que la gente

opina de la marca. Asi logramos com-
prender qué teniamos que cambiar.
Como consecuencia, en pocos meses
pudimos cambiar el producto en si
mismo, y en términos de su perfor-
mance y comunicacion. Asi, en seis
meses recuperamos los 20 puntos de
participacion.

La omnicanalidad empieza a ser mu-

cho relevante para nosotros, ya que
aparecen puntos de contacto que no
son necesariamente comercios donde
la gente compra productos.

Jonathan Gerszberg,
Presidente de DREAMCO.
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B0 Punto de Venta Packaging

Un envase efectivo ha
de ser sencillo; dehe
comunicar con rapidez
las caracteristicas

del producto y tiene
nue despertar el deseo
de ser tomado de

las gondolas.

El pilar te 1a identidad

Los envases de los productos cumplen multiples
funciones, todas ellas de capital importancia a la hora
de promover las ventas y generar predileccion por las
marcas. Por ende, son un componente estratégico.

Fi
o
e
.
et
-
o

oy en dia, nos encontramos con mu-
H chos productos semejantes o simila-
res en los supermercados y demas

canales de comercializacion. Ante tal com-
petencia es cuando opera el packaging co-
mo medio de atraccién al consumidor final.
El packaging se considera uno de los ele-
mentos principales para el posicionamiento
de los productos. En primer lugar, es muy
importante saber, antes de disefiar un en-
vase de un producto, a que publico va diri-
gido, las tendencias del mercado, la conve-
niencia de los materiales a utilizar, la como-
didad que represente para el consumidor, y
otros factores. El objetivo final es destacar
el producto que se esta ofreciendo.

Las funciones del envase deben ser:

—Ante todo, vender el producto. El en-
vase tiene que captar la atencién del con-
sumidor en el estante del supermercado.

—Proporcionar informacién al consumi-
dor. En varios paises la legislacion exige
gue los productos reflejen claramente cier-
tos datos.

—Conservacion del producto.

—Garantia. El envase asegura que recibi-
remaos una cierta cantidad de un fabricante
identificado.

—Facilitar el transporte y la manipulacion

del producto en todo momento.

El disefio es la imagen gue transmite el
envase. Algunas bebidas han redisefiado
su envase, redondeando sus diferentes for-
mas, cambiando los colores y el disefio de
los dibujos, para lograr una reposicién co-
Mo una opcién para las mujeres.

Un envase efectivo ha de ser sencillo, co-
municar con rapidez de que producto se
trata, encontrarse correctamente impreso,
hacer frente a la competencia, reflejar la
imagen del producto y -si el envase es redi-
sefiado- lograr que mantenga cierto lazo vi-
sual con su pasado, de manera que siga
siendo familiar para el consumidor. Para cre-
ar y disefar un envase y determinar sus
ventajas, se ha de tener presentes tres fac-
tores: la marca, el producto y el consumidor.

Situada en la mira de consumidores cada
vez mas exigentes, la industria del envase
debe desarrollar continuas innovaciones
para lograr packagings que conserven la
calidad del alimento, resulten atractivos y
cémodos y que, ademas, generen minimos
desechos domésticos, con menor contami-
nacién ambiental. Considerado como parte
integral del producto, el envase influye so-
bre la decisién de compra del consumidor
y constituye una importante herramienta de



marketing para la obtencion de ventajas
competitivas que permitan acceder a nue-
vos clientes, tanto en los mercados locales
como en los externos.

Actualmente el envase es parte integral
del producto e influye sobre su evaluacion
cualitativa y en la decisién de compra de
los consumidores. Cumple las funciones de
contener, proteger el alimento, facilitar el
consumo, informar y promover su venta.

La valoracion del producto permite de-
terminar las formas en que éste puede
reaccionar en contacto con el envase y
cual es su interaccién con los distintos ma-
teriales de envasado, en las diferentes po-
sibilidades de fraccionamiento.

Para analizar el riesgo en la distribucion
se evalUa el tipo de transporte utilizado y
cudl es la resistencia de cada material. Se
busca, ademas, una relacion éptima entre
el volumen de envasado y el costo de
transporte. El envase no sélo proyecta la
imagen del producto que contiene, sino
también la de la empresa que lo produce.
Por ello, su disefio debe alinearse con la
estrategia de posicionamiento de la marca
y del producto. El impacto ambiental de los
envases desechados es un tema que re-
quiere un cuidado especial, en una socie-
dad con una creciente “conciencia ecologi-
ca” y con normativas cada vez mas exigen-

tes. La apreciacion del consumidor, desde
su vision “de ciudadano” es que los enva-
ses constituyen una amenaza al medioam-
biente. Sin embargo a la hora de comprar
decide qué producto adquirir en gran parte
por el packaging, eligiendo uno vistoso,
comodo, multiuso, autoportante y solido.
En la préxima compra, no se resignara a
adquirir un producto envasado “pobremen-
te”. Asi, el circuito continta, para el bene-
placito de las empresas que hacen correc-
tamente los deberes en este tema @
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La industria debe
desarrollar continuas
innovaciones para lograr
envases gue conserven las
propiedades de los
alimentos y sean faciles de
almacenar y manipular.
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Nuevas habilidades competitivas

La complejidad de la gestion actual impone delegar aquellas decisiones que
haga falta para resolver automaticamente determinados problemas que se
presentan de manera cotidiana y regular. El rol de la gerencia se modifica.

neles de los barcos. Deben mostrarse

seguros, ya gue en caso contrario, sus
subordinados percibiran la inseguridad, lo
que se traducira en inquietud y estrés. Esto
hace que resulte hoy muy importante, por
ejemplo, saber si los gerentes poseen las
cualidades necesarias para ocupar sus
puestos, mas alla de que coyunturalmente,
por determinados motivos, estén obtenien-
do resultados positivos. Es necesario pensar
en las aptitudes a largo plazo. En caso con-
trario, se estaria cayendo en aquello de “pan

I os gerentes suelen ser como los timo-

para hoy, hambre para manana”.
Algunas de las cualidades mencio-
nadas son:

1. Habilidad para el liderazgo efecti-
vo. Se entiende como liderazgo efec-
tivo a la habilidad para influir positi-

vamente en el grupo en que actua-
mos, la orientacién, direccion y obten-
cién de resultados, inspirando alta
confianza.
2. Habilidad técnica. Se refiere a la

La gerencia del futuro preparacion técnica actual para el ejercicio
3 del cargo. {Conoce a la perfeccion todo su
debera focalizarse cada trabajo? ¢Tiene conocimiento suficiente,

esta siempre actualizado con los métodos
modernos de direccion? Dé el ejemplo a
sus subordinados conociendo més de su
trabajo y presentando siempre novedades

vez mas en cuestiones
especificas, vinculadas

1 para perfeccionarlos cada vez mas.
con los desafios que 3. Habilidad para planificar. Esta area de
impone la tecnologia administracion se propone determinar por
anticipado quién debe hacer qué cosa y
y la modernidad. cémo. El objetivo de la planificacion es

mostrar y determinar las metas, los méto-
dos y los recursos que seran empleados
para la realizacion de un trabajo. Asi, la
planificacién es el primer paso de toda y
cualguier decision administrativa.

4. Habilidad para coordinar. Después de
la planificacién, cabe al administrador orga-
nizar los recursos, de acuerdo con los me-
todos, proponiéndose las metas estableci-

das. El objetivo de la funcion administrativa
es la coordinacion, teniendo todavia a su
cargo el establecimiento de las normas de
gjecucion de lo planificado.

5. Habilidad para gerenciar. Es el coman-
do o administracion propiamente dicha. La
organizacion y la planificacién deben servir
de base para que la direccion haga funcio-
nar, a través del comando directo o indirec-
to, la maquina productiva, esto es, aquella
que dara a la empresa las fuentes de in-
greso con racionalizacion de gastos. Sin
duda, esta funcion es la que exige mas
cualidades personales y humanas del ad-
ministrador. Las otras funciones pueden
perfectamente ser ensefiadas en términos
técnicos. Esta tercera, sin embargo, de-
pende mucho mas de la personalidad del
administrador de turno.

6. Habilidad para administrar. Es la fun-
cion de regular y restringir las actividades,
posibilitando el uso eficiente de los recur-
sos ¥ armonizando las diversas partes, dis-
criminadas por la planificacion y organiza-
cién generadas por la direccion. Cabe tam-
bien la fiscalizacion de todas las partes,
para asegurar la ejecucion de la planifica-
cion. Estas funciones estan intimamente li-
gadas: es imposible intentar dirigir una or-
ganizacion sin presuponer un planeamien-
to. De esta forma, la organizacion precede
a la direccion tanto como al control. Esta
claro que no podemos dirigir ni controlar
algo que no esté organizado.

Es oportuno hablar, entre la lista de fun-
ciones del gerente de supermercado, de la
forma ideal de distribuir tareas y que toda-
via es muy poco conocida, aungue sea tal
vez la tarea mas eficaz. Nos referimos a la
descentralizacion de poder a través de de-
legar autoridad en las camadas mas bajas,
aun en las mas inferiores. Ese concepto,
surgido durante la década del 80, se deno-
mina empowerment, palabra inglesa que
significa algo asi como otorgamiento de
poder. Basicamente consiste en delegar
hacia abajo el poder necesario para tomar
aquellas decisiones que haga falta para po-
der resolver determinados problemas que
se presentan de manera cotidiana y regular.

7. Habilidad para evaluar. Esto implica
medir el grado de perspicacia y habilidad
en la evaluacion de los subordinados, asi
como la apropiada distribucién de las tare-
as. Hay que desarrollar con cierta agudeza
la propia capacidad de evaluacion, distri-
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El tamaiio de cualquier
industria o mercado hoy
esta mucho mas limitado
por la demanda de los
clientes, que por la
disponibilidad de los
recursos necesarios por
parte de las empresas.

buyendo correctamente las tareas de su
sector y recompensando con elogios el es-
fuerzo del progreso de sus empleados.

8. Habilidad para conceptualizar. Es la
habilidad necesaria para conceptualizar el
problema, elevar y evaluar los hechos, ob-
tener conclusiones correctas y presentarlas
de manera clara y concisa.

Preglintese si usted analiza problemas
con especial interés, interpretando y criti-
cando constructivamente y con exactitud,
presentando conclusiones siempre claras y
correctas. En caso contrario, le vendria
bien desarrollar su capacidad de analisis.

9. Habilidad para imponer su autoridad.
Es comun que se defina a la autoridad co-
mo el derecho a hacerse obedecer. Tal de-
recho esta apoyado en dos conceptos:

—Autoridad estructural: es el derecho
concedido. O sea, para su ejercicio basta
apoyarse en el poder concedido por la es-
tructura. En el caso del organigrama, direc-
tores, gerentes, jefes y encargados son ti-
tulos que caracterizan a la autoridad es-
tructural.

— Autoridad moral: es el derecho adquiri-
do por ejercicio continuo. O sea, es el de-
recho de hacerse obedecer generado por
la conducta de quien ejerce la autoridad.

10. Habilidad para reflejar seguridad.
¢ Refleja usted la habilidad para definirse
rapidamente, con seguridad y exactitud,

frente a las situaciones que asi lo exijan,
durante el trabajo? Si no es asi, sera mejor
que desarrolle su capacidad de decision,
eligiendo las alternativas correctas.

11. Habilidades de comunicacion. En
conjunto representan la capacidad de ex-
presar el pensamiento, oralmente y por es-
crito, con orden y sentido logico, asi como
de tener receptividad ante ideas y sugeren-
cias de terceros.

Hoy en dia, si bien en esta lista figura en
el undécimo lugar, la comunicacion es la
madre de todas las habilidades interperso-
nales. Quien no puede comunicarse con
claridad, no sirve para trabajar en una em-
presa. La comunicacion implica algo apa-
rentemente tan sencillo pero en ver-dad tan
complicado como clarificar exactamente lo
que uno quiere decir y transmitirlo en el
“lenguaje” que su interlocutor puede llegar
a comprender sin mayor dificultad. ;Consi-
gue expresarse con orden y sentido légico,
siempre logrando hacerse entender, ade-
mas de presentar muy buena receptividad
a ideas y sugerencias de terceras partes?

Si no es asi, crezca ante sus subordina-
dos, siendo comunicativo, particularmente
recibiendo las ideas y sugerencias segura-
mente interesantes de sus comandados.

12. Habilidades de iniciativa. ;Tiene us-
ted capacidad y desenvoltura para resolver
solo sus dificultades y presentar con fre-
cuencia ideas nuevas? ;Qué hace con
aquella idea brillante que tuvo ayer? jLe
falté iniciativa para llevarla a la practica?

Deé el ejemplo ante sus subordinados,
desarrollando su iniciativa y probando nue-
vas ideas. De esa manera, lograra fomentar
conductas creativas en el personal, el cual
podra aplicar su maxima energia en la solu-
cién de problemas y el aporte de ideas. To-
das estas condiciones son necesarias, pero
no suficiente. La constante adaptacién al
cambio es un factor primordial en toda ta-
rea de gerenciamiento, que cada vez se
torna mas acuciante, debido a la velocidad
que imponen las telecomunicaciones y el
proceso de globalizacion.

Muchas empresas pasaron, en un lapso
de tiempo relativamente breve, de operar
para los clientes de su ciudad o su provin-
cia, a trabajar para los de todo el pais. De
alll, a los blogues regionales (como el Mer-
cosur) y finalmente al mundo. El tamafio de
una industria esta limitado por la demanda
del cliente, no por la disponibilidad de los
recursos, Bajo el capitalismo, las empre-
sas se mueren por falta de clientes que
gasten, no por falta de provisiones. Sin la
demanda de viajes por avién, las aeroline-
as no puede sobrevivir. Sin la demanda
por parte de las aerolineas, las fabricas de
aeronaves se cierran. Sin los fabricantes
de aeronaves, los productores de electro-
nica aeronautica y los constructores de los
motores desaparecen de inmediato ®
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Filosofia gerencial aplicada

La competitividad general de una empresa
depende de la eficacia con la que sea
administrada cada una de sus areas. La sinergia
integral es la que permite el logro de los objetivos.

w

Una de las condiciones
para que perdure un
proceso de calidad total
es la planificacion a largo
plazo, la cual es
responsabilidad de la
administracion superior,
al menos nominalmente.

uando en 1950 la Union de Cientifi-
‘ cos e Ingenieros Japoneses, preocu-

pados por la imagen de mala cali-
dad de los productos nipones en el mundo,
invito al Dr. Edward Deming -un asesor
norteamericano de renombre internacional-
a hablar ante sus dirigentes industriales,
seguramente no estaban del todo conven-
cidos de que la historia podia revertirse a
tal punto que hoy es Japén quien fija las
pautas de calidad a muchos productos del
mercado internacional.

El Dr. Deming los convencio de que la
calidad japonesa podia ser la mejor del
mundo con tal de que se aplicaran sus me-
todos. Ante la magnitud del plan de expor-
tacion que se habian propuesto, no podian
esparcir tecnicos y repuestos por todo el
planeta; todo debia hacerse perfectamente.
Los industriales tomaron en serio la filoso-
fia de Deming. Lo demas es historia.

Este ejemplo a escala internacional es
bien valido para comprender en cualquier
otro mercado que la Calidad Total es un
proceso posible y esta lejos de ser una
utopia. Como punto de partida para nues-
tro tema podemos recordar a Edward De-
ming, quien define la Calidad Total como el
proceso consistente en “sobrepasar las ne-

cesidades y las expectativas del cliente” a
lo largo de la vida del producto o servicio.
Para Kauro Ishikawa es “desarrollar, dise-
fiar, manufacturar y mantener un producto
o servicio de calidad que sea el mas eco-
némico, el mas util y siempre satisfactorio
para el consumidor”.

Pero por sobre todo, Calidad Total es
una Filosofia de Empresa, y como tal, mar-
ca un estilo y una estrategia. Es un proceso
permanente en el tiempo que atiende a los
aspectos mas criticos de la competitividad.
Mas aun, es un estilo de vida. Como filoso-
fia empresaria, es la “savia nutriente” de la
“red funcional” formada por los distintos
departamentos de una organizacion.

El desarrollo de la idea de Calidad Total
pasa naturalmente por la direccion, no sélo
porque es condicion indispensable que el
numero 1 apoye un programa de esta natu-
raleza, sino porgue como concepto debe
fundamentarse a partir de la mision misma
congue se define la empresa y ser explici-
tada a todos los niveles de la misma.

Pero por otra parte no puede haber Cali-
dad Total si la idea no esta inserta en la
misma formulacion estratégica de la orga-
nizacion, en cada uno de los campos que
la misma abarca: rentabilidad, mercado, re-
cursos financieros, productividad, recursos
fisices, innovaciones, desarrollo de recur-
s0s humanos Yy relaciones institucionales.

Una de las condiciones basicas para que
perdure un proceso de Calidad Total es
que la empresa tenga una planificacion a
largo plazo, y ésta es una tarea esencial-
mente propia de la administracion superior.

El desarrollo de las técnicas de Calidad
Total, ha llevado por un lado a eliminar las
“barreras organizacionales” entre los distin-
tos departamentos de una empresa, mi-
grando de un concepto de eficiencia secto-
rial y por oposicién de intereses de la clasi-
ca organizacion de las ultimas décadas, a
una estructura “orientada al cliente” y don-
de se manejan eficacias globales, medidas
fundamentalmente por el “grado de satis-
faccion del consumidor”.

Pero aun mas. No basta para resolver la
calidad revisar la estructura propia de la
empresa, sino que se habla de un “proceso
ampliado” en donde trascendemos inte-
grandonos logisticamente “rio arriba” con
el proveedor y “rio abajo” con nuestro
cliente. Por eso, decimos que la idea de ca-
lidad, tanto como la de productividad (que
esta implicita) y la de reduccién de costos,
es un “arte compartido” a lo largo de toda
la cadena de produccién, distribucién y co-
mercializacion. En este aspecto la concep-
cién de Calidad Total trajo una innovacion.
En un principio se hablaba de descripcién
de tareas y se premiaba el esfuerzo puesto
en la ejecucion de la misma. Recién en un
segundo paso, en la década de los 60,
aparecid la administracién por objetivos @
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La hora de la verdad

A

Negociar es una de las tareas que se realizan en
la vida cotidiana con mayor frecuencia. Sin
embargo, en el ambito laboral es necesario
reforzar a la intuicion con conocimientos tedricos.

Cuatro escenarios
posihiles

a negociacion vincula a

dos o mas actores in-
terdependientes que en-
frentan divergencias y que,
en vez de evadir el proble-
ma o llegar a una confronta-
cion, se entregan a la bus-
queda conjunta de un
acuerdo, solucién o arreglo.
Este resultado sustancial y
no simplemente formal de la
negociacion, puede asumir
dos formas principales:

1) Compromiso simple:
es la solucién minima. Na-
die obtiene la satisfaccién
total de sus objetivos.

2) Concesiones mutuas:
solucioén superior al compro-
miso. Busqueda de equili-
brio en la mayoria de los
puntos en la negociacion.
Requiere creatividad por
parte de los negociadores.

i bien los tiempos cambian, la integri-
Sdad persanal sigue siendo un valor

muy apreciado en el ambito empre-
sario, y es fundamental para establecer re-
laciones duraderas. Se tiende a creer que
la honestidad pasé de moda. Quienes to-
davia creen en el valor de la palabra empe-
nada son catalogados como idealistas. Lo
cierto es que si bien el entorno cambio, y
hoy, ademas de confiar en la palabra del
otro, conviene tener siempre firmadas las
garantias que sean necesarias, la honesti-
dad sigue siendo un pilar fundamental en
las relaciones de largo plazo.

Dejando de lado las diferencias de cada
caso, todas las negociaciones se caracteri-
zan por el mismo tipo de proceso, durante
el cual los negociadores tratan de moverse
mutuamente hacia la cooperacion y la con-
cesion parcial.

Es un proceso que la gente trata de
cumplir por medios justos o jugadas su-
cias: casi todo el mundo siente la tentacién
de acudir a un comportamiento hostil y
destructor, como la agresion, la coaccion o
manipulacién. La frecuencia y estilo con los
cuales acudiran a estas practicas depende
de una acertada combinacion de circuns-
tancias y de la personalidad individual. Ge-
neralmente, la gente aprende a adoptar

una conducta mas amistosa y constructiva
si quiere que sus negociaciones tengan
éxito; especialmente si se necesita crear
una relacién y mantenerla con el tiempo.
Hace 30 afios no habia un conjunto sustan-
cial de literatura sobre negociacion, como
un proceso social; actualmente el tema es
un estudio interdisciplinario que incluye
comportamiento organizacional, psicologia,
sociologia y economia.

Como en todos los érdenes de la activi-
dad empresaria, en lo referente a la nego-
ciacion no existen féormulas magicas. Nadie
lograra ser un eximio negociador sélo por-
que leyé un articulo en una revista, o un li-
bro sobre el tema. Pero la capacitacion si
puede ser efectiva en el sentido de otorgar
a la persona los lineamientos generales so-
bre los cuales luego crearse una experien-
cia productiva.

Para que sea positiva, una capacitacion
debe basarse en la adopcién de una acti-
tud conciliatoria, sobre un enfoque
ganar/ganar. La base de todas las técnicas
actuales, al menos en teoria, es tomar en
consideracion los intereses de la otra per-
sona. Los libros sefialan que la negociacion
es un proceso que satisface los intereses
de las dos partes y luego ensefa a obser-
var el lenguaje corporal de la otra persona
para detectar cuales son sus verdaderas
intenciones.

Uno de estos libros revela lo siguiente:
“Si una persona no lo mira a los ojos cuan-
do habla, mueve su pie o frota su cuello, es
probable que no esté diciendo la verdad"”.
Varios gurties sobre la formacién para la
negociacion ofrecen sus interpretaciones
propias, Unicas, pero discutibles, acerca de
los significados de varios gestos incons-
cientes y aislados sacados de su contexto
cultural y psicolégico. Aun en el caso de



que sean exactos -aungue es probable que
no lo sean- estos diagnosticos tramposos
tienden a contradecir el espiritu de coope-
racion que ellos mismos dicen profesar.

Casi todo en la vida es negociable: bien-
es, servicios, informacion, tecnologia, in-
gresos, posicion, status, reputacion e ima-
gen publica. Toda actividad humana ofrece
una oportunidad para este delicado y
complejo proceso. Las personalidades de
los negociadores son cruciales, pero el
proceso tiene que ser despersonalizado si
se quiere gue tenga éxito. El tercer ele-
mento corresponde a la habilidad concep-
tual, aquella capacidad que se tiene para
comprender la complejidad de la organiza-
cion en su conjunto, y entender donde en-
grana su influencia personal dentro de to-
da la organizacion. Conociendo a fondo
estos elementos, el lider puede actuar de
forma mas optima.

A la mayoria de la gente no le gusta el
conflicto. Esta necesidad de ser agradable
puede impulsar, en las negociaciones co-
merciales, conductas inapropiadas, tales
como llegar a un arreglo sé6lo para evitar di-
ficultades. Esa no es una buena politica, ya
que la otra parte logra cumplir asi su objeti-
vo. Ciertos reflejos naturales, o bloqueos
emocionales, pueden perjudicar su capaci-
dad de obtener un buen trato.

¢{Como empezar la negociacion? La ma-
nera en que se abre la negociacion es fun-
damental. Una buena apertura puede pre-
disponer positivamente a ambas partes y
simplificar mucho el proceso. Por eso, en
los Estados Unidos, la mayoria de los nego-
ciadores policiales abren las conversacio-
nes con una misma frase: “Mi nombre es X.
Soy el negociador de la policia. Me gustaria
ayudar”. Tras la presentacion, los negocia-
dores deben preguntar al secuestrador si
desea rendirse. Parece obvio, ¢no? No tan-
to. Existen casos en que los secuestradores
confesaron que se habrian rendido desde el
principio si se lo hubieran propuesto @
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Las tecnicas de
negociacion
empresariales no
difieren demasiado de
las que se aplican en la
vida cotidiana; se hasan
en el sentido comiin.

Sucursales

Saenz Pena

Casa Central, San Martin N° 1470

Super 1, Mariano Moreno N° 580

Super 2, Juan M. de Rosas N° 590 - Ensanche Sur
Super 3, Calle 317 entre 312y 314 . .
Super 4, Av. 33 N° 1695 g Slum;ﬁ
Super 6, Calle C. Janik N° 165 : Argentie”
Mayorista, Calle 20 entre 1y 3 del Ensanche Sur
Mayorista, Ruta 16 entre 222 y 224

SUPERMERCADOS

EL /VRRIERO

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

supermercadoselarriero.com.ar
facebook.com/Supermercadoselarriero

Productos de Primera Calidad al Precio Justo
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Un enfoque dinamico

Todos los elementos del punto de venta deben
contribuir a que el consumidor pueda detectar lo
que busca. Sin embargo, hay que lograr, en forma
simultanea, potenmar al maximo las ventas.

La demografia estudia
estadisticamente la
estructura y la dinamica
de los consumidores y
permite generar
exhibiciones adaptadas a
las distintas situaciones
fue se presentan.

puestos a una enorme cantidad de es-

timulos publicitarios y propagandisti-
cos. En este entorno, hay que apelar a
nuevas formas de comunicacion que facili-
ten la penetracion de los mensajes. Varios
son los factores para considerar: brevedad,
claridad, sencillez y facilidad de visualiza-
cion. Cada mensaje es complemento de
otros elementos clave. {Ha pensado algu-
na vez en la importancia del color? ;Se
ha fijado en que la temperatura de un es-
pacio tiene mucho que ver con las tonali-
dades cromaticas? Un color frio (azul-ver-
de) se percibe mas fuertemente en un cli-
ma de temperatura alta. Un color pélido
(rojo-amarillo) es mucho mas efectivo en
un clima frio.

Basta con tener en cuenta estos princi-
pios para iniciar la sefalizacion, pues éstas
son tendencias que parten de una aprecia-
cién psicolégica ampliamente experimenta-
da. En Europa, por ejemplo, debido al cam-
bio de estaciones, se prefieren los tonos
pasteles en decoracion, por ser mas afines
a las variaciones de la temperatura.

El disefiador debe tener en cuenta todos
los factores, pues ello juega un papel fun-
damental, por cuanto el cliente es quien
decide doénde y qué comprar. El es absolu-

I 0s consumidores modernos estan ex-

tamente libre de elegir. Asi que nada pue-
de quedar al azar. Cada detalle equivale a
mayores ventas. La sefializacion es un
elemento estético que complementa la
imagen del negocio, brindandole su pro-
pia personalidad, su caracter, su imagen
institucional. Todo ello comienza en la fa-
chada para terminar en cada rincon del
interior del local.

¢ Por qué no realizar una prueba? ¢Qué
tal ubicar a una persona con los ojos ven-

>

L
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dados en medio de un supermercado, qui-
tarle luego la venda y preguntarle cual es?
¢Se ha planteado alguna vez por qué se
prefiere determinado supermercado cuan-
do hay varios de ellos que ofrecen los mis-
mos productos? Sin lugar a duda, la res-
puesta esta en el ambiente, en que se
constata una mejor organizacion, en que es
un lugar amable, y demas.

Mas que los productos, el ambiente es
protagonista: color, volimenes, disposi-
cién, luz, inclusive tonalidad y textura de
techos y pisos. Ese conjunto de caracte-
risticas influyen en el consumidor y en no
pocas ocasiones lo empujan a realizar la
compra por impulso, pues a pesar de
gastar dinero, esta actividad se convierte
en distraccion, en relax después de un
dia agotador.

En un supermercado bien sefializado ca-
si no existen letreros, por cuanto hay otros
elementos que cumplen la funcién de co-
municar (pictogramas, fotografias, luces).
La disposicion de esta fiesta de color es
una guia para que el cliente lleve una se-
cuela légica de compra.

Un supermercado bien senalizado tiene
un directorio de gondolas e identificacion
de secciones (panaderia, carnes y lacteos,
entre otros). También posee sefalizadores
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Los negocios
f(jue vienen

= Cuéles son los nego-
cios del futuro?

¢ Donde invertir? Estas son
preguntas infaltables en las
salas de reuniones corpora-
tivas. Ano tras otro, las em-
presas invierten millones en
estudios de mercado para
develar estos interrogantes.
Sin embargo, muchos pa-
san por alto una materia
elemental que suele apren-
derse en la escuela secun-
daria: La demografia. En al-
tima instancia, son los fac-
tores demograficos los que
configuran los mercados:
ya sea por la ubicacion
geografica de los consumi-
dores, o por sus caracteris-
ticas étnicas o etarias.

En este sentido, ¢como
se explica que la educacion
en negocios no incluya cur-
sos de demografia? ;Qué
tan preparados salen los
estrategas del futuro sin, al
menos, nociones basicas
sobre las tendencias demo-
graficas? Veamos algunos
ejemplos. Hoy, la piramide
social de los Estados Uni-
dos tiene forma de “hom-
bre obeso”, con la gran ge-
neracién del “baby boom”
en la seccién media. En la
proxima década la piramide
norteamericana se parecera
a una copa: los jubilados
“baby boomers” estaran en
lo mas alto. En la préxima
década se sumaran millo-
nes de jubilados al ejército
de consumidores de servi-
cios médicos y condomi-
nios de retiro, entre otros.

Los Estados Unidos es-
tan mutando hacia el multi-
culturalismo. La pujante in-
migracion latina y asiatica
de las ultimas décadas es-
tan convirtiendo a ese pais
en una paleta multicolor. Y
la tendencia se acelera. Las
etnias minoritarias registran
una cantidad de nacimien-
tos muy superior a los nor-
teamericanos tradicionales y
se estima que representaran
un tercio de la poblacion.

de servicios (bafos, dispensadores de
agua) y permite la facil ubicacion de todo lo
que tiene que ver con la seguridad indus-
trial (salidas de emergencia, extinguidores,
alarmas de incendio). En esta sinfonia de
elementos no podia faltar la luz. Una sec-
cion con una tonalidad adecuada de ilumi-
nacién atraera, seguramente, a muchos
mas compradores.

Se debe recordar que la apariencia este-
tica de un negocio tiene un proposito defi-
nido: motivar a que la clientela lo visite, pe-
ro, primordialmente, incentivar el aumento
de ventas. Por eso la sefnalizacion tiene un
objetivo esencial: atraer al

alli. La compra impulsiva es aquella que no
fue programada por el consumidor y que
simplemente se realiza por la «atraccion»
que siente el cliente hacia un determinado
producto, marca o establecimiento.

El cliente, desde el momento en que en-
tra al supermercado, percibe una serie de
mensajes graficos y auditivos. La percep-
cién tiene un caréacter selectivo que consis-
te en la acentuacion preferente de unos
objetos o de algunas caracteristicas de
ellos, en comparacion con otros. Estos
mensajes se transforman en estimulos, que
para el cliente se traducen en una respues-

ta, que puede ser la actitud

consumidor. La sefializacion  |Vlas fue los productos, de compra (cuando la moti-
no deber ser utilizada inde- i vacién por comprar es ma-
pendientemente del mer- el ambiente es el gran yor que los frenos) o la acti-

chandising.

Es facil dejarse seducir
por algunas modernas y
atractivas técnicas de mer-

protagonista. Color,
voliimenes, disposicion,

tud de rechazo (cuando la
motivacion no es suficiente
frente a los frenos).

En este proceso intervie-

chandising. Sin embargo, luz, tonalidad y textura nen una serie de elementos,
ante todo hay que tener en como la facil percepcién de
cuenta que nunca se debe de techos y pisos lo que se ofrece, facilidad de
perder de vista el objetivo fi- tomar el producto, publici-
nal: La obtencién de rentabi- $0N caracteristicas dad del mismo, displays,
lidad. Y, dado que las deci- carteles, influencias de ami-
siones de compra tienden a  fundamentales. gos o parientes, ambiente

tomarse cada vez mas den-
tro de los locales, hay que potenciar al ma-
ximo todos los recursos in-store, es decir,
aqguellos que promueven las ventas y la
identidad dentro del local, y que operativa-
mente se agrupan bajo las técnicas de
merchandising. El mismo es una herra-
mienta efectiva para los supermercados, ya
que constituye un factor clave para lograr
un posicionamiento claro y diferencial fren-
te al consumidor.

Ademas, facilita que los clientes com-
pren con agrado, se hagan mas leales al
punto de venta y, finalmente, compren mas

adecuado y precios conve-
nientes. En sintesis, el problema no es tan
simple como elegir entre blanco o negro,
pero si gueda claro que el cliente elige en-
tre una buena combinacion de todos estos
elementos. A diferencia de la compra que
esta planeada de antemano, que es una
compra racional, la compra cuya decision
se toma en el instante en que se efectua,
es impulsiva. Es decir, se genera una com-
pra nueva, que no estaba considerada. Hay
estudios previos que demuestran gue el
65% de las decisiones se toma dentro del
local de venta, que el merchandising es un
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Las personas procuran
satisfacer las
necesidades humanas
de nivel inferior antes
de pasar a niveles
superiores. Esta
clasificacion es algo
precaria, pero util.

elemento clave en la compra de articulos
nuevos y que también es un factor de im-
portancia en el cambio de marca que se
produce en el supermercado.

La importancia de las compras por im-
pulso, se refleja en los resultados de un es-
tudio realizado en los EE.UU. para produc-
tos de consumo masivo. Un 47%, es decir,
casi la mitad de las decisiones de compra,
se toma en forma impulsiva.

Un tercio de ellas (cerca del 35,3%), esta
previamente planificado y, efectivamente se
realiza. En un 14,7% esta planificado el
producto, pere no la marca, la que se deci-
de en el local. Y, finalmente, un 3% corres-
ponde a productos planificados y sustitui-
dos en el punto de venta.

Por todo eso, es sumamente importante
hacer un anélisis de costo-beneficio, averi-
guar cuanto aumentan las ventas del local
por cada peso invertido en merchandising,
medir el impacto de cada una de las accio-
nes en este aspecto y medir comparativa-
mente la efectividad del merchandising
aplicado, en relacion con el de los compe-
tidores. Merchandising es animacion, tanto
del producto como de la venta en general.
En este proceso participan dos actores
principales: el proveedor y el supermerca-
do. Ambos persiguiendo el objetivo comun
de la rentabilidad.

La efectividad de las ventas no tiene tan-
to que ver con el hecho de lograr vender a
un consumidor el producto que el super-
mercado deseaba, sino con lograr la satis-
faccion del cliente, para que elija al local
como fuente primaria para sus compras
semanales. Y para lograr tal grado de sa-
tisfaccion, dado que es imposible conocer
a todas las personas una por una, es fun-
damental contar con una buena segmenta-
cion realizada en base a los datos demo-
graficos de la zona de influencia del super-

mercado. La demografia tiene como objeti-
vo el estudio de las poblaciones humanas,
y trata de su dimensién, estructura, evolu-
cion y caracteristicas generales, considera-
dos desde un punto de vista cuantitativo.
Por lo tanto, la demografia estudia estadis-
ticamente la estructura y la dinamica de las
poblaciones humanas y las leyes que rigen
estos fendmenos.

Segun Maslow, la gente procura satisfa-
cer las necesidades humanas de nivel infe-
rior antes de pasar a niveles superiores.
Esta precaria pero util clasificacion, fue
perfeccionada por otros investigadores, y
el resultado indica gue siempre cualquier
target es vulnerable a ciertas motivaciones
de distinto nivel. Mas claramente, la idea es
concentrar los recursos en este nivel y no
en otro, descartando asi a todas las demas
motivaciones que pasan a un segundo pla-
no. 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 uti-
lizara la revista The Economist. El motiva-
dor subyacente que utilizé al lanzarla y lue-
go al promoverla, es la implicancia de
aquellos gue no se suscriben a ella, no go-
zan de prestigio empresario ni de acepta-
cion en el mundo econémico europeo.

Los motivadores son factores emociona-
les, y las emociones desempenan un papel
sumamente importante en las decisiones
cotidianas. El temor y el halago, tal vez el
motivador positivo mas importante, son
conceptos emocionales. La idea del amor y
del afecto, pueden ser también el mecanis-
mo para que alguien recuerde una marca o
se decida finalmente a comprar un produc-
to.Digase lo que se diga, la compra y la
perdurable recordacién de marca, rara vez
se basan en datos frios y concretos. Enton-
ces, llegamos a la conclusion de que para
lanzar una marca, producto o linea, los fac-
tores motivacionales que apelan a las emo-
ciones son definitivamente impostergables.

Basicamente, hay algunos pasos ineludi-
bles a seguir para poner en marcha el pro-
ceso 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
necesita para posicionarse adecuadamente
en el mercado, y producir impacto inmedia-
to en su audiencia. Tengamos en cuenta
que cuando hablamos de lanzamiento no
nos estamos refiriendo solamente al evento
de lanzamiento o presentacion sino a todo
el proceso integral. Puede implicar un
evento institucional formal para presentar al
producto ante los decisores claves (clien-
tes, prospectos, relaciones institucionales y
demas). A este paso se lo denomina pre-
sentacién institucional del producto @
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Una herramienta rentanle

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

Las promociones pueden
ser un arma de doble filo.
Para ser implementadas
con criterio, hace falta
evaluar y estudiar
detenidamente la
evolucion de numerosas
variables del mercado.

n tema fundamental en toda empre-
l l sa moderna es evaluar correctamen-

te las promociones. Si partimos del
supuesto de que la respuesta en ventas
aumentara con el tamafo del incentivo, un
descuento del 30%, atraera un numero ma-
yor de pruebas por parte del consumidor
gue un descuento del 10%; sin embargo,
no se puede decir que la respuesta sera
tres veces mayor. De hecho, la funcion de
respuesta hacia una promocién normalmen-
te tendra rendimientos decrecientes. Es de-
cir, si el tamano del incentivo es pequeno,
tal vez la respuesta sea muy pequefia.

Debe alcanzarse un incentivo lo suficien-
temente interesante para que la promocion
llame la atencion. Mas alla de un determi-
nado punto, incentivos mas elevados pro-
duciran una mayor respuesta en niveles ca-
da vez menores. Puede llegar a darse el
caso gue dé lo mismo otorgar un descuen-
to del 40% que uno del 50%, y que los vo-
limenes de producto desplazados sean
exactamente los mismos, en detrimento de
la rentabilidad.

—Condiciones para participar. Las condi-
ciones para participar sirven para lograr la
selectividad de las personas que se quiere
sean objetos de una determinada promo-
cion. Al escoger con todo cuidado las con-
diciones de participacién, el empresario

gasolinero esta en posicion de desalentar
selectivamente a aquellos que es improba-
ble que se conviertan en usuarios regulares
de un producto o servicio. Por otro lado, si
las condiciones son demasiado restrictivas,
unicamente participaran los consumidores
mas leales o afectos a tratos especiales.

La empresa decide cémo dar a conocer
su programa de promocion entre los clien-
tes. Suponiendo que en la compra de cuatro
tanques llenos de gasolina se regale un litro
de aceite, el empresario gasolinero puede
dar a conocer esta promocion en cualquiera
de estas cuatro formas: con un aviso pro-
mocional en distintos medios; a través de
los dependientes (comerciantes); con volan-
tes, y con anuncios en la radio local.

Si una promocion se ofrece por un perio-
do demasiado corto, muchos clientes po-
tenciales no tendran la oportunidad de
aprovecharse de ella. Si la promocion dura
un periodo demasiado largo, entonces los
clientes empiezan a verla como una cesion
de precios a largo plazo y la oferta perdera
parte de su fuerza de «actlie ahora». Ade-
mas de que surgiran preguntas respecto a
la calidad de la marca. El periodo de dura-
cién de una promocién dependera de los
objetivos de ésta, productos, habitos de
compra del cliente, estrategias de los com-
petidores y otros factores.

El momento mas oportuno para lanzar
una promocion debera quedar plasmado
en un programa de promocion de ventas
previamente elaborado. Este programa re-
quiere que se determine el momento opor-
tuno para permitir que el abastecimiento,
los materiales de apoyo y los dependientes
estén bien coordinados. Sin embargo, exis-
tirdan ciertas promociones no planeadas
que es necesario llevar a cabo por presio-
nes tacticas y tendran que prepararse tras
corto aviso.

Aun cuando las promociones resultan
mas eficientes para fomentar la prueba de
productos, la publicidad sigue siendo la
herramienta mas poderosa para crear con-
ciencia de marca. Desembolsos bajos en
publicidad y altos en promociones, pueden
crear una conciencia de marca del 25%,
segun un estudio que se realizo para 48
marcas de productos. Sin embargo, este
mismo estudio demostrd que con desem-
bolsos altos en publicidad y bajos en pro-
mociones, la conciencia de marca prome-
dio el 42%.

También se pudo apreciar que la combi-
nacién de ambas herramientas produjo el
mejor efecto. Lo mas importante a notar
aqul es que las calificaciones de concien-
cia de marca aumentan mas rapido cuando
se incrementan los desembolsos en publi-
cidad, que con los desembolsos en promo-
ciones. Peso por peso, la publicidad pro-
duce un mayor impacto que las promaocio-
nes al consumidor.



La razén mas importante por la cual con-
viene hacer promocion es que las decisio-
nes de compra tienden a tomarse cada vez

en efectivo, muestras gratuitas, concursos
y rifas, exhibiciones en puntos de venta,
demostraciones, etcétera.

Promociones Punta de Venta 77

mas dentro del punto de venta. Es en el
comercio donde el consumidor finalmente
elegira entre una marca u otra, lo que de-

—Intermediarios: Exhibiciones y exposi-
ciones comerciales, articulos gratuitos,
concursos para comerciantes, capacita-

pendera de varios factores. Uno de ellos es cion de la fuerza de ventas, demostracio-
nes del producto.

el nivel de las promociones in-store (dentro
del local). Tales promociones pueden modi-
ficar las decisiones de compra en un gran
porcentaje de los casos, redireccionando a
los clientes de una marca hacia otra rapi-
damente.

La promocion se define como la activi-
dad gue, exceptuando la publicidad, la
venta personal y las relaciones publicas, se
propone estimular la demanda de los clien-
tes y mejorar el desempeno mercadologico
de los intermediarios. Sirve de puente entre
la publicidad y la fuerza de ventas.

También conocidas como «promocion de
ventas», las actividades promocionales
comprenden una gran variedad de instru-
mentos de promociéon tactica que normal- —Fuerza de ventas de los productores:
mente toman la forma de incentivos a corto  Concursos de ventas, manuales de capaci-
plazo, disenados para estimular una res- tacion, paquetes con material promocional,
puesta mas rapida y poderosa por parte modelos de demostracion de productos.
del mercado que tienen como meta. Dos preguntas clave en este contexto

La promocion de ventas se puede clasifi-  son: cuando debe la venta personal ser el
car en funcion a su target: ingrediente principal, y cuando debe la pu-

—Usuarios finales: Cupones, reembolsos blicidad ser el componente clave ®
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Es sabido que la globalizacién, con el consecuente incremento de los niveles de
competitividad, impone nuevas reglas de juego. Ignorarlas puede resultar fatal
para toda empresa que aspire a mantener su posicionamiento en el mercado.

Los conocimientos y
capacidades que los
distintos agentes
economicos necesitan
poseer para modificar
radicalmente sus
estructuras, crecen
en complejidad.

pesar de los innumerables trabajos
A dirigidos al estudio y analisis del fe-

némeno de la globalizacion, mover-
se en la misma sigue siendo tan complica-
do como navegar en aguas turbulentas. En
términos generales, por globalizacion se
entiende el movimiento acelerado de bien-
es econémicos a través de las barreras re-
gionales y nacionales. Este intercambio in-
cluye personas, productos y por sobre to-
do, las formas tangibles e intangibles de
capital. El efecto inmediato de la globaliza-
cion es la reduccion de la “distancia eco-
némica” entre paises y regiones, asi como
entre los actores econémicos mismos, in-
crementando, de este modo, las dimensio-
nes de los mercados y la interdependencia
economica.

En este tipo de andlisis tedrico queda de
alguna manera relegado bajo la idea de
que la globalizacion se genera a partir de
un proceso espontaneo del mercado, de
por si evidente, derivado de todos los es-
fuerzos de los agentes econdmicos indivi-
duales (especialmente las empresas trans-
nacionales) en blsqueda de mayores ga-
nancias que les permitan disponer de los
ingentes recursos financieros requeridos
para asegurar la reproduccién de un patrén
de acumulacién cada vez mas dependiente
de la innovacién cientifico-tecnolégica para
la generacion de bienes y servicios.

Esta peculiar situacién que impera en el
estudio de esta tematica de la globaliza-

cion genera una serie de dificultades en el
campo de la interpretacion tedrica, particu-
larmente cuando se trata de analizar las
tendencias que originan y posibilitan el
desarrollo de este proceso; asimismo,
cuando se procura distinguir las interrela-
ciones de las variables relevantes que de-
terminan generalmente su dinamica.

Sin embargo, las dificultades no se ago-
tan en el campo tedrico. También aparecen
cuando se busca conocer el alcance y las
probables configuraciones en las cuales
sedimentaran estos procesos globalizado-
res, especialmente en relacién con las pro-
fundas y radicales transformaciones que
estan provocando en el seno de las organi-
Zaciones econdmicas. De igual modo,
cuando se procura distinguir las posibilida-
des que los miembros de dichas organiza-
ciones tienen para dirigir estos procesos de
cambio encontramos varios problemas.

Aqui prevalece la idea de una transfor-
macion impuesta a los productores a tra-
vés de una férrea coaccion econémica, en
donde los conocimientos y capacidades
que los distintos agentes econémicos ne-
cesitan poseer para modificar radicalmente
sus estructuras, normas y procedimientos,
surgirian de la noche a la mafiana, en un
proceso inmediato, casi espontaneo, de
manera tal que les permita reinsertarse
competitivamente en el mercado global.
Aquellos productores que no saben o que
no pueden realizar este “milagro”, queda-
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Las formas en las
cuales se desarrolla

la competencia en el
mercado global y la
acelerada dinamica del
desarrollo tecnologico,
conforman nuevos
paradigmas operativos.

ran excluidos del sistema, y estaran irreme-
diablemente condenados a desaparecer.

En el ambito de la gestion de las organi-
zaciones economicas, que es el espacio en
donde se desarrollan las investigaciones,
se considera necesaria una mas precisa
conceptualizacion tedrica de este fenéme-
no de la globalizacién econémica.

Dicho intento, que podria contribuir a
una mayor y mas profunda comprension de
los factores o variables relevantes (asi co-
mo de sus interrelaciones) que originan y
determinan las transformaciones en las es-
tructuras y procesos productivos y organi-
zacionales a escala planetaria y, al mismo
tiempo, procurar un método analitico que
permita un cierto control de estos procesos
de cambio, mediante la elaboracién de un
marco conceptual que permita dirigir la ac-
cién. Eso se podria lograr a través del dise-
fio de modelos que posibiliten tanto el es-
tudio de casos, como la resolucion de pro-
blemas practicos de las organizaciones, en
busqueda de aquella eficiencia que les per-
mita reinsertarse en la competencia global.
En otras palabras, intentamos saber de qué
manera y en qué medida las organizacio-
nes deberian modificar sus estructuras, co-
nocimientos y practicas productivas, con el

fin de apropiarse de un nuevo paradigma
de eficiencia, impuesto por la globalizacion
economica.

Esta busqueda se ubica en un contexto
muy especifico, constituido por un aparato
productive heterogéneo, entendiendo por
ello la persistencia y coexistencia de distin-
tos légicas y niveles de acumulacién, lo
gue genera una gran desvinculacién entre
los distintos agentes econémicos, por lo
gue los eslabonamientos productivos entre
empresas, incluso de una misma rama, son
debiles y discontinuos, como es el caso de
Meéxico, situacién agudizada en el ambito
de la crisis econémica actual.

Ahora bien, en este trabajo nos limitare-

mos a exponer una introduccién muy gene-
ral del problema y a la presentacion de una
posible interpretacion tedrica en torno a
determinados procesos (asi como a su ne-
cesaria interrelacién) que posibiliten la
comprension acerca del origen y desarrollo
de la globalizacién econémica, asi como
de sus efectos en la empresa mexicana,
tanto en el ambito de la gestion como en el
de su estructura.

El esfuerzo de conceptualizacion se basa
en dos categorias economicas: el patron
de acumulacion y el paradigma de eficien-
cia, aunque estas categorias seran utiliza-
das hacia un conjunto especifico de pro-
blemas: las formas de gestion y sus estruc-
turas organizacionales usuales. En los ulti-
mos dos decenios del Siglo Veinte, se han
desencadenado una serie de procesos de
gran trascendencia, tanto por la magnitud
de los efectos generados como por la
complejidad que estos asumen en su ex-
presién fenomeénica, en donde se advierte
la inmediata y reciproca dependencia con
la cual estan concatenados. De estos pro-
cesos se destacan dos: las formas en las
cuales se desarrolla la competencia en el
mercado global y la acelerada dinamica del
desarrollo cientifico-tecnologico, ambos
responsables de las transformaciones que
de manera dramatica alteran la configura-
cién tecnoeconodmica, modificando el con-
junto de premisas organizativas, asi como
las formas de comprensién que durante
largo tiempo posibilitaron el despliegue de
un cierto modelo de desarrollo (centro-peri-
feria) y de una particular estructura bipolar
del poder mundial.

Por otra parte, estos procesos también
han provocado el derrumbe de muchas de
las certezas que guiaron gran parte de la
actividad en la época moderna; certezas
derivadas a partir de marcos tedricos de
interpretacion hoy bajo serios cuestiona-
mientos, pues ellos no facilitaron una com-
presién ni mucho menos la prevision de la
dindamica y magnitud que asumen las ac-
tuales transformaciones. Junto con ello, se
desdibujan valores, ideologias y doctrinas
politicas, sociales y econémicas que im-
pregnaron de sentido a los proyectos indi-
viduales y colectivos de una parte impor-
tante de la humanidad.

Sin embargo, se advierte que, aungue en
forma precaria, a finales del siglo se han
impuesto una serie de consideraciones en
torno a las determinaciones centrales de la
moderna politica econémica contempora-
nea, En el plano econémico, por ejemplo,
parece evidente que al mercado le fue
otorgado un rol preponderante: se impone
como el instrumento méas apropiado para
manejar los intereses competitivos. En el
plano politico, por su parte, la democracia
representativa es considerada como el me-
dio de gobierno de mayor eficacia®
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Desde principios de la
década de 1980, se ha
reconocido y estudiado
de forma creciente y
sistematica el papel del
estrés en la reduccion
del rendimiento laboral
de los empleados.

a planificacion y el estras

La division del trabajo en las empresas hace que muchas
veces se pierda de vista la importancia de la tarea dentro
del esquema general, lo que genera desmotivacion
entre el personal y limita la productividad integral.

estimulo externo o interno responde

con una reaccion. La respuesta obte-
nida es un conjunto de fuertes emociones
negativas producidas en nuestro cerebro,
que conocemos como estrés. Una concep-
tualizacion mas comprensible de estrés, lo
definiria como un exceso de demandas
ambientales sobre la capacidad del indivi-
duo para resolverlos, considerando ade-
mas las necesidades del sujeto con las
fuentes de satisfaccién de esas necesida-
des en el entorno laboral.

Muchas veces no puede evitarse, ya que

EI ser humano, por naturaleza, ante un

cualguier cambio al que debamos adaptar-
nos representa estrés. La principal causa
de estres es la falta de control del sujeto
sobre su propia situacién, y, en el mundo
competitivo actual, con su mayor presion
de tiempo, inestabilidad en el empleo, exi-
gencias de cualificacion y crecientes re-
querimientos en el trabajo, practicamente
todas las actividades lo padecen.

Suele manifestarse a través de una serie
de reacciones que van desde la fatiga pro-
longada y el agotamiento hasta dolores de
cabeza, gastritis, Ulceras, etc., pudiendo
ocasionar incluso trastornos psicolégicos.

En el agitado mundo laboral actual, practi-
camente los trabajadores de todos los sec-
tores, desde los operarios de planta hasta
los directivos, desde los trabajadores de
extraccion submarina de petroleo y gas
hasta el personal de enfermeria, desde los
controladores aéreos hasta los conductores
de autobus, se ven afectados por el estrés.
Aungue la mayoria de las empresas suelen
reaccionar ante la aparicién de sus sinto-
mas, un reciente trabajo de la OIT recalca la
importancia de su deteccién precoz. La cla-
sica descripcion de H.G.Whittington mues-
tra las tres fases de la reaccion del raton (y
del ser humano) ante al estrés:
alarma, seguida de resistencia y,
si fallan los mecanismos corpora-
les de resistencia, agotamiento.

En el frenético mundo actual, el
puesto de trabajo (junto con los
problemas familiares y economi-
cos) es una de las principales
fuentes de estrés. Desde princi-
pios de la década de 1980, se ha
reconocido y estudiado de forma
creciente el papel del estrés en la
reduccion del rendimiento laboral,
El estrés se manifiesta en un au-
mento de bajas por enfermedad,
rotacion laboral prematura, jubila-
cién anticipada por enfermedad,
pérdidas cuantitativas y de valor
en la produccion, y litigios de los
empleados contra sus empresas.

A fin de aislar las causas del es-
trés y redisenar los entornos labo-
rales para reducirlo, la OIT ha es-
tudiado cinco actividades en las
que el estrés es un factor laboral
principal con el objetivo de elabo-
rar un programa sobre el modo en que un
enfoque sistematico de la evaluacion de
riesgos y la prevencion del estrés puede fo-
mentar entornos laborales mas sanos.

La OIT y especialistas de psicologia ocu-
pacional como los doctores Cary L. Coo-
per, Tom Cox, Amanda Griffiths y Michiel
Kompier, que participaron en la elaboracién
del proyecto de la Organizacion, conside-
ran que antes de emprender el disefo de
un puesto de trabajo mas sano debe reali-
zarse una evaluacion del estrés para deter-
minar sus causas.

“Una auditoria del estrés atiende a sus
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e estima que el ausen-

tismo y las enfermeda-
des relacionados con el es-
trés cuestan a la economia
del Reino Unido el equiva-
lente al 10 por ciento del
PBI, mientras que los paises
nérdicos oscilan entre el 2,5
por ciento (en Dinamarca) y
el 10 por ciento (en Norue-
ga). En Estados Unidos, se
estima que mas de la mitad
de los 550 millones de dias
de trabajo anuales perdidos
por el ausentismo estan re-
lacionados de algun modo
con el estrés.

La necesidad de reconfi-
gurar el entorno laboral pa-
ra reducir el estrés ya ha si-
do oficialmente reconocida
por organismos interguber-
namentales, como la Union
Europea, que adopté una
directiva marco sobre el es-
tablecimiento de medidas
que fomenten la mejora en
la salud y seguridad en el
trabajo.

causas laborales, mientras que otras medi-
das solo atienden a sus sintomas. Al reali-
zar una auditoria del estrés se esta recono-
ciendo que el puesto de trabajo puede ser
una de sus causas, mientras que el no ha-
cerla implica atribuirlo a causas propias del
sujeto”, sefala el Dr. Kompier, Profesor de
Psicologia de la Universidad de Nijmegen,
en los Paises Bajos.

Entre las fuentes de estrés comunes a la
mayoria de las actividades se encuentran
las siguientes: las inherentes al puesto de
trabajo (por ejemplo, malas
condiciones fisicas, presio-
nes de tiempo); las relativas
a las funciones en la organi-
zacion (por ejemplo, ambi-
guedad en las funciones,
conflictos de funciones, res-
ponsabilidad sobre las per-
sonas); las relativas al des-
arrollo profesional (por ejem-
plo, infrapromocion, falta de
seguridad en el empleo); las
relativas a las relaciones
personales en el trabajo (por
ejemplo, malas relaciones
con jefes, subordinados y
comparfieros) y las relativas a la estructura
y clima organizativos (por ejemplo, grado
de participacion en la toma de decisiones,
tramas de intereses en la empresa).

También hay fuentes de estrés especifi-
camente asociadas a determinadas activi-
dades, como demuestran los cinco estu-
dios de la OIT. Por ejemplo, uno de los fac-
tores mas estresantes del trabajo en las
plantas de extraccion submarina de petré-
leo y gas es el viaje en helicéptero a la pla-
taforma de extraccion en el horrible clima
del mar del Norte, mientras que, para los
conductores de autobuses, la necesidad
de conducir de forma segura con sujecion
a un horario estricto y mostrandose ama-

En Estados Unidos, se
estima que mas de la
mitad de los 550 millones
de dias de trabajo
anuales perdidos por el
ausentismo estan
relacionados de algin
modo con el estrés.

bles con los pasajeros es una fuente im-
portante de estres. Las enfermeras han de
convivir constantemente con el sufrimiento
y la muerte, y, al mismo tiempo, transmitir
bienestar a los pacientes. Este tipo de
fuentes de estrés suelen ser las mas difici-
les de corregir.

“La principal fuente de estrés es el cam-
bio y la incertidumbre. Es necesario que
haya buena comunicacién respecto a los
cambios. Hemos cerrado varias fabricas,
pero hemos tomado medidas para notifi-
carlo a los posibles afecta-
dos con mucha antelacion,
lo cual reduce la tension.
Ademas, los trabajadores
afectados cuentan con el
apoyo de nuestros servicios
de recolocacion, y también
trabajamos con las comuni-
dades locales para garanti-
zar que estas personas reci-
ban su apoyo”, explica el Dr.
David Bagman, Director Mé-
dico de una importante mul-
tinacional en el Reino Unido.

En sus primeras fases, el
estrés se manifiesta a través
de un comportamiento exagerado (actitu-
des cinicas, mayor consumo de alcohol, ta-
baco y medicamentos, por ejemplo) apare-
ciendo después, si el estrés se mantiene,
los problemas médicos. Aungue no es la
Unica causa, el estrés desencadena, a me-
nudo, dolencias estomacales, dolores de
cabeza, resfriados continuos, insomnio e
irritacion intestinal.

También puede dar lugar al abandono de
habitos saludables, al hacer menos ejerci-
cio y comer mas alimentos grasos. Si el es-
trés se prolonga durante un plazo largo,
puede ocasionar un aumento de los acci-
dentes laborales y favorecer la aparicion de
enfermedades cardiacas, hipertension arte-
rial, trastornos psicolégicos y suicidio.

Otra forma de reaccion frente al estrés
es lo que el Dr. Cooper, profesor de Psico-
logia Empresarial del Instituyo de Ciencia y
Tecnologia de la Universidad de Manches-
ter, describe como presentismo: “Aun
cuando se encuentran enfermas, las perso-
nas sienten que han de estar presentes en
su puesto de trabajo porque, en caso con-
trario, podrian perderlo. En las épocas de
reduccion de plantilla de las empresas, la
preocupacion es mayor y se sienten obliga-
das a trabajar mas horas, aungue no gene-
ren un producto o servicio de calidad, por-
que necesitan asegurarse de que no iréan a
engrosar la proxima lista de despedidos.”

Para comprender exactamente las fuen-
tes originarias del estrés, los psicélogos
especializados han elaborado auditorias de
estrés para la empresa. El Dr. Kompier re-
comienda comenzar la auditoria con un
analisis profundo del entorno laboral @
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Organizaciones renovadas

Es necesario configurar nuevos criterios de
organizacion interna para enfrentar con éxito los
desafios que presenta el futuro. Las tradicionales
teorias del management son puestas a prueba.

Calcular los costos
totales nunca fue una
actividad simple, dado
fque existen factores
imponderables. Hoy
existen metodologias
que buscan brindar un
ahordaje integral.

todo por dos criterios a la vez: funcio-

nes y productos. Esta estructura pue-
de combinar lo mejor de ambas estructu-
ras. Asi, las estructuras matriciales se utili-
zan con frecuencia a través de equipos de
empleados que llevan a cabo el trabajo,
con el fin de aprovechar los puntos fuertes,
asi como compensar las debilidades, de
las estructuras funcionales, divisionales y
burocréaticas donde si no esta claro quién
es el responsable surgen importantes con-
troversias. Entre las ventajas de una estruc-
tural matricial se incluyen:

—Los individuos pueden ser elegidos de
acuerdo a las necesidades del proyecto.

—El uso de equipos de proyectos que
son dindmicos y capaces de ver los proble-
mas de una manera diferente, como espe-
cialistas.

—Los gerentes de proyecto son directa-
mente responsables de completar el pro-
yecto dentro de un plazo especifico y pre-
supuesto.

Mientras que |las desventajas incluyen:

En la organizacion matricial se organiza

—Conflictos de lealtad entre los respon-
sables jerarquicos y gerentes de proyecto
sobre la asignacién de los recursos.

—Los proyectos pueden ser dificiles de
controlar si los equipos tienen mucha inde-
pendencia.

—Los costos pueden aumentar si mas
directivos (gestores de proyectos) se crean
mediante el uso de equipos de proyecto.

Para que una empresa resulte viable en
términos de rentabilidad, debe poseer una
adecuada relacion costo-beneficio en sus
inversiones. La misma, como su nombre lo
indica, no es sino el calculo de todos los
costos vy beneficios posibles asociados a
un proyecto. También se utiliza para anali-
zar los efectos de seguir adelante con un
proyecto o, por el contrario, anularlo. El
andlisis costo-beneficios se utiliza mucho
para evaluar los proyectos que quiere reali-
zar el sector publico, porque esta modali-
dad de analisis no sdlo tiene en cuenta los
costos y beneficios econémicos, sino tam-
bién los costos y beneficios sociales que
tendra el proyecto. Es un analisis muy
complejo puesto que no existe ningun pre-
cio de mercado que mida los efectos so-
ciales. Por ejemplo: jcémo se pueden me-
dir los costos asociados con el aumento
del riesgo de accidentes, el impacto ecolé-
gico, la destruccion de un paraje natural o
el aumento de la contaminacion cuando se
construye una carretera? jComo se pue-
den medir los beneficios econémicos que
se podran obtener gracias a esta nueva via
de comunicacion?

El analisis costo-beneficios se aplica pa-
ra escoger entre distintas opciones, como
por ejemplo, crear una nueva autopista o
un aeropuerto pero, como nunca se podrén
determinar con exactitud los costos socia-
les, la decision final dependera tanto de
consideraciones politicas como de los re-
sultados del anélisis costo-beneficio deta-
llado. Las empresas también utilizan este
tipo de analisis. Ademas de calcular la via-
bilidad de un proyecto en funcion de las
distintas situaciones posibles, se tienen en
cuenta otro tipo de factores, no siempre
calculables, como las reacciones de los
trabajadores al tener que cambiar repenti-
namente de lugar de trabajo.

El analisis costo-beneficio también tiene
en cuenta los costos de oportunidad de
distintas alternativas; por ejemplo, se com-
parara la pérdida de ingresos asociada con
no emprender una nueva actividad con la
pérdida de ingresos que se producira si se
emprende la misma, en lugar de ingresar el
dinero en una cuenta bancaria recibiendo a
cambio un determinado tipo de interés.

En economia, se denomina costos a la
cantidad desembolsada para comprar o
producir un bien. El calculo del costo en
una compra es inmediato: consiste en el
precio del bien mas los costos financieros



de la compra (cuando se compra a plazos).
El calculo del costo de produccion es algo
mas complejo, porque hay que tener en
cuenta el costo de las materias primas utili-
zadas, el de la mano de obra utilizada y la
parte proporcional de los costos de la in-
version de capital necesaria para producir
el bien o el servicio en cuestion.

Los costos en los que incurre una em-
presa se pueden clasificar en dos grandes
categorias: por un lado estan los costos fi-
jos, como el alquiler o la renta que se paga
por las instalaciones y que no dependen de
la cantidad producida, y por otro, los cos-
tos variables, que dependen de la cantidad
de materias primas utilizadas y de los sala-
rios pagados que varian en funcion de lo
producido. Cuando las empresas calculan
sus costos, suelen evaluar también siempre
los costos marginales y los intermedios.

La generacion de rentabilidad es suma-
mente importante en los tiempos que co-
rren, a pesar de que los analistas de Wall
Street se muestran proclives a encumbrar
companias de Internet que prometen tener
ganancias recién en dos o tres anos.

En las empresas brick and mortar (ladri-
llos y cemento, es decir, empresas del
mundo real, en oposicion a las de Internet)
dominar a la perfeccion los distintos ele-
mentos contables gque intervienen en la re-
lacién costo-beneficio es la base sobre la
que se asientan las finanzas y la economia
empresaria actual. Si dicho calculo es erro-
neo, la empresa corre serios riesgos de fra-
casar. Para realizar un buen andlisis costo-
beneficio, es necesario clarificar entonces
algunos conceptos:

—Costos. Cantidad desembolsada para
comprar o producir un bien. El calculo del
costo en una compra es inmediato: consis-
te en el precio del bien mas los costos fi-
nancieros de la compra (cuando se compra
a plazos). El calculo del costo de produc-
cioén es algo mas complejo, porque hay
que tener en cuenta el costo de las mate-
rias primas utilizadas, el de la mano de

obra utilizada y la parte proporcional de los
costos de la inversion de capital necesaria
para producir el bien o el servicio en cues-
tion. Los costos en los que incurre una em-
presa se pueden clasificar en dos grandes
categorias: por un lado estan los costos fi-
jos, como el alquiler o la renta que se paga
por las instalaciones y que no dependen de
la cantidad producida, y por otro, los cos-
tos variables, que dependen de la cantidad
de materias primas utilizadas y de los sala-
rios pagados que varian en funcién de lo
producido.

Cuando las empresas o compaiias cal-
culan sus costos, suelen evaluar también
los costos marginales y los costos medios.
El marginal es el costo de producir una uni-
dad adicional. El costo medio es el gasto
total dividido por el nimero de unidades
producidas. El precio tiene que ser igual al
costo marginal de la altima unidad produci-
da para que la empresa no incurra en pér-
didas al producir esta Gltima unidad. Por
ejemplo, si el costo de producir 1.000 uni-
dades es de 10.000 ddlares (de las cuales
el 80% son costos fijos y el 20% restante
costos variables), el costo medio de la pro-
duccion es de 10 ddlares. Sin embargo, el
costo marginal de producir una unidad adi-
cional sera un poco inferior a dos ddlares @

Beneficios versus pérdidas

Estrategla Punto de Venta 87

El analisis costo-heneficio
no solo considera las
variables tangibles, sino
que tiene en cuenta los
costos de oportunidad de
las distintas alternativas,
realizando una evaluacion
integral de la situacion.

En economia, el beneficio es la diferencia monetaria entre el costo de
produccion y marketing de los bienes y servicios y los precios percibi-
dos por la venta de dichos bienes y servicios. Los beneficios son una de
las caracteristicas esenciales de la compra y venta en un sistema econo-
mico. El anténimo del beneficio -aunque parezca una obviedad decirlo-
son las pérdidas, que se producen cuando el costo de produccién es su-
perior al precio que el comprador esta dispuesto a pagar por ellos.

En una economia de mercado, el principal incentivo para la produccién y
el trabajo es la maximizacién de beneficios. Sin embargo, la teoria de la
empresa ha puesto en duda hace tiempo la universalidad de semejante
proposicién. Hoy existen versiones alternativas, que incluyen activos intan-
gibles como la sustentabilidad y el compromiso con el triple impacto.
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Despertando motivaciones ocultas

Las neurociencias aplicadas al marketing permiten disefnar acciones comerciales
exitosas apelando a impulsores profundamente arraigados en el cerebro
humano, de los cuales muchas veces no somos del todo conscientes.

Los consumidores
tienden a moverse hacia
la derecha al ingresar
al salon, y recorren

las gondolas en forma
te espiral, priorizando
los productos a la
altura de los ojos.

una curiosidad de laboratorio para

convertirse en una herramienta pode-
rosa y concreta dentro del universo del re-
tail. Lejos de los estereotipos que lo redu-
cian a técnicas manipuladoras, hoy el neu-
romarketing es una disciplina cientifica y
aplicada que permite entender como reac-
ciona el cerebro ante distintos estimulos
de compra, y en consecuencia, optimizar
la experiencia del consumidor y la rentabi-
lidad del negocio.

Los supermercados son el escenario ide-
al para observar en accion los principios
del neuromarketing. Se trata de espacios
complejos, donde cada decision -desde la
musica ambiental hasta la ubicacion de los
productos- impacta directamente en la
conducta del cliente. Nada es casual: la al-
tura de una géndola, el color del cartel de
una promocién o el aroma que flota en el
aire estan estratégicamente pensados para
estimular zonas especificas del cerebro. Lo
que hace unas décadas era territorio exclu-
sivo de |a intuicion o el sentido comun del
comerciante, hoy se respalda con datos,
resonancias magnéticas, mapas de calor y
técnicas de eye tracking que permiten ver

EI neuromarketing ha dejado de ser

con precisién qué llama la aten-
cion, gué emociona y queé convierte
una intencion de compra en una
decision efectiva.

En el caso de los supermerca-
dos, uno de los primeros aprendi-
zajes que ofrece el neuromarketing
es la relevancia del circuito emocio-
nal. Aunque muchas veces cree-
mos gue compramos de manera
racional, organizando listas y com-

parando precios, lo cierto es que

mas del 80% de nuestras decisio-
nes se toman de forma inconscien-
te y emocional. Este dato transfor-
ma completamente el enfoque co-
mercial: si el consumidor decide
con el corazon, es en el territorio
de las emociones donde las mar-
cas deben pelear por su preferen-
cia. Y ese territorio esta habitado
por olores, texturas, recuerdos,
asociaciones culturales y sensacio-
nes fisicas.

Tomemos, por ejemplo, el simple
acto de entrar a un supermercado.
Muchas cadenas han empezado a
redisefiar su hall de ingreso para
que la experiencia sea sensorialmente pla-
centera desde el primer paso. Luces cali-
das, aromas dulces (como pan recién hor-
neado o café), muisica suave y carros per-
fectamente alineados crean un clima de
bienvenida que reduce el estrés del cliente
y predispone positivamente su cerebro. En
términos neurologicos, se activa el sistema
limbico, responsable de las emociones y
del aprendizaje, lo cual incrementa la re-
ceptividad frente a nuevos productos o
promociones.

Una vez dentro, cada pasillo es una
oportunidad de estimular comportamien-
tos. En ese contexto, el disefio del layout
se vuelve estratégico. Las investigaciones
han demostrado que los consumidores
tienden a moverse por la derecha al ingre-
sar, y que recorren las géndolas en forma
de espiral, priorizando los productos que
se encuentran a la altura de los ojos. Este
fendmeno ha dado lugar a una jerarquiza-
cién del espacio: los estantes al nivel de la
vista suelen reservarse para los productos
de mayor margen o aqguellos gue la marca
desea destacar. De hecho, se ha detectado
que los productos colocados en las esqui-
nas de las géndolas incrementan significa-
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El cerebro procesa la
informacion visual del
packaging en menos
de tres segundos, y
decide si un producto
es atractivo o no

sin siquiera leer

sus caracteristicas.

tivamente su rotacion, porgue ahi se gene-
ra un cruce de atencién visual que activa
areas cerebrales asociadas con la curiosi-
dad y la recompensa.

Oftro factor clave que el neuromarketing
ha ayudado a entender es el rol de los co-
lores y su impacto en el comportamiento
de compra. Colores calidos como el rojo o
el naranja generan sensacion de urgencia y
estimulan la accién, por eso suelen utilizar-
se en carteles de descuento o promocio-
nes flash. En cambio, los tonos verdes o
azules generan confianza, calma y sensa-
cién de frescura, por lo que son mas co-
munes en productos organicos, de higiene
o refrigerados. Los supermercados, cons-
cientes de esto, han comenzado a aplicar
esquemas cromaticos diferenciales por ca-
tegoria, alineando la estética con la psico-
logia del consumidor.

Pero no solo el color importa: la musica
ambiental, cuidadosamente seleccionada,
también juega un papel esencial. Varios es-
tudios han demostrado que los ritmos mas
lentos generan una reduccion en la veloci-
dad de desplazamiento dentro de la tienda,
lo cual se traduce en mas tiempo de expo-
sicién a los productos y, en consecuencia,
en una mayor propension a comprar. Inclu-
so la eleccion de géneros musicales puede
influir en la percepcion del precio: la musi-
ca clasica tiende a asociarse con produc-
tos premium, mientras que el pop o el folk
evocan cercania y cotidianeidad, favore-
ciendo la compra por impulso.

A esto se suma el universo del aroma
marketing, un campo del nheuromarketing

que ha demostrado ser especialmente efi-
caz en el retail. Nuestro sentido del olfato
esta directamente conectado con el siste-
ma limbico, y por eso los olores pueden
evocar recuerdos, emociones y sensacio-
nes de bienestar mas rapido que cualquier
otro estimulo. Algunos supermercados co-
locan dispensadores de aromas especifi-
cos en sectores clave, como el de panade-
tia o frutas, para reforzar la percepcion de
frescura y calidad. Este tipo de interven-
cion tiene un impacto directo en la percep-
cion del producto y en la duracion de la vi-
sita al local.

Mas alla de lo sensorial, el neuromarke-
ting también ha revolucionado la forma en
gue se piensan las promociones y los pre-
cios. En lugar de simplemente bajar un pre-
cio, muchas cadenas han comenzado a
trabajar con estrategias perceptuales: cam-
biar la forma en que se presenta el mismo
valor puede modificar drasticamente la res-
puesta del consumidor. Por ejemplo, un
cartel que dice "solo $9,99"” activa un efec-
to psicologico conocido como “precio en-
canto”, en el que el nimero inicial -el 9-
pesa mas en la decision que el valor real
de la diferencia. También se ha comproba-
do que las promociones con limite de
tiempo o con stock reducido (“Ultimas uni-
dades”) generan una activacién de la
amigdala cerebral, vinculada al miedo a
perder una oportunidad, y eso impulsa de-
cisiones mas rapidas.

Otro campo de experimentacion y éxito
ha sido el packaging. En la gondola, el en-
vase funciona como un vendedor silencio-
so. Gracias al neuromarketing, hoy se sabe
que el cerebro procesa la informacion vi-
sual de un paquete en menos de tres se-
gundos y que decide si un producto es
atractivo o no sin siquiera leer sus caracte-
risticas. Las formas redondeadas, los ma-
teriales mates, las tipografias limpias y las
imagenes sugestivas generan mayor agra-
do que los disefios recargados o angulo-
sos. Esto explica por qué muchos produc-
tos de linea econdmica fracasan pese a te-
ner precios competitivos: si el disefio del
envase no comunica confianza o deseo, el
consumidor simplemente no lo ve.

La experiencia de caja también ha sido
objeto de rediseno neurologico. Las zonas
de espera, que antes eran puntos de frus-
tracion, se han transformado en espacios
pensados para la compra por impulso.
Chocolates, pilas, revistas, bebidas energi-
zantes y pequefios articulos de bajo costo
estan ubicados alli no por azar, sino porque
el cerebro, cansado tras la toma de deci-
siones repetidas, se vuelve mas suscepti-
ble a los estimulos emocionales. Este “ago-
tamiento de la voluntad” es aprovechado
con productos que prometen gratificacion
instantanea, justamente cuando mas vulne-
rable se encuentra el cerebro®
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L2 incomunicacion interna

La existencia de varios compartimientos estancos
dentro de las companias, aislados de los demas
sectores, atenta contra la productividad. Hay que
intervenir activamente para que e€so no ocurra.

2

f

Hoy la competitividad
global le allana el camino
a un tipo gerencia
cualitativa y humanistica,
en la que la estrategia,
la cultura y la innovacion
pasan a ser los
elementos sustanciales.

| aislamiento es uno de los peores
Eproblemas en los que puede incurrir

actualmente un gerente. Hoy en dia,
la interdependencia es absoluta, e intentar
encerrarse dentro de un compartimiento
estanco, sin demasiado contacto con el
exterior, puede resultar fatal. Las empresas
actuales ya no son como las de antes. Las
relaciones, tanto internas como externas,
se fueron modificando, dando origen a un
sistema mas complejo. En la gerencia ac-
tual abundan las contradicciones, y ellas
tienden a confundirnos toda vez que inten-
tamos aplicarles esquemas de decision del
tipo «o esto o lo otro» o «desde-hacia». No
obstante, se trata de que el liderazgo ge-
rencial logre combinar los elementos apa-
rentemente contradictorios y con ello pue-
da lograr resultados organizacionales mas
comprensibles. Un ejemplo muy ilustrativo
es la paradoja que viven las grandes cor-
poraciones de que si bien el tamano otorga
poder, también puede llegar a refrenar el
espiritu empresario e innovador.

Estas reflexiones sélo pueden partir de
un contexto gerencial caracterizado por fe-
némenos como una globalizacion de los
negocios, que exige una comercializacién a
escala mundial y estrategias empresarias
flexibles, en un mundo de heterogeneidad
vy multiespecializacion crecientes.

Eso, ademas de la conformacion de
alianzas; la colaboracién y coordinacion

competitiva entre empresas, sin llegar a
comprometer la libre empresa (alianzas es-
tratégicas).

En este marco, las organizaciones exito-
sas soélo podran ser aguellas en las que sus
ejecutivos y gerentes logren entrelazar las
diversas lecciones y aportaciones del know
how administrativo. Se trata de adoptar una
nueva forma de pensamiento que pueda
gobernar todas sus decisiones y esfuerzos
en la resolucion de problemas en distintos
niveles, desde los globales hasta los parti-
culares. Frente a esta panoramica, la trans-
formacion organizacional (el gran reto ac-
tual) requiere también de una nueva teoria:
«La gerencia de complejidad». Al igual que
el concepto de liderazgo ha sido el comple-
mento de la antigua nocion del manage-
ment (los lideres hacen algo méas que admi-
nistrar). La gerencia eficaz de la compleji-
dad puede ser el complemento ideal del li-
derazgo (los gerentes de complejidad ha-
cen algo mas que administrar).

La gerencia de complejidad representa un
intento de concebir una nueva forma de la
accion gerencial. Se trata de agudizar las
practicas gerenciales pasadas dentro de un
contexto ecolégico mas amplio y holistico.
Se trata de redefinir el mundo de la gerencia
y de las organizaciones, para incluir no sola-
mente las acciones de las personas y sus
resultados, sino también los deseos y los
puntos de vista de todos los tomadores de
riesgo dentro del ecosisterna empresarial.

Finalmente, el liderazgo gerencial de
complejidad s6lo podra ser desempenado
por un sujeto que ha de trascender sus
propios prejuicios y puntos de vista perso-
nales respetando las perspectivas diferen-
tes de los demés; que refrenara su inclina-
cién de control y vigilancia garantizando a
los individuos la maxima libertad para ac-
tuar y crecer; y ligaran sus propios intere-
ses a los de todos los que entren en con-
tacto con sus organizaciones.

Hay varias preocupaciones gerenciales
que a lo largo de la historia del manage-
ment se han identificado y que en la actua-
lidad persisten y persistiran, porgue son in-
herentes al desarrollo de las organizacio-
nes, aungque ahora bajo el nuevo signo de
la modernidad: la turbulencia.

En la primera etapa de la historia del ma-
nagement, los gerentes daban un trato ra-
cional, cientifico y cuantitativo a sus accio-
nes. Asi, aprovechando los conocimientos
sobre estructura organizacional, la jerarquia
administrativa, el analisis cuantitativo, la
eficiencia operacional y el control gerencial,
la administracién de las empresas nortea-
mericanas (orientada hacia el mercado si-
guiendo la ley de Say “Toda oferta crea su
propia demanda”) logré grandes margenes
de utilidad y una ventaja competitiva du-
rante casi seis décadas. No obstante, no
es la panacea para todos los problemas @
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L2 |A revoluciona al comercio minorista

El 76% de los retailers a nivel global consideran que la inteligencia artificial sera
una herramienta clave para poder competir con eficiencia en el corto plazo, por
lo cual estan invirtiendo en esa area, segun el 6° informe Connected Shoppers.

En los mercatdos
desarroliados, el
comercio electrénico
representara el 40% del
gasto total del consumo
masivo el aio praxime, lo
que implica nuevos
enfoques de gestion.

nivel global, el retail se siente presio-
A nado a medida que aumentan los

costos, crecen las expectativas de
los clientes y la tecnologia se vuelve cada
vez mas compleja. En ese sentido, la inteli-
gencia artificial (|A) ofrece un camino a se-
guir. De hecho, tres de cada cuatro mino-
ristas creen que los agentes de |A que pue-
den actuar de forma auténoma en los sis-
temas empresariales seran vitales para su-
perar a la competencia en el préximo afio.

El sexto reporte Connected Shoppers de

Salesforce, basado en encuestas a 8.350
compradores y 1.700 responsables de la to-
ma de decisiones del sector minorista, su-
braya la creciente importancia de la IA en es-
te sector. El informe también destaca como

los retailers pueden navegar por las cam-
biantes preferencias de los consumidores en
medio de una creciente fragmentacion.

Ante todo, hay que entender que el au-
mento en los costos de adquisicion de
clientes y el incremento de devoluciones
estan reduciendo los margenes de los mi-
noristas, quienes ademas deben enfrentar
la inflacion, la competencia y la evolucion
de los comportamientos y preferencias de
los consumidores.

Para brindar un servicio eficaz a los
clientes a través de puntos de contacto ca-
da vez mas amplios, las dos estrategias
principales de los minoristas son la IA y el
comercio unificado, un concepto que pro-
mueve aumentar los ingresos sin incremen-
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Casi todos los retailers estan usando
o evaluando IA

Principales desafios para
la implementacion

2%

84,

de los retailers la usan

@ Implementacion plena
@ Experimentacion
@ Etapa de evaluacion

Fuente: Connected Shoppers de Salesforce. 6° reporte.

en el ambito minorista
Cuestiones de seguridad/privacidad.
Calidad de los datos

Costos de implementacion

Sin planes de uso

Precision poco confiable

Ausencia de conocimiento previo

0000

Fuente: Connected Shoppers de Salesforce. 6° reporte.

tar los costos operativos. "Cuando los retai-
lers conectan sus canales de venta, datos
de clientes y operaciones en una sola plata-
forma, crean experiencias de compra fluidas
tanto en linea como en las tiendas", afirma
Michelle Grant, Director of Retail Strategy
and Insights de Salesforce. "Este enfoque
unificado impulsa la productividad y fomen-
ta el crecimiento en todo el negocio”.

Mientras tanto, el journey del comprador
se vuelve cada vez mas complejo. Los
cambios de comportamiento conducen a
recorridos de compra cada vez mas intrin-
cados. Aunque las tiendas fisicas siguen
siendo vitales, su cuota esta disminuyendo:
del 45% en 2024, pasara a un 40% en
2026. El gasto digital se esta fragmentando
en una constelacion de mercados, sitios
web de minoristas, paginas de marcas y
aplicaciones de entrega, en lugar de con-
solidarse en un unico canal.

Los retailers estan intensificando su
compromiso con la |A, y el 76% afirma que
aumentara la inversién durante el préximo
afio. A medida que continda la adopcion, el
servicio de atencion al cliente emerge co-
mo la principal area de aplicacién. En este
caso, los agentes de IA responden automa-
ticamente a las consultas, realizan el segui-
miento de los pedidos y gestionan las de-
voluciones en cualguier momento, de dia o
de noche, para que los representantes hu-
manos puedan centrarse en las interaccio-

Las inversiones de los minoristas en IA crecen

74-.

estan incrementando
su inversion en
data management

76+

estan incrementando
su inversion en A

Fuente: Connected Shoppers de Salesforce. 6° reporte.

La IA aliviana la atencion al cliente

94..

de los profesionales
de servicio al cliente
dice que ahorra
tiempo

93

del personal
de servicio dice
gue reduce los
costos

Fuente: Connected Shoppers de Salesforce. 6° reporte.

Fuente: Connected Shoppers de Salesforce. 6° reporte.

La inversion en IA generara un retorno

La IA incrementa el volumen de ventas online

La IA reduce nuestros costos operativos

Porcentaje de acuerdo con las siguientes afirmaciones

89%

89%

85%
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Estoy muy entusiasmado
con la A autobnoma

La |A autonoma nos traera
varias oportunidades

Fuente: Connected Shoppers de Salesforce. 6° reporte.

Como ven los minoristas a los agentes de IA
Neutral

60%

Neutral

67%

28% 11%

24% 9%

Estoy mas bien dubitativo
sobre la IA autbnoma

La IA autbnoma implica
varias amenazas

Definen métricas exitosas de |IA

Contratan consultores en |1A

Compran software de IA

Contratan cientificos de datos
“Limpian” la informacion

Establecen lineamientos éticos

Fuente: Connected Shoppers de Salesforce. 6° reporte.

Actualizan su infraestructura tecnologica

Incrementan la seguridad de sus datos

Coordinan los procesos de negocios con la IA

Desarrollan programas de capacitacion

Qué hacen los minoristas para prepararse

3

]

30%

30%

26%

AHEHEHEAE
>~ 0 80 ~ B8 =
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24%

nes de mayor valor. Mas alla del servicio al
cliente, los minoristas prevén que los agen-
tes se extiendan a muchas otras tareas y
departamentos, desde la optimizacion de
sitios web y campanas de marketing hasta
la capacitacion de los asociados de la tien-
da vy la gestion del inventario.

Los agentes de |A representan la proxi-

ma oleada de innovacion en inteligencia ar-
tificial en el sector minorista, una mano de
obra digital que promete remodelar la for-
ma en gue los comerciantes amplian sus
plantillas, atienden y comercializan a los
clientes y agilizan las operaciones.

Por su parte, la IA necesita acceder a los
datos de todos los sistemas minoristas para
trabajar con eficacia. Con datos mejores y
mas unificados, puede ofrecer respuestas
mas personalizadas y en tiempo real. Pero
muchos de estos sistemas estan desconec-
tados, lo que supone un reto tanto para los
empleados como para los compradores.

El 81% de los minoristas afirma que los
procesos y la tecnologia ineficaces mer-
man la productividad de los empleados de
tienda. Mientras tanto, el 49% de los com-
pradores han abandonado compras debido
a la friccion en el proceso de pedido. Afor-
tunadamente, el 86% de los minoristas han
puesto en marcha iniciativas de comercio
unificado.

Una transformacion integral
La transformacién del comercio minorista
no es unilateral. Los consumidores ya es-
tan explorando la IA en sus recorridos de
compra, con un 39% de compradores (y un
54% de la Generacidn Z) que utilizan la IA
para descubrir productos. Los de la Gene-
racion Z son 10 veces mas propensos gue

Minoristas

que usan IA

La transformacion esta en marcha

@® Pruebas piloto
@ Evaluacion de usos potenciales

Sin planes concretos

Fuente: Connected Shoppers de Salesforce. 6° reporte.

Factores que fomentan
la confianza entre
los minoristas

Proteccion en temas de
seqguridad y privacidad

Posibilidad de activar y
desactivar la |A rapidamente

Requiere la aprobacién ante
cada compra

Transparencia en el uso
de la informacion

Disponibilidad opcional
de asistencia humana

Fuente: Connected Shoppers de Salesforce. 6° reporte.
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Interés de los consumidores en las aplicaciones de IA
® Muy interesado @ Algo interesado ® No muy interesado © Nada interesado @ No lo sé
Optimizar los puntos de recompensa 30% 40% 15% l 3%
Acelerar el servicio al cliente 30% 41% 15% (298 l 2%
Facilitar cambios y devoluciones 29% 38% 16% [HASk l 3%
El éxito exigira abordar i _ -
Comprar articulos al precio que busco 28% 38% 17% : l 2%
ambos lados de la
. i Garantizarme productos de alta demanda 27% 39% 17% [A59% I 2%
ecuacion: construir la
. Monitorear compras de reposicion 39%  19% (258 ' 3%
hase tecnologica
Baamad Agendar encuentros 36% 21% 89 I 2%
gue los minoristas g 2
necasitan, y ofrecer Recomendar productos complementarios 38%  20% 8% l 2%
confianza a Comprar productos complementarios 19% 33% 23% ' 3%
Ins cum'".allnr“. Fuente: Connected Shoppers de Salesforce. 6° reporte.

los baby boomers a decir que utilizan con
frecuencia la IA de esta manera.

En el caso concreto de los agentes de
1A, los compradores muestran un gran inte-
rés por optimizar los puntos de fidelidad,
gestionar las devoluciones y mucho mas.
En el caso del servicio al cliente, coincide

La IA es vista como una ventaja competitiva

81

de los minoristas creen
que la IA autébnoma
brinda la seguridad
necesaria

754

de los minoristas
creen que la IA sera
clave para competir
en el 2026

Fuente: Connected Shoppers de Salesforce. 6° reporte.

con las prioridades de los minoristas. Las
generaciones mas jovenes estan mas
abiertas a que los agentes tomen la iniciati-
va: el 63% de los compradores de la Gene-
racién Z estan interesados. Para que los
compradores acepten que la |A tome deci-
siones en su nombre, la confianza es esen-
cial. Cuando se les pregunté qué aumentaria
su confianza, mencionaron estos factores:

1. Proteccion de la privacidad y seguri-
dad de los datos.

2. Posibilidad de desactivarlo/activarlo
facilmente.

3. Requerir aprobacion antes de cual-
quier compra.

4, Transparencia sobre el uso de los da-
tos involucrados.

5. Respaldo humano de servicio al clien-
te disponible.

En definitiva, el éxito depende de abor-
dar ambos lados de la ecuacién: construir
la base tecnolégica conectada que los mi-
noristas necesitan y, al mismo tiempo, ofre-
cer la confianza y la transparencia que los
compradores exigen @

® Frecuentemente ® Ocasionalmente
7%

Hacer compras
Recibir servicio al cliente  EEEZY:-L7

Descubrir productos o buscar inspiracion — FrEr L7

Fuente: Connected Shoppers de Salesforce. 8° reporte.

¢ Con qué frecuencia usa la IA para las siguientes tareas?
© Aveces ® Nunca @ No sabe
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Esta surgiendo un nuevo
modelo de servicio, en
el que las empresas le
otorgan una mayor
valorizacion a la
inversion en personal, la
cual tiende a crecer
acelerardamente.

oy en dia se habla mucho de estra-
H tegia. La palabra esta de moda y

suena cada vez con mayor fuerza,
aunque no siempre hay consenso acerca
de su significado. Existe un desconoci-
miento generalizado, que es necesario re-
vertir para poder ganar eficiencia. En otras
palabras, hay que considerar algunos as-
pectos poco discutidos.

Referirnos a las estrategias corporativas
es ocuparnos de tres aspectos clave que
afronta la organizacion en general:

—La orientacion general de la organiza-
cion hacia el crecimiento, la estabilidad o la
reduccion (estrategia direccional).

—Las industrias o mercados en los que
compite la organizacion por medio de sus
productos y unidades de negocio (estrate-
gia de cartera).

—La manera en que la administracion
coordina las actividades, transfiere los re-
cursos entre las lineas de productos y culti-
va las capacidades de las unidades de ne-
gocio (estrategia de paraguas, parenting).
En el ambito de las estrategias corporati-
vas existe un supuesto implicito que sopor-
ta la existencia de la organizacién, y es que
el centro corporativo u organizacional
siempre afiade valor. Pero, ;y si no fuese
asi? En este caso, alguien estaria destru-

yendo valor. ;Quién? La respuesta es el
centro corporativo u organizacional, pues
es lo Unico que diferencia a la organizacion
como un todo de la suma de las partes: las
unidades de la organizacion valdrian méas
que la totalidad de la misma.

Pese a su constante presencia en los
medios de comunicacion, el concepto de
globalizacién aln no es correctamente en-
tendido, y existen varios importantes equi-
vocos al respecto. La globalizacion es un
proceso fundamentalmente econémico que
consiste en la creciente integracion de las
distintas economias nacionales en una uni-
ca economia de mercado mundial. Su defi-
nicion y apreciacion puede variar segun el
interlocutor. La globalizacion algunas veces
se la relaciona equivocamente como pro-
ducto de los organismos internacionales
publicos como la OMC, el FMI y el Banco
Mundial. Sin embargo, la globalizacion es
un proceso autéonomo y un orden esponta-
neo ajeno a la direccion de tales organis-
mos publicos, y que depende mas bien del
crecimiento econémico, el avance tecnolo-
gico y la conectividad humana (transporte y
telecomunicaciones).

Es discutible relacionar la globalizacion
con una dimensién extraeconémica o ex-
tratecnoldgica, pero en caso de abarcar

s fuerzas de Ia globalizacion

Todos los aspectos de las estrategias de marketing, desde su concepcion hasta
su implementacion final, estan completamente interrelacionados. Pretender
aislarlos y tratarlos en forma independiente es una practica inconducente.




cuestiones sociales mundiales (cultura, mi-
gracion, calidad de vida, etc.) se usa el tér-
mino “aldea global”. Ciertos autores consi-
deran mas adecuado en espafol el término
mundializacién, galicismo derivado de la
palabra francesa mondialisation, en lugar
de globalizacion, anglicismo procedente de
globalization, puesto que en espafol “glo-
bal” no equivale a “mundial”, como si ocu-
rre en inglés.

Sin embargo, el Diccionario de la Real
Academia Espafola registra la entrada
“globalizacién”, entendida como la “ten-
dencia de los mercados y de las empresas
a extenderse, alcanzando una dimension
mundial que sobrepasa las fronteras nacio-
nales”, mientras que la entrada “mundiali-
zacion” no esta en el diccionario, aunque
estan planeando incluirla. La historia de las
sociedades, especialmente las europeas, a
partir de la travesia de Cristébal Colén en
1492, muestra que la gran mayoria ha teni-
do solidas vocaciones expansivas. Esto dio
lugar a una serie de imperios. Durante ese
periodo, la teoria politica y econémica que
regia las relaciones tanto entre los imperios
como los de las metropolis hacia las colo-
nias era el mercantilismo, que presupone la
competicién por una cantidad finita de ri-
queza, lo que “obligaba” a un control es-
tricto del comercio.

Esto ocasion6é tensiones entre las poten-
cias coloniales, de donde nacié la necesi-
dad de buscar arreglos entre ellas. Asi, por
ejemplo, en 1494, en el primer tratado glo-
bal de la historia, Espana y Portugal se re-
parten el mundo a ser conquistado, divi-
diéndolo de acuerdo al Tratado de Tordesi-
llas. Posteriormente, movimientos indepen-
dentistas causan el fin de ese primer perio-
do colonial de la Edad Moderna.

La leccion aprendida por Gran Bretana
tras la pérdida de sus colonias en Nortea-
mérica fue que el comercio internacional
puede aportar prosperidad, incluso en au-
sencia de dominio colonial. El mercantilis-
mo fue remplazado por el capitalismo y sus
nuevas teorias: el laissez-faire econémico y
el liberalismo politico y social de Adam
Smith y sus sucesores. Esa nueva vision
contribuyé durante los afios cuarenta y cin-
cuenta del siglo XIX a la extension del mo-
delo de la division internacional del trabajo,
asignando a Europa la produccion de bien-
es manufacturados y a los paises no euro-
peos la produccion de materias primas,
guiandose por la teoria de la ventaja com-
parativa desarrollada por David Ricardo,
generando asi una inmensa acumulacion
de capital que dio impulso al sistema capi-
talista industrial.

Esta situacién empezé a cambiar en la
década del setenta del siglo XIX. Las difi-
cultades comerciales de Gran Bretana se
agudizaron en la “Larga Depresion” de
1873-96, un periodo prolongado de defla-
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cién, lo que condujo al abandono del libre
comercio entre las potencias europeas (en
Alemania desde 1879 y en Francia desde
1881). Esto a su vez provoco un nuevo pe-
riodo colonial. Las potencias europeas co-
lonizaron amplias regiones del Medio
Oriente, Africa, Asia, etc. a veces despla-
zando imperios no europeos. Esto ocasio-
né nuevas tensiones entre las potencias
coloniales lo que a su vez llevo a nuevas
tentativas de arreglos entre ellas. En 1904
Inglaterra y Francia firman la entente cor-
diale y los EE.UU. declaran el Corolario Ro-
osevelt a la Doctrina Monroe

La nueva ola proteccionista desemboco

en dos sangrientas guerras mundiales, que
causaron grandes sufrimientos a los pue-
blos y enormes dafios a las economias, lle-
vando a la retraccion del volumen y la im-
portancia de los flujos internacionales de
comercio. Durante esas fechas se produce
en 1917 la Revolucion Rusa, que, tras la

La globalizacion es un
proceso autonomo y
espontaneo, ajeno a la
direccion y al control de

toma del poder en la Revolucién de Octu- los organismos

bre por los soviets, dirigidos por los bol-

chevigues, pone fin a la | Guerra Mundial gubernamentales de los
con el tratado de Brest-Litovsk y establece

el primer estado obrero, englobado Iuego distintos paises, que no
dentro de la Unién Soviética, dirigida en su

primera fase por el control obrero de la pueden definir su rumbo.

produccién, el reparto agrario y el poder de
los soviets o democracia soviética, hasta el
posterior desarrollo y concentracion gra-
dual del poder en manos de la burocracia
soviética y del PCUS y la Komintern enca-
bezada por Stalin, y ya en época de Nikita
Jrushov, por la llamada Nomenklatura. Sin
embargo las guerras no resuelven el otro
problema central de la economia mundial
de la época: Las fluctuaciones o crisis cicli-
cas de la actividad econdémica, en periodos
relativamente cortos de expansién segui-
dos por recesién. La mas conocida de es-
tas es la gran depresion de 1929. Alli co-
menzaron varios de los grandes problemas
de la economia mundial @
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Fundamentos &2
e |a autogestion -

v

Por mas experiencia que se
tenga, no siempre la mejor :
opcion es confiar en la propia |~
intuicion. A veces se requiere una
metodologia de toma de decisiones
mas compleja y sistematica.

tradicional ha dado lugar a nuevos

modelos, que presentan desafios y
oportunidades. En este marco, la autoges-
tién surge como una modalidad atractiva y
prometedora. Sin embargo, implementarla
puede resultar altamente complejo, ya que
para que sea eficaz, se deben reunir una
serie de condiciones.

En el ambito de la organizacion, la auto-
gestion (gue significa administracion auto-
noma), también llamada (en el contexto de
un proceso de ejecucion autonomo) proce-
so ejecutivo, es el uso de cualquier méto-
do, habilidad y estrategia a través de las
cuales los participes de una actividad pue-
den guiar el logro de sus objetivos con au-
tonomia en el manejo de los recursos. Se
realiza por medio del establecimiento de
metas, planificacién, programacion, segui-
miento de tareas, autoevaluacion, autoin-
tervencion y autodesarrollo.

La autogestion pretende el empodera-
miento de los individuos para que cumplan
objetivos por si mismos, como por ejemplo
dentro de los departamentos de una em-
presa. Incluye varios aspectos de la organi-
zacion, como la preparacion personal para
asumir competencias y el liderazgo en los
equipos o grupos de trabajo.

El origen del concepto se puede encon-
trar en el mundo de la administracion de
empresas, ¥ en la actualidad ha pasado a
usarse en los campos de la educacién y la
psicologia. La autogestion es un sistema
de organizacion social y econémico princi-
palmente caracterizado porque la actividad
desarrollada es realizada por parte de las
mismas personas encargadas de dicha la-
bor. Las cuales cooperan para su consecu-
cién, cuentan con absolutas facultades en
la toma de decisiones y el control de la
empresa u organizacion.

I a conduccion empresarial de estilo

La base de la autogestion
tiene que ver con
promover la autonomia

y la capacidad de
decision de las personas,
generando asi un impacto
claro y directo en su
motivacion personal.

La autogestién significa de manera eti-
mologica, la gestion por uno mismo. Es por
ello que tiene aplicaciones en otros cam-
pos ajenos a la economia social, como la
politica, la cooperacién y la sociologia. Por
su origen y explicacion suele relacionarse
con el pensamiento anarquista, socialista y
marxista, como se ve en la definicion de la
dictadura del proletariado. La idea anar-
quista de autogestion cobré mayor signifi-
cado a partir de 1950 como una practica
extendida en Yugoslavia. Se llevaba a cabo
entonces esta practica como sistema ge-
neral de organizacion social y politica a to-
dos los niveles del Estado. La autogestion
esta relacionada estrechamente con ambi-
tos de pluralidad y descentralizacion. Por lo
que muchas veces se critica esa propia
descentralizacion al provocar duplicidades
e ineficiencia en la gestion de los recursos.

No obstante existen formas de organiza-
cién en el dia a dia econémico que asimi-
lan parametros o caracteristicas propias de
la autogestion y que se pueden enmarcar
en el entorno capitalista y liberal, como se
puede observar desde el empresario auto-
nomo o sociedad unipersonal, las empre-
sas familiares, o las grandes cooperativas
sociales. La autogestion, referida al ambito
de la organizacion y la empresa, es el uso
de una serie de metodologias, y estrategias
que implementan los individuos con el ob-
jetivo de tomar decisiones en sus activida-
des para cumplir los objetivos propuestos.
La base de este término es la autonomia y
la capacidad de decision de las personas.

Mas concretamente, podemos decir que
la autogestion es el sistema de organiza-
cion de una empresa por el cual los traba-
jadores participan en todas las decisiones
generales, siendo capaces de llevar a ca-
bo tareas de administracion, produccion,
autoevaluacion y autoexigencia®



Descubri
todo lo
que hay

para vos.

ChangoMas = MasOnline




COLECCION DEQUESOS

~ ) )‘

—
=

{ Tonadita. /-

EL FETISMO PRESENTA LAS MEJORES CREACIONES EN FETAS




