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4 Punto de Venta Editorial

Después de quince meses
consecutivos de caida en las
ventas, abril trajo una sefal
alentadora: el consumo ma-
sivo registré un leve repunte.
El dato es positivo, pero no
puede ser interpretado aln
como un cambio definitivo
de tendencia. La economia
argentina sigue atravesando
momentos desafiantes, con
un poder adquisitivo golpea-
do y margenes de rentabili-
dad que se reducen.

Las ultimas elecciones en la
ciudad de Buenos Aires deja-
ron sefiales ambiguas. La
victoria del oficialismo indica-
ria cierto respaldo ciudadano
al rumbo actual. Sin embar-
go, mas de la mitad del pa-
dron optd por no fue a votar,
lo que denota algun grado de
escepticismo.

Apenas el 22% de los argen-
tinos cree que actualmente
su vida es mas positiva en
relacion al afo pasado, se-
gun un estudio de VML La-
tam cuyas conclusiones ana-
lizamos en la nota de tapa de
esta edicion. El 10,6% se
siente abrumado, y el 4%,
directamente fatigado. Este
animo social obliga a las
marcas a redefinir su pro-
puesta de valor. Hoy, mas
que nunca, la experiencia
asociada al producto es cla-
ve. El 80% de los argentinos
espera que las marcas sean
mas entretenidas, y el 73%
quiere ser sorprendido con
acciones de marketing me-
morables.

Eso presenta importantes
oportunidades para todos los
involucrados en la industria
del retail. Aprovecharlas es
fundamental para mantener
la competitividad en este en-
torno tan dinamico.

Luis Di Nallo
DIRECTOR

Sumario

NOVEDADES ............ 8
MERCHANDISING

Una distribucion
dinamica............... 10

RECURSOS HUMANOS
Alineando las
voluntades ............. 14

MANAGEMENT
La gerencia disfuncional . .18

MARKETING
Segmentacion proactiva . .22

PRICING
Habitos de compra: una
radiografia actual ........ 26

CALIDAD TOTAL
La ética de |a
competitividad .......... 28

ESTRATEGIA
El motor del cambio . . .. .. 32

ESTANDARES
COMERCIALES

GS1 Negociar: conectando

a PYMES y minoristas ... .36

RENTABILIDAD
Variables inestables . ... .. 38

EQUIPAMIENTO
Coémo optimizar los
self checkouts .......... 42

ACONTECIMIENTOS
Compromiso con la
gestion sustentable ...... 44

MOTIVACION
Actitud: la gran
materiaprima ........... 46

COACHING
Una herramienta
pragmatica ............. 50

RELEVAMIENTOS
iLlego la
recuperacion? .......... 52

PROCESOS OPERATIVOS
La sustentabilidad
COMOBJ® '« ci vii vonviw s 56

PROMOCIONES

Un arma de daoble filo ... .60
GESTION

Reglas de juego

cambiantes . ............ 62

REINGENIERIA
Las implicancias de un
entornoglobal .......... 66

NEGOCIACION
El poder de la
credibilidad . . ........... 68

TENDENCIAS
Un futuro impredecible ...70

SEGURIDAD INFORMATICA
Beneficios de

la prevencion ........... 74
LOGISTICA

Generando circuitos
AINAMMICES cn wn o amanad 78

NOTICIAS DEL SECTOR . .80

CONSUMO
Los pilares de
la atraccion ............ 82

5N
NOTADETAPA ......... 88
ADMINISTRACION
Las claves de
la efectividad ........... 94

CAPACITACION
Hacia una inversion
inteligente .. . ........... 96

LIDERAZGO
Una personalidad
equilibrada ............. 98

Puntou:Venta

N° 351

Director: Luis Di Nallo. Redaccion: Sebastian Masana. Disefio grafico: Juan Carlos Aguirre.
Publicidad: Inés Maria Malano. PdeV Revista Punto de Venta es una publicacion de
Producciones Lumina, Salta 1146 Piso 9° A (1074) CABA. Teléfonos: +54 11 6088 6768 / Cel.
+54 9 11 4496 4737 / +54 9 11 4496 4753. E-mail: info@revistapuntodeventa.com.ar -
www.revistapuntodeventa.com.ar. Registro de Marcas N° 2260763 y 2709008. Las notas firmadas
no reflejan necesariamente la opinién de la revista. La reproduccion total o parcial del material
contenido en la presente edicion requiere la autorizacion del editor y del autor de la nota.



- LAFRESCURA INTENSA A
Ml - WTIME.



:Compra on-line
mas facil!

Diseno adaptable: Navega
cOmodamente desde cualquier

dispositivo.

Velocidad mejorada: Disfrutd de
una carga mas rapida y eficiente.

Interfaz intuitiva: Encontra lo que
necesitds de manera sencilla.

La Tienda Online N°1
de alimentos, bebidas y
productos del Super de Argentina

A COdeigi fal.com.ar




C/0/1/04

mgresar

FE .

3  Bebidos»  Frescos D Congelados timpilozo » Patfumeoria » Electro » Tautil ¥ Hegar >
Ofertos 3 Almacen

~ LAS MEJORES OFERTAS P
JESCUENTOS EST - 0%
NUESTRD CANAI '

2a )
="
—
\

1

* a

3

CATEGORIAS DESTACADAS

iALERTA ESTAFAS!

iNO TE DEJES ENGANAR!

Tu compra en tres pasos, asi de simple! Escaned el

cbdigo y empeza
tu compra ahora

Hacé tu compra Elegi cuando y dénde Nosoftros te llevamos
en Cofo Digital. querés recibirla. el pedido.

Ademas, si sos miembro de
COMUNIDAD Comunidad Coto podés disfrutar
IL/0/T/0 Beneficios Exclusivos todos los dias

COMUNIDAD COTO

VOS TAMBIEN

=7

www.comunidadcoto.com.ar




8 Punto de Venta Novedades del Sector

Una revolucién audiovisual

i La marca de tecnologia y
electrénica de consumo
Noblex continia ampliando
su propuesta de valor en el
segmento de entretenimien-
to para el hogar. En esta
ocasion, presentd al merca-
do argentino dos nuevos
desarrollos. La generacion de televisores Black Series Pro,
pensada para el cine en casa y el gaming de alto rendimiento,
representa un salto de calidad en imagen, sonido y fluidez vi-
sual. Incluye tecnologias avanzadas como Dolby Vision y
Dolby Atmos, que potencian el contraste y la intensidad. Por
su parte, Art TV es una propuesta que fusiona disefio, tecno-
logia e inspiracion para integrarse a los espacios como una
verdadera obra de arte. Su formato Frame Design tiene termi-
naciones woodframe y un marco desmontable.

Una iniciativa deliciosa
McCain presentd “Va con to-
dos”, iniciativa que busca reva-

productos, reafirmando que hay
una papa para cada gusto y
ocasién. Desde las crujientes
clasicas, hasta las innovadoras s o
Crispers, las divertidas Smiles o las irresistibles Noisette.
Elaboradas a partir de papas seleccionadas y cultivadas lo-
calmente con los mas altos estandares de calidad, cada una
de las variedades de McCain acompafia esos momentos coti-
dianos que se transforman en experiencias compartidas.

Este afio, la empresa presenté McCain +Finitas, un corte ex-
clusivo de papas desarrollado idealmente para Air Fryer, que
se cocina en solo 8 minutos y ofrece una experiencia crujien-
te, sabrosa y ligera. Ademas, lanzo Crispers, una propuesta
gourmet y diferencial, reconocida por su forma en “V”.

Campaia sensorial

Fanta, una de las marcas mas reconocidas del portafolios de The Coca-Cola Company, presenté una nue-
va campana, innovadora y sensorial, para conectar con los jovenes a un nivel mas profundo y empoderar-
los a perseguir sus pasiones. Con su sabor inconfundible, burbujeante y refrescante y una identidad visual

renovada, Fanta lanza un nuevo visual vibrante, que refleja su espiritu audaz y enérgico.

Esta evolucién exterior resalta aun mas la esencia del sabor frutal, chispeante e inconfundible que la con-
vierte en la eleccidn perfecta para los que buscan disfrutar a pleno cada momento.

“Con esta camparia, queremos estar ain mas cerca de los adolescentes, acompanandolos en un momento clave de sus vidas”,
afirmé Victoria Castagnino, Directora Senior de Marketing de Coca-Cola para Argentina y Uruguay. “Desde Fanta, los alentamos a
expresar sus deseos, a perseguir sus pasiones y a disfrutar de los pequefios placeres, como una Fanta bien helada”.

Con esta campana, The Coca-Cola Company refuerza su compromiso con el mercado local, impulsando experiencias significati-

vas y relevantes para |las nuevas generaciones, mientras continua fortaleciendo su portafolios de marcas globales.

Heladeras de vanguardia

Desde hace mas de cuatro décadas, GAFA, marca fundada en
la ciudad de Rosario, forma parte del dia a dia de millones de
argentinos. Presente en el mercado local desde 1983, la mar-
ca, perteneciente al grupo sueco Electrolux, da un paso mas
en su evolucién con el lanzamiento de su nueva linea de he-

laderas No Frost Inverter A+,
una propuesta que combina
disefo moderno, eficiencia

energética y sustentabilidad.
Este nuevo lineal reafirma el

compromiso de la marca con la innovacion, sin perder su
esencia: ofrecer soluciones practicas, duraderas y accesibles.
Disponibles en dos tamarios, tres colores (blanco, negro y
plata) y dos versiones (con y sin dispenser de agua), estas he-
laderas ofrecen nuevas opciones. En su constante busqueda
de actualizarse, la marca incorpora luces LED, estantes de vi-
drio templado y compartimentos especializados.

Estaciones de energia portatiles

BGH Eco Smart, unidad vinculada a soluciones de eficiencia
energética y smart building para empresas, gobiernos y per-
sonas, amplio su portafolios de productos con la incorpora-
cion de EcoFlow, su nuevo proveedor de soluciones de alma-
cenamiento de energia porta-
tiles innovadoras y eficientes.
Estos dispositivos estan dise-
fados para ofrecer respaldo
eléctrico, proporcionando
energia donde se necesite sin
necesidad de combustible ni
ruidos molestos.

En cualquier hogar o lugar de trabajo, los cortes o falta de luz
suelen ser una preocupacion. Contar con una fuente de ener-
gia confiable es fundamental. Las estaciones de energia por-
tatiles River 2 Pro y Delta 2 disponen de tecnologias avanza-
das y diversas funcionalidades modernas.

Compromiso con la comunidad celiaca

Mogul, Cofler y Aguila.

En el marco del Dia Internacional de la Celiaquia, celebrado en mayo, Grupo Arcor consolidd su rol como referente en la elabora-
cion de alimentos seguros y accesibles. La compaiiia ofrece mas de 400 productos libres de gluten, entre los que se destacan

las premezclas para cocinar bizcochuelos, fioquis, pizzas y brownies; harinas de maiz blan-
co para arepas Presto Pronta y aceite de maiz; Tostadas Criollitas Arroz, y una amplia gama
de golosinas como caramelos duros, gomitas frutales y chocolates bajo sus marcas Topline,

Los productos son elaborados principalmente en las plantas de Arroyito y Colonia Caroya
(Cérdoba), Recreo (Catamarca), Ingenio La Providencia (Tucuman), Villa Mercedes (San Luis),
San Luis, San Juan, Mar del Plata y San Pedro, bajo estrictos controles de calidad y siguien-
do Buenas Practicas de Manufactura, lo que garantiza la méaxima seguridad.
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Rumbo a Wimbledon 2025

Stella Artois presentd una propuesta Unica
para los amantes del tenis y los viajes: una
promocion que permitira a un consumidor
argentino ganar un viaje para dos personas a
Londres y asistir a una de las jornadas mas
esperadas del circuito internacional, Wimble-
don 2025. La iniciativa, disponible en todo el
pais, no requiere compra para participar y
busca ofrecer
una experiencia
inolvidable de la
mano de una de
las marcas cer-
veceras mas re-
conocidas del mundo. Asi, Stella Artois rea-
firma su vinculo con el tenis a través de esta
accion que combina elegancia, entreteni-
miento y una vivencia exclusiva en el cora-
zén de Inglaterra. El premio incluye pasajes
de ida y vuelta a Londres, alojamiento por
cuatro noches, entradas para el torneo y ac-
tividades turisticas organizadas por la marca.
“Buscamos crear momentos memorables,
ofreciendo la posibilidad de formar parte de
uno de los eventos mas emblematicos del
mundo”, expresé Soledad Azarloza, Directo-
ra de Marca Stella Artois Argentina.

Compartiendo sin barreras

En un contexto donde la salud y la inclusion alimenta-
ria cobran cada vez mas relevancia, CBSé (marca de
yerbas compuestas y saborizadas de destacado posi-
cionamiento) renové su compromiso con las personas
gue conviven con la celiaquia.

Toda su linea de productos es 100% libre de gluten.
Esto no es un dato menor; permite que mas perso-
nas puedan disfrutar de un mate sin preocupaciones por su salud, en cual-
quier momento y lugar. “Trabajamos con estrictos controles de calidad y
buenas practicas de manufactura para evitar la contaminacién cruzada con
gluten en cada una de las etapas del proceso productivo”, destacé Brian
Taboada, Gerente de Calidad de CBSé.

Una apuesta por la energia renovable
Durante los ultimos afios el cuidado del ambien-
te se volvié un tema relevante tanto para la so-
ciedad como para las empresas frente a un
contexto de crisis climatica. Frente a este esce-
nario, el rol del sector privado resulta clave. Al- : /
canzar la meta de emisiones netas cero (Net Zero) exige transformar el sistema
energético global mediante la adopcion de energias renovables.

Unilever dio un paso certero en este camino, tras firmar un acuerdo de largo
plazo con MSU Green Energy para la provision de energia solar. El mismo per-
mite que toda la energia eléctrica que la compaiiia utiliza en sus fabricas y ofi-
cina administrativa sea compensada al 100% por fuentes renovables. Asi, la
empresa aprovecha la energia del sol para elaborar sus productos.

Un toque que transforma

La reconocida marca premium Salsas Kansas ofrece un practico formato indivi-
dual de 270 gramos, ideal para quienes buscan realzar sus comidas cotidianas
con un toque especial y auténtico. Apto para veganos v libre de gluten (Sin
TACC), este formato esté disponible en una amplia variedad de gustos, que inclu-
yen Caesar, Vinagreta, Honey, Barbacoa, American Ketchup, Spicy Ketchup, Curry
Ketchup, Chimichurri Dressing, Aioli Sauce y Cheddar Sauce.

Cada una de ellas mantiene el sabor caracteristico de Kansas, que se adapta per-
fectamente a distintas preparaciones. Es ideal para acompafar platos como ribs
glaseadas con barbacoa, tacos con un toque picante o un delicioso pollo a la
mostaza. Ya sea para una comida rapida, un almuerzo familiar o una cena espe-
cial, las Salsas Kansas aportan practicidad y sabor para transformar cualqguier plato en una experiencia Unica y sabrosa, reafir-
mando su versatilidad en la cocina cotidiana.

Fiel a su compromiso con la calidad, la marca también apuesta por la sustentabilidad: todos sus envases son 100% reciclados,

reflejando una propuesta consciente que combina sabor y responsabilidad ambiental.

MobileKids
Mercedes-Benz Argentina presentd MobileKids, una iniciati-
va global de educacion en seguridad vial dirigida a los méas
pequefios. El lanzamiento fue realizado durante la sexta edi-
cion de Bioferia 2025, el reconocido festival de sustentabili-
dad, que se celebrd en el Hipédromo de Palermo.
En su stand, la marca ofrecié a los nifios y a las nifias la opor-
tunidad de aprender sobre seguridad vial a través de activida-
des interactivas que incluyeron un circuito de autos eléctricos,
monopatines y “patacletas”. Ademas, expuso la EQA, el pri-
mer vehiculo electrlco en llegar al pais. También se llevo a ca-
bo un evento que contd
B con |la presencia del

% cantante infantil Topa,

' quien interactud con ni-
fios, nifias y sus familias,
- : - )y reforzando la importan-
= : = cia del cuidado vial.

Biotinamina B3 Anticaida

Pantene, la reconocida marca de cuidado del cabello, lanzé
una nueva y revolucionaria linea Biotinamina B3 Anticaida,
desarrollada especialmente para combatir la principal tension
de las consumidoras: la caida del cabello.

Mas del 85% de las mujeres de todas las edades sufren de
alguin nivel de caida de pelo, generado por estrés, cambios
hormonales o de alimenta-

cion, y el 69% esta insatisfe- Bﬁ‘\]}r!;ENE
cha con los productos ac-
tuales y aca es dénde la
nueva coleccién juega un rol
clave. Esta innovadora fér-
mula estéd enfocada en una
nutricion profunda con multivitaminas: |ncluye Pro-Vitamina BS5,
ingrediente insignia de Pantene para mantener el cabello salu-
dable; Biotina B7, conocida por ayudar a estimular el creci-
miento del pelo, y Vitamina B3, un aliado esencial del cabello.




Un surtido eficiente
permite que el
consumidor encuentre
las opciones que quiere,
a la vez que lo motiva a
probar productos
nueves, que no figurahan
en sus previsiones.

Una distribucion dinamica

La existencia de un surtido de productos inadecuado, que
no guarde una estricta relacion con los requerimientos del
entorno demografico del supermercado, puede generar
hasta un 50% de pérdida de rentabilidad potencial.

de los productos dentro del estableci-

miento tiene un impacto directo en las
decisiones de compra de los consumido-
res. La distribucion dinamica no solo opti-
miza el espacio disponible, sino que tam-
bién crea un ambiente atractivo que puede
incidir significativamente en el comporta-
miento de los clientes. Ademas, se adapta
constantemente a las tendencias del mer-
cado y las necesidades cambiantes de los
consumidores.

La distribucién dinamica de los produc-
tos es una estrategia que implica reorgani-
zar y ajustar la ubicacion de los productos
de manera regular para maximizar la visibi-
lidad, mejorar la accesibilidad y fomentar el
consumo impulsivo. A diferencia de una
distribucion estatica, que permanece fija
durante largos periodos, la distribucién di-
namica permite que los productos sean co-
locados en puntos estratégicos para atraer
la atencidén de los compradores. Esta prac-
tica también se basa en el analisis de datos
de ventas, comportamientos de compra y
tendencias del mercado para adaptar la
disposicion de los productos de forma mas
eficiente.

Una de las principales ventajas de la dis-
tribucién dindmica es su capacidad para
aumentar |las ventas a través de la coloca-

| a correcta organizacion y disposicién

\L_.l: M [/
\\‘w I/r

cién estratégica de productos. Colocar
productos en ubicaciones clave, como al fi-
nal de los pasillos o en la entrada del su-
permercado, maximiza su visibilidad y pue-
de incentivar a los compradores a adquirir
articulos que no tenian planeado comprar.
Este tipo de estrategia se conoce como
“venta por impulse”. Los productos de alta
rotacion, por ejemplo, pueden ubicarse en
areas de gran transito, mientras que los
productos mas exclusivos o de bajo volu-
men pueden estar en secciones especiales
0 areas mas alejadas para generar una ex-
periencia de compra mas diferenciada.

Ademas, la distribucién dinamica tam-
bién tiene un impacto en la percepcion del
cliente sobre la calidad del supermercado.
Si un establecimiento se percibe como or-
ganizado, accesible y facil de navegar, los
clientes estaran mas inclinados a regresar.
La reorganizacién periodica de los produc-
tos no solo mejora la estética de la tienda,
sino que también hace que el cliente se
sienta mas comodo, ya que siempre hay
algo nuevo que descubrir. La ubicacién de
productos en funcién de la demanday la
estacionalidad también permite aprovechar
tendencias como las promociones especia-
les o los productos de temporada, lo que
incrementa las oportunidades de venta.

La adaptacién constante de la disposi-
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Organizar la tienda en
zonas tematicas bien
definidas mejora la logica
de compra, incentivando
a los clientes a explorar
mas productos y a
realizar compras
adicionales no previstas.

El factor determinante

cion de los productos también permite que
los supermercados respondan rapidamente
a los cambios en las preferencias de los
consumidores y a los movimientos de la
competencia. Las promociones de tempo-
rada, como las de verano o las fiestas navi-
defias, requieren una planificacion adecua-
da de los productos en los estantes para
garantizar que los articulos mas demanda-
dos estén ubicados en lugares visibles y
sean accesibles rapidamente. De igual ma-
nera, las tendencias en la alimentacién, co-
mo el aumento de la demanda de produc-
tos organicos o sin gluten, pueden ser
aprovechadas mediante la reubicacion de
estos productos en areas donde los consu-
midores los busquen mas facilmente.

Otro aspecto relevante de la distribucién
dinamica es la posibilidad de influir en el
comportamiento de compra mediante la
creacion de zonas tematicas. Un supermer-
cado puede dividir sus pasillos en seccio-
nes que sigan una légica atractiva para los
compradores, como una zona de produc-
tos frescos al principio de la tienda, segui-

a distribucién dinamica de los productos es un factor determinante en

la experiencia de compra de los consumidores y en el éxito de un su-
permercado. Al ser capaz de adaptarse rapidamente a las tendencias del
mercado Y las demandas de los clientes, un supermercado puede aumentar
sus ventas, mejorar la percepcion del cliente y optimizar sus procesos ope-
rativos. Es una estrategia flexible y eficiente que no solo tiene un impacto
directo en la rentabilidad, sino también en |a fidelizacion de los clientes.

Probablemente el surtido de productos sea el aspecto mas importante

del merchandising actual. Al mismo tiempo, el surtido es uno de los pun-

tos en los cuales ser eficiente resulta un tanto complicado. A la necesidad
de un buen sistema de space management (gerenciamiento de espacio) se
le suma la decision de resistir el embate de la industria por introducir arti-
culos que en muchos casos son exitosos para el proveedor, pero resultan
inadecuados para un determinado local.

El surtido y la oferta de productos que finalmente el consumidor en-
cuentra en los establecimientos tiene una importancia evidente para la in-
dustria y la distribucién. Para los proveedores y supermercadistas, un arti-
culo gue no esta en los lineales simplemente no se vende.

\'m :

ke

da de una seccion de productos de alta
demanda o de impulso. Estas divisiones te-
maticas no solo mejoran la experiencia del
cliente, sino que también aumentan la pro-
babilidad de que los consumidores realicen
compras adicionales al sentirse atraidos
por la disposicion ordenada y logica de los
productos.

Por dltimo, una correcta distribucion di-
namica también facilita la gestidn interna
del supermercado. Al organizar los produc-
tos de manera eficiente, los empleados
pueden reabastecer los estantes mas rapi-
damente y con menos esfuerzo, reducien-
do tiempos y costos operativos. Ademas,
permite un control mas eficiente del inven-
tario, lo que asegura que los productos
mas vendidos estén siempre disponibles
para los clientes. El uso de tecnologia para
hacer un seguimiento de las ventas y los
niveles de inventario en tiempo real es un
complemento clave para la implementacion
exitosa de esta estrategia.

Si resulta deseable, en términos genera-
les, proponer una oferta de productos
grande, variada, atractiva, lo cierto es que
el limitado espacio disponible no lo permi-
te. Por otra parte ;qué aporta cada nueva
referencia en el surtido en relacion con el
incremento de costos que conlleva su in-
corporacion (desde el punto de vista del
suministro y la gestion de stock)?

Este es el dilema del surtido. Resolverlo
es y ha sido uno de los retos mas impor-
tantes de la comercializacién de productos
tanto en téerminos estratégicos como com-
petitivos.

Para los distribuidores el surtido consti-
tuye un elemento fundamental de posicio-
namiento: el surtido identifica la oferta que
propone el punto de venta, de forma que la
creacion de un surtido Unico definird a la
ensena para el consumidor; ademas el sur-
tido diferencia a los distintos formatos y
tiendas. Por ello el surtido es uno de los
aspectos de tienda que mas expresa la di-
ferenciacion de la ensefia.

Para los fabricantes, la oferta de produc-



tos que proponen al consumidor final debe
responder a un perfecto entendimiento de
sus necesidades y como satisfacerlas me-
jor. La proliferacion de articulos que no
aportan verdadero valor afiadido al consu-
midor final puede aumentar los costos de
la cadena de suministro sin que se traduz-
ca en mayores ventas, disminuyendo la
rentabilidad del negocio y reduciendo el
valor de la marca que se ofrece a los con-
sumidores.

—Para los consumidores, un surtido efi-
ciente asegura gue encuentran las opcio-
nes que quieren a la vez que se refuerza el
desarrollo de productos nuevos y mejora-
dos para responder a sus necesidades
evolutivas. Las decisiones de las empresas,
fabricantes y distribuidores) estan orienta-
das al consumidor de forma que éstos en-
cuentran productos adecuados a la oca-
sién de compra en el lugar, momento y for-
mato mas convenientes.

Surtido eficiente es la primera iniciativa
llevada a cabo por ECR Espana en relacién
con la demanda. Alli, como en toda Euro-
pa, el proyecto comenzé por la mejora de
la cadena de suministro, donde las inefi-
ciencias detectadas eran claras y los posi-
bles ahorros de costes indudables.

En el lado de la demanda los beneficios
no son tan evidentes. Para muchas empre-

n MagretCarneDeCerdo

Merchandising Punto de Venta 13

sas el surtido, los lanzamientos de nuevos
productos y las promociones enironcan
con lo mas estratégico del negocio, y por
€s0 aun arrastra la inercia y freno de la fal-
ta de confianza.

Los beneficios en el lado de la demanda
no provienen tanto del ahorro de costos
(operativos), en los que, no obstante, hay
que seguir trabajando, sino por la capaci-
dad de aportar valor, incluso entusiasmo,
al consumidor. Evidentemente, hay que
trabajar para reducir al minimo las inefi-
ciencias a lo largo de la cadena @

Nuevo Pack : _

Comé Sana. Camé Magrets
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El ser humano siempre
necesitd tener a alguien
a quien admirar o
respetar. Pero eso no
implica, en modo alguno,
caer en el autoritarismo.
Por el contrario, se trata
de liderar por el ejemplo.

marcado por la automatizacién, la in-

novacioén constante y la creciente
competitividad, las empresas han com-
prendido que su principal ventaja no reside
Unicamente en la tecnologia o los recursos
materiales, sino en el talento humano. En
este contexto, la realizacién personal de
los empleados adquiere un papel central,
ya que trabajadores que se sienten plenos,
reconocidos y en desarrollo continuo tien-
den a aportar lo mejor de si mismos y a es-
tablecer una relacién mucho mas compro-
metida con la organizacion.

La realizacion personal implica que el in-
dividuo encuentre en su trabajo un espacio
para desplegar sus capacidades, alcanzar
metas propias, aprender, crecer y sentirse
util. No se trata Gnicamente de lograr obje-
tivos profesionales, sino de encontrar senti-
do en lo que se hace, experimentar auto-
nomia, tener oportunidades de superacién
y recibir reconocimiento por el aporte reali-
zado. Cuando las personas experimentan
este tipo de satisfaccion, no solo mejoran
su rendimiento, sino que también contribu-
yen a un clima laboral mas positivo, cola-
borativo y creativo.

Las empresas gue promueven la realiza-
cion personal suelen observar beneficios
concretos: mayor retencion del talento, dis-
minucién del ausentismo, aumento de la
productividad y fortalecimiento del com-
promiso organizacional. Esto se logra a tra-
vés de politicas que incluyen el desarrollo
profesional continuo, la promocién interna,
la delegacion de responsabilidades signifi-
cativas, y un liderazgo basado en la empa-

En el mundo laboral contemporaneo,

Si el personal no esta

adecuadamente motivado
para el logro de los
objetivos, los mismos
seran dificiles de alcanzar.
Por el contrario, con buena
predisposicion se
multiplica la performance.

tia y la escucha activa.

En cambio, las organizaciones que igno-
ran este aspecto corren el riesgo de gene-
rar ambientes téxicos, desmotivacion, apa-
tia y una desconexién creciente entre los
objetivos institucionales y los intereses de
las personas. Un empleado que no en-
cuentra satisfaccién ni proyeccion en su
trabajo tiende a desconectarse emocional-
mente, buscar nuevas oportunidades o
simplemente limitarse a cumplir con lo mi-
nimo necesario.

Por eso, fomentar la realizacion personal
no debe ser visto como un beneficio extra
0 una politica de recursos humanos aisla-
da, sino como una estrategia clave para el
crecimiento sostenido. Las empresas no
solo deben preguntarse qué pueden obte-
ner de sus empleados, sino también qué
pueden ofrecerles para que encuentren un
propdsito, un desafio y una fuente de orgu-
llo en su labor diaria.

En ultima instancia, cuando las personas
crecen, también crecen las organizaciones.
Y solo aquellas empresas que entienden
esto lograran construir equipos solidos,
comprometidos y preparados para afrontar
los desafios del futuro.

Las sustituciones de personal estan a la
orden del dia. En toda organizacion siem-
pre ha habido, hay y habra situaciones en
las que el maximo responsable decida de-
jar vacante su puesto, bien por edad, has-
tio o descontento; o situaciones en las que
el Consejo de Administracion del grupo de-
cida prescindir de sus servicios.

“En las sustituciones hay que ser agiles
en la gestion, la comunicacién y la toma de



S\
newel|

BRANDS

Shonpls Prpersat @ ,,i,fm WargRMAN @ DYMO sistema
(Chnar®) Qster ExPO  contice EEED MAPA EEE G r@Ming



16 Punto de Venta Recursos Humanos

Gerentes
carismaticos

| poder carismatico, por

principio, esta situado
fuera de lo habitual y perte-
nece a lo extraordinario, v,
por consiguiente, esta méas
alla del conjunto duradero y
ordenado de acciones que
tienen como objetivo la
prevision sistematica para
la satisfaccién de las nece-
sidades materiales.

Por ello, el dominio caris-
matico busca la satisfac-
cion de aquellas necesida-
des que escapan de las
exigencias planteadas por
la cotidianeidad, aunque,
como veremos mas tarde,
este poder pueda ser utili-
zado como fundamento de
derechos adquiridos y, en
esta funcién y sdlo en ella,
se convierte en un elemen-
to integrador de las distin-
tas actividades cotidianas.

Este poder extraordinario
se basa en la consagracion
personal y en la autoridad
ejercida por jefes «natos».

decisiones. Es importante evitar el vacio de
poder. Evitar tiempos muertos y rumorolo-
gia es una de las claves”, asegura un pro-
fesor de la Universidad de Deusto, quien
apunta una serie de pasos para gestionar
la crisis. De forma previa a la salida, las
companias deben pactar la comunicacién
de dicha salida con el Consejo y decidir a
guién comunicar la noticia, quién va a en-
cargarse y en qué soporte se va a comuni-
car. Si se opta por ascender al puesto va-
cante a una persona de la organizacion, el
profesor aconseja comunicar su nuevo
cargo una vez que se haya informado de la
salida del anterior consejero delegado,
despejando de esta manera dudas en la
organizacion.

Si no existe nadie capacitado para ges-
tionar la transicion dentro del equipo direc-
tivo, la compafiia deberia definir un comité
de seguimiento que sea operativo hasta la
incorporacién de un nuevo empresario.

En el momento de la salida, las compafi-
as deben comunicarla, al igual que informar
de como se va a llevar a cabo la transicion
y explicar la situacién dentro de la empre-
sa. Los dias siguientes a la salida también
son cruciales. El comité de seguimiento de
la crisis se debe reunir para definir los as-
pectos claves que hay que gestionar du-
rante la transicién. Ademas, deben identifi-
car al personal clave que no se quiere per-
der durante este periodo, disefiar un plan
para garantizar la cohesion y el manteni-
miento del equipo y comenzar con medi-

das que transmitan normalidad.

Dice un refran que el camino al cielo esta
empedrado de buenas intenciones. Lo que
eso significa es que, en definitiva, son los
hechos concretos los que importan, y no
las intenciones ni los buenos deseos. En el
ambito gerencial, eso se aplica tal cual. Por
lo general, el gerente es, necesariamente,
aquella persona que por sus cualidades
carismaticas trasciende entre sus pares y
logra un mayor grado de reconocimiento.
Sin embargo, si ese reconocimiento es ex-
plotado hasta el riesgo del abuso, se pue-
de caer en una situacion contraproducente.
En la mayoria de las empresas, el portador
del carisma ejerce el rol de liderazgo con
cierta naturalidad, lo cual le otorga un cier-
to poder. Sin embargo, por su propia natu-
raleza, este tipo de poder es inestable, ya
que el portador puede perder su carisma,
ya sea porgue sus dones excepcionales
desaparecen o porque los acontecimientos
extraordinarios se extinguen (vuelve la ruti-
na de lo cotidiano), o debido a que el reco-
nocimiento factico de la mision personal,
por parte de los dominados, es negativo en
tanto que las personas que a él se le con-
sagran no perciben ventajas en esta adhe-
sién, y la mision desaparece.

A pesar del caracter necesariamente ex-
traordinario de este tipo de legitimacién,
existe una peculiar forma de objetivacion
del carisma.

Las necesidades de legitimacion de lo
cotidiano, ordinariamente reguladas por la
legitimidad racional-legal, han obligado a la
recurrencia constante de este tipo de auto-
ridad. Pero para ello, se ha tenido gue con-
vertir una gracia rigurosamente personal en
una cualidad asi, de esta manera transferi-
ble, susceptible de ser adquirida y mas que
a una persona, ligada a una posicion de
poder social. A pesar de haber perdido el
caracter de intrasferibilidad el poder caris-
matico mantiene su caracteristica de lo ex-
traordinario, de lo no accesible para todos.

Asi, es que puede penetrar en lo cotidia-
no legitimando un dominio de caracter per-
manente, transformando con ello su natu-
raleza y accion especifica.

De esta manera, si la capacidad carisma-
tica se ha convertido en una cualidad obje-
tiva susceptible de ser transferida por cual-
quier procedimiento, queda abierta la posi-
bilidad de su transformacién, desde una
gracia o don a una cualidad cuya posesion
esta sujeta a la verificacion y comproba-
cién y es adquirible. Asi, la capacidad ca-
rismatica se convierte en una materia posi-
ble de traspasar mediante un proceso de
formacién. Sin embargo, en tanto que el
carisma no puede perder su caracter ex-
traordinario, esta formacién no puede limi-
tarse a la imparticién de una doctrina racio-
nal o empirica basada en “el heroismo”, o
supuestas “capacidades sobrenaturales” @
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L2 gerencia disfuncional

La existencia de varios compartimentos
estancos dentro de las companias, aislados
de los demas sectores, atenta contra la
productividad. En mundo actual, resolver esta
cuestion eficazmente se vuelve indispensable.

Hay una tendencia a
recrear las practicas
gerenciales pasadas
dentro de un contexto
mas amplio y holistico,
donde se concibe a la
empresa e una manera
mas integral.

| 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.

Una gerencia disfuncional constituye uno
de los mayores riesgos para el funciona-
miento y el desarrollo sostenible de una or-
ganizacion. Cuando los lideres encargados
de tomar decisiones estratégicas y de con-
ducir equipos carecen de vision, empatia,
coherencia o capacidad de gestion, los
efectos negativos se propagan rapidamen-
te en todos los niveles de la estructura. La
disfuncionalidad puede adoptar multiples
formas: estilos autoritarios, ausencia de
planificacioén, falta de comunicacién, deci-
siones contradictorias, favoritismos, resis-
tencia al cambio o desinterés por el bien-
estar del personal.

Uno de los principales problemas de una
gerencia disfuncional es la pérdida de con-
fianza interna. Los empleados perciben la
incoherencia en el liderazgo, lo que debilita
la motivacion, alimenta el escepticismo y
fomenta la cultura del minimo esfuerzo.
Ademas, cuando no existen canales claros
de comunicacion ni criterios transparentes
para la toma de decisiones, se genera un
ambiente de incertidumbre que afecta la

productividad y la colaboracién. En mu-
chos casos, el talento humano mas valioso
opta por abandonar la organizacion ante la
falta de reconocimiento, rumbo o conten-
cion. En términos estratégicos, la gerencia
disfuncional afecta |la capacidad de adap-
tacion, innovacion y crecimiento. Las opor-
tunidades del mercado pueden desaprove-
charse por errores de liderazgo o por una
estructura interna paralizada por conflictos
y malas practicas. Por eso, el desarrollo de
una gerencia profesional, ética, empatica y
orientada a resultados es una condicion
clave para el éxito de cualquier organiza-
cion. Detectar a tiempo los signos de dis-
funcidn en los niveles directivos no es solo
un acto de diagnéstico organizacional, sino
una inversion imprescindible para el futuro.

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 actual abundan las contra-
dicciones, y ellas tienden a confundirnos
toda vez que intentamos aplicarles esque-
mas de decisién del tipo «o esto o lo otro»
o «desde-hacia». No obstante, se trata de
que el liderazgo gerencial logre combinar
los elementos aparentemente contradicto-
rios y con ello pueda lograr resultados or-
ganizacionales mas comprensibles. Un
ejemplo muy ilustrativo es la paradoja que
viven las grandes corporaciones de que si
bien el tamano otorga poder, también
puede llegar a refrenar el espiritu empre-
sario e innovador.

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

Eso, ademas de la conformacion de
alianzas; la colaboracién y coordinacién
competitiva entre empresas, sin llegar a
comprometer la libre empresa (alianzas es-
tratégicas). En este marco, las organizacio-
nes exitosas soélo podran ser aquellas en
las que sus ejecutivos y gerentes logren
entrelazar las diversas lecciones y aporta-
ciones del know how administrativo. Se
trata de adoptar una nueva forma de pen-
samiento que pueda gobernar todas sus
decisiones y esfuerzos en la resolucién de
problemas en distintos niveles, desde los
globales hasta los particulares. Frente a es-
ta panoramica, la transformacion organiza-
cional (el gran reto actual) requiere también
de una nueva teoria: «<La gerencia de com-
plejidad». Al igual que el concepto de lide-
razgo ha sido el complemento de la anti-
gua nocion del management (los lideres
hacen algo mas que administrar). La geren-
cia eficaz de la complejidad puede ser el
complemento ideal del liderazgo (los geren-



{

os.com.ar v rol.j.
9 Serviclos

- 4 - s . R c«pcut:oorl?vclmm



20 Punte de Venta Management

Cuando se pierde la
confianza interna, los
empleados perciben la
incoherencia en el
liderazgo, lo que debilita
la motivacion y alimenta
el escepticismo dentro de
la organizacion.

tes de complejidad hacen 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 solamente 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 ecosis-
tema empresarial.

Finalmente, el liderazgo gerencial de
complejidad sélo podra ser desempefado
por un sujeto que ha de trascender sus
propios prejuicios y puntos de vista perso-
nales respetando las perspectivas diferen-
tes de los demas; 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-

La teoria de Ia integracion

nes, aunque 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») logrd grandes margenes
de utilidad y una ventaja competitiva du-
rante casi seis décadas. No obstante, para
los anos setenta, la gran capacidad pro-
ductiva y las ventajas competitivas comen-
zaron a generalizarse entre los competido-
res nacionales e internacionales.

Disminuyeron las ventajas tecnolégicas
de ciertos procesos, sistemas y productos
abriendo paso simultaneamente a las inno-
vaciones. Con esta disminucion, también
se diluyeron las estructuras gerenciales y
los sistemas de control sofisticados que
caracterizaban distintiva-mente a la empre-
sa exitosa.

Asimismo, los niveles de servicio y cali-
dad mejoraron paralelamente en tantas in-
dustrias que dejaron de ejercer el poder de
superioridad que alguna vez tuvieron sus
empresas. Se advirtié entonces, la necesi-
dad de construir otra clase de ventajas y
estas habrian de ubicarse més bien en la
dimensién del capital.

Con estos hechos, se abre paso a un ti-
po gerencia cualitativa y humanistica, en
donde la estrategia, la cultura y la innova-
cion seran los elementos sustanciales.

Si bien al principio la gerencia enfocoé el
planeamiento estratégico desde una dptica
racional-cientifica, a medida que se fue ge-
neralizando su uso, el énfasis se orientd
cada vez mas hacia las cuestiones huma-
nisticas de su instrumentacion.

Porque una organizacion no solo reque-
ria de una buena estrategia, sino también
de las personas y las habilidades adecua-
das para instrumentarla, en el marco de
una cultura organizacional @

La teoria gerencial de la integracién sugiere que las orga-
nizaciones sélidas y saludables requieren, en gran medi-
da, integrar, coordinar y sincronizar la infinidad de variables
que contribuyen al éxito consistente en el largo plazo. Las
organizaciones poderosas necesitan algo mas que las pie-
zas del rompecabezas: una estructura sélida, alta producti-
vidad y estrictos sistemas de control.

Hoy se demanda, mas que una gerencia, un liderazgo
gue coordine constantemente todas las variables del éxito.
No hemos olvidado que en los estudios sobre cultura orga-
nizacional e innovacioén, ya se habia resaltado la necesidad

de contar con perfiles gerenciales que rebasaran la ges-
tién racional y cientifica de las estructuras, la productivi-
dad y los sistemas. Se vislumbraba -desde entonces- que
liderazgo y gerencia podian ser parametros distintos de la
accion empresaria.

En el escenario actual de los negocios, la complejidad, el
cambio acelerado y la inestabilidad del medio ambiente,
son una constante y las variables del éxito son multiples y
de diversa indole: la estructura, la productividad, la estrate-
gia, la cultura y la innovacién, ademas de otras variables
como las macroeconémicas y las politicas.
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Seqmentacidn proactiva

Agrupar a los consumidores en funcion de
distintas variables es fundamental para poder
alcanzar una rentabilidad sustentable en el tiempo
y lograr que las inversiones en marketing rindan.

Captar la atencion del
consumidor en el punto
de venta es clave,
especialmente cuando el
ohjetivo es posicionarse
en la mente del cliente a
partir de la publicidad y
la identidad de marca.

tienen en cuenta cuestiones generales

de las personas como la edad, el gé-
nero con el que se identifican, las preferen-
cias sexuales, nivel de educacioén, cultura a
la que pertenecen, religion que profesan y
a qué se dedican profesionalmente.

Estos datos ayudan a crear perfiles que
van mas alla de “mujer, casada, con hijos”,
con aspectos que nos dan mas idea de lo
que buscan, los problemas a los que se
enfrentan en su dia a dia y las opciones
gue tienen para resolverlos.

Entonces seria mejor crear un segmento,
siguiendo el ejemplo que acabamos de
mencionar, algo como: “madres que traba-
jan, que cuentan con apoyo econémico o
para cuidados de su pareja, con hijos entre
3y 6 afos de edad” y complementarlo con
datos de la segmentacion de comporta-
miento. Un tema clave son las variables
psicograficas. Este criterio abarca lo que se
incluye en el estilo de vida: creencias, valo-
res, intereses, actitudes, afiliacién politica o
religiosa, si se consideran personas |ogi-
cas, practicas, artisticas o creativas. Estos
elementos puedes verlos reflejados en las
personalidades gue siguen en redes socia-
les, los mensajes que comparten con sus

I as variables demograficas son las que

amigos, las causas sociales a las que se
adhieren y a las que critican, entre otras
publicaciones y datos similares.

El gran desafio de las empresas actuales
es armar productos que tengan mas de un
sentido (para consumidores que son verda-
deros poliglotas del consumo) cuyo éxito
dependa de la diversidad del uso que se les
pueda dar, de modo gue cada microseg-
mento lo pueda combinar de manera dife-
rente con otros productos, comunicando de
esa manera cosas también diferentes.

Hacer marketing sin segmentacién de
mercado es como lanzar dardos en la os-
curidad: seguro mas de uno llegara al ta-
blero, pero la mayoria quedaran esparcidos
por el suelo.

La segmentacion de mercado es una es-
trategia de marketing que consiste en divi-
dir al publico de una marca o negocio en
grupos mas pequefios que se identifican
por ciertas caracteristicas que comparten
entre si. Con una segmentacion es mas fa-
cil dirigir esfuerzos de branding, ventas y
seguimiento de forma personalizada.

Una segmentacién de mercado puede
ser tan amplia (por ejemplo: todos los estu-
diantes, profesores y trabajadores de una
universidad) o reducida (siguiendo el esce-
nario anterior: todas las estudiantes de
marketing, entre 20 y 25 afios, que trabajan
medio tiempo) como sea necesario.

Pero para que sea eficaz, una segmenta-
cion debe ser:

1. Homogénea. Implica que la divisién se
identifique de manera clara y que los ele-
mentos gue caracterizan a la segmentacion
sean compartidos por todos los miembros
del grupo.

2. Sustancial. El tamafio del segmento
debe ser suficientemente numeroso para
justificar el esfuerzo de dirigirse a él.

3. Medible. Es la caracteristica indispen-
sable de cualquier estrategia y en este ca-
S0 no es la excepcién; la segmentacion de-
be sustentarse en numeros, datos y otras
formas de comprobar el tamafio del grupo.

4. Accesible. Debe ser accesible, no tan-
to porque deba ser facil llevarle un mensa-
je, pero si debe haber maneras de acercar-
se al segmento.

Ademas de contar con personas capaci-
tadas, las empresas necesitan mecanismos
de gestidn que les permitan a esas perso-
nas expresar su maximo potencial. Por
ejemplo, el aumento de empleados que tra-
bajan autbnomamente en su hogar con
ayuda de terminales de computacion y
otras técnicas actuales indica una tenden-
cia significativa de las organizaciones a
confiar cada vez mas en el autoliderazgo.
Ademas, muchas organizaciones, a menu-
do las mas eficientes, aumentan la partici-
pacién y las diversas formas de autonomia
para mejorar la capacidad y el cometido de
su personal. El interés que despiertan hoy



los circulos de calidad, los grupos de auto-
gestion, los sistemas de direccion japone-
ses y la administracion participativa pone
de manifiesto que se comprende cada vez
mas la necesidad de contar con nuevos
enfoques de gerencia.

En su obra In Search of Excellence, Tho-
mas J. Peters y Robert H. Waterman sos-
tienen que las companias excelentes crean
ambientes en los que las personas pueden
acrecentar su autoestima y participar con
entusiasmo en la empresa y en la socie-
dad. Nuestro propésito es desarrollar estra-
tegias y conductas especificas por medio
de las cuales este énfasis en la gente pue-
de llevarse a cabo.

D. Quinn Mills, Profesor de la Escuela de
Negocios de Harvard, trata las consecuen-
cias de presentar una decisién como un
hecho consumado a un grupo de gerentes
jovenes de nivel medio. Dice Mills que
cuando el nuevo director ejecutivo promul-
g6 su edicto sobre los objetivos de la em-
presa “Muchos ojos perdieron su brillo. Los
mismos gerentes en quienes (el director)
habia percibido antes un deseo aparente-
mente genuino de contribuir a engrandecer
y mejorar la compania, de pronto parecian
descontentos y malhumorados”.

Mills describe también las consecuencias
a largo plazo de esta accién. Dice: “Al cabo
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de un ano, varios de los mejores
gerentes de la empresa la habian
abandonado. Los competidores se-
guian aventajandola, pero la moral
era tan baja que nadie se esforzaba por
cambiar la situacion”. Este Director Eje-
cutivo no era un superlider: habia olvidado
lo importante que es obtener el compromi-
so de los gerentes jovenes para alcanzar el
éxito. No sélo ha llegado el momento, sino
que se impone hoy una nueva perspectiva
sobre el liderazgo, una concepcién que re-
conozca el importante papel de los emple-
ados en el sistema de autocontrol y sus
potenciales Ultimos para dirigirse a si mis-
mos. El superliderazgo -guiar a los demas
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El secreto pasa por
dividir al piblico en
diversos grupos fue se
identifiquen por ciertas
caracteristicas comunes.
Eso permite orientar
mejor los esfuerzos de
branding y ventas.

para que se autodirijan- puede ayudar a
dar respuesta a este desafio.

En una época en gue se bombardea a
los norteamericanos con informes pesimis-
tas acerca de la caida de la actividad co-
mercial del pais en el mundo, el agotamien-
to de los recursos esenciales para una so-
ciedad avanzada y muchas cosas mas. Sin
embargo, los analistas son optimistas con
el futuro, porque saben que todavia no se
ha profundizado en que tal vez sea el mas
poderoso recurso para el progreso econo-
mico y social de los Estados Unidos: el in-
menso potencial para el progreso y la ex-
celencia que existe en cada persona.

El enorme poder de las personas com-
prometidas, motivadas y autodirigidas pue-
de ser la clave para lograr un progreso eco-
némico y social como nunca se ha visto.
Lamentablemente, los métodos de control
no permiten que se libere este potencial.

Cuando una companiia posee una gran
cantidad de areas que desarrollan funcio-
nes separadas, la comunicacion a veces se
torna dificultosa. Es comun encontrar sec-
tores gue en algun punto estan haciendo la
misma tarea, pero con diferente nombre.
Para evitar esta pérdida de tiempo y es-
fuerzo, es fundamental la homologacion de
las tareas, es decir, el desarrollo de funcio-
nes sobre una misma base y con una ter-
minologia compartida.

Lo mismo debe aplicarse a los consulto-
res externos. La consultoria bien entendida
y bien aplicada es muy util. Los buenos
consultores aportan a la ecuacidn ese ele-

mento vital que se llama “objetividad”. Tie-
nen experiencia y una perspectiva de los
temas que los de dentro a veces no tie-
nen, ni pueden tener. Y lo mas importante
es que los consultores no tienen compro-
misos internos.

La satisfaccién del cliente potencia futu-
ras ventas a través de la publicidad del bo-
ca a boca. Se estima que cuesta cinco ve-
ces mas ganar un nuevo cliente que con-
servar uno existente. Se puede comprobar
comparando los gastos de publicidad con
lo que cuesta hacer una venta.

Mas del 90% de los clientes no se que-
jan a la empresa. Lo hacen con otros clien-
tes. Y de paso, se van a la competencia.
Segun datos de Union Research, al 80%
de los compradores les gusta contestar a
preguntas sobre su satisfaccion en relacién
a productos o servicios.

Averiguar la opinién de los clientes per-
mite sabe que productos o servicios dese-
arfan comprar. Posiblemente, nunca habre-
mos pensando en algunos de ellos.

No importa si un producto o servicio es
excelente. Tal vez los clientes crean que
debe mejorar, 0 acaso se hayan sen-tido
defraudados. Lo menos importante es si
tienen o no razon. Lo realmente grave es
no saberlo, sobre todo si pensamos que,
como se dijo, cuesta cinco veces mas cap-
tar a un nuevo cliente que conservar otro
ya existente.

Ademas, los clientes estan dispuestos a
proporcionar cientos de buenas ideas... to-
talmente gratis."Si conseguimos mejorar la
satisfaccion de nuestros clientes tan sdlo
un 1%, eso significara unos ingresos adi-
cionales de 257 millones de délares en los
préximos cinco afios". Eso solia decir Ro-
bert Lavant, ex Presidente de IBM. Y hasta
ese punto puede resultar clave un Servicio
de Atencion al Cliente (SAT).

La funcién mas evidente de un SAT con-
siste en neutralizar los efectos de una mala
calidad o deficiente gestion del producto,
como por ejemplo defectos de fabricacién
o incumplimiento de plazos de entrega. Pe-
ro es que ademas un SAT también sirve
para obtener informacién utilizable a fin de
ajustar nuestros criterios empresariales so-
bre diseno, fabricacion, almacenamiento,
distribucion, publicidad, promociones y
venta. Insatisfaccion no es equivalente a
mal producto, pero la empresa que no
preste atencién a los criterios del cliente
tendra las cosas mas dificiles. Por ejemplo,
que el usuario de un programa de compu-
tadora no esté satisfecho con sus presta-
ciones, puede deberse a un fallo en los cri-
terios publicitarios, en el caso de que la
publicidad no hubiese advertido que hacia
falta un nivel elevado de conocimientos es-
pecificos de hardware. Tal vez la distribu-
cion eligid mal los segmentos mas impor-
tantes del mercado prioritario @
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¢ Coémo es tu habito de compra hoy?

COMPRO LO QUE NECESITO PARA 1 SEMANA

62%

4%

Fuente: Focus Market

Habitos de compra:
una radiografia actual

El dltimo informe de la consultora Focus Market,
realizado para el blog de Naranja X “Hablemos
de plata”, aporta variada informacion sobre los
habitos de consumo actuales de los argentinos.
ecientemente, la consultora Focus
RMarket difundié una encuesta a nivel

nacional que arroja informacion reve-

El levantamiento del

ladora sobre los habitos de compra de los

argentinos. Su ultimo informe (realizado en

“cepo cambiario”

exclusiva para el blog de Educacién Finan-

ciera de Naranja X "Hablemos de plata") re-

acentud en un primer

vela un fendmeno cada vez mas visible: la

enorme diferencia de precios para un mis-

: 5 ) ; :
dispersion de precios e se compre

entre los distintos

mo producto de acuerdo con el lugar don-

La investigacion analizdé una canasta de
15 bienes de consumo masivo en alimen-

tos, bebidas, articulos de limpieza y perfu-

canales de ventas.

meria, comparando los precios minimos y

maximos y elaborando conclusiones.

Los resultados mostraron una dispersién
promedio del 22% en canales de proximi-
dad como almacenes. La brecha es de 49%
en frutas y verduras y 44% en carnes. Esto

se amplia aun mas al cotejar estas ultimas
dos categorias con los valores de Mercado
Central, donde la diferencia media es del
193% vy el 87%, respectivamente.

"Mientras el tipo de cambio en la flotacion
de bandas va encontrando nuevos precios
de equilibrio, los precios todavia muestran
una dispersion de acuerdo a formatos y
oferta en el mercado", senalé Damian Di
Pace, Director de la Consultora Focus
Market. "La variacion o diferencia de pre-
cios de un mismo producto en diferentes
puntos de ventas se vio exacerbada en la
previa al levantamiento del cepo cambiario,
con expectativas de devaluacién mayores a
las efectivamente realizadas".

Con respecto a dénde los argentinos en-
cuentran los mejores precios y aprovechan
las ofertas, promociones y descuentos, el
52% coincidio en mencionar a los hipermer-
cados, el 29% a los mayoristas y el 7% a
los supermercados chinos.

También se indago acerca del tipo de co-
mercio donde se adquieren carnes, frutas y
verduras. A ello, el 81% respondio carniceri-
as, granjas y verdulerias, el 13% opté por
hipermercados y el 3% eligié autoservicios
nacionales. Asimismo, se busco identificar
qué tan seguido los argentinos hacen sus
compras. El 62% se abastece para una se-
mana, el 18% para un mes, el 16% hace re-
posicion diaria, y un 4% adelanta consumos
para un par de meses.

Volviendo a la mencionada dispersion de
precios, entre los casos mas llamativos, se
encuentra el kilo de bondiola de cerdo, que
en carnicerias puede adquirirse por 8.550
pesos, mientras que en hipermercados
cuesta 14.949, lo que arroja una diferencia
de casi 75 puntos porcentuales. Ese margen
se estira hasta el 89% si se compara con
proveedores mayoristas.

En frutas y verduras, el kilo de lechuga
mantecosa en supermercados orientales se
ubica en torno a los 3.000 pesos, mientras
que en tiendas express asciende a 5.299 (un
incremento del 77%). Por su parte, el kilo de
tomates redondos alcanza los 2.500 pesos
en verdulerias, frente a los 4.390 que pro-
media en comercios de descuentos (con
mas de 76% de diferencia) @

CARNICERIAS/ VERDULERIAS 100%
HIPERMERCADOS 80%
AUTOSERVICIOS 60%

f -

40%

£ DESCUENTOS

- 20%
SUPER CRIENTAL

Fuente: Focus Market

¢Dénde compras carnes, frutas y verduras?

HIPERMERCADO

SUPER MAYORISTA

SUPER ORIENTAL

AUTOSERVICIOS

|,II|
o
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¢ Doénde encontras mejores ofertas, promociones
y descuentos?

40%

30%

20%

Fuente: Focus Market
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4 etica de la competitividad

El desempeio general de una empresa depende de la eficacia con la que sea
administrada cada una de sus areas. La sinergia resultante de la interaccién
interdepartamental es la que, en definitiva, permite el logro de los objetivos.

La calidad en las

empresas no solo
promueve la satisfaccion
del cliente, sino que
también fortalece la
reputacion de la marca y
permite construir
relaciones comerciales.

neo, la competitividad se ha convertido

en un valor central. Se espera que los
gerentes lideren con eficacia, logren resulta-
dos medibles y superen constantemente a
la competencia. Sin embargo, cuando la
busqueda del rendimiento se desliga de
principios éticos, la competitividad gerencial
puede transformarse en una fuente de ten-
siones, injusticias e incluso corrupcion. Por
eso, hablar de la ética de la competitividad
implica reflexionar sobre cémo alcanzar ob-
jetivos ambiciosos sin vulnerar valores fun-
damentales como la integridad, la equidad y
el respeto por las personas.

Una gerencia éticamente competitiva no
solo se mide por su eficiencia, sino también
por la forma en que alcanza sus metas. Es-
to incluye el trato justo a los empleados, la
transparencia en la toma de decisiones, el
rechazo a practicas desleales frente a com-
petidores y la responsabilidad social frente
a clientes, proveedores y comunidades. En
otras palabras, ser competitivo no significa
ganar a cualquier costo, sino construir ven-
tajas sostenibles basadas en la confianza,
la innovacién y el compromiso ético.

Ademas, los lideres éticos promueven
culturas organizacionales saludables, don-
de la colaboracién y el mérito son mas va-
lorados que el individualismo extremo o la
manipulacién politica. En estos entornos, la

En el mundo empresarial contempora-

competencia interna se vuelve virtuosa: im-
pulsa la superacién personal sin destruir la
cohesién del equipo. Por el contrario,
cuando la competitividad se gestiona des-
de la ambicién desmedida o el oportunis-
mo, se dafa la cultura corporativa y se so-
cava la legitimidad del liderazgo.

En definitiva, la ética no es un freno para
la competitividad gerencial, sino su funda-
mento mas solido. Solo aquellas organiza-
ciones gue conjugan resultados con princi-
pios podran sostenerse en el tiempo y
construir reputaciones que valgan mas que
cualquier ventaja pasajera.

Cuando en 1950 la Union de Cientificos e
Ingenieros Japoneses, preccupados por la
imagen de mala calidad de los productos
nipones en el mundo, invité al Dr. Edward
Deming -un asesor norteamericano de re-
nombre internacional- a hablar ante sus di-
rigentes industriales, seguramente no esta-
ban del todo convencidos de que la historia
podia revertirse a tal punto que hoy es Ja-
pon quien fija las pautas de calidad a mu-
chos productos del mercado internacional.

El Dr. Deming los convencié de que la
calidad japonesa podia ser la mejor del
mundo con tal de que se aplicaran sus mé-
todos. Ante la magnitud del plan de expor-
tacion que se habian propuesto, no podian
esparcir técnicos 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 vélido 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 filosofia empresaria, es la “savia
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El ejemplo de Japon

0s japoneses han de-

mostrado que la imple-
mentacién consensuada y
sostenida de politicas de
calidads total no es una
utopia, y lo han exportado
al resto del mundo.

Por supuesto que no es
facil. Requiere integrar la
calidad a los procesos del
negocio y una alta dosis de
disciplina y paciencia. Son
procesos largos, se miden
en anos. La clave esté en
comenzar. Es una “inver-
sién” que tiene alta tasa de
retorno: la posibilidad de
hacer crecer genuinamente
a un negocio y sus prota-
gonistas. Empecemos por
el producto: ¢Qué es un
producto de calidad? Se-
guramente contestaremos,
«un producto bueno, que
sirve para lo que esta fabri-
cado», 0 «un producto que
responde a las necesidades
del que lo ha comprado»,
«gue no falla», «que cum-
ple», «que dura» y demas.
Dejémoslo asi, al menos
por el momento, y vayamos
ahora con «la empresa de
calidad». Podriamos consi-
derarla también como un
producto. Dirfamos enton-
ces que una empresa de
calidad es, ante todo, un
producto (til.

nutriente” de la “red funcional” formada por
los distintos departamentos de una organi-
zacion. El desarrollo de la idea de Calidad
Total pasa naturalmente por la direccién,
no solo porque es condicién indispensable
que el nimero uno apoye un programa de
esta naturaleza, sino porque como concep-
to debe fundamentarse a partir de la mision
misma congue se define la empresa y ser
explicitada 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 formulacidn estratégica de la orga-
nizacion, en cada uno de los
campos que la misma abar-
ca: rentabilidad, mercado,
recursos financieros, pro-
ductividad, recursos fisicos,
innovaciones, desarrollo de
recursos humanos y relacio-
nes institucionales.

Una de las condiciones
basicas para que perdure un
proceso de Calidad Total es
gue la empresa tenga una
planificacién a largo plazo, vy
ésta es una tarea esencial-
mente propia de la adminis-
tracion 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

Una cultura

organizacional orientada
a la calidad promueve la
mejora continua, el
compromiso del personal
y la innovacion constante,
factores clave para
atlaptarse a los camhbios.

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
calidad, 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 produccion, distribu-
cion y comercializacion. El “Acuerdo” seré
el seguro de la eficacia. En este aspecto la
concepcion de Calidad Total trajo una inno-
vacién. En un principio se hablaba de des-
cripcion de tareas y se premiaba el esfuer-
zo puesto en la ejecucion de
la misma. En un segundo
paso, en la década de los
‘60, aparecio la administra-
cion por objetivos (APO) y se
evaluaba el resultado logra-
do versus el compromiso
asumido.

En Calidad Total se habla
de la técnica del “mejora-
miento continuo” (Kaizen)
segun la cual no se fijan me-
tas sino que lo que se intro-
duce es una cultura de bus-
queda incesante de un mejor
nivel de calidad respecto de
lo ya alcanzado. Lo importante es la conti-
nuidad del esfuerzo para superar perma-
nentemente los logros previos y no el arri-
bar a una meta en si misma. La técnica del
mejoramiento incesante no se pone limites.

Otro de los aspectos superados por la fi-
losofia que nos ocupa, es la técnica tradi-
cional de compras. Basada histéricamente
en la compulsa calidad/precio entre distin-
tos proveedores y apoyada en contratos
con especificaciones pautadas, ha dado
paso a la teoria del proveedor desarrollado
por el productor. El desgaste que suponia
la gimnasia de la licitacién se transforma
en la suma de esfuerzos para lograr una
calidad que retorne en beneficio a ambas
partes: proveedor y productor, o prestatario
del servicio y cliente.

El contrato se transforma en un acuerdo,
y el proveedor licitado pasa a ser un prove-
edor asociado. Sumando tecnologia y
“know-how” en pos de una calidad de pro-
ducto-servicio compartida, en vez de esgri-
mirlos como herramienta de oposicién de
intereses. El franchising es un ejemplo ac-
tual de esta filosofia en un extremo de la
cadena productiva, asi como en la década
del ‘50 la incipiente industria automotriz
nacional introdujo el desarrollo de provee-
dores como necesidad vital de “asocia-
cién” para alcanzar niveles de calidad inter-
nacionales. El planeamiento en la incorpo-
racion de activos fijos dentro de una em-
presa, también esta hilvanada en la red
conceptual de Calidad Total. Ya no se trata
solo de incorporar maquinarias bajo pautas
de performance aisladas @
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El motor del cambio

La estrategia empresarial es el nucleo decisorio
que articula vision, accion y resultados. Es el
mapa que orienta las decisiones y la herramienta
que convertira a las aspiraciones en logros.

Conocer el entorno y la
competencia es clave
para formular
estrategias sdlidas, ya
que permite anticipar
amenazas, detectar
oportunidades y
construir fortalezas.

| e—_ R _W—

a no basta con tener buenos produc-
Ytos 0 servicios; se requiere una plani-

ficacién consciente, con objetivos
claros y decisiones bien orientadas que le
permitan a la empresa anticiparse a los
desafios, adaptarse a los cambios y alcan-
zar sus metas de largo plazo. La estrategia
empresarial no es un plan rigido, sino una
brajula que guia el accionar de la compafia
en contextos dinamicos.

Una estrategia empresarial bien formula-
da proporciona direccion, permite asignar
eficientemente los recursos, identifica
oportunidades del entorno y define con
precisién el posicionamiento competitivo
deseado. Desde pequenas PYMES hasta
grandes corporaciones, toda organizacion
necesita definir hacia dénde va y cémo
piensa llegar alli. Esto incluye no solo as-
pectos comerciales, sino también cultura-
les, tecnolégicos, financieros y humanos.
La estrategia no se limita al “qué hacer”, si-
no que también contempla el “cémo” vy el
“para qué”, construyendo un relato organi-
zacional coherente que unifica e inspira a
todos los niveles de la empresa.

El primer gran aporte de una estrategia
empresarial es la definicion clara del propo-
sito organizacional y sus objetivos de me-
diano y largo plazo. Una empresa sin estra-
tegia tiende a actuar por impulso o reac-
cién, desaprovechando oportunidades o
enfrentando amenazas sin preparacién. Por
el contrario, una estrategia bien elaborada
clarifica cual es el negocio de la empresa,

cudles son sus valores rectores y cémo se
propone crear valor para sus clientes, sus
empleados y sus accionistas.

Establecer objetivos estratégicos permite
alinear a toda la organizacion en una mis-
ma direccién. Cada area, cada proceso y
cada individuo puede entonces compren-
der cémo sus acciones contribuyen al éxito
general de la empresa. Esta alineacion ge-
nera coherencia interna, previene el des-
perdicio de recursos y fortalece la identi-
dad organizacional, dotando de sentido y
propdsito al trabajo cotidiano.

Una estrategia efectiva parte del conoci-
miento profundo del entorno competitivo.
La empresa necesita entender las tenden-
cias del mercado, los cambios en el com-
portamiento del consumidor, los movimien-
tos de sus competidores, las disrupciones
tecnologicas y las condiciones econémicas
y politicas. Todo esto forma parte del anali-
sis externo, que se complementa con un
diagnéstico interno para identificar fortale-
zas y debilidades propias.

Herramientas como el analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas), las cinco fuerzas de Porter o el
analisis PESTEL (Politico, Econdmico, So-
cial, Tecnoldgico, Ecolégico y Legal) son
recursos clave en esta etapa. A partir de
esta informacion, la empresa puede tomar
decisicnes mas informadas y construir ven-
tajas competitivas sostenibles. Sin andlisis
estratégico, las decisiones tienden a ser in-
tuitivas, fragmentadas o reactivas.

Uno de los propoésitos centrales de una
estrategia empresarial es construir y soste-
ner una ventaja competitiva, es decir, aque-
llo que distingue a la empresa de sus com-
petidores y |la hace preferida por los clien-
tes. Esta ventaja puede basarse en diferen-
tes factores: innovacién, costos, calidad,
servicio al cliente, marca, logistica o capital
humano, entre otros.

El posicionamiento estratégico consiste
en definir con claridad cual es el lugar que
la empresa desea ocupar en la mente de
los consumidores. ¢ Ofrecera precios bajos
o productos premium? ¢Se enfocara en ni-
chos especificos o en el mercado masivo?
¢ Compite por ser diferente o por ser mas
eficiente? Todas estas son decisiones es-
tratégicas que configuran la propuesta de
valor de la empresa y orientan todas sus
actividades operativas.

La estrategia empresarial también cum-
ple un rol esencial en la asignacién racional
de recursos. El capital, el tiempo, el talento
humano y las capacidades tecnoldgicas
son limitados, y por ello deben distribuirse
con base en prioridades claras. Una estra-
tegia bien definida permite seleccionar en
gué proyectos invertir, qué mercados ex-
plorar, qué segmentos abandonar y qué
alianzas construir.

La toma de decisiones estratégicas im-
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Incorporar la innovacion

como parte central de

la estrategia asegura

a las empresas
capacidad de adaptacion,
diferenciacion en el
mercado y crecimiento

a largo plazo.

plica riesgos y exige vision a largo plazo.
No se trata solo de reaccionar al presente,
sino de construir un futuro deseado. Esta
perspectiva orienta la innovacion, fomenta
el desarrollo de capacidades clave y pro-
mueve una cultura organizacional adapta-
ble y proactiva. Asi, la estrategia se con-
vierte en un filtro que separa lo importante
de lo accesorio y permite a la empresa
enfocarse.

Lejos de ser un plan inamovible, |a estra-
tegia empresarial debe ser flexible. En con-
textos globalizados y tecnologizados, don-
de los cambios son vertiginosos, las em-
presas deben aprender a revisar, ajustar y

reformular su estrategia de forma continua.
La planificacién estratégica contemporanea
incluye la capacidad de escuchar al merca-
do, detectar sefales tempranas de cambio
y responder con agilidad.

Este enfoque dinamico no implica re-
nunciar a la vision de largo plazo, sino
combinarla con herramientas de analisis
permanente. La implementacion de table-
ros de control, indicadores de desempefio
y metodologias agiles ayuda a monitorear
resultados y adaptar el rumbo segun sea
necesario. La estrategia moderna es, por
tanto, un proceso dinamico, méas que un
documento estatico.

La innovacién se ha convertido en un
componente inseparable de la estrategia
empresarial. Innovar no es solo inventar
nuevos productos, sino también redisefiar
procesos, modelos de negocio, experien-
cias del cliente o formas de organizacién
interna. Una estrategia que fomente la in-
novacion permite a la empresa anticiparse
a los cambios, sorprender al mercado y
evitar la obsolescencia.

Para que la innovacién estratégica sea

posible, es necesario crear una cultura que
premie la creatividad, la experimentacién y
el aprendizaje continuo. También implica
destinar recursos al desarrollo e investiga-
cion, y asumir que el riesgo es parte natu-
ral del camino. Las empresas que han lo-
grado sostener su liderazgo en el tiempo
son aquellas que han sabido reinventarse
estratégicamente una y otra vez.

La estrategia empresarial no es solo un
ejercicio técnico; también es una construc-
cion colectiva que requiere liderazgo e in-
volucramiento. Los lideres deben ser capa-
ces de comunicar la estrategia, inspirar al
equipo y convertir los lineamientos estraté-
gicos en acciones concretas. Asimismo, la
cultura organizacional debe estar alineada
con la estrategia para que esta no quede
solo en el papel.

Una estrategia exitosa se implementa a
través de las personas. De nada sirve te-
ner un plan brillante si no se logra tradu-
cirlo en comportamientos, decisiones y re-
sultados. Por eso, el proceso estratégico
debe incluir mecanismos de participacion,
didlogo y capacitacién que aseguren su
apropiacion por parte de todos los niveles
de la empresa.

Toda estrategia empresarial debe incluir
indicadores de desempefic que permitan
evaluar su efectividad. La medicién de re-
sultados no solo es necesaria para saber si
se estan alcanzando los objetivos, sino
también para identificar areas de mejora,
corregir desvios y aprender de la experien-
cia. El monitoreo estratégico debe ser
constante, basado en datos confiables y
centrado en el impacto.

Ademas, la estrategia debe renovarse
periddicamente. Cambian los mercados,
cambian los consumidores, cambian los re-
cursos y las tecnologias. Por eso, las orga-
nizaciones necesitan desarrollar competen-
cias estratégicas como la anticipacion, la
resiliencia y el aprendizaje organizacional.
La mejora continua no es una opcioén, sino
una condicién de supervivencia.

La estrategia empresarial es el nlcleo
que articula vision, accion y resultados. Es
el mapa que orienta las decisiones, el mo-
tor que impulsa el cambio y la herramienta
que convierte las aspiraciones en logros.
Sin estrategia, una empresa se expone al
azar, a la improvisacion y a la pérdida de
rumbo. Con estrategia, en cambio, puede
construir su identidad, diferenciarse, adap-
tarse y crecer de manera sostenida.

No se trata solo de planificar: se trata de
pensar estratégicamente, de mirar mas alla
del corto plazo, de conectar el presente con
el futuro deseado. Una empresa con estra-
tegia sabe quién es, qué quiere, como va a
lograrlo y con guién lo hara. Esa claridad
es, en un mundo complejo, la base mas sé-
lida para competir y prosperar. Cualquier
otro camino, conduce al fracaso @
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631 Negociar: conectando
a PYMES y minoristas

Supermercados y proveedores PyME de todo el
pais pueden vincularse entre si eficientemente y
generar mas y mejores negocios en forma online.

Supermercados y
mayoristas cuentan
con una herramienta
para optimizar su
abastecimiento y
responder a las
tendencias del
consumidor actual.

tivo, dinamico y exigente, la necesidad

de generar vinculos comerciales efi-
cientes, directos y sostenibles entre los dis-
tintos actores del ecosistema de consumo
es cada vez mas relevante. Frente a este
escenario, GS1 Argentina ha desarrollado
una herramienta que promete transformar la
manera en que las PYMES productoras ac-
ceden al canal supermercadista, y a la vez,
ofrece a las cadenas de retail una forma

En un mercado cada vez mas competi-

agil, digital y centralizada de encontrar nue-
vos proveedores y planificar su surtido.

Se trata de GS1 Negociar, una platafor-
ma digital gratuita que conecta a pequenas
y medianas empresas con supermercados y
mayoristas de todo el pals, facilitando el
proceso de oferta y demanda de productos
de consumo masivo.

Simplificar y conectar
La mision de GS1 Argentina -organiza-
cion sin fines de lucro reconocida por desa-
rrollar estandares globales como el cédigo
de barras- siempre ha sido acompanar a la
industria en la mejora de sus procesos. En
linea con esa visién, GS1 Negociar surge
como una respuesta concreta a dos desafi-
os recurrentes en el mercado argentino:
—Por un lado, las PYMES encuentran
grandes barreras para ingresar al canal mo-
derno: falta de contactos, desconocimiento
del proceso comercial, o simplemente, limi-
taciones logisticas o geograficas que difi-
cultan su llegada a las grandes cadenas.
—Por otro lado, los supermercados nece-
sitan renovar, diversificar y regionalizar su
surtido de forma mas rapida y eficiente, ac-
cediendo a nuevas propuestas comerciales
sin invertir grandes recursos operativos.
GS1 Negociar actiia como una vidriera
digital inteligente que permite a las PYMES
publicar sus propuestas comerciales y a los
compradores de supermercados acceder a
ellas de forma ordenada, agil y estructura-
da. Todo dentro de un entorno digital segu-
ro, transparente y sin intermediarios.
Actualmente, GS1 Argentina ya cuenta
con una base de mas de 530.000 produc-
tos activos registrados por mas de 5.000
empresas de todo el pais. Este universo de
productos representa una oferta diversa,
con potencial para nutrir y enriquecer las
géndolas de cualquier cadena de retail.
GS1 Negociar se apoya en este ecosistema
para facilitar un intercambio mas inteligente
entre oferta y demanda, aprovechando da-
tos ya disponibles y estructurados.

Beneficios

El principal valor que GS1 Negociar ofre-
ce a las PYMES es la posibilidad real y gra-
tuita de ingresar al canal de su-
permercados. La plataforma es-
ta disefiada para ser accesible,
simple y autogestionable, permi-
tiendo a cualguier empresa que
cuente con productos de con-

sumo masivo (alimentacion, be-
bidas, limpieza, cosmética, etc.)
publicar su propuesta comercial
en pocos pasos.

Entre los beneficios mas des-
tacados para las PYMES se en-
cuentran:

—Acceso gratuito a compra-
dores reales de cadenas nacio-



nales y regionales.

—Visibilidad 365 dias al afo, sin depen-
der de eventos o ferias especificas.

—8in barreras geograficas: una empresa
ubicada en el interior del pais puede llegar
a supermercados de cualquier provincia.

—Ahorro de tiempo y recursos: no se re-
quiere contacto directo previo ni inversion
en acciones comerciales costosas.

En definitiva, GS1 Negociar opera como
una red social que ayuda a las PYMES a
vendar sus productos a supermercados de
todo el pais, contribuyendo asi a la genera-
cién de empleo en sus comunidades.

En cuanto a los beneficios directos para
supermercados y mayoristas, desde el pun-
to de vista de las cadenas de supermerca-
dos, GS1 Negociar representa una herra-
mienta estratégica para optimizar su abas-
tecimiento, renovar su surtido y dar res-
puesta a las tendencias del consumidor ac-
tual, que demanda productos locales, nove-
dosos y diferenciadores.

Estos son algunos de los beneficios clave
para los compradores:

—Centralizacion de informacién: las pro-
puestas estan estructuradas y digitalizadas,
lo que permite comparar productos y con-
diciones con mayor facilidad.

—Ahorro de tiempo operativo: se evita el
contacto informal, las presentaciones fisicas
o las reuniones innecesarias. La plataforma
brinda toda la informacién necesaria para
una primera evaluacion comercial.

—Acceso a una base creciente de prove-
edores verificados: todas las empresas re-
gistradas cuentan con codigos de barras
G81, lo que garantiza un estandar minimo
de formalizacion y trazabilidad.

—Apoyo a la produccion local y regional:
GS1 Negociar facilita la deteccién de pro-
ductos relevantes por zona geografica, ayu-
dando a los supermercados a adaptar su
surtido a los gustos y preferencias locales.

Una herramienta necesaria

La velocidad con la que cambia el entor-
no de consumo exige nuevas he-
rramientas. Hoy, tanto los peque-
fios y grandes supermercados co-
mo los mayoristas y las cadenas
regionales deben actuar con rapi-
dez para responder a cambios en
la demanda, escasez de produc-
tos, o simplemente para innovar y
captar nuevos publicos.

En ese contexto, GS1 Negociar
permite a los equipos de compras:

-Agilizar la deteccién de nuevas
oportunidades comerciales.

-Diversificar proveedores sin ne-
cesidad de recorrer multiples ca-
nales.

-Reducir los tiempos de evalua-
cién inicial, dejando sélo las deci-
siones finales para reuniones pre-
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senciales si asi se desea.

Ademas, el proceso de negociacion es
confidencial, voluntario y sin exclusividades,
lo que genera un entorno de confianza tanto
para proveedores como para compradores.

Impacto econémico y social
Mas alla de su impacto operativo, GS1
Negociar también tiene un alto valor estra-
tégico para el desarrollo econdmico nacio-
nal, ya que potencia a miles de pequefias
empresas que producen en todo el pais, y
que muchas veces quedan fuera del circui-
to de consumo masivo por falta de oportu-

nidades de vinculacion.

GS1 Negociar democratiza el acceso al
mercado, permitiendo que las PYMES pre-
senten sus productos a grandes cadenas
sin intermediarios ni burocracia. A su vez,
las cadenas acceden a una oferta diversa y
regional, optimizando surtidos y bajando
costos.

Cada nueva conexién generada en la pla-
taforma representa un potencial negocio,
una fuente de empleo, una activacion de la
economia regional y una oportunidad de
crecimiento conjunto.

En definitiva, GS1 Negociar es la solu-
cion ideal tanto para el retail moderno co-
mo para empresas pequefas y medianas
que buscan crecer en el mercado y ex-
pandir sus horizontes @

Con GS1 Negociar las
PYMES de todo el pais
pueden acceder
gratuitamente a
compradores reales de
cadenas nacionales y
regionales e incrementar
asi sus ventas.
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Variables inestables

Generar relaciones sustentables en el tiempo
es hoy uno de los principales objetivos de las
empresas. Eso puede permitir considerables

ahorros de costos y una mayor eficiencia.

Una empresa rentable no
solo recompensa a sus
inversores y accionistas,
sino que también puede
ofrecer mejores
salarios, beneficios y
oportunidades a sus
colaboradores.

amaron gue deja de nadar, se lo lle-
‘ va el cocktail, dice un refran popular.

En la era de la globalizacion, esa fra-
se tiene mayor validez que nunca. Espe-
cialmente en lo que se refiere a capacita-
cion, ya que la misma es la herramienta es-
tratégica que en muchos casos marcara la
diferencia entre el éxito y el fracaso. Cual-
quier empresa puede prosperar en un mer-
cado de crecimiento, pero sélo las que es-
tén bien definidas y claramente enfocadas
pueden desempenarse en mercados madu-
ros y mas competitivos. En los 90, algunas
empresas han adoptado una perspectiva
interna mayor enfatizando lo que se ha lla-
mado comunmente calidad. Mucho del cre-
ciente interés de la calidad ha sido atribui-
do a los esfuerzos pioneros de personas
como W. Edwards Deming y Joseph Juran.
Como resultado de su trabajo, el movi-
miento de la calidad no ha sido sélo adop-
tado por empresas privadas, sino también
por el gobierno de los Estados Unidos,
confiriendo éste el premio a la calidad Mal-
com Baldrige, a la industria, empresa de
servicios y a organizaciones de pequenas
empresas que sigan exactamente las nor-
mas de calidad. Ahora bien, no esta defini-
do de qué forma la calidad encaja en la es-
trategia de las empresas y ello ha generado

algunas confusiones debido a
que este término ha sido a ve-
ces empleado de multiples ma-
neras. La calidad ha servido
para caracterizar técnicas como
los circulos de calidad, pero
también para describir proce-
sos, tales como el control esta-
distico de procesos. Sin embar-
go, entre las organizaciones de
alto rendimiento, como Heinkel,
ha sighificado mucho mas pues
se le confiere el caracter de una
filosofia que apoya las decisio-
nes y acciones gue forman par-
te de su estrategia empresarial.

De ahi que la calidad es vista
como una actividad operacio-
nal, parte de un sistema, algo
relacionado a la cultura y valo-
res de la organizacion. Es en
verdad todas estas cosas al
mismo tiempo y es justamente
eso lo que hace dificil relacio-
nar la calidad con la estrategia empresarial.

Si examinamos la calidad desde la pers-
pectiva de Porter, la relacién mas visible
entre calidad y estrategia es lo que Porter
describe como una «estrategia de diferen-
ciacion». La diferenciacién se preocupa por
proveer los factores que los consumidores
consideran de importancia y la calidad esta
después de todo, relacionada con la pro-
duccion de un mejor producto o servicio.
Xerox, Laud’s End y Motorola son tres em-
presas que ejemplifican la perspectiva de la
calidad. Xerox garantiza cualquier producto
por un periodo de tres afios, después de
su adquisicion. Land’s End ofrece produc-
tos que tienen garantia por periodo, Moto-
rola tiene como su objetivo la satisfaccion
total del cliente. Hay un incremento en el
numero de nuevas empresas de Estados
Unidos y Japon que se enfocan hacia la
calidad. Una de estas empresas, Motorola,
nos demuestra la importancia de la cone-
xion entre calidad y estrategia empresarial.

Motorola alcanza la satisfaccidon del con-
sumidor, al menos en parte, a través de un
proceso conocido como «los seis pasos
hacia las seis sigma», que consiste en im-
plementar las siguientes acciones genera-
les: Identificar el producto o el servicio que
ofrezca; identificar €l o los consumidores
de su producto o servicio y determinar lo
que ellos consideren importante; identificar
sus necesidades; definir el proceso para lo-
grar un buen desempeno del trabajador; re-
alizar un proceso a prueba de error y elimi-
nado esfuerzos inutiles, y asegurar mejoras
continuas midiendo, analizando y contro-
lando el proceso de perfeccionamiento.

En el centro de las iniciativas de la cali-
dad hay una vigorosa atencién hacia las
necesidades de los consumidores, seguida
de un enorme esfuerzo por fabricar un pro-
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iPlan o vision?

n plan deja ancladas a

las personas en un ca-
mino establecido; una vi-
sién no. En su nivel mas
basico, la visién de negocio
es una orientacion bipartita
hacia el futuro. Por una
parte, contiene una orienta-
cién general, que se podria
describir como una visiéon
estratégica. Por otra, inclu-
ye una orientacion mas es-
pecifica que algunos han
denominado recientemente
«intencién estratégica», pe-
ro gue se ajusta quiza me-
jor a la denominacién de vi-
si6n competitiva. Segun di-
jo un escritor, «Planificar es
encontrar el mejor método
de lograr resultados acci-
dentales». La planificacion
estratégica es como un
mapa de carreteras que
muestra el camino.

Es necesario un cambio
de pensamiento, tener una
visién de la vida como un
todo integral, complejo y
multipolar; de alguna ma-
nera ello ha de implicar
partir de un nuevo paradig-
ma humano.

Es hora de readecuar los
valores basicos de la socie-
dad y elaborar nuevas pro-
puestas para la interpreta-
cion de la realidad.

ducto o dar un servicio que satisfaga las
necesidades del publico. Una caracteristica
fundamental de los seis pasos hacia las
seis sigmas, es que se trata de un proceso
continuo. Esto es, la mejora continua de es
la base de la calidad total. Como resultado,
la calidad se convierte en un concepto tan-
gible que asegura la calidad, en tanto que
los consumidores van exigiendo cambios; y
es un mecanismo que modifica y que a su
vez sostiene la intensidad de las acciones
individuales.

Contrariamente a lo que
afirman ciertas falacias po-
pulares, el mejorar la calidad
conlleva necesariamente un
incremento de los costos. El
sentido comun puede ser
descrito a través de que la
vieja escuela nos ensefo
que mejorar la calidad cues-
ta. Era prudente entregar ar-
ticulos defectuosos, pues se
ahorraba dinero. Esto era la
inevitable forma de comer-
ciar. Cada empresa tenia co-
mo politica producir entre
calidad y bajos costos.

Durante la década pasada Motorola des-
cubridé que los preceptos de sentido comun
en el comercio en boga entonces, no era
en los hechos muy sabios. Lo que Motoro-
la descubrié como veraz «era que mejorar
la calidad sigma en el producto y en el pro-
ceso, da como resultado menores costos
de produccion».

La sabiduria del sentido comun no sélo
ha sido falsa sino que condujo los nego-
cios de Motorola exactamente en la direc-
cién contraria de lo que habrian tenido que
ser. Y eso tuvo un precio.

Las relaciones de costo a calidad, son

Medir y gestionar la
rentabilidad ayuda a
identificar qué productos,
servicios o unidades
generan mayor valor,
facilitando Ia toma de
decisiones estratégicas
hasadas en datos.

de hecho, un grupo de relaciones mas que
una relacion simple previamente asumida.

A mejor calidad, los costos se reducen.
Como un comentarista observa «esto se
debe a que la mejor calidad reduce la lla-
mada planta oculta: personas, espacio y
equipos que se utilizan inatiimente, asi des-
cubre y soluciona problemas que tendrian
gue haberse encontrado hace tiempo, lo
que representa del 25% al 35% del total de
los costos de produccién».

Mientras que algunos costos son facil-
mente localizados, otros, tales como el
consumidor perdido, son mas obscuros o
mal definidos dentro de muchas organiza-
ciones. Como lo sefiala oportunamente Ro-
bert Cole, «los célculos tradicionales su-
bestimaron dramaticamente los costos de
la mala calidad. Tipicamente, tales calculos
ignoraban a los consumidores perdidos o a
los que nunca habian comprado el produc-
to. La pérdida de reputacion entre los con-
sumidores y los efectos de la publicidad
negativa por rumores que nunca fueron to-
mados en cuenta, debido en parte, porque
eran bastante dificiles de cuantificar». De
ahi que, aunqgue la relacion entre calidad y
competitividad es aparentemente clara, no
siempre es obvia cuando se oscurece por
la ceguera de la sabiduria que impone el
sentido comun.

En consecuencia, el hecho no tan pro-
movido es que las iniciativas bien organiza-
das de calidad no son costos efectivos, si-
no el mayor costo efectivo de las estrate-
gias de una organizacion.
Los siguientes comentarios
resumen como la relacion
calidad-costos fue indeleble-
mente inscrito en el pensa-
miento de George Fisher, ex
CEO de Motorola. El costo
de la calidad impacté a Fis-
her en 1982 cuando dirigia
un golpe para atacar el mer-
cado Telecom Japonés, has-
ta entonces rigurosamente
protegido. Su equipo des-
arrollo un sistema que cum-
plié con las exigencias pre-
cisas de normas de calidad
de la corporacion de telégrafos y teléfonos
nipones, y produjo una calidad estandar de
por lo menos cinco veces mayor que el
producido por Motorola en Estados Uni-
dos. Resultando ser més redituable». La
experiencia de Maotorola en Japén, como
se dio, no fue una circunstancia Unica, sino
un evento que seria repetido una y otra
vez. En tiempo dificiles, cualquier organiza-
cién (empresa privada o institucién de ser-
vicios publicos) necesita controlar la asig-
nacion de recursos, examinando cuidado-
samente dénde es probable que se en-
cuentren los resultados. También hay que
conocer a las perscnas mas productivas @
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Como optimizar los seif chechouls

Las cajas de autocobros obligan a las empresas a disponer de un mayor control
de personal para poder evitar pérdidas. Pero existen soluciones innovadoras y
agiles, basadas en inteligencia artificial, que ayudan a mitigar este problema.

Los minoristas tienen gue

trahajar cada vez mas para
ofrecer experiencias de
compra satisfactorias, pero
también contar con la
informacion necesaria para
asegurar la productividad
de su negocio.

los consumidores pagar sus compras

sin la necesidad de que los atienda un
empleado, son una modalidad de pago que
se ve cada vez mas en distintos supermer-
cados y comercios. Entre las ventajas de
su utilizacién se destacan la reduccion de
los tiempos de espera, la privacidad y el
control sobre las transacciones, ademas de
incrementar la eficiencia de las operaciones
de los retailers.

Sin embargo, el auge de las cajas de au-
topago conlleva algunos problemas por
omision o robo intencional de productos
que aumentan cada vez mas el porcentaje
de merma, obligando a las compaiiias a
disponer de mas recursos humanos para
controlar estas acciones por parte de los
consumidores.

"El autoservicio y las cajas automaticas
son una alternativa que ofrece una expe-
riencia rapida y conveniente, porque es una
solucion que permite a las tiendas hacer
mas eficientes sus operaciones, reducir los
costos y fidelizar clientes", sefiala Rubén
Pérez, Gerente de Retail & Comercio de
SONDA. "Pero su implementaciéon aun tie-
ne algunas dificultades en la operacion dia-
ria que generan pérdidas para el negocio”,
agrega. Una de las pérdidas mas importan-
tes es la que se refleja en los porcentajes
de merma, los cudles todavia tienen una in-
cidencia relevante en la facturacién de las
compafias. Para mitigarlo, las tiendas pue-
den aplicar distintas estrategias, implemen-
tando ademas soluciones tecnolégicas ba-
sadas en inteligencia artificial para el moni-
toreo y deteccidon de conductas anémalas
en el self checkout.

Dentro de las soluciones que ya estan
adoptando los comercios minoristas y de
retail para integrar sus operaciones y ofre-
cer una experiencia de compra coherente y
omnicanal, se destacan:

—Herramientas de analiticas de video en
tienda, ya sea para analizar las costumbres
de los clientes dentro del salén, o para la
prevencion de pérdidas de mercaderia.

Un ejemplo es Sales Advisor, framework
de desarrollo que permite crear facil y rapi-
damente distintas experiencias tanto para
vendedores como clientes finales, persona-
lizando asf el Customer Journey que cada
cadena quiere entregar.

Sales Advisor, a su vez, puede ser usado
tanto presencialmente como en forma re-

| as cajas automaticas que permiten a

mota simulando una experiencia de tienda
en el formato online. Es un complemento al
punto de venta tradicional.

Para entrega en dltima milla, una solu-
cion eficiente es Smart Lockers. Se trata
de un mueble metélico con gabinetes se-
guros, integrado con una pantalla tactil y
un lector de cédigo de barras 2D para ges-
tionar la recepcidn y entrega de paqueteria.

Cada Smart Locker es administrado por
un sistema central que registra la disponibi-
lidad de casilleros, asi como la interaccién
de cada equipo con los distintos canales
del comercio; ya sea para entrega o devo-
lucién. Integracion con canales de venta
y/o con mensajeria y sistema de tracking.

Asimismo, cada Smart Locker puede ser
integrado con sistemas de CCTV para un
mejor control de las entregas.

—Kiosco Auto Atencidn y Self Check
Qut. Ofrece a los clientes finales una expe-
riencia de compra auténoma, en donde
pueden seleccionar y adquirir productos
sin depender de la asistencia de un vende-
dor. Esta opcién permite ahorrar tiempo,
aumentar la eficiencia, mejorar la experien-
cia y reducir costos.

—Motor de Promociones. Es una Solu-
cion de SW que permite administrar y ges-
tionar las campafias y promociones para
todos los canales de la empresa, con todas
las variables de negocio que requiera.

La inteligencia artificial ha revolucionado
todas las industrias y el retail no es la ex-
cepcion. Gracias a las tecnologias mencio-
nadas, muchas empresas han podido pre-
venir pérdidas, reconocer productos, de-
tectar precios erréneos o faltante de stock
en sus locales.

"Los retailers tienen que trabajar cada
vez mas en ofrecer experiencias de com-
pra satisfactorias, pero también contar con
la informacion necesaria para asegurar la
productividad de su negocio", aseguran
desde SONDA.

En definitiva, la industria actual del retail
enfrenta varios desafios significativos. Uno
de ellos es su transformacion digital. En
ese sentido, la innovacion y agilidad jue-
gan un rol fundamental en el desarrollo de
estrategias que avancen hacia una inte-
gracion tecnologica omnicanal. Es que sin
dudas, la tecnologia sera primordial para
que las empresas logren mantener o in-
crementar sus niveles de crecimiento de
ingresos en el mediano plazo®
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Compromiso con Ia gestion sustentable

La compania de retail y real estate, publicé el Informe de Sostenibilidad 2024
en el que muestra los resultados de su gestion de residuos y energia, el impacto
en las organizaciones sociales y las acciones con proveedores y clientes.

Desde 2012, la compaiiia

viene desarrollando un
Programa de
Responsabilidad Social y
Sustentahilidad que
impulsa la creacion de
valor social, ambiental,

economico y etico.
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on el objetivo de relevar los hitos
‘ mas importantes en materia de ges-

tién social y medioambiental del afio
pasado, Grupo Libertad presentd su Infor-
me de Sostenibilidad 2024. Cabe senalar
que ese arno fue un momento de gran
transformacidn para la companiia, que co-
menzo a formar parte del Grupo Calleja de
El Salvador. Pese a la magnitud de esos
cambios, la dedicacién a los principios de
la sostenibilidad sigue intacta.

Se continud avanzando con la misma

conviccion, integrando practicas sustenta-
bles en cada aspecto de su operacion y

trabajando en conjunto con sus equipos vy
colaboradores, quienes son el motor detras
de cada iniciativa y resultado alcanzado.

En 2012 la compafniia desarrollo su Pro-
grama de Responsabilidad Social y Sus-
tentabilidad, que le ha permitido desde en-
tonces impulsar la creacién de valor social,
ambiental, econdémico y ético en toda su
cadena de valor.

Este recorrido ha estado marcado por
aprendizajes, desafios y logros que reflejan
su responsabilidad y vision, los cuales ase-
guran gue sus acciones tengan un impacto
positivo en los préximos anos.

Grupo Libertad trabaja bajo una estrate-
gia alineada a los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) y a los desafios plantea-
dos por la empresa en su plan de negocio,
bajo el Programa Juntos en Accion.

En este periodo, ha consolidado un ca-
mino basado en el compromiso con la sos-
tenibilidad, el cuidado de los recursos y el
bienestar de las comunidades en las que
opera. Todo ello, siguiendo una estrategia
de triple impacto: busca no solo la rentabi-
lidad financiera del negocio, de manera
transparente y responsable, sino también
generar un impacto social, ambiental y
economico, con beneficios directos en las
comunidades y el ambiente.

Grupo Libertad se guia por la construc-
cion de relaciones duraderas y a largo pla-
Zo con sus clientes, colaboradores y prove-
edores. Y mientras opera, mide su impacto
ambiental y acciona para mitigarlo.

En el Informe de Sostenibilidad, disponi-
ble en el sitio www.grupolibertad.com.ar,
Grupo Libertad describe las acciones que
realizé junto con colaboradores, clientes y
proveedores. Alli destaca, justamente, que

de cartén

de pldstico

Gestion integral de residuos

2.140 Toneladas

de residuos recuperados

1.437 Toneladas

#pactocircular

173 Toneladas

Fuente: Grupo Libertad. Informe de Sostenibilidad 2024,
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los clientes son el motor de su negocio; se
trabaja todos los dias del aho para crear un
mundo de opciones para ellos.

En 2024 la empresa recibié a 41.701.691
personas que visitaron sus sucursales.
Cuenta con un publico fiel al cual le acerca
promociones direccionadas, con una gran
diversidad de opciones de su interés. Las
alianzas con empresas, sindicatos e institu-
ciones publicas permiten expandir los be-
neficios de Grupo Libertad a sus afiliados.
Actualmente, hay 735.032 clientes de Club
Libertad.

En el marco del proyecto Pacto Circular,
iniciado en el afio 2020, Grupo Libertad tra-
baja en conjunto con diversas organizacio-
nes de las comunidades en las que esta
presente, tanto publicas como privadas, pa-
ra la gestién de 13 tipologias de materiales.
Asi, recupera cartén, papel y plastico, uni-
formes, tarimas, pallets, lonas, banners,
aceite vegetal usado y productos que no
estan aptos para la venta, pero si para su
consumo o uso. Las mencionadas organi-
zaciones utilizan los residuos como recur-
sos en beneficio de sus comunidades.

Durante 2024, las tiendas recuperaron un
total de 2.140 toneladas de residuos (1.437
toneladas de cartén y 137 toneladas de plas-
tico, provenientes principalmente de la ope-
racion, entre otros materiales tratados). Un
total de 31 organizaciones civiles se vieron
beneficiadas a partir del programa de ges-
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Total de proveedores % PYMES

5.463 98,91 %

Internacionales
5%

Nacionales

Yo

Fuente: Grupo Libertad. Informe de Sostenibilidad 2024.

tién integral de residuos "Pacto Circular".

En materia de energia, el 28 por ciento
del consumo correspondio a fuentes reno-
vables, mientras que en 2024 se sumaron
dos centros comerciales a las certificacio-
nes para la gestion en eficiencia energética
ISO 50.001.

Alianzas para la
alimentacion

El foco de inversion social de Grupo Li- En 2024, la empresa
bertad se concentra en el aporte a la ali- -
mentacién. Por eso, trabaja en alianza para entrego 59 toneladas de
recuperar y entregar alimentos a distintas "
comunidades. Esto implica la aplicacion de alimentos a Bancos de

procesos especificos con el fin de mante- ime 0 5 a5
ner la calidad de los alimentos que no es- Riimentos, lo que significo

tan aptos para la venta, pero si para su 196.666 platos de comida
consumo. De esa manera, Grupo Libertad

mantiene su acuerdo con la Red Banco de para personas que
Alimentos Argentina y coordina con cada

Banco de Alimentos local para lograr la asisten a distintos
distribucién a instituciones enfocadas en la

nutricién de nifios, nifias y jovenes. merenderos y comedores

Los alimentos no aptos para la venta no
se pierden: se transforman. En 2024 se lo-
gré entregar 59 toneladas de alimentos a
los Bancos de Alimentos presentes en las
comunidades donde la empresa opera, o
que significé 196.666 platos de comida pa-
ra las personas que asisten a los merende-
ros y comedores que son abastecidos por
estas organizaciones sociales @

Paseos comerciales

La gran mayoria
1 1 2 0 de nuestros
. locatarios son

Locatarios PYMES

190.000 m2 de 5.600 puestos de
superficie comercial trabajo indirectos

Fuente: Grupo Libertad. Informe de Sostenibilidad 2024,

Gestion integral de la energia

Recambio de iluminacién por tecnologia LED.

Compra e instalacion de medidores de consumo
eléctrico en las dreas de mayores consumos.

Instalacion de puertas en todas las heladeras de
salon para evitar pérdidas de frio.

Cambio de compresores de frio a tecnologias
mads eficientes.

Fuente: Grupo Libertad. Informe de Sostenibilidad 2024,
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Actitud: |a gran materia prima

Dado que la motivacion intrinseca (vinculada con la satisfaccion por la tarea) es
mucho mas fuerte que la extrinseca, resulta fundamental no someter al personal
a controles excesivos que limiten sus posibilidades de resolver los problemas.

La actitud proactiva por
parte de los empleados
fomenta la solucion
eficiente de problemas,
ya que estan dispuestos
a tomar iniciativas y
actuar sin esperar
instrucciones.

predominante para evaluar el resulta-
do de las empresas. Sin embargo,

existe un capital intangible, que no figura
en los balances ni puede ser cuantificado,
que esta vinculado con el grado de expe-
riencia y conocimiento acumulado. El tema
no es menor, ya que estos intangibles valen
a veces mucho mas que el resto de los ac-
tivos, sobre todo a la hora de trazar estra-
tegias. {Se puede afirmar que una buena
estrategia es la clave del éxito?

Desgraciadamente, el concepto de «es-
trategia», creado por los militares griegos
para explicar la habilidad de ganar guerras,
se ha transformado en algo confuso y eso-
térico. Sin ningun pudor, se aplica a casi
cualquier cosa, desde la politica al futbol.
En el mundo de la empresa es alun peor. A
ello contribuyen cierto tipo de gurlies que
hablan muy bien, pero que lo que dicen sir-
ve de poco, en realidad. Uno de los ejem-
plos mas claros es Michael Porter. En su li-
bro La ventaja competitiva, Porter esboza
las tres estrategias competitivas genéricas
que pueden adoptar las empresas (lideraz-
go en costos, diferenciacion y enfoque).
Pero antes de que se pueda decidir por
una, el libro complica bastante las cosas.
Hay que analizar las cinco fuerzas competi-
tivas (rivalidad entre competidores existen-

| os balances representan el criterio

tes, entrada de nuevos competi-
dores, amenaza de productos
sustitutivos, poder de negocia-
cion de los suministradores y
poder de negociacién de los
compradores); y luego tener en
cuenta en qué etapa de la vida
se encuentra el producto (intro-
duccion, crecimiento, madurez,
declive). Adicionalmente, el libro
explica que una empresa debe-
ria pensar en si misma, no como
una unidad, sino como una «ca-
dena de valor», integrada por
«actividades independientes».
Incluso ultimamente, Porter esta
queriendo apropiarse del con-
cepto de «posicionamiento» co-
mo la mayor ventaja competiti-
va. Michael Porter reinventa a
Trout y Ries era el titulo de un
articulo escrito por Steve Milu-
novich, cuando era analista de
Morgan Stanley.

Debajo de todas estas teorias,
tan elaboradas y complicadas, que expone
Porter, hay una verdad muy simple. En un
entorno en el que todo el mundo esta de-
tras del negocio de todo el mundo, en to-
das partes, las 24 horas del dia, hay que
proporcionar a los clientes «una razén» pa-
ra que nos compren a nosotros, en lugar
de a nuestros competidores. Si no existe
esa razon, entonces hay que tener un pre-
cio muy bueno. La mejor forma de que los
clientes se enteren y acepten como buena
«gsa razon», es utilizando una palabra
simple y sencilla, o un conjunto de pala-
bras, que permita ocupar un espacio dife-
rencial y preferente en el verdadero cam-
po de batalla de los negocios, las mentes
de esos clientes, tanto los actuales como
los potenciales. Ese es el objetivo del «po-
sicionamiento».

Debe ser simple, porque las mentes
odian la complejidad. Es lo que llamamos
un angulo mental competitivo. Lamentable-
mente, muchas empresas acaban utilizan-
do, mas que ideas diferenciadoras, slogans
sin sentido. Por ejemplo: ¢(Es que «Just do
it» diferencia a Nike? No realmente. Lo que
tiene a su favor, mas que cualquier otro fa-
bricante, es que a la marca la llevan puesta
los mejores atletas del mundo». Michael
Jordan y el brasilefio Ronaldo pudieron dar
clara evidencia de ello afios atras.
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N o se trata simplemente de lograr que los empleados
cumplan con sus tareas, sino de fomentar un entorno
en el que las personas se sientan valoradas, comprometi-
das y con deseos genuinos de contribuir al logro de los ob-
jetivos comunes. Cuando los trabajadores estan motivados,
su desempefno mejora, su creatividad se potencia y su sen-
tido de pertenencia se fortalece, lo que impacta positiva-
mente en la productividad y en la cultura organizacional.
Una fuerza laboral motivada muestra menores niveles de
ausentismo, rotacion y conflictos internos. Ademas, esta
mas dispuesta a asumir desafios, colaborar con sus com-
parieros y adaptarse a los cambios. Para lograr este nivel

de compromiso, es fundamental que las empresas desarro-
llen politicas que reconozcan el esfuerzo, promuevan el
desarrollo profesional y generen espacios de participacion y
escucha. La motivacién no siempre esta ligada a recom-
pensas econdmicas: muchas veces, un liderazgo cercano,
el reconocimiento publico, la posibilidad de crecer o un
buen clima laboral son los factores mas valorados por los
trabajadores. Por otra parte, la desmotivacién puede tener
consecuencias graves: bajo rendimiento, pérdida de talento
clave, deterioro del ambiente de trabajo y resistencia a la
innovacion. Por eso, la motivacion no debe dejarse al azar
ni depender unicamente del caracter de los empleados.

Una mentalidad abierta y
flexible en el personal
facilita la adaptacion a
los cambios en los
procesos y el mercatdo,
lo que permite
evolucionar hacia una
mayor competitividad.

¢Es que el color verde diferencia a Hei-
neken de otras cervezas? Aunque sus eje-
cutivos lo piensen, no es asi. Lo que la di-
ferencia es que ha llegado a ser la cerveza
mas internacional; esta presente en 170
paises del mundo. «La cerveza mas inter-
nacional». Ese deberia ser su angulo men-
tal competitivo y lo que realmente la va a
diferenciar de sus competidores locales.

Muchas empresas saben lo que las hace
diferentes, pero es demasiado obvio para
que lo vean claramente. Es demasiado
simple para reconocerlo. En el oeste de
los Estados Unidos llama la atencién uno
de los grandes nombres de ese pais, Wells
Fargo Bank. Esta organizacion nacié en
1852, cuando se ocupaban del correo a
caballo (el famoso Poney Express) y con
diligencias, los sistemas de transporte mas
veloces de la época.

Hoy esas «diligencias» y esos «caballos»
viajan a la velocidad de la luz gracias a la
tecnologia de las redes informaticas. Pero
la esencia de lo que les hace diferentes, si-
gue siendo la misma. Se puede expresar
claramente asi: «Rapido entonces. Rapido

ahora». Esto es lo que han sido y lo que
son hoy. Cuanto mas cambian las cosas,
mas siguen iguales. Si las ideas de diferen-
ciacién son buenas de verdad y la gente de
la empresa las asume, son para siempre.
Sdlo requieren una actualizacion de vez en
cuando. Lo que no hace falta es que se
cambien. Coke nunca debi6 dejar de usar
«Lo auténtico» (The real thing).

Este criterio no esta reservado sélo a
grandes empresas. Como ejemplo, la histo-
ria de Aron Streit, Inc., el dltimo fabricante
independiente en Estados Unidos de mat-
ZO, un pan natural, sin levadura, sin sal y
sin aditivos, que recuerda el Gltimo pan que
mantuvo a los israelitas vivos en su fuga de
Egipto. A pesar de que sdélo tienen una
cuota pequefia en un mercado dominado
por un competidor bastante mas grande, la
gente de Streit’s Matzo se da cuenta de
gue la «tradicién» es lo Unico que distingue
un matzo de otro. A pesar de que la sub-
contratacion esta de moda, y ellos mismos
encargan algunos productos a otros, sus
matzos soélo se fabrican en la calle Riving-
ton, en el sur de Manhattan. El mismo sitio
donde los han venido fabricando
desde 1914.

Cuando se visita su pagina
web, se descubre que saben de
donde viene su diferencia. La ex-
presan asi: «j,Por gué Streit’s
Matzo es diferente de otras mar-
cas locales? Porque Streit sélo
hace el Streit’s Matzo en sus pro-
pios hornos». Esto garantiza a
sus consumidores que el proceso
tiene un control total, lo cual es
fundamental para asegurar al 100
por 100 que cumple con la nor-
mativa de la comida kosher. Esto
es tradicioén y diferenciacion.

Zane’'s Cycles es la tienda de
bicicletas mas grande de Con-
necticut. {Cémo ha podido Chris
Zane, un empresario de 33 anos,
mantener un crecimiento anual
de ventas del 25%, en un nego-
cio tan competitivo? @
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Una herramienta pragmatica

El liderazgo de primera linea necesita mas que experiencia: requiere desarrollar
habilidades concretas para motivar, delegar y construir relaciones duraderas.

El acompanamiento de gestion es una inversion
estratégica que potencia considerabhlemente a
los niveles ejecutivos de la organizacion.

254
3t

n un entorno de alta competitividad,

cambios vertiginosos y consumidores

cada vez mas exigentes, las empre-
sas de retail de consumo masivo enfrentan
el desafio de reinventarse constantemente
para sostener su rentabilidad y diferenciar-
se. En este contexto, el coaching organiza-
cional ha emergido como una herramienta
clave no solo para mejorar el rendimiento
individual, sino también para alinear equi-
pos, desarrollar liderazgo y fomentar cultu-
ras de aprendizaje continuo.

Durante aros, el coaching fue percibido
como un beneficio reservado a los altos
ejecutivos. Sin embargo, esa vision ha
cambiado radicalmen-
te. En el sector del re-
tail, donde el capital
humano es determi-
nante en la experiencia
del cliente, el coaching
se ha consolidado co-
mo una inversion estratégica que impacta
directamente en la eficiencia operativa, el
clima laboral y los resultados comerciales.

Supervisores, jefes de tienda, reposito-
res, cajeros, gerentes de categoria: todos
pueden beneficiarse de procesos de coa-
ching bien disefiados que los ayuden a cla-
rificar objetivos, resolver conflictos, fortale-
cer habilidades blandas y adaptarse a los
cambios. En un entorno tan dinamico co-
mo el del consumo masivo, las habilidades
técnicas ya no alcanzan. Se requieren com-
petencias conversacionales, liderazgo si-
tuacional, inteligencia emocional y auto-
conciencia, y el coaching es un catalizador

para desarrollarlas. El coaching en retail no
es una propuesta abstracta o tedrica. Estu-
dios recientes muestran que las organiza-
ciones que implementan programas de
coaching interno o externo experimentan
mejoras sustanciales en productividad,
compromiso del personal y retencion de ta-
lentos. Esto se vuelve crucial en una indus-
tria con alta rotaciéon y donde el conoci-
miento empirico del personal operativo es
un valor que muchas veces se pierde por
falta de acompanamiento.

A través de sesiones individuales o gru-
pales, el coaching permite identificar obs-
taculos gue afectan el rendimiento, muchas
veces invisibles para la estructura tradicio-
nal. Puede tratarse de blogueos persona-
les, dinamicas de equipo disfuncionales o
falta de alineacidon entre los objetivos indivi-
duales y los de la empresa. El coach no
actua como un jefe ni como un psicélogo,
sino como un facilitador que, mediante pre-
guntas poderosas, ayuda a las perscnas a
encontrar sus propias respuestas y cons-
truir nuevas formas de accion.

Uno de los focos mas importantes del
coaching en el sector minorista es el des-
arrollo del liderazgo de primera linea. Se
trata de aquellos lideres que estan “en el
piso de ventas”, interactuando cotidiana-
mente con clientes y colaboradores. Son
quienes absorben la presion de los objeti-
vos, los reclamos y los cambios constantes
en las politicas comerciales. Sin una forma-
cion adecuada, pueden replicar modelos
de liderazgo autoritarios, basados en el
control y la desconfianza, que afectan ne-
gativamente el clima y la motivacion.

El coaching permite que estos lideres
desarrollen una vision mas amplia de su
rol, aprendan a delegar, a dar feedback
efectivo, a motivar desde el ejemplo y a
construir relaciones mas sanas con sus
equipos. Esto no solo mejora la performan-
ce, sino que genera entornos laborales
mas sostenibles, donde las personas sien-
ten gue aprenden, crecen y son valoradas.

Implementar coaching en retail no impli-
ca solamente contratar coaches externos.
Muchas empresas exitosas han creado sus
propios programas de coaching interno,
capacitando a lideres para que actien co-
mo facilitadores de conversaciones de me-
jora dentro de sus equipos. Esta practica,
si es correctamente implementada, demo-
cratiza el aprendizaje y fortalece el desarro-
llo de la cultura organizacional @
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iLlego la recuperacion?

Finalmente, la tendencia se quebrd y el consumo
masivo cambio de signo. En abril, se registrd una
leve suba. Sin embargo, el canal supermercadista
en particular sigue en baja: cayd casi un 3%.

odo pasa. Tras 15 meses de retrac-
I cion, en abril de este afo el nivel de

ventas del consumo masivo no cayo
interanualmente. Asi lo refleja la medicion
mensual que realiza la consultora Scentia,
gue releva la actividad de mas de 7.000
supermercados, mayoristas y autoservicios
en el pais. Segun este informe, en abril el
consumo tuvo un crecimiento interanual
marginal (0,1% de expansion), pero que re-
presenta el primer dato de signo positive
desde comienzos de 2024.

"El dato marca un quiebre", resumid
Osvaldo Del Rio, Director de Scentia, al
analizar el cambio de tendencia, aunque
sefialé que la misma todavia es tenue. Ca-
be sefialar que este minimo crecimiento de
abril podria responder en gran parte a la
baja base de comparacién con el afio ante-
rior, cuando el consumo aun mostraba una
caida significativa del 13,8% en términos
mensuales. Esa explicacion podria resultar
mas plausible que hablar de un fortaleci-
miento comprobado de la demanda.

La dinamica del consumo masivo aun no
muestra una recuperacion robusta. De he-
cho, el acumulado de ventas en los prime-
ros cuatro meses de 2025 se ubica un
6,56% por debajo del mismo registro de
2024, que comprende el peor momento del
consumo y la recesion tras la devaluacion
de diciembre de 2023.

Es un dato que ilustra el golpe que reci-
bié el consumo masivo, producto de la
caida en los ingresos del afo pasado. De
hecho, segun Scentia, las ventas en su-
permercados y autoservicios en 2024 se
desplomaron un 13,9%, con una caida
concentrada especialmente en la primera
mitad del afo.

Al observar la medicion interanual, el
consumo muestra sin embargo una evolu-
cién positiva. Pese a la serie de 15 meses
de contraccion en la serie interanual, esa
contraccion venia siendo cada vez menor
desde septiembre de 2024, cuando tocd
un piso del 22,2% de caida frente a igual
mes de 2023.

De acuerdo con los datos de Scentia, las
ventas en los supermercados todavia son
menores a las de un ano atras (-2,9%),
mientras que en el segmento de los auto-
servicios independientes (pequefas cade-
nas, supermercados chinos) el registro

AGO
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En el segmento de los autoservicios
independientes, los datos muestran un
crecimiento interanual del 3,1%.

muestra un crecimiento interanual del 3,1%.

El analisis por categorias exhibe dis-
paridades en la foto de abril. Mientras
que frente al nivel de un ano atras, cre-
cen rubros como alimentos (4%), pere-
cederos (5,7%) y las compras impulsivas
(8,9%), hay otros que se
mantienen todavia en niveles
negativos: bebidas sin alco-
hol (9,3%), bebidas alcoholi-
cas (8,5%) o higiene y cos-
mética (1,5%).

En el acumulado de los pri-
meros cuatro meses del afo, sin embargo,
todos los rubros todavia estan con niveles
de ventas menores a los de los primeros
cuatro meses de 2024.

sin alcohol (15,7%), bebidas con alcohol
(16%) e impulsivos (8,2%).

El relevamiento de Scentia también es
consistente con la dindmica de baja de la
inflacion que muestran los numeros del IN-
DEC. Segun el registro de la consultora, la
variaciéon promedio de precio en abril de
2025 con respecto a igual mes de 2024
fue del 37,9%.

La inflacion de abril finalmente quebrd el
3% como preveia el Gobierno y se desace-
leré con fuerza respecto a marzo, al ubicar-
se en el 2,8%. De esta forma en lo que va
del 2025 el indice de Precios al Consumi-
dor (IPC) acumulo el 11,6%, en tanto que
la variacién interanual fue del 47,3%, la
menor en los Ultimos cuatro afos, segun

Las principales caidas se dan en bebidas

informdé el INDEC @

Variaciones de canastas
Self service total
(Acumulado a abril 2025 Vs. mismo periodo de 2024)

L
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La sustentabilidad
como eje clave

La preocupacion por el “triple impacto” no es un
freno al crecimiento, sino un motor de innovacion
que impulsa nuevos modelos de negocio, alianzas
estratégicas y propuestas de valor relevantes.

tail, la sustentabilidad ha dejado de

ser un valor agregado o una iniciativa
voluntaria para convertirse en un eje estra-
tégico de la gestion empresarial. La cre-
ciente presién social por un consumo mas

En el escenario contemporaneo del re-

Intngpap Ia consciente, las exigencias regulatorias ca-
da vez mas estrictas y una transformacién
sustentabilidad a la cultural profunda en los habitos de los con-
. sumidores han llevado a que los actores
estrategia de ventas es del sector retail comiencen a repensar no
so6lo sus productos y servicios, sino el mo-
clave para I'ESIJUIIIII!I' a do mismo en que entienden su rol en la so-
consumidores exigentes ciedad y en el planeta. En este nuevo para-
digma, sostenibilidad y rentabilidad ya no
y a regulaciones y se presentan como objetivos en tension, si-
no como dimensiones interdependientes
mercados que valoran el de una misma estrategia empresarial.
: : Durante afios, muchas compafiias vieron
compromiso ambiental. la sustentabilidad como una cuestién acce-

soria, reservada para campafias de imagen
0 acciones de responsabilidad social em-
presarial que operaban en paralelo a la 16-
gica del negocio. Hoy, ese enfogue ha que-
dado obsoleto. La sostenibilidad se ha in-
ternalizado como una dimension critica del
valor, y las empresas que no la integran de

manera sistémica en su gestién operativa,
logistica, comercial y financiera, comienzan
a quedar rezagadas frente a un consumidor
que exige coherencia, compromiso y resul-
tados medibles.

El punto de partida de esta transforma-
cién no puede explicarse so6lo desde las
estrategias corporativas. A nivel global, los
consumidores han comenzado a tomar de-
cisiones de compra que ya no se basan
unicamente en el precio o la calidad inme-
diata del producto, sino también en los va-
lores asociados a las marcas. Las nuevas
generaciones —especialmente los millen-
nials y centennials— valoran la transparen-
cia, el compromiso ambiental y el impacto
social de las empresas. En este contexto,
el concepto de “licencia social para ope-
rar” se vuelve central: no alcanza con te-
ner la autorizacion legal para vender un
producto; es necesario también el aval
simbdlico de una sociedad cada vez mas
informada y exigente.

Las redes sociales y la digitalizacion de
la informacién han hecho mas visibles las
practicas empresariales y, al mismo tiem-
po, mas fragil la reputacion de las marcas.
Un error de gestion ambiental, una politica
laboral injusta o una inconsistencia entre el
discurso y las acciones puede viralizarse
en cuestion de horas, afectando no sélo la
imagen de la empresa sino también su va-
lor en el mercado. En este contexto, la
sustentabilidad no es sdlo una obligacion
ética: es una condicién estratégica para
preservar el valor reputacional y econémi-
co de las marcas.

Pero hablar de sustentabilidad como eje
de gestion no se limita a campanas de co-
municacion ni a la firma de compromisos
simbdlicos. Implica transformar la cultura
organizacional y alinear todas las areas del
negocio —desde la cadena de abasteci-
miento hasta el disefio de envases, desde
la logistica hasta el descarte de residuos—
con principios de eficiencia energética,
economia circular, trazabilidad, inclusion
social y uso responsable de los recursos.

En el retail, esto se traduce en multiples
dimensiones. Una de ellas es la revisién
profunda de la cadena de suministro. El
abastecimiento responsable ya no es una
opcion. Las grandes cadenas estan eva-
luando no solo el precio y la calidad de sus
proveedores, sino también su huella am-
biental, sus condiciones laborales y su
compromiso con la comunidad. Se busca
una trazabilidad total, que permita garanti-
zar que cada producto colocado en géndo-
la responda a estandares de sustentabili-
dad verificables.

Esto ha llevado a una sofisticacion cre-
ciente de los sistemas de control y monito-
reo, con herramientas digitales que permi-
ten mapear el ciclo de vida completo de
los productos, desde la materia prima has-
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A

La transformacion hacia
una gestion sostenible
exige redisenar la
cadena de valor
completa, desde el
abastecimiento
responsahle hasta el
packaging y la exhibicion.

ta el post-consumo. Algunas cadenas de
supermercados, por ejemplo, estan imple-
mentando etiquetas con QR que permiten
al consumidor conocer el origen de cada
componente del producto, la huella de car-
bono asociada a su fabricacioén y transpor-
te, y las recomendaciones para su correcto
descarte o reciclado.

Otra dimensién clave es el rediseno de
los envases. Las normativas que avanzan
en muchos paises sobre la reduccion del
plastico de un solo uso han impulsado
una ola de innovacién en packaging sos-
tenible. Se estan adoptando materiales
biodegradables, reutilizables o composta-
bles, y muchas empresas del sector estan
experimentando con sistemas de refill o
devolucién de envases, promoviendo la
participacién activa del consumidor en la
cadena circular.

La logistica también esta en el centro de
esta transformacién. Optimizar las rutas de
distribucién, incorporar vehiculos eléctri-
cos, reducir los kilometros recorridos por
unidad vendida y minimizar el uso de ener-
gia en los centros de distribucion se han
convertido en prioridades operativas. El
uso de inteligencia artificial para el disefio
de rutas mas eficientes o para predecir la
demanda con mayor precision es un ejem-
plo claro de como la tecnologia puede ser
aliada estratégica de la sustentabilidad.

Un aspecto fundamental para que la sus-
tentabilidad no quede en declaraciones
abstractas es la medicidn. Las empresas
del retail estdn comenzando a incorporar
indicadores clave de desempefio (KPIs)
vinculados al impacto ambiental y social de
suU operacion, gue se integran en los table-
ros de gestion junto a los indicadores fi-
nancieros tradicionales. Se trata de una
nueva forma de evaluar el éxito empresa-
rial, que contempla no sdle cuanto se ven-

de, sino cdmo se vende y con qué conse-
cuencias. Los reportes de sustentabilidad,
gue hasta hace unos anos eran documen-
tos aislados destinados a un publico redu-
cido, hoy se integran a los informes finan-
cieros y son revisados por analistas, inver-
sores y organismos de control. Muchos fon-
dos de inversion ya exigen criterios ESG
(Environmental, Social and Governance) pa-
ra colocar su capital, lo que ha generado
una presidén adicional sobre las empresas
para profesionalizar sus sistemas de reporte
y auditoria en materia de sustentabilidad.

En paralelo, se ha fortalecido la gober-
nanza interna de estos procesos. Cada vez
mas empresas del sector cuentan con co-
mités de sustentabilidad, responsables de
coordinar las acciones entre distintas are-
as y de garantizar la coherencia entre los
objetivos estratégicos y las decisiones co-
tidianas. Este proceso suele ir acompafa-
do por una fuerte inversién en capacita-
cion y sensibilizacion interna, dado que
ningun cambio estructural es posible sin el
involucramiento de las personas que inte-
gran la organizacién.

La sustentabilidad también ha comenza-
do a impulsar nuevas oportunidades de ne-
gocio. El auge de los productos organicos,
de origen local o elaborados con procesos
sostenibles ha abierto nichos de mercado
gue crecen a tasas superiores al promedio.
En paralelo, estan emergiendo modelos al-
ternativos de comercializacion que redefi-
nen el rol del retail. Iniciativas como los su-
permercados sin envases, las plataformas
colaborativas de reutilizacién o las econo-
mias de suscripcion de productos circula-
res plantean desafios y oportunidades para
el retail tradicional.

Mas alla de las modas, lo que esta en
juego es la capacidad de las empresas pa-
ra reinventarse. La sostenibilidad no debe
ser vista como un conjunto de restricciones
o exigencias externas, sino como un marco
fértil para la innovacién. Pensar en produc-
tos mas duraderos, sistemas de distribu-
cion mas limpios 0 modelos de consumo
mas responsables no soélo responde a una
necesidad ética, sino que permite descu-
brir nuevas eficiencias, fidelizar al cliente y
construir propuestas de valor diferenciales.

En este sentido, muchas cadenas estan
promoviendo alianzas con startups tecno-
|6gicas, universidades y organizaciones so-
ciales para explorar soluciones innovadoras
en materia de reciclaje, agricultura regene-
rativa, movilidad sostenible o eficiencia
energética. Esta apertura al ecosistema es
clave para que las transformaciones no se
queden en la superficie, sino que atravie-
sen realmente la légica del negocio. En un
mundo hiperconectado, los consumidores
tienen la capacidad de verificar si las mar-
cas practican lo que predican. No alcanza
sblo con hablar de sustentabilidad @
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Los descuentos
especiales ayudan a
mover el inventario,
estimular la rotacion y
captar compradores que
luego podrian ampliar su
ticket con otras compras
no promocionadas.

Un arma

dores, los supermercados recurren a

una herramienta clasica, efectiva y casi
omnipresente: las promociones. Descuen-
tos, “2x1", “lleve 3 y pague 2", cupones,
puntos, rebajas temporales o precios espe-
ciales por cantidad son apenas algunas de
las multiples variantes que configuran el uni-
verso promocional. Estas tacticas, disena-
das para impulsar las ventas, mejorar el flu-
jo de caja y fidelizar clientes, parecen -a pri-
mera vista— una férmula infalible. Sin embar-
go, cuando se aplican sin una estrategia
clara o con exceso de frecuencia, pueden
convertirse en un arma de doble filo, capaz
de erosionar la rentabilidad, afectar la per-
cepcion de valor de los productos y generar
un circulo vicioso dificil de revertir.

No caben dudas: las promociones fun-
cionan. Despiertan el interés del cliente,
aumentan el trafico en el punto de venta y
dinamizan categorias que podrian estar es-
tancadas. Desde el punto de vista del con-
sumidor, las promociones ofrecen la opor-
tunidad de ahorrar, aprovechar una ocasion
especial o adquirir productos adicionales
por el mismo precio. Y desde la mirada del
supermercado, constituyen una manera di-
recta de mover inventario, estimular la rota-

En la feroz batalla por atraer consumi-

lie doble filo

La realizacién de actividades promocionales
sistematicas -es decir, con tanta frecuencia que el
consumidor deja de percibir el precio original
como valor de referencia- es un error frecuente.

cién y captar compradores que luego po-
drian ampliar su ticket con otras compras
no promocionadas.

Pero detras de esta logica tan difundida,
se esconden riesgos profundos que impac-
tan la rentabilidad del negocio. El primero y
mas evidente es la reduccion de los marge-
nes. Cuando un producto se vende con
descuento, la rentabilidad por unidad dis-
minuye. Si bien esto puede compensarse
con un mayor volumen de ventas, no siem-
pre sucede de esa manera. En especial
cuando los descuentos son elevados, fre-
cuentes o afectan a categorias de alta rota-
cion, el impacto acumulado puede ser muy
significativo.

Uno de los errores mas comunes es la
promocion sistematica, es decir, la realiza-
cién de ofertas con tanta frecuencia que el
consumidor deja de percibir el precio origi-
nal como valor de referencia. Esto genera
un doble perjuicio: por un lado, dificulta la
venta a precio pleno (ya que el cliente “es-
pera” la préxima promocion), y por otro,
desvaloriza la marca y el producto. Cuando
todo esta siempre en promocién, nada pa-
rece valer lo que cuesta.

Ademas, la promocién frecuente instala
en el consumidor una conducta de compra
oportunista. El cliente deja de ser fiel a la
marca o al supermercado y solo reacciona
ante descuentos. El resultado es una rela-
cion transaccional, fragil, basada exclusiva-
mente en el precio, donde la fidelidad des-
aparece y el margen se vuelve cada vez
mas delgado.

Otro de los riesgos ocultos de las pro-
mociones indiscriminadas es la canibaliza-
cion interna. En muchos casos, el aumento
de ventas en un producto promocionado
no representa un crecimiento neto del volu-
men, sino una simple sustitucién de com-
pras. El consumidor deja de adquirir otro
producto de mayor margen o de la compe-
tencia interna del mismo supermercado pa-
ra aprovechar el descuento. El resultado es
una pérdida de rentabilidad sin un benefi-
cio real para el negocio.

Esto se agrava cuando la promocion se
extiende a productos de marcas propias o
primeras marcas, ya que el margen suele
ser diferente. Si la estrategia promocional
no esta cuidadosamente calculada, puede
ocurrir gue el supermercado termine per-
diendo mas por lo que deja de vender que
por lo que efectivamente promociona.

Las promociones, ademas, implican cos-
tos adicionales que muchas veces no se vi-
sualizan de inmediato. Preparar campanas,
sefalizar géndolas, capacitar al personal,
reconfigurar el sistema de precios, garanti-
zar el stock promocionado, controlar los
tiempos de activacién vy finalizacion... todo
esto demanda recursos, tiempo y coordina-
cién. Si la promocidén no se planifica con
precisién, puede causar quiebres de stock,



desorden en el layout del
local, confusién del clien-
te o incluso pérdidas por
errores operativos.

Asimismo, las promo-
ciones generan una pre-
sion logistica importante.
Se requiere prever picos
de demanda, garantizar
abastecimiento, y mu-
chas veces, renegociar
condiciones con los pro-
veedores. Todo este es-
fuerzo solo vale la pena
si el retorno es positivo.
De lo contrario, la pro-
mocioén se transforma en
una carga adicional para
el sistema sin el beneficio esperado.

Uno de los peligros menos tangibles pe-
ro mas relevantes es el deterioro de la per-
cepcion de marca. Las promociones cons-
tantes envian un mensaje: el producto (o el
supermercado) necesita descuentos para
vender. Esto puede afectar la imagen de
calidad, exclusividad o confianza que se
quiere transmitir. Especialmente en catego-
rias sensibles como alimentos frescos, pro-
ductos de cuidado personal o marcas pre-
mium, el abuso de promociones puede
erosionar la credibilidad.

O 9 @tapamaniaoficial
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Tapas para Empanadas,

Por otro lado, una es-
trategia promocional mal
disehada puede confun-
dir o decepcionar al
cliente. Ofertas poco cla-
ras, letras chicas, condi-
ciones ocultas o promo-
ciones que no se respe-
tan en caja generan des-
confianza. En un merca-
do competitivo, la con-
fianza es uno de los ac-
tivos més valiosos, y
una politica promocional
poco transparente pue-
de dafarla de manera
irreversible.

Frente a este panora-
ma, los supermercados deben pasar de
una légica reactiva a una estrategia promo-
cional consciente, planificada y con objeti-
vos claros. No se trata de eliminar las pro-
mociones —que seguiran siendo una herra-
mienta poderosa— sino de administrarlas
con inteligencia. ¢Qué se busca lograr con
la promocién? ¢lncrementar volumen? ¢In-
troducir una nueva marca? ¢Reducir inven-
tario? jEstimular la recompra? Segun la
meta, se disefia el tipo de promocion, su
duracioén, su visibilidad y sobre todo, una
adecuada evaluacién posterior @

Pascualinas,
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Cuando un producto se
vende con descuento,

la rentabilidad por unidad
disminuye. El problema
es fue esto no siempre
puede compensarse

con un mayor

volumen de ventas.

Pastas y Panificados




Las compaiiias de
excelencia crean
ambientes en los gue
las personas pueden
acrecentar su
autoestima y participar
con entusiasmo en

sus actividades.

Reglas de juego camhiantes

Existen rigidos mecanismos de control que terminan
impidiendo el pleno aprovechamiento de la iniciativa y de
las ganas de trabajar del personal. Asi, se causan grandes
pérdidas a la empresa, al limitar los aportes personales.

demas de contar con personas ca-
Apacitadas, las empresas necesitan

mecanismos de gestion que les per-
mitan a esas personas expresar su maximo
potencial. Por ejemplo, el aumento de em-
pleados que trabajan auténomamente en
su hogar con ayuda de terminales de com-
putacion y otras técnicas actuales indica
una tendencia significativa de las organiza-
ciones a confiar cada vez mas en el autoli-
derazgo. Ademas, muchas organizaciones,
a menudo las mas eficientes, aumentan la
participacion y las diversas formas de auto-
nomia para mejorar la capacidad y el co-
metido de su personal. El interés que des-
piertan hoy los circulos de calidad, los gru-
pos de autogestion, los sistemas de direc-
cion japoneses y la administracion partici-
pativa pone de manifiesto que se compren-
de cada vez més la necesidad de contar
con nuevos enfoques de gerencia.

En su obra In Search of Excellence, Tho-
mas J. Peters y Robert H. Waterman sos-
tienen que las compafiias excelentes crean
ambientes en los que las personas pueden
acrecentar su autoestima y participar con

entusiasmo en la empresa y en la socie-
dad. Nuestro propésito es desarrollar estra-
tegias y conductas especificas por medio
de las cuales este énfasis en la gente pue-
de llevarse a cabo.

D. Quinn Mills, Profesor de la Escuela de
Negocios de Harvard, trata las consecuen-
cias de presentar una decisién como un
hecho consumado a un grupo de gerentes
jovenes de nivel medio. Dice Mills que
cuando el nuevo director ejecutivo promul-
g6 su edicto sobre los objetivos de la em-
presa “Muchos ojos perdieron su brillo. Los
mismos gerentes en quienes (el director)
habia percibido antes un deseo aparente-
mente genuino de contribuir a engrandecer
y mejorar la compafiia, de pronto parecian
descontentos y malhumorados”.

Mills describe también las consecuencias
a largo plazo de esta accién. Dice: “Al cabo
de un afo, varios de los mejores gerentes
de la empresa la habian abandonado. Los
competidores seguian aventajandola, pero
la moral era tan baja que nadie se esforza-
ba por cambiar la situacion”. Este director
ejecutivo no era un superlider: habia olvida-
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La clave para gerenciar
en tiempos de
incertidumbre radica
en desarrollar una
vision estratégica a
largo plaze, mientras se
toman decisiones agiles
y se ajusta el rumbo.

do lo importante que es obtener el com-
promiso de los gerentes jovenes para al-
canzar el éxito. No soélo ha llegado el mo-
mento, sino que se impone hoy una nueva
perspectiva sobre el liderazgo, una con-
cepcién que reconozca el importante papel
de los empleados en el sistema de auto-
control y sus potenciales ultimos para diri-
girse a si mismos. El superliderazgo -guiar
a los demas para que se autodirijan- puede
ayudar a dar respuesta a este desafio.

En una época en que se bombardea a
los norteamericanos con informes pesimis-
tas acerca de la caida de la actividad co-
mercial del pais en el mundo, el agotamien-
to de los recursos esenciales para una so-
ciedad avanzada y muchas cosas mas. Sin
embargo, los analistas son optimistas con
el futuro, porgue saben que todavia no se
ha profundizado en que tal vez sea el mas
poderoso recurso para el progreso econé-
mico y social de los Estados Unidos: el in-
menso potencial para el progreso y la ex-
celencia que existe en cada persona.

El enorme poder de las personas com-
prometidas, motivadas y autodirigidas pue-
de ser la clave para lograr un progreso
econodmico y social como nunca se ha vis-
to. Lamentablemente, los métodos de con-
trol no permiten que se libere este poten-
cial. Cuando una compania posee una gran
cantidad de areas que desarrollan funcio-
nes separadas, la comunicacién a veces se
torna dificultosa. Es comun encontrar sec-
tores que en algun punto estan haciendo la
misma tarea, pero con diferente nombre.
Para evitar esta pérdida de tiempo y es-

fuerzo, es fundamental la homologacion de
las tareas, es decir, el desarrollo de funcio-
nes sobre una misma base y con una ter-
minologia compartida.

Lo mismo debe aplicarse a los consulto-
res externos. La consultoria bien entendida
y bien aplicada, es muy util. Los buenos
consultores aportan a la ecuacién ese ele-
mento vital que se llama “objetividad”. Tie-
nen experiencia y una perspectiva de los
temas que los de dentro a veces no tienen,
ni pueden tener. Y lo mas importante es
que los consultores no tienen compromisos
internos. Simplemente busque a su alrede-
dor un ejemplo que venga al caso, o regis-
tre un poco en su memoria. Seguramente
recordara a mucha gente demasiado
"agrandada”, gente que no podia equivo-
carse en nada. Su condicion no necesaria-
mente era el resultado directo de los elo-
gios, pero podria haberlo sido. También es
posible que algunas de esas personas se
sintieran invencibles, por la razén que fue-
ra, y que el elogio de un jefe sin experien-
cia y poco perspicaz haya exacerbado su
ya inflado sentido del valor propio.

Un importante consultor relaté una vez
que al comenzar su carrera como ingeniero
industrial en una compania automotriz,
monté un sistema de informacién de rendi-
miento de la mano de obra que le reporté
profundos elogios de parte de sus superio-
res. Lo rematd con un programa de reduc-
cién de inventario, sacado de una idea que
habia tenido, que le hizo ahorrar a la em-
presa literalmente cientos de miles de ddla-
res. Estaba tan “agrandado” que creia no
poder equivocarse absolutamente en nada.
Y ahi es cuando presento el lado débil. Sin
consultar a nadie (¢ por qué deberia hacer-
lo, siendo tan listo?) fij¢ algunas pautas de
trabajo particularmente rigidas, para una
operacion de montaje. Las pautas resulta-
ron tan rigidas que desequilibraron la linea
y todo el sistema se cayé en pedazos. Si
no hubiera sido tan engreido, le hubiese
presentado el esquema de pautas de tra-
bajo al jefe o al manager de produccion.
Alguno de ellos hubiera reparado en su
equivocacion. Al afio siguiente, comenzé a
invertir en el mercado de valores. Cuando
tenia oportunidad, compraba acciones en
la bolsa. Durante dos afos, cada inversion
que hizo se convirtid en oro. Todas las ac-
ciones que elegia eran ganadoras. En re-
trospectiva, tuvo mucha suerte; el mercado
habia estado tan deprimido que casi todos
los valores repuntaron durante el alza.

Estaba haciendo tanto dinero que penso
seriamente en dejar su trabajo y dedicarse
full-time a las inversiones. Visiones de Mer-
cedes y Rolex danzaban en su cabeza. Se
estaba convirtiendo en un maestro del mer-
cado. Hasta que de pronto el mercado ca-
y6 estrepitosamente y, en cuestién de seis
meses, perdié todo lo que habia ganado @
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Las Implicancias te un entorno global

Los problemas internos de las empresas pueden
hacer naufragar todos los intentos de generar
nuevos negocios. Especialmente cuando esos
inconvenientes se “esconden bajo la alfombra”.

Las empresas dehen
tener una vision
multicultural,
adaptandose a las
expectativas de diversos
tipos de consumidores,
Io que les permite
personalizar su oferta.

que durante largos periodos -o el me-

nos en ciertas etapas- predominaron
en algunas industrias, ya han llegado a su
fin. Y esto no se vincula con la actual crisis
financiera internacional, sino que forma
parte de una tendencia estructural que se
viene configurando desde los inicios mis-
mos de la globalizacién. En este marco, el
marketing cobra nuevos significados.
Muchisimos académicos han escrito
gruesos tomos sobre la importancia del
marketing y todas sus funciones. Las
agencias de publicidad y los consultores
han inventado ademas sistemas compli-
cadisimos para crear marcas. Realmente,
el marketing es algo de lo que se puede
escribir con cierta facilidad; pero muy di-
ficil de aplicar con eficacia.

Una de las piezas favoritas, en lo que a
complejidad se refiere, la ha elaborado una
empresa consultora del Reino Unido. Expli-
ca que una marca tiene nueve elementos
de posicionamiento en la mente de un
cliente: Necesidades funcionales, objetivos
concretos, papeles funcionales, atributos,
evaluadores, moviles psicologicos, papeles
psicologicos, caracter subjetivo y necesi-
dades psicoldgicas. Después, convierten
todo esto en un «puente matricial».

Mejor que todos estos andlisis tan com-

I as tasas de rentabilidad razonables

plicados nos vamos a permitir exponer la
gerencia de marketing en dos frases. Pri-
mera, es responsabilidad del marketing
cuidar de gue todos estén tocando una
unica melodia, siguiendo el mismo com-
pas. Segundo, es tarea del marketing con-
vertir esa melodia, o idea diferenciadora, en
una direccién coherente de marketing.

Esta nocion de una idea diferenciadora
requiere un poco mas de consideracion.
;Qué tipo de idea? ¢Ddénde se encuentra
una? Estas son las preguntas basicas a las
gue hay que dar respuesta. Para ayudarnos
a contestar estas preguntas proponemos la
definicion siguiente: Una idea diferenciado-
ra es un angulo mental competitivo.

Es decir, primero, una idea diferenciado-
ra tiene que tener un angulo competitivo
para tener alguna posibilidad de éxito. Es-
to no significa necesariamente que el pro-
ducto o servicio sea mejor, sino que tiene
que haber un elemento diferenciador. Pue-
de ser mas pequefio, mas grande, mas li-
viano, mas pesado, mas barato o mas ca-
ro; o podria apoyarse en un sistema de
distribucion diferente.

Ademas, la idea tiene que ser competiti-
va en el ambito de marketing total, no sélo
con relacion a uno o dos productos o servi-
cios. Por ejemplo, la decisién de Volkswa-
gen a finales de los cincuenta de lanzar el
«primer» coche pequeno en Estados Uni-
dos. Fue una idea competitiva excelente.
En ese momento, General Motors no fabri-
caba mas que coches grandes y pesados
llenos de cromados. El Escarabajo fue un
éxito total. No fue, por supuesto, el primer
coche pequefio en el mercado norteameri-
cano. Pero si fue el primer coche en ocu-
par la posicién «pequefia» en la mente de
los norteamericanos. Hizo de su tamafo
una virtud, mientras otros, también peque-
fios, se disculpaban hablando de aprove-
chamiento del «espacio». «Piense en pe-
guefio», decian los anuncios de Volkswa-
gen. En el extremo opuesto, un ejemplo de
nuevas malas ideas son |los descapotables,
los deportivos y los coches grandes que,
apoyandose en la fama que le dio el Esca-
rabajo, lanzé luego Volkswagen en Estados
Unidos. No ofrecian ninguna ventaja com-
petitiva frente a BMW, Porsche o Mercedes
(por mencionar algunos). Naturalmente, es-
ta iniciativa saco a la marca del mercado
norteamericano, que ahora esta tratando
de reconquistar. Segundo, una idea dife-
renciadora tiene que tener un angulo men-
tal competitivo. Dicho de otra manera, la
batalla se libra en la mente de los clientes.
Los competidores que no existen en la
mente de los clientes son ignorados @
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La percepcion de
honestidad y
transparencia en una
negociacion genera
confianza y minimiza los
malentendidos, lo que
fortalece la credibilidad y
mejora la reputacion.

El poder de [a credibilidad

Todos creemos tener razén y pensamos que nuestra
postura es justa. Pero compenetrarse con los intereses
de la otra parte es el primer paso para lograr un dialogo
distendido que contribuya al progreso de la negociacion.

todo el proceso de negociacion es

fundamental. Algunas negociaciones
son practicamente interminables. Otras son
momentéaneas, como cuando dos personas
discuten quién pasa primero la puerta. Pe-
ro todas se caracterizan por el mismo tipo
de proceso, por el cual los negociadores
tratan de moverse mutuamente hacia la co-
operacion y la concesion. Es un proceso
que la gente trata de cumplir por medios
justos o jugadas sucias: casi todo el mun-
do siente la tentacion de acudir a un com-
portamiento hostil y destructor, como la
agresion, la coaccién o manipulacion.

La frecuencia y estilo con los cuales acu-
diran a estas practicas depende de una
acertada combinacidn de circunstancias y
de la personalidad individual. Generalmen-
te, la gente aprende a adoptar una conduc-
ta mas amistosa y constructiva si quiere
que sus negociaciones tengan éxito; espe-
cialmente si se necesita crear una relacion y
mantenerla con el tiempo. Hace 30 afios no
habia un conjunto sustancial de literatura
sobre negociacion, como un proceso social.

Ya sea que usted esté negociando con
un secuestrador, con su jefe o con su hijo
adolescente, los principios béasicos de la
negociacién efectiva son los siguientes.

| ograr una buena relacién a lo largo de

El primer paso es controlar la propia con-
ducta. Cuando la otra persona dice no o
emite un ataque, usted puede aturdirse, dar-
se por vencido o quiza lanzar un contraata-
que, lo cual sélo empeora el problema. Por
lo tanto, suspenda su reaccién, ya sea no
contestando o tomandose un recreo.

Imaginese a usted mismo en un balcon
mirando un escenario en el cual esta nego-
ciando. Desde el balcdn usted podra recor-
dar sus verdaderos intereses y no sacara
los ojos del premio, consistente en una so-
lucion adecuada para ambas partes. No se
enloguezca, no empate, logre los objetivos
que usted desea.

Luego, pdngase del lado del oponente.
Antes de poder negociar debe crear un cli-
ma apropiado. Necesita diluir el odio, la fu-
ria y la sospecha de su oponente. Ellos es-
peran que usted atague o se resista. Por lo
tanto, haga lo opuesto: esclichelo, coincida
con su posicion y esté de acuerdo todas
las veces que pueda. Reconozca su autori-
dad y su capacidad. Desarmelos al poner-
se del lado de ellos. No rechace: reestruc-
ture. El siguiente paso es cambiar el juego.
En lugar de rechazar la posicion del adver-
sario (lo cual normalmente sdélo logra refor-
zarla) dirija la atencién de su oponente ha-
cia el logro de la satisfaccion de los intere-



ses de ambas partes.

Tome todo lo que ellos digan y reestruc-
tdrelo en un intento de manejar el proble-
ma. Haga preguntas que apunten a resol-
ver el problema, como por ejemplo «;Qué
tal si hiciéramos...?» 0 «¢Qué me aconseja
usted que les diga a mis electores?».
Mientras que las aseveraciones generan re-
sistencia, las preguntas pueden educar.

Construyales a los oponentes un puente
de oro. Finalmente, usted esta preparado
para negociar. El otro lado, sin embargo,
puede obstruir el proceso al no estar aun
convencido de los beneficios del acuerdo.
Usted puede verse tentado a empujar e in-
sistir, pero probablemente tal actitud lo
conduzca a ponerse mas duro y resistirse.

Haga justamente a la inversa: llévelo en la
direccidon que a usted le gustaria que él fue-
ra. Construyale un puente de oro para po-
der hacerlos retroceder como lo hizo un es-
tratega chino en el pasado. Trate de llenar
la brecha que pueda existir entre sus intere-
ses Y los de él. De esa manera, lograra
acuerdos sustentables a largo plazo.

La negociacion deberia ser la busqueda
de acuerdos, no a través de la fuerza, sino
a través de pactos que se puedan cumplir,
que tengan credibilidad y se sostengan con
el tiempo. Ese debe ser el verdadero objeti-
vo de la negociacién bien entendida.

PEDIDOS ONLINE,
ENTREGA A DOMICILIO Y
TAKE AWAY.

s

Esto no es entendido asi, y hoy en dia, si
bien se avanzé mucho en ese sentido, para
varias empresas negociar es someterse a
un duelo entre las dos partes. Se siguen
utilizando una serie de mecanismos que
sirvieron en la sociedad anterior, pero que
empiezan a "hacer agua" en la sociedad
actual. Asi, se negocia desde la fuerza.
Aungue en un mundo tan competitivo co-
mo en el que vivimos el concepto de ga-
nar-ganar se pierde con bastante frecuen-
cia en cualquier mesa de negociacion @
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Un futuro
impredecible

Pese a los grandes avances de las metodologias
predictivas, el consumo masivo sigue estando
influenciado por una multiplicidad de factores
que escapan a cualquier modelo estadistico.

ungue vivimos en una era donde el
‘ \ acceso a grandes volumenes de da-

tos (big data), las herramientas de in
teligencia artificial y las metodologias pre-
dictivas parecen ofrecer una capacidad sin
precedentes para anticipar comportamien-
tos, lo cierto es que el consumo masivo si-
gue estando influido por una multiplicidad
de factores que escapan a cualquier mode-
lo estadistico o simulacién digital. Los ha-
bitos de consumo, lejos de responder a
una légica lineal o estable, estan determi-
nados por variables culturales, sociales,
emocionales, econdémicas y tecnologicas,
muchas de ellas cambiantes, contradicto-
rias o impredecibles.

Una primera gran dificultad radica en la
creciente complejidad del consumidor. El
consumidor actual es mas informado, mas
exigente y mas fluctuante que nunca. Tiene
acceso a una enorme cantidad de opcio-
nes, puede comparar precios y caracteristi-
cas en tiempo real, y ya no se guia sola-
mente por criterios de calidad o precio, si-
no también por sus valores, creencias y as-
piraciones. Por ejemplo, hay segmentos del
mercado gue valoran el impacto ambiental
de un producto, otros priorizan su origen
local, otros lo asocian a una tendencia es-
tética o a un influencer determinado. Un

Predecir las tendencias
a mediano plazo es una
de las tareas mas
desafiantes para las
empresas y los analistas
de mercado. Pero al
menos se pueden plantear
enforues realistas.

!}-:g'/ da

mismo consumidor puede actuar de
manera racional en una compra y pura-
mente emocional en otra. Esta diversi-
d y dinamismo hacen que las deci-
siones de consumo sean cada vez
menos predecibles.
En segundo lugar, el entorno di-
gital ha acelerado la velocidad
con que emergen y desaparecen
las tendencias. Antes, una moda
0 un cambio en los habitos de
consumo podia tardar afios en
consolidarse; hoy, basta con
gue un contenido se viralice en re-
des sociales para que un producto
desconocido se vuelva repentina-
mente un éxito de ventas. El fendme-
no del “hype”, impulsado por platafor-
mas como TikTok o Instagram, puede
hacer que una marca crezca de forma
explosiva en cuestion de semanas... pe-
ro también puede desinflarse con la
misma rapidez. Este caracter efime-
ro de muchas tendencias vuelve
muy dificil para las empresas
anticiparse con precisién a lo
gue ocurrira en el mediano plazo.
Ademas, existe una creciente fragmenta-
ciéon de los publicos. En lugar de un “con-
sumidor promedio”, las empresas se en-
frentan hoy a multiples micromercados,
con gustos, necesidades y expectativas
muy distintas. Lo que funciona en un nicho
urbano joven puede resultar irrelevante pa-
ra un publico de mayor edad o de otra re-
gion. Incluso dentro de un mismo grupo
demografico, los habitos pueden variar ra-
dicalmente segun el contexto, el canal de
venta, el momento del dia o la situacion
emocional. Esta heterogeneidad complica
la tarea de construir pronésticos generali-
zables. Otra limitacién importante de los
modelos predictivos es |la brecha que suele
existir entre lo que los consumidores decla-
ran y lo que realmente hacen. Muchas ve-
ces, en encuestas o estudios cualitativos,
las personas tienden a expresar intencio-
nes de compra que no se traducen en ac-
ciones concretas. Pueden decir que dese-
an consumir productos saludables, pero
continuar eligiendo opciones tradicionales;
o afirmar que les importa el comercio justo,
pero no pagar un precio mas alto por pro-
ductos certificados. Esta inconsistencia,
conocida en investigaciéon de mercados co-
mo “brecha actitud-comportamiento”,
desafia la validez de las proyecciones ba-
sadas exclusivamente en |la opinién del
consumidor.
Asimismo, el contexto macroeconémico
y politico también introduce incertidumbre
en el analisis del consumo masivo. En eco-
nomias inestables, como ocurre frecuente-
mente en paises de América Latina, los
cambios abruptos en la inflacién, el tipo de
cambio o el poder adquisitivo pueden alte-
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Antes, una moda o un
cambio en los habitos de
consumo podia tardar
aios en consolidarse;
hoy, hasta con que cierto
contenido se viralice
para que un producto

se vuelva exiteso.

rar radicalmente las prioridades de los ho-
gares. Un producto que parecia tener po-
tencial puede volverse inaccesible o inne-
cesario de un dia para el otro. Las empre-
sas deben, por lo tanto, incorporar varia-
bles macro en sus estrategias, aunque es-
tas escapen por completo a su control.

Tampoco se puede subestimar el papel
de los eventos extraordinarios, como lo fue
la pandemia de Covid-19. Este fenomeno
global modificd drasticamente los habitos
de consumo en muy poco tiempo: acelero
el comercio electrénico, cambié los patro-
nes de movilidad, generé nuevas necesida-
des (como los productos sanitarios) y redu-
jo otras (como los relacionados con el ocio
fuera del hogar). Aunque muchas de estas
transformaciones fueron transitorias, otras
dejaron huellas permanentes. Sin embar-
go, ninguna consultora del mundo habia
anticipado semejante disrupcion en sus
proyecciones de consumo. Este ejemplo
extremo muestra los limites estructurales
de cualquier intento de prediccién en un
entorno tan volatil.

Frente a este panorama, muchas empre-
sas han comenzado a adoptar enfoques
mas flexibles y experimentales. En lugar de
invertir grandes sumas en predicciones de
largo plazo, el foco se esta desplazando
hacia la observacién en tiempo real, el ana-
lisis agil de tendencias emergentes y la ca-
pacidad de respuesta rapida. Las metodo-
logias agiles, los lanzamientos por lotes pe-
quefos, el testeo de productos en comuni-
dades cerradas y la iteracion constante son
hoy mas valoradas que los modelos tradi-
cionales de planificacién basados en pro-
yecciones rigidas.

En este sentido, la escucha activa del
consumidor, a través de canales digitales,
atencién al cliente y analisis de comporta-
miento en plataformas, se convierte en una
herramienta clave. No se trata solo de me-

dir qué compran los consumidores,
sino de comprender por qué lo ha-
cen, qué los emociona, qué recha-
zan, qué los inspira. El componente
emocional del consumo es cada
vez mas relevante, y esto obliga a
las marcas a operar no solo como
proveedores de productos, sino co-
mo generadoras de significado y
vinculos.

También es importante reconocer
gue, a veces, las grandes innova-
ciones en consumo no surgen de la
prediccién, sino de la intuicién, la
creatividad y la capacidad de inter-
pretar sefnales débiles. Muchas de
las marcas mas exitosas de los ulti-
mos afios —como Tesla, Patagonia,
Netflix o Apple— no fueron simple-
mente el resultado de detectar ten-
dencias existentes, sino de crearlas.
Supieron leer el espiritu de la épo-
ca, ofrecer algo distinto y generar nuevos
deseos en los consumidores. Esto refuerza
la idea de que el consumo masivo no solo
se puede estudiar como un fenémeno a
predecir, sino también como un terreno a
moldear estratégicamente.

En conclusion, predecir las tendencias
de consumo masivo es dificil, no por falta
de datos o tecnologia, sino por la naturale-
za humana del acto de consumir. Las deci-
siones de compra estan atravesadas por
emociones, valores, influencias externas y
contextos cambiantes que desafian la 16gi-
ca predictiva. Aungue los avances en inteli-
gencia artificial y analisis de datos permiten
identificar patrones y detectar senales
emergentes, sigue siendo necesario que
las empresas mantengan una actitud flexi-
ble, empatica e innovadora. Comprender
que el mercado es un organismo vivo, que
cambia, muta y a veces sorprende, es el
primer paso para construir estrategias ver-
daderamente adaptativas. En lugar de ob-
sesionarse por predecir el futuro con exac-
titud, quiza lo mas inteligente sea preparar-
se para responder a él con agilidad.

En el proceso politico organizacional, al-
gunas veces un grupo comprometido con
un determinado curso de accién, triunfa
sobre otros grupos en la lucha por otras al-
ternativas. De igual forma, diferentes gru-
pos tensionan en diferentes direcciones y
producen un resultado o més bien una re-
sultante distinta de cualquier otra que pre-
tendan un individuo o grupo (como en los
juegos de suma no nula).

En ambos casos, lo gue mueve las pie-
zas del ajedrez no son simplemente las ra-
Zones que apoyan un curso de accion o las
rutinas de las organizaciones que decretan
una alternativa, sino el poder y las habilida-
des de los proponentes y oponentes de la
accion en cuestion. Este modelo se susten-
ta en el sentide comun y la intuicion @
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Beneficios de Ia prevencion

En lo informatico, toda accion preventiva deber
ser adoptada en funcién de las amenazas
reales. En caso contrario, se corre el riesgo de
implementar medidas poco productivas.

En muchas ocasiones, las
pujas de poder generan
disociaciones entre los
sectores de la empresa,
que derivan en
soluciones operativas
incompatibles con la
seguridad de los datos.

ha integrado profundamente en casi

todos los aspectos de la vida diaria,
la seguridad informatica ha emergido como
un componente clave para el éxito y la sos-
tenibilidad de las empresas. Desde peque-
fias startups hasta grandes corporaciones,
todas dependen de sistemas informaticos
para gestionar datos sensibles, realizar
transacciones, comunicarse y tomar deci-
siones estratégicas. Sin embargo, este uso
extendido de la tecnologia también ha abier-
to las puertas a diversas amenazas ciberné-
ticas que ponen en riesgo tanto la integridad
de los datos como la reputacion y la estabi-
lidad financiera de las organizaciones.

La seguridad informatica, o ciberseguri-
dad, se refiere a las practicas, tecnologias
y politicas disefadas para proteger los sis-
temas informaticos, las redes y los datos
contra ataques, accesos no autorizados,
dafios o pérdidas. Este concepto es crucial
no solo para proteger los activos digitales,
sino también para garantizar la continuidad
de las operaciones empresariales. Los ci-
berataques, que van desde el robo de da-
tos hasta los ataques de ransomware, pue-
den tener consecuencias devastadoras pa-
ra una empresa, provocando pérdidas eco-
némicas significativas, dafio a la reputacion
vy pérdida de la confianza de los clientes.

Un aspecto clave de la seguridad infor-

En la era digital, donde la tecnologia se

matica es la proteccién de la informacion
sensible. Las empresas manejan una gran
cantidad de datos confidenciales, que van
desde informacion financiera hasta regis-
tros de clientes. Si estos datos son ex-
puestos o comprometidos, las consecuen-
cias pueden ser graves, no solo en térmi-
nos de pérdidas directas, sino también por
las implicancias legales y regulatorias. En
este sentido, cumplir con normativas de
privacidad y proteccién de datos, como el
GDPR en Europa o la Ley de Pro-
teccién de Datos Personales en
varios paises, se ha convertido en
una obligacion para las empresas
que buscan operar de manera le-
gal y ética.

Ademas, los ciberataques estan
en constante evolucion. Los ata-
cantes no solo se concentran en
vulnerabilidades conocidas, sino
gue también buscan explotar nue-
vos métodos para infiltrarse en las
redes corporativas. El phishing, por
ejemplo, es una técnica que utiliza
correos electrénicos falsificados o
sitios web fraudulentos para enga-
nar a los empleados y obtener ac-
ceso a informacién sensible. Por
eso, las empresas deben imple-
mentar politicas de seguridad ro-
bustas y actualizadas, que incluyan
la formacioén constante de su per-
sonal sobre los riesgos cibernéti-
cos, la verificacién de la autenticidad de
los correos electrénicos y el uso de contra-
sefas seguras.

La inversion en medidas de seguridad in-
formatica también tiene un impacto directo
en la competitividad de las empresas. Las
organizaciones que adoptan una postura
proactiva en cuanto a ciberseguridad de-
muestran a sus clientes, socios y emplea-
dos que priorizan la proteccion de sus da-
tos y el cumplimiento de las normas. Esto
genera confianza y, por ende, fortalece las
relaciones comerciales. Por el contrario,
una brecha de seguridad puede erosionar
rapidamente esa confianza, ya que los
clientes y socios pueden percibir a la em-
presa como poco confiable o negligente.

La resiliencia ante los ciberataques no
solo depende de la tecnologia, sino tam-
bien de la preparacion organizacional. La
creacién de un plan de respuesta ante inci-
dentes es esencial para poder actuar rapi-
damente en caso de un ataque. Este plan
debe incluir procedimientos claros para
identificar, contener y remediar cualquier
vulnerabilidad o brecha de seguridad. Ade-
mas, las empresas deben realizar simula-
cros de ciberataques para probar la efica-
cia de sus protocolos y garantizar que todo
el personal esté listo para responder de
manera eficiente.

La implementacion de una estrategia de
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Dificultades de
implementacion

| principal problema que

enfrentan las empresas
no pasa tanto por los ries-
gos externos, sino por difi-
cultades de implementa-
cién de las politicas de se-
guridad. Actualmente la
desorganizacién interna en
materia de seguridad es
mas preocupante que las
amenazas provenientes de
afuera. Para establecer una
politica eficiente hay que
analizar no solo las compu-
tadoras, sino el conjunto
del “sistema informatico”:
Personas, papeles, medios
de almacenamiento magné-
tico, el entorno donde actu-
an y las interacciones que
se generan.

La seguridad dejé de ser
un problema de tecnologia.
Las empresas que tienen el
dinero como para instalar
sistemas de backup, antivi-
rus eficaces, un firewall
apropiado y algunas cosas
mas (como un sistema de
deteccion de intrusiones)
cuentan con un alto grado
de seguridad.

Si se implementan bien,
esos productos son alta-
mente eficientes. Las bre-
chas de seguridad se gene-
ran por la mala administra-
cion general de todos esos
elementos.

Es comun que muchos
de esos componentes es-
tén mal actualizados, mal
instalados o instalados en
forma parcial. Eso hace que
en una red ultrasegura apa-
rezcan puntos de quiebre.

Segun un estudio realiza-
do por el organismo inter-
nacional de seguridad in-
formatica ICSA Labs, el
99,67% de las 300 perso-
nas encuestadas pertene-
cientes a empresas y orga-
nismos estadounidenses,
admitié haber sufrido por lo
menos un encuentro o inci-
dente provocado por la
existencia de alguna intru-
sion informatica en sus sis-
temas computacionales.

seguridad informatica efectiva también re-
quiere la colaboracion entre los departa-
mentos de TI, las altas autoridades empre-
sariales y los empleados en todos los nive-
les. La seguridad no debe considerarse un
area exclusiva de los departamentos técni-
cos; es una responsabilidad compartida
que involucra a todos los empleados. De
hecho, muchas brechas de seguridad ocu-
rren debido a errores humanos, como la
falta de precaucion al hacer click en un en-
lace sospechoso o compartir informacion
confidencial con personas
no autorizadas.

Por ultimo, es importante
destacar que la seguridad
informatica no es un esfuer-
Zo puntual, sino un proceso
continuo. A medida que las
tecnologias evolucionan, las
amenazas también lo hacen.
Las empresas deben actuali
zar regularmente sus siste-
mas de seguridad, adoptar
nuevas herramientas y man-
tenerse al tanto de las ten-
dencias emergentes en el
ambito de la ciberseguridad.

El compromiso con la seguridad informati-
ca debe estar presente en todos los niveles
de la organizacion, garantizando que la
proteccion de los activos digitales sea un
objetivo compartido y constante. En un en-
torno cada vez mas digitalizado, la seguri-
dad informatica se ha convertido en un pi-
lar esencial para la supervivencia y el des-
arrollo de las empresas. Proteger la infor-
macién corporativa no solo implica evitar
robos de datos o ciberataques, sino tam-
bién garantizar la continuidad operativa, la
confianza de los clientes y la integridad de
los procesos internos. Una brecha de se-
guridad puede traducirse en pérdidas eco-

La formacion constante
de los empleados en
ciherseguridad es
fundamental, ya que los
errores humanos son
una de las principales
causas de problemas
informaticos.

nomicas millonarias, dafios reputacionales
irreparables y sanciones legales derivadas
del incumplimiento de normativas de pro-
teccion de datos.

Las amenazas informaticas evolucionan
constantemente: virus, ransomware, phi-
shing y accesos no autorizados son solo
algunas de las formas en que los sistemas
pueden ser vulnerados. Por ello, las empre-
sas deben adoptar una estrategia integral
de ciberseguridad que incluya la actualiza-
cién constante de software, la formacién
del personal en buenas
practicas digitales y la im-
plementacién de protocolos
de respuesta ante inciden-
tes. La inversién en seguri-
dad informatica ya no puede
verse como un gasto opcio-
nal, sino como una necesi-
dad estratégica. En definiti-
va, proteger los activos digi-
tales de una empresa es
proteger su futuro. La ciber-
seguridad no es un area ex-
clusiva del departamento de
sistemas: es una responsa-
bilidad compartida que atra-
viesa a toda la organizacion.

Podemos entender como seguridad un
estado de cualquier tipo de informacion (in-
formatico o no) que nos indica que ese sis-
tema esta libre de peligro, dafio o riesgo.
Se entiende como peligro o dafio todo
aquello que pueda afectar su funciona-
miento directo o los resultados que se ob-
tienen del mismo. Para la mayoria de los
expertos, el concepto de seguridad en la
informatica es utépico porque no existe un
sistema 100% seguro. Para que un sistema
se pueda definir como seguro debe tener
estas cuatro caracteristicas: integridad, no
repudio, confidencialidad y veracidad @
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Generando circuitos dinamicos

Si se quiere lograr una cadena de abastecimiento eficiente, hay un unico
camino, que consiste en generar el consenso (en términos operativos) de cada
uno de los distintos eslabones intervinientes a lo largo de todo el proceso.

La logistica de
abastecimiento utiliza un
cuerpo de conocimientos
y una logica que se
remontan a la época del
imperio romano, y que
han ido evolucionando
hasta la actualidad.

importantes oportunidades a la hora

de reducir costos. Especialmente, si
se comienza a pensar en términos de redes
de distribucién. Los métodos logisticos no
sélo sirven para que las empresas ahorren
costos y sean mas eficientes. El consumi-
dor recibe directamente los beneficios de
esta técnica puesto que al haber encon-
trado el producto que queria cuando que-
ria, posteriormente ya no dudara en volver
a comprar.

Para poder satisfacer las necesidades de
los clientes no basta con un buen produc-
to: éste debe estar disponible en el mo-
mento apropiado, en la cantidad, lugar y
estado requeridos y con la documentacion
necesaria. En la situacidén de alta competiti-
vidad actual, si estos servicios se brindan
con costos logisticos desmedidos se afec-
ta sensiblemente la rentabilidad.

I a logistica avanza, y trae aparejadas

Lograr este balance entre servicio y cos-
to es el meollo de la tarea de la logistica.
Sobre ella hay una incipiente conciencia en
nuestro medio empresario.

Los militares hace tiempo han aprendido
la leccidn: de nada sirve un fusil si una li-
nea de abastecimiento fluida nc lo lleva al
frente junto con las municiones y las vitua-
llas para quien lo ha de empunar. Hace
tiempo que la logistica forma parte de los
estudios y especializaciones militares.

También en las empresas y en las univer-
sidades de los paises desarrollados hay
una creciente conciencia de que las activi-

dades que integra la logistica no sélo, con
frecuencia, cuestan tanto ¢ mas que los in-
sumos o que el proceso productivo en si o
gue la comercializacion, sino que son una
importante herramienta competitiva.

No en balde Michael Porter, al definir las
actividades primarias que conforman la ca-
dena de valor de una empresa, incluye (so-
bre un total de cinco actividades) dos de
logistica: logistica de abastecimiento (in-
bound logistics) y logistica de distribucion
(outbound logistics).

La logistica de abastecimiento utiliza un
cuerpo de conocimientos y una logica si-
milares a los utilizados para la distribucion
fisica y a menudo le plantea a ésta restric-
ciones practicas. A modo de ejemplo: fre-
cuentemente el factor determinante para
poder cumplir un compromiso comercial
es la provisién en tiempo de un insumo im-
portado cuyo tiempo de aprovisionamiento
es resultado, a su vez, de una larga cade-
na logistica.

La logistica empresaria retine actividades
que siempre se hicieron. El enfoque inte-
grador que la caracteriza surge hoy como
resultado de la accién simultanea de varios
factores:

—La disponibilidad de un soporte infor-
matico cada vez mas poderoso.

—La creciente competencia que obliga a
cuidar al mismo tiempo los costos y el ser-
vicio al cliente.

—Las relaciones crecientemente interac-
tivas con los proveedores.

Estas tendencias llegan con retraso a la
Argentina, pero ya no es posible ignorarlas.
La toma de conciencia de la importancia
de la logistica en las empresas pasa fre-
cuentemente por dos etapas.

En la primera se actua sobre los costos
de los componentes de la logistica que an-
teriormente, por considerarse en forma ais-
lada, no aparecian como significativos o
mas aun, permanecian ocultos. El costo lo-
gistico total, evaluado de distintas formas
de acuerdo a los autores, ramas de la in-
dustria, paises y periodos considerados, en
general fluctia alrededor del 15% al 20%
de la facturacién de las distintas empresas.

Toda una oportunidad para una compa-
fiia que tiene una utilidad sobre las ventas
de -a via de ejemplo- 5%, y ain no ha ata-
cado integralmente sus costos logisticos.

El primer paso es conocer el costo logis-
tico total. Casi siempre esta manejado por



varios sectores de la empre-
sa y raras veces se puede
deducir con facilidad a par-
tir de los datos contables.
De ahi que la reduccion de
costos logisticos debe co-
menzar dentro de la empre-
sa con un trabajo interdisci-
plinario y frecuentemente
continuar con una centrali-
zacion de las funciones lo-
gisticas, tanto las locales
como las de exportacion,
en un sector especializado.
La logistica, dicen los ex-
pertos, es una de las areas
de actividad que permite
establecer mas sinergias entre fabricacion
y distribucién, logrando mayores eficien-
cias y mejoras.

El objetivo, segin Miguel Fernandez Ra-
fiada, ex Presidente del Centro Espanol de
Logistica (CEL), es reducir costos en la ca-

dena logistica y mejorar el servicio al cliente.

Un estudio del CEL analiz6 el grado de
desarrollo que la funcién logistica estaba
alcanzando en ese pals, categorizando en
cuatro las posibles etapas de desarrollo.

La mayoria de las opiniones apuntaban a
la cuarta etapa, la integracion de la logisti-
ca externa, como la mas comun entre las

empresas espafnolas mas
vanguardistas, para la se-
gunda mitad de la decada.

En su version mas puris-
ta estariamos hablando de
companilas que han adop-
tado una visién a largo pla-
zo de la logistica, mediante
el establecimiento de orga-
nizaciones complejas, en
las que se reasighan las
responsabilidades segln
los procesos, y no segln
las barreras funcionales o
geogréaficas.

Este estado, segun reve-
lan las encuestas realizadas
por el CEL y por ofras asociaciones homo-
nimas, solo ha sido alcanzado por un na-
mero muy pequefio de companias.

Lo que si es mas frecuente es la bldsque-
da de alianzas entre clientes y proveedores
para mejorar los resultados a medio plazo,
fundamentadas en tres aspectos basicos:

—Estructuras organizativas remodeladas,
que faciliten la nueva manera de hacer ne-
gocios.

—Nuevas tecnologias de informacién.

—Apoyo de las altas direcciones de to-
dos los agentes involucrados, incluyendo
clientes y proveedores varios @
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Una actividad
milenaria

En las ciencias militares,
se denomina logistica al
conjunto de operaciones
desarrolladas en apoyo de
las unidades de combate.
La logistica comprende el
mantenimiento y el trans-
porte de personal militar,
suministros y equipo, y vie-
ne de la época del imperio
romano.

El apoyo logistico a las
tropas de combate procede
de unidades de suminis-
tros, comunicaciones y
transporte. Dentro del pro-
ceso de relacién comercial,
la entrega-recepcion es uno
de los actos con mayor im-
pacto en la economia y or-
ganizacién de las areas don-
de interactlan clientes, pro-
veedores, y operadores lo-
gisticos. Este concepto com-
porta procesos diversos.

Sucursales

Saenz Pena

Casa Central, San Martin N° 1470

Super 1, Mariano Moreno N° 580

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

Super 4, Av. 33 N° 1695

Super 6, Calle C. Janik N° 165

Mayorista, Calle 20 entre 1y 3 del Ensanche Sur
Mayorista, Ruta 16 entre 222 y 224
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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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Semana Argentina. Jumbo invité a sus
clientes a celebrar las tradi-
ciones locales con la Sema-
na Argentina, del 23 al 29
de mayo, en los 34 locales
de la cadena a lo largo del
pais. En este nuevo evento tematico, ins-
pirado por la conmemoracion de la Sema-
na de Mayo, los clientes pudieron disfru-
tar de una seleccién de comidas tradicio-
nales argentinas como locro, asado, em-
panadas y pastelitos, entre otras.
Ademas, hubo degustaciones de produc-
tos tipicos, tanto de la marca propia Cuisi-
ne & Co, como de proveedores selecciona-
dos, que sumaron sabores con degusta-
ciones de malbec, chocolate caliente, fiam-
bres, quesos y samplings de yerba mate.
Como parte de la experiencia, hubo acti-
vaciones especiales con musica en vivo,
junto con propuestas ludicas: los invita-
dos pueden participar de un partido de
truco con regalos sorpresa.

Desde sus inicios, Jumbo se caracteriza
por complacer las necesidades de los
clientes mas exigentes y cumplir con los
altos estandares de calidad que identifi-
can a la compafiia, a través de diferentes
formatos comerciales.

Certificacion como Empresa B. Como reconocimiento por cumplir con altos estandares en su desempeno social y ambiental,

|4

LA ANONIMA

Operativo sanitario. Junto a GDN Argentina, la Casa de Ronald McDonald llevé

adelante un nuevo operativo de salud con su Unidad
GDN_III Pediatrica Mévil (UPM), en respuesta a la emergencia
AR provocada por las recientes inundaciones que golpea-

ron fuertemente a Bahia Blanca y sus alrededores. Durante cinco dias consecuti-
vos, el equipe de la UPM se instalé en zonas clave de la ciudad, brindando aten-
cion médica primaria pediatrica, odontoldgica y oftalmoldgica de forma gratuita a
nifnos y adolescentes de hasta 16 afhos.

Feria de Empleo Barrial. La primera edicién de la Feria de Empleo Barrial orga-
nizada por el municipio de Tres de Febrero, conté con al apoyo de GDN Argenti-
na. Los asistentes participaron en talleres y charlas sobre empleabilidad y tuvieron
la posibilidad de entablar contacto directo con diversas empresas. El encuentro
tuvo lugar en el Club Ciudadela Norte y conto con la presencia de jovenes de en-
tre 18 y 30 afios, pudieron contacterse con companias locales y nacionales.

Huevos libres de jaula. Con el objetivo de potenciar el surtido de productos
que promuevan la sanidad animal, aseguren la calidad nutricional y cuiden el me-
dioambiente, GDN Argentina incorporé a la venta huevos bajo la técnica de crian-
za de gallinas libres de jaula en todas las sucursales del pais y en su plataforma
de e-commerce. Estos huevos garantizan que las aves fueron cuidadas en un ha-
bitat amplio y con acceso al aire libre, y alimentadas con vegetales balanceados.

H&G Home. ChangoMas y su plataforma de e-commerce M&sOnline presentaron
un surtido especial y variado en productos de deco, bazar y hogar de su marca
propia H&G Home. La propuesta incluyé descuentos, ofertas y financiacién en
hasta 4 cuotas sin interés para comprar desde, mantas y frazadas hasta produc-
tos de decoracion y utensilios de cocina, con la misma calidad que las primeras
marcas. H&G Home contempla, ademas, una variedad de alfombras para la casa.

la cadena Supermercados La Anénima obtuvo la certificacion como Empresa B. Este reconocimiento es
otorgado a aquellas compaiias que, tras haber pasado por el proceso de verificacion correspondiente, se
comprometen plblica y legalmente a transitar un proceso de mejora continua de su triple impacto.
Nicolas Braun, Gerente General de La Andnima, expresé que en su empresa se trabaja cada dia con el

compromiso de hacer negocios de manera responsable y transparente. El objetivo es enfocarse no solo en la rentabilidad, sino

también en el impacto social y ambiental.

Ademas, destaco el esfuerzo en lograr que el crecimiento tenga un impacto positivo en las comunidades donde opera la compa-
fila, mientras miden e intentan reducir los efectos medioambientales de la actividad. “Haber obtenido la certificacién como Empre-
sa B nos impulsa a seguir profundizando este camino, alineados con una comunidad global de organizaciones que buscan ser
agentes de cambio, contribuyendo a construir un mundo mas justo y un futuro sostenible”, manifesté Braun.

Marina Arias, Directora Ejecutiva de Sistema B Argentina, celebro |a certificacion otorgada a La Anénima y le dio |la bienvenida a la
Comunidad B de nuestro pais. "Que una compaiiia familiar de origen argentino, con mas de 100 afios de trayectoria, se certifique

como Empresa B demuestra que es posible evolucionar hacia un paradigma econémico centrado en las personas y el planeta”.

Black Diarco. La Ultima edicion de la campana de ofertas Black Diarco resulto

e e todo un éxito. Con precios accesibles
4 D para todo el publico, tanto para consumi-
Ia rc o dores finales como para comerciantes,
mas de 1.000 productos tuvieron rebajas de hasta un 30% en las 52 sucursa-
les mayoristas de Diarco de todo el pais. Asimismo, guienes abonaron sus
compras con QR a través de MODO, pudieron acceder a un 20% de des-

cuento adicional en toda la compra, con un tope de reintegro de 8.000 por
usuario por promocion.

Desembarco en Zarate. Diarco abrid su sucursal de Diarco Barrio en la ciu-
dad de Zéarate. Esta apertura marcé un hito en la expansién de este formato de
cercania, ya que es la primera en esa localidad bonaerense.

Ubicada estratégicamente en la calle Justa Lima de Atucha 29, esta nueva
tienda cuenta con una superficie de 290 metros cuadrados, disefnada para
ofrecer una experiencia de compra agil y conveniente. En sus pasillos, los
clientes pueden productos de almacén, perfumeria y limpieza, bebidas, carnes,
frutas y verduras, congeladas y hasta bazar y pequefios electrodomésticos.

Nuevo Director Comercial. En el marco de
una nueva etapa de cre-
cimiento para la compa-
fila, Dia Argentina comu-
nicé que Paul Martins, actual Director Co-
mercial y miembro del Comité Ejecutivo, deja
su rol tras cinco afios de valioso trabajo. En
su lugar, asumira Martin Lemos como nuevo
Director Comercial y miembro del Comité
Ejecutivo. Martin es un profesional con 30
afos de trayectoria en el sector retail, con
amplia experiencia en areas clave como
Compras, Comercial y Operaciones. A lo
largo de su carrera, ha ocupado posicio-
nes de liderazgo en comités ejecutivos,
conduciendo equipos de alto desempefio
y liderando procesos de transformacion
comercial y operativa.
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Lo pilares de
la airaccidn

El comprador debe
sentirse sorprendido.
Hay que combinar la
oferta clasica esperable
con algunos productos
innovadores, de alto
impacto, que capten
rapidamente la atencion.

on el avance de la tecnologia y los
‘ cambios en los habitos de los con-

sumidores, la innovacién se ha con-
vertido en una herramienta esencial para
impulsar las ventas y mejorar la experiencia
de compra. Desde la implementacion de
tecnologias de vanguardia hasta la crea-
cién de nuevos modelos de negocio, los
supermercados deben adaptarse a las ten-
dencias emergentes para mantenerse rele-
vantes y atraer a mas consumidores.

Una de las areas mas destacadas en las
que la innovacion puede influir directamen-
te en el consumo es el uso de la tecnolo-
gia. La introduccién de sistemas de pago
moviles y aplicaciones moviles de compras
no solo facilita la experiencia del cliente, si-
no que también optimiza el proceso de
compra. Las aplicaciones moviles permiten
que los consumidores realicen listas de
compras personalizadas, reciban ofertas
especiales y promociones basadas en su
historial de compras, y hagan pagos sin ne-
cesidad de esperar en largas filas. Ademas,
la integracion de tecnologia como el reco-
nocimiento facial o los sistemas de escaneo
automatico puede reducir significativamente
el tiempo que los consumidores pasan den-
tro del supermercado, lo que mejora la ex-
periencia de compra en general.

Oftro aspecto fundamental es la persona-
lizacion de la experiencia de compra. Los
supermercados estan aprovechando la re-
copilacién de datos de los clientes para
ofrecer promociones y productos persona-
lizados. Al analizar el comportamiento de
compra de cada consumidor, los super-
mercados pueden ofrecer descuentos y re-
comendaciones que se ajusten a las prefe-

Los consumidores se
atienen a distintos
patrones de
comportamiento. Segun
los expertos, al entrar a
una tienda siempre
. Caminan hacia su
W\ derecha. Por
ende, si el producto
que se quiere destacar
esta del lado izquierdo,
en el 50% de los casos,
el cliente no notara
demasiado su existencia.

rencias individuales, lo que no solo aumen-
ta las ventas, sino que también mejora la
satisfaccién del cliente. Ademas, el uso de
programas de lealtad basados en tecnolo-
gia, que recompensan a los consumidores
por sus compras frecuentes, fomenta la fi-
delizacion y anima a los clientes a regresar.

En cuanto a la disposicién de los pro-
ductos en el supermercado, la innovacion
en el disefio de los espacios y las estante-
rias también juega un papel crucial. Las
tiendas deben pensar en como hacer que
los productos sean mas accesibles y atrac-
tivos para los consumidores. Esto incluye
la implementacién de estanterias inteligen-
tes que muestren informacién sobre los
productos a través de pantallas digitales, el
uso de iluminacion estratégica para resaltar
productos clave y la creacidn de secciones
tematicas que ofrezcan experiencias inmer-
sivas. Por ejemplo, se pueden disefar are-
as dedicadas a productos organicos, loca-
les o ecoldgicos, que atraigan a los consu-
midores interesados en un estilo de vida
saludable y sostenible.

La innovacion en el servicio también tie-
ne un impacto directo en la promocion del
consumo. Supermercados que implemen-
tan servicios como la entrega a domicilio o
el click-and-collect (compra en linea y re-
cogida en tienda) mejoran la comodidad
del cliente, lo que facilita la compra fre-
cuente y aumenta el volumen de ventas.
Ademas, al ofrecer opciones convenientes
de entrega, los supermercados pueden
atraer a consumidores que, por falta de
tiempo o por comodidad, prefieren hacer
sus compras desde casa.

La sostenibilidad también es una tenden-
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cia creciente que no puede pasarse por al-
to. Los consumidores estan cada vez mas
interesados en comprar productos que res-
peten principios ecoldgicos y éticos. Inno-
vaciones como empagques reciclables, pro-
ductos organicos y una mayor transparen-
cia en la cadena de suministro estan ga-
nando terreno en el sector. Los supermer-
cados que se enfocan en estos aspectos
no solo cumplen con las expectativas de
los consumidores conscientes del medio
ambiente, sino que también pueden acce-
der a un mercado en crecimiento de perso-
nas dispuestas a pagar un poco mas por
productos sostenibles.

Finalmente, la experiencia de compra
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La personalizacion de la
experiencia te compra
mediante tecnologias
avanzadas aumenta la
satistaccion del cliente y
fomenta la fidelizacion, lo
fque impulsa la repeticion
de las compras.

también puede enriquecerse con la incor-
poracion de nuevas tecnologias, como la
realidad aumentada (AR) y la inteligencia
artificial (1A). A través de AR, los supermer-
cados pueden ofrecer experiencias inmer-
sivas, como la visualizacion de recetas de
cocina interactivas en los productos o la
demostracion de cémo utilizar un articulo
especifico en tiempo real. La |A, por su
parte, permite predecir las preferencias de
los consumidores y optimizar los inventa-
rios de manera mas precisa, lo que reduce
el riesgo de escasez de productos y mejora
la satisfaccion del cliente.

En resumen, promover el consumo en el
supermercado a través de la innovacion
implica mejorar tanto la experiencia de
compra como la forma en que se presen-
tan los productos y se interactia con los
consumidores. La tecnologia, la personali-
zacion, el disefio del espacio, la convenien-
cia, la sostenibilidad y la inteligencia artifi-
cial son solo algunas de las areas clave en
las que los supermercados pueden innovar
para aumentar sus ventas y fidelizar a los
clientes. Adaptarse a estas tendencias no
solo es una estrategia de marketing, sino
una necesidad para sobrevivir en un mer-
cado altamente competitivo.

Si un cliente no toma un carrito a la en-
trada de la tienda, lo mas seguro es que
solo recorra el perimetro del local. Si lleva
carrito, lo dejara al principio del pasillo y
solo caminara hasta la mitad de éste para
tomar el producto que necesita. De acuer-
do con algunos estudios, ya casi nadie ser-
pentea por los pasillos. Segun The Store,
en una visita, los clientes solo recorren
25% de la tienda. Salvo que la persona es-
té haciendo la compra del mes. Esto es asi
porgue las personas compran cada vez
con mas prisa, entran a las tiendas sélo
por aquello que necesitan y caminan alre-
dedor del perimetro.

“Es comun ver personas estresadas que
sienten que no tienen el espacio
suficiente. Esta es la megatenden-
cia, no hay plazos, el tiempo es
dinero y las compras deben ser
rapidas”, explica David Roth, ana-
lista de The Store en Londres.

Home & More es uno de los
ejemplos en México que toma en
cuenta esta informacién y por eso
el formato de sus tiendas es dis-
tinto, pues tienen una “pista de
carreras”. El comprador entra y
camina hacia la derecha y el pasi-
llo principal lo lleva sobre la pista
de la que se puede desviar para
entrar a los cuartos donde estan
los productos. “El cliente no entra
a los pasillos del medio, a menos
que sepa exactamente qué va a
comprar y dénde se ubica”, co-
menta Marc Monscnego, de Ho-
me & More, sobre |a distribucion de la tien-
da. Otro minorista que los expertos recono-
cen es Costco. “Es un ejemplo de tienda
que si hace al comprador recorrerla toda;
son muy buenos porque siempre tienen las
cosas que el cliente necesita muy cerca”,
refiere Gwen Morrison. Ademas, la gente
que va a Costco parece mas dispuesta a
dedicarle mas tiempo a la compra y a reco-
rrer los pasillos. Eso sucede, en parte, por-
que los clientes atraviesan distancias mas
largas para llegar a esos establecimientos y
porque con frecuencia van ahi para hacer
su compra grande. Ademas, la tienda los
atrae con productos de temporada desple-
gados en los pasillos.

Otra cosa que ya saben los expertos es
que el ojo recorre los anaqueles de izquier-
da a derecha. Por eso las tiendas que lle-
van una estrategia del mejor precio, como
Home & More, Walmart o Costco, colocan
el producto mas barato a la izquierda, pre-
cisa Marc Monsonego.

Ya dentro del punto de venta, al cliente
se le atrapa o conquista si se le presenta
algo gue no ha visto antes. “Es como po-
ner un tope en el pasillo”, explica Gwen
Morrison. No hay una estrategia particular,
cada categoria debe encontrar un ‘tope’
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Apostar por la
sostenibilidad, con
productos organicos y
empaques reciclables,
responde a las
crecientes demandas
de los consumidores
actuales.

distinto y eso es lo que deben averiguar
las compaiias y las marcas por medio de
entender y evaluar la experiencia del via-
je al supermercado o las tiendas departa-
mentales.

Segun expertos de The Store, un ejem-
plo de un minorista que ha entendido c6-
mo los compradores se mueven en la tien-
da y como reaccionan al ver los productos
en los anaqueles es Target. “Ha targetiza-
do los puntos de venta, poniendo un ele-
mento de sorpresa en los pasillos”, explica
Gwen Morrison.

Al caminar por Target, los compradores
ven el pasillo de los lacteos, y un letrero
que dice “No olvides la leche” con una ti-
pografia que semeja gotas de leche. El del
pasillo de los dulces dice “Yo quiero dul-
ces”. Esto apela a las emociones del com-
prador, porque, al final, todos hemos expe-
rimentado lo que se siente cuando uno ol-
vida la leche. Costco también lo ha logrado
con sus productos de temporada. En abril
hay muebles para la terraza, en diciembre,
regalos para las fiestas y hasta suéteres de
cachemira. “Siempre buscas el elemento
de serendipity que traen para sorprenderte.
Y si no lo compras cuando lo ves, el dia
que regresas ya no hay”, explica Maureen
Johnson, de The Store.

“Hoy en dia, el consumidor tiene poca
lealtad a la cadena, realmente tiene lealtad
a las marcas”, se apresura a aclarar Marc
Monsonego. Es decir, sin una marca reco-
nocida, no se vende.

Un elemento que caracteriza al compra-
dor mexicano es que le siguen interesando
las promociones. Las tiendas departamen-
tales tienen promociones o descuentos
96% del tiempo, comenta Monsonego, y
esto ha resultado en que el comprador las
busque. “El cliente acostumbra que si (el

producto) no tiene 20% de descuento, no
lo compra”, dice; esto se observa mas en
departamentales que en tiendas como
Costco o Home & More, en las que el sis-
tema es ofrecer el mejor precio siempre y
tener pocos descuentos.

Morrison noté este apego a las promo-
ciones y le sorprendié encontrar ofertas en
las que se regala un articulo en la compra
de otro y es muy obvio cual es el que se da
gratis. “En lo personal no me parecid que
hubiera sinergia entre los productos, que
uno le ayudara al otro y viceversa”, indica
Morrison. Aunque las personas si tomaban
estos paquetes, Johnson concuerda en
que, sin una razon que una a los produc-
tos, cabe la posibilidad de que uno depre-
cie al otro. Monsonego esta de acuerdo,
“regalar algo tiene un doble filo”, y aunque
acepta que el comprador recibe productos
gratis, cuestiona a la marca porque se da
cuenta de que invierten en un regalo en vez
de bajar el precio. ¢ Usted prefiere una ma-
yonesa con 20% de descuento o comprar-
la porque le regalan una lata de atun?

Cuando un comprador llega a un anaquel
y busca un producto como la mayonesa y
encuentra cuatro opciones le toma tres se-
gundos descartar dos. Ya con dos descar-
tadas, le dedica 15 segundos mas a esco-
ger la que va a comprar, explica el CEO de
Home & More.

La persona descarta las primeras dos
opciones por el disefo, el empaque o por-
que su informacién es confusa, o bien por-
gue esta demasiado arriba o abajo en el
anaquel. Sin embargo, hay compras que el
cliente ya trae decididas en la cabeza y és-
tas estan siempre relacionadas con su cui-
dado personal y el cuidado de sus hijos.
“Es muy raro que una persona cambie de
desodorante, que cambie la marca de pa-
nales para su bebé o el cereal que comen
sus hijos en el desayuno”, afiade Monso-
nego. Para cambiar de marca el comprador
debe sentirse sorprendido, de ahi las innu-
merables estrategias de mercadotecnia
dentro de las tiendas, las promociones o
los regalos para que deje a un lado la caja
de cereal de siempre y compre una con
menos colorantes para sus hijos.

Pretender alcanzar resultados inmediatos
con una campana de marketing es posible,
sobre todo cuando se acude a promocio-
nes o a campanas verdaderamente masi-
vas. Sin embargo, el posicionamiento de
una empresa en la mente de los consumi-
dores sdlo se puede alcanzar a largo plazo.
Los consumidores modernos muchas veces
no saben lo que quieren. Pero a diferencia
de otras épocas, donde tendian al confor-
mismo, ahora son capaces de variar tanto
de marcas como de supermercados todas
las veces que sea necesario hasta lograr al-
canzar su satisfaccion. A la competencia
tradicional se sumod el mundo virtual @
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Las marcas estan
incorporando el
entretenimiento como eje
estratégico, creando
experiencias inmersivas
y propuestas que, mas
alla del producto,
generan experiencias.

n base a datos cuantitativos y al ana-
Elisis de informacion procedente de las

principales industrias del mercado,
VML Latinoamérica lanzé un informe que
muestra cédmo las tendencias globales im-
pactan y se adaptan al contexto que vive
nuestra regién.

El estudio destaca algunas claves para
este afio. Por ejemplo, la generacion Z, que
alcanzé la mayoria de edad en tiempos di-
ficiles a nivel econdémico, social y politico,
busca sortear la realidad que la rodea de
diversas maneras, utilizando las redes so-
ciales como principal vehiculo. En Latinoa-
mérica, el 69% de esta generacion busca
escapar hacia una realidad diferente utili-
zando la tecnologia. Las marcas pueden
aprovechar esta oportunidad de dos mane-
ras: fomentando la conexién con el mundo

Gonsumo:
fendencias y
expectativas

En un contexto marcado
por el impacto de la
inteligencia artificial y
cambios acelerados en la
relacion del publico con
las marcas, VML Latam
recopild las 20 tenden-
cias que las empresas
deberan tener en cuenta
para ganarse la lealtad

de los consumidores.

real y redoblando su apuesta por el esca-
pismo. "Abrazar otras realidades funciona
como estrategia, como una forma de opti-
mismo y una ruta para imaginar o manifes-
tar una realidad mejor que aquella en la
gue se encuentran”, sefalo Ernest Riba,
CSO de VML Latam.

Este fenémeno adquiere una dimensién
particular en Argentina, donde se observa
un mayor pesimismo social y deterioro del
bienestar: solo el 21,9% de los argentinos
califica su vida como "mas positiva" (con-
tra el 31% de América Latina) y apenas el
9,3% es optimista sobre el futuro mundial.
Ademas, un 10,6% se siente abrumado
(versus el 8% de América Latina) y un 7%
fatigado (contra el 4%), lo que puede expli-
car la creciente necesidad de evasion o
busqueda de experiencias mas positivas.
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En cuanto a las relaciones romanticas, compromiso mas profundo con las audien-
las personas buscan alejarse de la media- cias. El estudio indica que mas de la mitad

cién tecnoldgica y las aplicaciones y estan de los consultados en la regidn considerari-
volviendo a conocerse mediante el encuen-  an unirse al club de fans de su marca favo-

tro fisico. De hecho, segun estimaciones rita si existiese una. La tendencia también
de VML Latam, el 36% de las personas en demuestra que las marcas, la cultura y los
la region utilizan entornos sociales presen- referentes locales (entre ellos creadores e
ciales para conocer gente nueva. influencers) estan en su punto mas alto.
Paralelamente, las marcas se estan apa- En el caso argentino, sin embargo, se
lancando en los fandoms para generar un observa una menor influencia de lo digital:

Redes sociales y relaciones humanas

Paso mds tiempo con amigos
en espacios digitales que
reunidos en el mundo fisico.

1 Wm%%mm Genz
—41m mmw \mm Millennials

Fuente: VML Latinoamérica. Informe Future 100 Latam 2025.
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Los 10 problemas mas importantes para la sociedad
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Fuente: VML Latinoamérica. Informe Future 100 Latam 2025.

¢Qué les gustaria tener
mas en la vida?

83%

81% 81% 85% 89%

GenZ Millennials Gen X Boomers

Fuente: VML Latinoamérica.

61%

Las marcas necesitan
apostar por narrativas
audaces y creativas que

Realidad auténtica versus realidad virtual
58%

Me gusta la idea de escapar a una
‘realidad” diferente a través de la
tecnologia.

entretengan y capturen
emocionalmente al
pithlico, a fin de mantener

un vinculo solido a lo g

A veces siento que conozco a las
personas que sigo en redes sociales, a
pesar de que son realmente extranos.

Gen Z

El mundo fisico esta sobrevalorado
— Me encantaria pasar mi tiempo en
el mundo virtual.

Gen Z

largo del tiempo.

Fuente: VML Latinoamérica. Informe Future 100 Latam 2025.

sblo el 5,9% de los consumidores declara
que las redes sociales influyen en sus deci-
siones de compra (versus el 9,7% del pro-
medio latinoamericano) y también hay una
adopcién mas baja de herramientas de IA

La tecnologia y las relaciones interpersonales

89% 9%

Desearia tener mas tiempo
para compartir con las
personas que quiero.

Las personas estdn menos
presentes debido al uso
incrementado de la tecnologia.

Fuente: VML Latinoamérica. Informe Future 100 Latam 2025.

en el ambito laboral. Ademas, solo un
3,4% confia "fuertemente" en los CEOs
(contra el 6,2% de América Latina), lo que
refleja una desconfianza generalizada hacia
instituciones y figuras de liderazgo. Esto
presenta a su vez una oportunidad (y un
desafio) para los lideres de marcas, ya que
pueden convertirse en referentes coheren-
tes y visionarios para una generacion incre-
dula. "Hoy, ser lider implica mucho mas
que dirigir: implica representar", afirmé Vic-
toria Cole, CEO de VML Argentina.

"En un entorno donde la confianza esta
en crisis, las marcas tienen la chance de
convertirse en faros de coherencia, inspira-
cioén y accion concreta. Future 100 Latam
2025 es nuestra forma de ayudar a trazar
ese camino. Y en un pais como Argentina,
donde el contexto desafia constantemente,
creemos que las ideas con impacto pue-
den ser una poderosa herramienta para
transformar realidades".

En el terreno de la comida y bebida, la
exploracién de sabores de fantasia, ludi-
cos, divertidos y que mejoran el estado de
animo son tema de conversacion y funcio-
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En alimentacion, la
exploracion de sabores
de fantasia, lidicos,
divertidos y que mejoran
el estado de animo son
tema de conversacion y
funcionan como una
forma de escapismo
cotidiano ante la realidad.

Expectativas en torno a la salud
76%

Me gusta |a idea de tener una vida
larga y saludable (gj. mdas de 100 afios).

Gen Z
Fuente: VML Latinoamérica.

Millennials

¢Para qué usan la inteligencia
artificial?
64% 47%

| |

Para escribir algo Para crear imagenes o disefios

47% 32%

Para videosfcontenido de redes
sociales

Para crear musica

Fuente: VML Latinoameérica.

nan como una forma de escapismo cotidia-
no accesible frente a realidades que pue-
den resultar adversas. En paises como Ar-
gentina -donde el 11,2% reporta un impac-
to "muy negativo" en su nivel de vida y el
65% considera a la pobreza como el pro-
blema mas urgente- estas experiencias
pueden representar una via concreta para
reconectar con el disfrute diario.

Por otra parte, el rubro de la belleza esta
apostando por el entretenimiento a través
de experiencias sorpresivas y colaboracio-
nes inesperadas. De este modo, se profun-
diza el compromiso del consumidor al crear
experiencias memorables que van mas alla
de los productos y establecen un nuevo
estandar para la interaccién marca-cliente.

Se estan creando nuevas realidades gra-

cias a la tecnologia y a la imaginacion. Mas
que una forma de escapar de la realidad,
esto ayuda a cimentar un mundo que lidia
con la polarizacion, la distorsion y la incer-
tidumbre. En definitiva, el uso extendido de
la tecnologia, aungue ha buscado escalar y
ganar eficiencia, ha provocado una "homo-
geneizacion cultural" que vuelve a muchos
anuncios indistinguibles. En respuesta, las
marcas necesitan apostar por narrativas
audaces y creativas que entretengan y
capturen emocionalmente al publico.
Ademas, las marcas estan incorporando
el entretenimiento como eje estratégico,
creando experiencias inmersivas, colabora-
ciones inesperadas y propuestas sorpren-
dentes que van mas alld del producto, ge-
nerando experiencias memorables ®

50%

45%

40%

Porcentaje de personas que creen que la tecnologia nunca quitara al ser humano la creatividad

35%

30%

25% &

20%

10%

5%

0%

Crecimiento
personal

Aventura Creatividad

diversién

Fuente: VML Latinoamérica. Informe Future 100 Latam 2025.

Amistad

Propésito Emocion Alegria
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Las claves de la efectividad

Lejos de ser un conjunto de tareas meramente
operativas, la administracion constituye una
disciplina estratégica que integra planificacion,
organizacion, direccion y control con el fin de
lograr objetivos empresariales en forma eficiente.

Una administracion eficaz
asegura la correcta
asignacion de
responsabilidades,
evitando Ia duplicacion de
esfuerzos y mejorando la
coordinacion entre los
diferentes sectores.

los pilares fundamentales para el fun-

cionamiento saludable y el crecimien-
to sostenible de cualquier empresa, sin im-
portar su tamarfo, rubro o ubicacién geo-
grafica. En un entorno cada vez mas com-
petitivo y cambiante, la capacidad de ad-
ministrar bien marca la diferencia entre las
organizaciones que prosperan y las que
apenas sobreviven.

En su forma mas esencial, administrar
implica tomar decisiones racionales y coor-
dinadas sobre el uso de los recursos dis-
ponibles: humanos, financieros, materiales
y tecnolégicos. Estos recursos son siempre
escasos, por lo que una gestion deficiente
puede implicar despilfarros, conflictos in-
ternos, oportunidades perdidas o incluso el
colapso del negocio. Por el contrario, una
administracién efectiva permite maximizar
el rendimiento de cada recurso, optimizar
los procesos y alinear los esfuerzos indivi-
duales con una vision colectiva.

Uno de los primeros beneficios de una
administracion efectiva es la claridad estra-
tégica. Una empresa bien administrada sa-

I a administracion efectiva es uno de

be hacia dénde va, qué metas quiere al-
canzar y cuales son los caminos mas via-
bles para lograrlas. Esta claridad no solo
permite trazar un rumbo realista, sino tam-
bién comunicarlo de forma eficaz a los dis-
tintos niveles de la organizacién. Cuando
los objetivos estan definidos y los roles
bien asignados, se reduce la incertidumbre,
mejora la coordinacién y crece el compro-
miso de los equipos.

Otro aspecto central es la planificacion.
La administracion efectiva se anticipa a los
desafios, no reacciona tarde. Esto implica
analizar tendencias del entorno, proyectar
escenarios, prever necesidades de inver-
sién o de capacitacién, e identificar posi-
bles riesgos. Un buen administrador no im-
provisa: disena estructuras, politicas y pro-
cesos que le permitan actuar con previsibi-
lidad sin perder flexibilidad. Este equilibrio
entre estructura y adaptacién es clave en
tiempos de cambio.

La organizacion es otro componente fun-
damental. No basta con tener buenas ideas
o intenciones: es necesario disponer de es-
tructuras claras, asignar responsabilidades,
establecer jerarquias funcionales y
disenar flujos de trabajo coherentes.
Las empresas mal organizadas sue-
len sufrir superposicién de tareas,
conflictos interdepartamentales o
perdida de tiempo por falta de procesos
definidos. En cambio, una buena organiza-
cion facilita la productividad, reduce errores
y mejora el clima laboral.

La direccién, entendida como la capaci-
dad de liderar personas y equipos, también
es parte esencial de una administracion
efectiva. Un buen lider sabe motivar, escu-
char, delegar y corregir sin autoritarismo.
La administracién no debe confundirse con
el control rigido, sino que debe ser una for-
ma de acompanar, orientar y potenciar el
trabajo de otros. Aqui entra en juego la in-
teligencia emccional, la empatia y la capa-
cidad de resolver conflictos con madurez y
equidad.

El control, por su parte, implica monito-
rear constantemente los resultados y corre-
gir desviaciones. No se trata de perseguir
ni de castigar, sino de verificar que los pla-
nes se estén ejecutando correctamente y
que los recursos esten rindiendo lo espera-
do. El control efectivo permite detectar pro-
blemas a tiempo y ajustar el rumbo con ra-
pidez. Ademas, favorece la rendicién de
cuentas y la transparencia interna.

Mas alla de estos elementos clasicos de
la administracion, en la actualidad se valo-
ran también la capacidad de innovar, de
aprender y de construir culturas organiza-
cionales saludables. La administracion
efectiva no es solo técnica, sino también
humana. Supone comprender las dinami-
cas internas de la empresa, atender las ne-
cesidades de los colaboradores, promover



el desarrollo del talento y cultivar valores
éticos en la toma de decisiones. Una em-
presa bien administrada no explota a sus
empleados ni prioriza la rentabilidad a cual-
quier precio: busca el equilibrio entre resul-
tados econdmicos y responsabilidad social.

Otro aspecto crucial es la gestién del
cambio. En un mundo signado por trans-
formaciones tecnolégicas, disrupciones en
los mercados y expectativas sociales en
evolucion, las empresas deben ser agiles
para adaptarse. La administracion efectiva
permite conducir estos procesos sin desor-
ganizar a la organizacion, preservando su
identidad y facilitando la transicién. Esto
requiere lideres que comuniquen con clari-
dad, gue generen confianza y que sean ca-
paces de transformar resistencias en opor-
tunidades. La administracién también tiene
un papel central en la relacién con el entor-
no. Una empresa no actia en el vacio: de-
pende de proveedores, clientes, competi-
dores, organismos publicos y comunida-
des. Una administracion efectiva gestiona
esas relaciones con diplomacia, profesio-
nalismo y visién a largo plazo. Establece
alianzas estratégicas, cuida la reputacién
corporativa y se anticipa a posibles conflic-
tos o crisis. En este sentido, la administra-
cién no es solo interna, sino también una
forma de posicionamiento en el ecosistema
en el que opera la empresa.

Por dltimo, vale destacar el papel de la
administracion en la toma de decisiones
éticas. No todo lo que es legal es correcto,
y muchas veces los dilemas éticos no tie-
nen respuestas simples. Una administra-
cién efectiva debe contar con criterios soli-
dos para evaluar el impacto de sus decisio-
nes, no solo sobre los balances, sino tam-
bién sobre las personas y el entorno. Esto
es particularmente importante en contextos

Una alianza indispensable
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Uno de los subtemas mas relevantes dentro de la administracion efecti-
va es la relacion entre liderazgo y gestion. Aunque a menudo se los
trata como conceptos separados, lo cierto es que se necesitan mutuamen-
te. Administrar sin liderar puede llevar a estructuras frias, burocraticas y
desmotivantes. Liderar sin administrar puede generar entusiasmo, pero sin

resultados ni sostenibilidad.

El liderazgo aporta visién, inspiracién, empatia y la capacidad de movili-
zar a las personas hacia un objetivo compartido. Es el factor humano que
permite transformar una estructura en un equipo, y un conjunto de tareas
en un propésito significativo. Los buenos lideres generan confianza, pro-
mueven la colaboracion y abren espacios para la creatividad y la mejora

continua.

Por su parte, la administracién aporta el método, la disciplina y el con-
trol necesarios para que esa visidén se convierta en resultados concretos.
Ayuda a traducir los suefios en planes, y los planes en acciones medibles.
Una organizacion gue no administra bien, por mas carismaticos que sean
sus lideres, corre el riesgo de desperdiciar recursos, desorganizarse o fra-

casar en la ejecucion.

donde los negocios enfrentan presiones
por resultados inmediatos. La ética en la
administracion es lo que distingue a las
empresas que construyen valor a largo

plazo de aquellas que solo buscan ganan-

cias rapidas.

En resumen, la administracion efectiva es

mucho mas que una funcién técnica: es
una competencia estratégica, humana y
ética. Su importancia radica, muy especifi-
camente, en su capacidad para alinear re-
cursos, personas y objetivos en una direc-
cién coherente y sostenible.

En un mundo cada vez mas complejo,
administrar bien ya no es una opcion: es
una necesidad imperiosa. Y las empresas
que logren hacerlo con eficacia tendran
mas chances de adaptarse, crecer y dejar
una huella positiva en su entorno®

El enfoque orientado a la
mejora continua
garantiza la optimizacion
e procesos, permitiendo
fue la empresa mantenga
su capacidad de
innovacion y enfrente con
exito nuevos desafios.
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Hacia una inversion
inteligente

Las inversiones en capacitacion deben ser
realizadas de manera focalizada y con un criterio
congruente. En caso contrario, la empresa
perdera dinero, pero también competitividad.
alorar la capacitacioén e invertir en
Vese sentido es fundamental. Sin em-
bargo, todo tiene su justa medida.
Exagerar no lleva a buen puerto. No obs-
tante, son muy pocos los directivos que re-

copilan datos relevantes para sustentar
empiricamente aquello que afirman ante

Varias malas précticas comités de direccion y consejos de admi-
nistracién. Se predica pero no se comprue-

que atentan contra la ba cual es el impacto real de la formacién

s en el funcionamiento y en la consecucion

nrnductmdad de las del objeto social de la entidad productiva.

¢ Quiénes estan utilizando realmente lo

empresas surgen porque aprendido en los programas de formacién?

|a inversion en Este tipo de cuestiones han sido estudia-
das de modo riguroso en diversos sectores
capacitacion rara vez es productivos. Las principales constatacio-
nes y los métodos utilizados para llevar a
medida en términos de término la oportuna recopilacién de datos
i han sido publicados en revistas especiali-
rentabilidad real. zadas y en publicaciones cientificas.

Conjuntamente delimitan el impacto de
la formacién en varios frentes y sectores
productivos. Son muchas las reticencias
que se detectan entre los profesionales de
la formacidn a la hora de valorar la misma
en términos econdémicos. Consideran que
éste es un afan imposible, tirando la toalla
antes de ponerse a ello. Insisten en que es

extremadamente dificil aislar los costos y
que es practicamente imposible dar un va-
lor monetario a los resultados directos e in-
directos que se desprenden de los progra-
mas que se estan impartiendo. El tipo de
preguntas que estan en el alero suelen ser:

— ¢ Qué beneficios se derivan de modo
directo de los programas de formaciéon?
¢ Cual es el valor que podemos asignar a
cada uno de los beneficios directos o indi-
rectos que pueden derivarse de la existen-
cia de programas de formacion? ;Cual es
la relacion costo-beneficio que puede
constatarse en el drea de |la formacién del
personal? A la hora de analizar la rentabili-
dad de los programas de formacion existen
dos concepciones que dan lugar posterior-
mente a dos modalidades de tratamiento:

— Utilizacién rentabilizando sélo los cos-
tos. Se emplea cuando es posible especifi-
car cuales son los costos que se han pro-
ducido. Es posible identificar usos y aplica-
ciones concretas en el puesto de trabajo,
no puede efectuarse una valoracion econd-
mica concreta, es posible cuantificar algu-
nas consecuencias directas o indirectas de
la formacién, y puede precisarse el grado
de satisfaccién institucional.

—Rentabilidad en términos de costos y
beneficios. Se emplea cuando es posible
especificar los costos que se han produci-
do, o se pueden especificar resultados
concretos en el puesto de trabajo.

También es util cuando puede efectuarse
una valoracion economica concreta de los
beneficios, ahorros, retornos y productivi-
dad derivables de modo directo.

Entre las modalidades de estimacion de



__";

la rentabilidad existen nexos. Forman parte
de una manera de dejar atras enfoques
mas convencionales: evaluar las reacciones
y comentarios al concluir el curso y evaluar
el grado de aprendizaje alcanzado en el
aula. El analisis de la utilizacién y rentabili-
zacién sopesa fundamentalmente las apli-
caciones y los costos, efectuando consta-
taciones y comparaciones validas entre
programas que son diferentes con costos
dispares; entre programas diferentes con
costos similares y entre programas con
distinta duracidn.

El analisis de la rentabilidad en el que se
contrastan los costos y los beneficios per-
mite efectuar constataciones y compara-
ciones validas en ratios, en pendientes de
regresion, en analisis de conglomerados y
en andlisis discriminantes, utilizando mode-
los lineales o no lineales.

Durante anos, y siguiendo una determi-
nada convencion, los responsables de la
formacién han puesto el acento en el anali-
sis de las necesidades. El punto esta pues-
to en la deteccion de carencias, de puntos
débiles, de aspectos que pueden ser mejo-
rados. La consecuencia es una amalgama
creciente y siempre abierta, ya que las ne-
cesidades nunca se cubren plenamente y
siempre surgen a partir de las preguntas y
demandas planteadas.

Existe otro planteamiento, practicamente
desconocido, que pone el punto en el ana-
lisis de las metas y objetivos que se persi-
guen al decidir invertir en programas de
formacion. A la hora de evaluar en funcion
de las necesidades, se destacan las que
estan cubiertas y se detectan otras nuevas.
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Se entra, pues, en una espiral de necesida-
des de formacion continuadas. Subyace
una concepcion benefactora de la forma-
cion. A la hora de evaluar en funcion de las
metas, se presta especial atencion a lo que
se pretendia conseguir y se contrasta con
lo que ya se ha conseguido. Subyace aqui
una concepcion politica de la formacién.
Los resultados duros tienen que ver con in-
dicadores de la productividad y del desem-
pefio en torno a las siguientes facetas: cali-
dad, costos, produccion, seguridad, tecno-
logia y uso del tiempo.

Los resultados blandos tienen que ver
con indicadores de la productividad y del
desempefio en torno a nuevos conocimien-
tos, nuevas habilidades, nuevas actitudes,
satisfaccion personal, trayectoria profesio-
nal, habitos laborales, iniciativa y clima la-
boral. No siempre vale la pena evaluar la
rentabilidad de costos y beneficios que se
deriva de un programa de formacién.

Cuanto mas importante es la inversion
en programas de entrenamiento o capaci-
tacion de personal, tanto mas se justifica el
andlisis del impacto y la rentabilidad de la
formacion.

A menudo se invierten fuertes sumas en
formacion sin que los directivos lleven a
cabo un seguimientos postcompra o sin
que los proveedores suministren un servi-
cio claro de postventa.

Son dos los tipos de clientes que estan
en juego cuando se ponen en marcha pro-
gramas de formacién:

—Los clientes internos son los propios
empleados. Son los destinatarios directos.

—Los clientes externos son los consumi-
dores de los productos y servicios que se
generan. Son |los destinatarios en forma in-
directa. Para ordenar la informacién anali-
zada se ha recurrido al siguiente esquema:

—ldentificar qué es lo que el experto en
formacion quiere evaluar.

—Sugerir una técnica que puede utilizar-
se pormenorizando todos los pasos @

La dificultad de muchas
empresas para lidiar con
un entorno inestable
tiene su origen en una
capacitacion ohsoleta,
pensada y disenada para
afrontar los desafios de
décadas pasadas.

i Capacitacion formal o informal?

Un antiguo proverbio dice que “el conocimiento no tiene fronteras”. Pe-
ro desde que se establecid la primera universidad hace mas de 700
anos, siempre han existido conflictos entre los universitarios y el mundo la-
boral. Se ha criticado con frecuencia la escasa practicidad de ciertas me-
todologias universitarias. La necesidad de organizar para el cambio requie-
re de un alto grado de descentralizacion. Porque la organizacién tiene que
ser estructurada para tomar decisiones rapidamente.

Esas decisiones tienen que estar basadas en relacién con la ejecucion,
el mercado, la tecnologia y todos los cambios en la sociedad, el medio, la
demografia y el conocimiento que brinda oportunidades para la innovacién
si ellos son considerados y utilizados. Todo esto significa, sin embargo,
que las organizaciones de la sociedad post-capitalista tienen que distor-
sionar constantemente, desorganizar y desestabilizar a la comunidad.

En definitiva, tienen que cambiar la demanda de destrezas y conoci-
mientos, en el momento en que a cada universidad técnica se le requiere.
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Una personalidai
equiliirada

Varios son los aspectos que hay que
coordinar para que una empresa alcance
su punto de maxima eficiencia. La funcion
del lider resulta sumamente abarcadora.

coordinar las funciones de distintas

areas, sin ser especialista en ninguna
de ellas. Debe mediar entre distintos secto-
res sin sobreestimar ni subestimar a ningu-
no de ellos, buscando un permanente equi-
librio. En ese sentido, su funcién se parece
a la de un director de orquesta.

El estilo gerencial de corte netamente
autoritario resulta cada vez mas ineficaz.
Los empleados quieren involucrarse en la
toma de decisiones, y son cada vez mas
proclives a hacer valer sus derechos. En
ese sentido, formar a los potenciales lide-
res de una empresa a un estilo de gestion
autoritario, puede tener consecuencias ne-
fastas. Son las personas las que deben de-
finir su propio estilo en base a sus fortale-
Zas y a sus debilidades, adoptando enfo-
ques mas participativos.

Hablar de liderazgo es referirnos a un
concepto polémico, cuya practica ha sido

EI gerente moderno debe ser capaz de

Cuando alguien adopta un papel de liderazgo dentro de una organizacion,
su estilo suele depende de como maneja sus habilidades técnicas,
humanas y conceptuales. La capacitacion se vuelve fundamental.

objeto de muchas investigaciones sociales,
que abarcan desde el perfil de los lideres
que han desarrollado y adaptado a lo largo
de la historia, hasta la identificacion de los
elementos o circunstancias que los mantie-
nen al frente de los grupos sociales.

En la sociedad moderna, que puede des-
cribirse como deseosa de alguien que la
conduzca, el lider de hoy esta obligado a
ser un constante agente de cambio. Por su
parte, las organizaciones demandan de una
nueva generacion de directivos, capaces
de retar los procesos, inspirar una vision
compartida, levantar los animos y canalizar
positivamente la inconformidad, asi como
de capacitar a otros para la accion.

El lider enfrenta el reto cotidiano de des-
arrollar habilidades para conducir el cam-
bio y a la vez influir en su rumbo, direccién
y amplitud. Algunos lo han logrado, otros,

simplemente lo han dejado pasar y otros
ahora ocupan el lugar.

Los lideres son pioneros por naturaleza,
se atreven a salir de lo convencicnal y bus-
can nuevas formas de hacer las cosas. Es-
ta préctica la realizan mediante dos com-
promisos: la busqueda de oportunidades y
|la toma de decisiones. No obstante, antes
de poder ejercer un liderazgo efectivo, es
preciso que el lider aprenda a autodirigirse.
Es decir, genere la habilidad para dirigir su
propio avance. El verdadero lider es quien
comienza a autoeducarse y perfeccionarse
en la practica de las virtudes humanas. Con
su ejemplo estara marcando la pauta para
que otros a su vez busquen desarrollarse y
desempenarse de una manera integral.

Como aspecto primordial, el lider de cual-
quier grupo social debe estar comprometido
con el reto de incrementar el valor o la im-
portancia de su propia organizacion. En este
contexto, hay un sinnimero de definiciones
de liderazgo, en las que hay un denomina-
dor comun: influir en la conducta de los de-
mas, persona o grupo de personas.

En general, liderazgo es aquel proceso
mediante el cual sistematicamente un indi-
viduo ejerce mas influencia que otros en el
desarrollo de las funciones grupales. No se
trata, pues, de influencias ocasionales o
esporadicas, ni de influencias ligadas al
ejercicio de una tarea grupal concreta. Se
trata de una influencia permanente, que tie-
ne un referente colectivo, toda vez que se
dirige sobre un numero amplio de personas
y durante un tiempo considerable.

El estilo de liderazgo se refiere al patron
de conducta de un lider, segun como lo
perciben los demas. El estilo se desarrolla a
partir de experiencias, educacion y capaci-
tacion. Es importante que el lider descubra
su estilo, lo conozca, lo depure y compren-
da ya que afectara a los miembros del gru-
po o seguidores. Y sera su estilo de lideraz-
go el estimulo que mueva a cada uno ante
las diferentes circunstancias que tengan lu-
gar. Cuando alguien adopta un papel de li-
der dentro de una organizacién, mucho de
su estilo dependera de como se maneje ®



Descubri
todo lo
que hay
para vos.

ChangoMas = MasOnline
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EL FETISMO PRESENTA LAS MEJORES CREACIONES EN FETAS




