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4 punto de Venta Editorial

La Argentina atraviesa una
situacion economica comple-
ja, en la que la incertidumbre
de las elecciones de octubre
convive con una recupera-
cion lenta pero progresiva del
consumo. En este contexio,
contar con herramientas
apropiadas de analisis se
vuelve indispensable para
anticipar cambios, identificar
oportunidades y adaptarse a
la nueva realidad.

Al mismo tiempo, el mundo
experimenta transformacio-
nes profundas. La irrupcién
de la inteligencia artificial, los
cambios demograficos y los
nuevos estilos de vida trazan
un panorama inédito en los
habitos de compra. En nues-
tra nota de tapa presentamos
las conclusiones del dltimo
estudio de tendencias elabo-
rado por Kantar, que aporta
informacion clave para quie-
nes buscan seguir ganando-
se la preferencia de los clien-
tes en un entorno dinamico.
Estas tendencias globales se
combinan con la coyuntura
local. Con consumidores ca-
da vez mas atentos al aho-
rro, las marcas propias
emergen como un pilar en la
construccion de valor y dife-
renciacion. En este ndmero
compartimos |la cobertura
del Marcas Propias Latam
Forum, donde destacados
especialistas analizaron
oportunidades y desafios de
un segmento en plena ex-
pansion.

Finalmente, les ofrecemos
una nueva Columna de Opi-
nion. En ella, referentes del
retail, la industria proveedora
y los servicios ofrecen su mi-
rada sobre como enfrentan el
presente y como se preparan
para un futuro desafiante gue
brinda sefiales de esperanza.
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&guﬂdad @ inocuidad alimentaria

' I~ GDN Argentina, empresa controlante de
las marcas ChangoMas, Hiper Chango-
Més, Punto Mayorista y MasOnline, reno-
vo las certificaciones de sus tres plantas
productivas (Feteados, Panificados y Car-
nes) bajo la norma FSSC 22000 V6.0 y el
certificado BRC V9.0 del British Retail
Consortium, que garantizan la inocuidad y

la excelencia del proceso productivo y

ofrecen a su vez, una garantia de confianza a sus los clien-
tes. Cada ano, la comparia es evaluada de forma exhaustiva
por diversos organismos de certificacion internacional encar-
gados del cumplimiento de los requisitos en todo su sistema
de gestion. Esta auditoria permite a la empresa fortalecer su
compromiso por mantener los mas altos esténdares de segu-
ridad y calidad, a fin de comercializar alimentos totalmente
inocuos, saludables y seguros en cada sucursal.

Citric Kids

Lleg6 una nueva propuesta para
conquistar a los mas chicos den-
tro de la categoria de jugos listos
para tomar. Se trata de Citric
Kids, una alternativa que combina
sabor, practicidad y nutricién.
Dispanible en dos variedades, na-
ranja y multifruta, Citric Kids ofre-
ce una forma divertida y saludable de incorporar frutas en la
rutina diaria. Cada envase incluye sorbete y esta formulado
sin azucares agregados, sin pulpa y con un plus de vitaminas
(C, B6, B12) y minerales (calcio y magnesio).

Con un disefio atractivo y préactico, Citric Kids busca desta-
carse en la géndola y convertirse en una opcion ideal para las
familias que eligen productos saludables y de calidad. De esta
manera, Citric refuerza su compromiso con la innovacion,
acercando a los consumidores propuestas modernas.

Experiencia neoyorquina

Stella Artois celebro una nueva edicion de su ya iconica cena internacional Let’s Do Dinner en Nueva
York. El encuentro se llevo a cabo en Gotham Hall, uno de los espacios mas emblematicos de Midtown
Manhattan, y conté con la presencia de celebridades como David Beckham, Maria Sharapova, Nick Jonas
y reconocidas figuras de la gastronomia, el lifestyle y la moda.

Este afio, las representantes argentinas fueron Sofi Gonet, creadora de contenido e icono de la moda, vy
Yoyi Francella, actriz y conductora, quienes se sumaron a la experiencia para disfrutar de un viaje que
combiné estilo, tendencias y la mejor gastronomia con el sello de Stella Artois. La velada propuso un re-
corrido sensorial inspirado en los speakeasy de la era de la Prohibicion en Nueva York: mesas comparti-
das, maridajes especiales con Stella Artois, un menu de autor y experiencias unicas, entre ellas entrevis-
tas con deportistas de élite como Frances Tiafoe y Aryna Sabalenka, magia en vivo y un cierre musical a cargo de Nick Jonas.
Cabe senalar que ademas, este afno la marca incorporé una activacion tecnoldgica junto a Meta Glasses.

Fruit Logistica 2016

Del 3 al 5 de febrero de 2016, se desarrollara en Berlin, Ale-
mania, el maximo encuentro del sector del comercio hortofru-
ticola mundial: Fruit Logistica. Sera un lugar ideal para esta-
blecer contactos comerciales, ya que se aguarda la participa-
cion, en esta edicion, de mas de 2.800 expositores de 85 pai-
ses diferentes, que abarcan la
totalidad de la cadena de su-
ministro, desde la produccion
hasta el comercio minorista.

El evento representa, ade-
més, una ocasion Unica para
compenetrarse con los Ultimos avances de la industria en te-
mas que van desde procesamiento hasta envasado, pasando
por la logistica y la distribucion.Habra conferencias, semina-
rios y mesas redondas en Is cuales especialistas de todos los
continentes debatiran sobre temas clave vinculados con las
ultimas tendencias y novedades de la industria.

ESSE BERLIN g
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Apuesta por la mineria

Grupo Ceta anuncid la incorporacion de Federico Alvarado
como nuevo Gerente Nacional de Mineria, un cargo creado
especialmente para reforzar la presencia y especializacion de
la compafiia en uno de los sectores estrateglcos para el desa-
rrollo productivo de |a Argentina.

El nuevo rol busca consolidar negocios,
profesionalizar la division minera y posicio-
nar a Ceta Mineria como un socio clave en
la gestion de talento para la industria. Al-
varado también tendréa a su cargo la repre-
sentacion institucional en camaras secto-
riales, rondas de negocios y en el relacio-
namiento con stakeholders y comunidades.
Con 25 afios de trayectoria en el sector, Alvarado aporta un
conocimiento integral de la industria, sus camaras y territorios
y asume un rol inédito en la compania de capital humano, con
foco en consolidar negocios relativos al ambito minero.

Cofler Dubai

 Cofler’

A través de su marca Cofler, Grupo Arcor presento Cofler Dubai, una edicion limitada que llega al mercado argentino con una
de las cambinaciones mas deseadas a nivel global: chocolate con leche y abundante relleno de pistacho, con sabores y texturas
crocantes, que evocan la tradicion de Oriente Medio gracias al kadayif. El producto se inspir6
en una tendencia nacida en Dubai que se viralizé en redes sociales, especialmente en TIkTok, y
Dubai 2% i gue rapidamente gané popularidad en distintos mercados del mundo. Su origen se remonta a
- B Sarah Hamouda, una briténica-egipcia que durante su embarazo recreé los sabores del postre
arabe knafeh, dando lugar a una combinacion unica que rapidamente genero versiones caseras

replicadas por influencers y consumidores en distintos rincones del planeta. “El desarrollo del Cofler Dubai fue pensado para ofre-
cer una propuesta de sabor distinto dentro de la linea, utilizando los mas altos esténdares de calidad para entregar la mejor expe-
riencia”, explico Aquiles Quesada, Gerente de Marketing del Negocio Chocolates de Grupo Arcor.




Novedades del Sector Punto de Venta 9

Presencia en ARTEBA 2025

Con una carta de tragos inspirada en el
surrealismo y en el arte latinoamericano,
Gancia Hibiscus Cocktail Bar sorprendio
en la ultima edicion de ARTEBA 2025, la fe-
ria de arte contemporaneo mas importante
de la regidn, que tuvo lugar en el Centro
Costa Salguero de Buenos Aires.

La propuesta combiné clasicos de la marca,
como el Hibiscus Tonic y el Hibiscus Spritz,
con recetas inéditas que invitan a transitar sabores que dialo-
gan con el arte contemporaneo. “Fueron tragos con identidad
y faciles de disfrutar”, destacé Sebastian Atienza, bartender y
fundador de Tres Monos bar, estudio y consultora,

Un aniversario a pleno
ChangoMas celebro su “Cumple-
Mas” con una propuesta diferente
que contemplé superofertas, des-
cuentos y promociones Unicas en
miles de productos durante todas
las semanas, opciones de financia-
cidn en articulos seleccionados y el
sorteo de un chango completo por hara, por dia, durante todo
un mes. Por cada 1.000 pesos de compra, en cualquiera de
las sucursales ChangoMas del pais, los clientes sumaron una
chance para participar del sorteo de més de changos. Ade-
mas, quienes adquirieron productos de marcas participantes
afiadieron chances extra para el sorteo.

Presencia internacional
Establecimiento Santa Ana, con sus marcas
CBSé y Mateando, participo junto al Instituto
Nacional de |a Yerba Mate en la feria Ameri-
cas Food and Beverages 2025, una de las
mas importantes del rubro alimenticio, que
tuvo lugar en el World Trade Center de Miami,
El evento, organizado por la Agencia Argenti-
na de Inversiones y Comercio Internacional,
reunié a compradores,
m distribuidores y referen-
s tes del sector alimenta-
rio de América del Nor-
te, Central y del Sur, con
un fuerte protagonismo
de la comunidad latina
.. en Estados Unidos, un
= pais donde CBSe, con
& . sus yerbas compuestas
y saborlzadas es la marca més importante.
“MATEANDO cumple con la demanda de los
consumidores que por afios pidieron a la
compariia una yerba mate tradicional”, expli-
c6 Gustavo Redondo, Gerente Comercial de
Establecimiento Santa Ana. “Ademas, marca
un hito dentro de la historia de la empresa,
convirtiéendose en el primer producto produ-
cido y envasado en origen”, agrego.

Un aniversario a pleno sorteo

COTO, compaiiia 100% argentina, celebra su
cumplearios niimero 55 arios “a lo grande”.
Desde el 25 de septiembre y hasta el 4 de no-
viembre de este afio, comprando en las sucur-
sales adheridas de la cadena, se puede parti-
cipar en el sorteo de un ano de compras gra- (
tis. Ademas, los ganadores estaran ayudando a una entidad benéfica. Cabe
sefialar que hay mas de 300 millones de pesos en premios.

Por cada 5.000 pesos en la compra se obtiene una chance para participar del
sorteo. Quien compra alguno de los productos identificados con el logo “Extra
chance”, suma una posibilidad extra por cada uno de estos articulos. Asimis-
mo, los miembros de Comunidad COTO duplican sus chances.

Tarifas homogéneas

El representante exclusivo de Mercedes-Benz en
Argentina Prestige Auto, anuncié la implementacion
de un nuevo esquema de precios unificados para
piezas y mano de obra en los servicios de manteni-
miento de determinados modelos de vans.

Esta medida constituye un hito en la estrategia co-
mercial de la compafiia y refuerza su compromiso con la competltlwdad del
mercado argentino. El anuncio contempla reducciones de 30% en promedio
en el valor de diversas piezas utilizadas en los servicios de mantenimiento,
junto con la unificacion de precios en toda la red de concesionarios y talleres
autorizados del pais. De este modo, se garantiza transparencia, previsibilidad

¥ una experiencia homogénea para los clientes.

Distincion en comercio electronico

Dia Argentina fue reconocida nuevamente en los premios
eCommerce Awards Argentina 2025, consagrandose como
ganadora en la categoria Mobile & InStore. La premiacion tu-
vo lugar en el marco del eCommerce Day Argentina, una ini-
ciativa regional del eCommerce Institute y la Camara Argenti-
na de Comercio Electronico (CACE).

Los eCommerce Awards reconocen a las empresas, empren-
dimientos e instituciones gue integran y potencian a la indus-
tria digital del pais, destacando su innovacion, liderazgo, im-
pacto positivo y compromiso con el desarrollo del comercio
electrénico y los negocios por Internet en Argentina y |a re-
gidn. Este reconocimiento se da
en el marco del 20.° aniversario del
eCommerce Institute, celebrando
con el eCommerce Day, que contd
. con la presencia de profesionales,
gjecutivos y lideres de las mayores
empresas del sector retail.

Cheval des Andes: nueva afnada

La cosecha 2022 de Cheval des Andes representa un nuevo
capitulo en la historia del Grand Cru de los Andes, consoli-
dando un estilo definido por la diversidad varietal -Cabernet
Sauvignon, Malbec vy Petit Verdot- y por la riqueza de sus oti-
genes: dos fincas emblematicas de Mendoza, Las Compuer-
tas y Paraje Altamira.

Esta vendimia se distingue por el protago-
nismo del Cabernet Sauvignon, que repre-
senta el 65% del blend, acompafado por
un 30% de Malbec y un 5% de Petit Ver-
dot. Dicha composicién no solo reafirma
una identidad estilistica, sino que también
refleja mas de quince afos de trabajo
conjunto con el equipo de Chéateau Cheval
Blanc, orientado a comprender, interpretar -
y potenciar cada parcela del vifedo. Cabe sefialar que el mi-
croclima de la zona de Las Compuertas, protegido por la
precordillera, aporta vinos densos y profundos.
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Un surtido dinamico

La existencia de una oferta inadecuada, que no
guarde una estricta relacion con el entorno
demografico del supermercado, puede generar
hasta un 45% de pérdida de rentabilidad.

La combinacion
estratégica de articulos
tradicionales con
novedades crea un
equilibrio que garantiza
estabilidad y, al mismo
tiempo, genera atraccion
en el punto de venta.

| mismo tiempo, el surtido es uno de
Alos puntos en los cuales ser eficien-

te 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 articulos que
en muchos casos son exitosos para el pro-
veedor, pero resultan inadecuados para un
determinado local.

El surtido y la oferta de productos que fi-
nalmente el consumidor encuentra en los
establecimientos tiene una importancia evi-
dente para la industria y la distribucion. Pa-
ra los proveedores, un articulo que no esta
en los lineales simplemente no se vende. Al
distribuidor le interesa maximizar la oportu-
nidad de compra de sus clientes: que una
vez que hayan acudido a sus estableci-
mientos no tengan que salir para ir a bus-
car a otra tienda un producto que no en-
cuentran. Si resulta deseable, en términos
generales, proponer una oferta de produc-
tos grande, variada, atractiva, lo clerto es
que el limitado espacio disponible no lo
permite. Por otra parte ;qué aporta cada
nueva referencia en el surtido en relacién
con el incremento de costos que conlleva
su incorporacion (desde el punto de vista

del suministro y la gestién de stock)?

Este es el dilema del surtido. Resolverlo
es y ha sido uno de los retos mas impor-
tantes de la comercializacion de productos
tanto en términos estratégicos como com-
petitivos. Para los distribuidores el surtido
constituye un elemento fundamental de po-
sicionamiento: el surtido identifica la oferta
gue propone el punto de venta, de forma
gue la creacion de un surtido Unico definira
a la ensefia para el consumidor; ademas el
surtido diferencia a los distintos
formatos y tiendas. Por ello el
surtido es uno de los aspectos
de tienda gque mas expresa la di-
ferenciacion de la ensefia.

Para los fabricantes, la oferta
de productos que proponen al
consumidor final debe responder
a un perfecto entendimiento de
sus necesidades y cémo satisfa-
cerlas mejor. La proliferacion de
articulos gue no aportan verda-
dero valor anadido al consumidor
final puede aumentar los costos
de la cadena de suministro sin
que se traduzca en mayores ven-
tas, disminuyendo la rentabilidad
del negocio y reduciendo el valor
de la marca que se ofrece a |los
consumidores.

—Para los consumidores, un
surtido eficiente asegura que en-
cuentran las opciones que quie-
ren a la vez que se refuerza el
desarrollo de productos nuevos y
mejorados para responder a sus
necesidades evolutivas. Las decisiones de
las empresas, fabricantes y distribuidores)
estan orientadas al consumidor de forma
gue éstos encuentran productos adecua-
dos a la ocasidn de compra en el lugar,
momento y formato mas convenientes.

Surtido eficiente fue la primera iniciativa
llevada a cabo por ECR Espana en relacion
con la demanda. Alli, como en toda Euro-
pa, el proyecto comenzd 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-
sas el surtido, los lanzamientos de nuevos
productos y las promociones entroncan
con lo mas estratégico del negocio, y por
eso 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 gue no obstante hay
gue seguir trabajando, sino por la capaci-
dad de aportar valor, incluso entusiasmo, al
consumidor.

Evidentemente, hay que trabajar en redu-
cir las ineficiencias a lo largo de la cadena,
y esto debe traducirse en ahorros para el



B PROTECTOR SO

B SUNSCREEN SPR)

EN AEROSOL

. = - W PROTECCION AL FACIAL SUNSCREEN LOTION
S eiLA LR CROTECTOR SOLAR

FACIAL

RESISTENTE AL AGU)
WATER RESISTANT

" Hidratante

‘50 L ARy
¥ 3 p |
mmm | (50|

Farmula Liviana
Répida Absoreion

UVA &UVE

LIBRE OE pARABENCS - GO""I

@COCOABEACH.OK

bronzer
..

SUNSCREEN LOTION

RESISTENTE AL AGUA

@

spray "

W uvaauve
I.,:...‘:H

| VB
130 mi

R WWW.ALGABO.COM

PROTECTOR SOLAR

.......




12 Punto de Venta Merchandising

El surtido dinamico
permite responder
rapidamente a cambios
en las preferencias,
asegurando que el cliente
encuentre siempre
opciones alineadas con

sus expectativas.

bl

\\

consumidor final. Los objetivos de distribui-
dores y fabricantes deben ser, en primer lu-
gar, que el consumidor no pague mas que
por el valor que recibe, pero también tratar
de incrementar el valor aportado y capitali-
zarlo. La razén es gue la ventaja competiti-
va sostenible a largo plazo provendra de
esa capacidad de escuchar proactivamente
sus necesidades y satisfacerlas.

Una metodologfa de surtido eficiente
aporta coherencia entre las decisiones es-
tratégicas y operativas, pues las estrate-
gias, roles y objetivos para la categoria son
consistentes con el publico objetivo. Asi,
en el surtido se incluiran articulos que pue-
den parecer improductivos pero que son
importantes para el consumidor objetivo.

Por otra parte, un procedimiento de sur-
tido eficiente proporciona la habilidad para
retirar articulos con un riesgo y un impacto
financiero negativo, del mismo modo que
asegura de manera justificada que los arti-
culos introducidos son productivos e incre-
mentan las ventas y el beneficio de la cate-
goria. Por el lado de la oferta, el surtido tie-
ne importantes implicaciones a largo plazo
en los costos de la cadena de suministro
para proveedores y distribuidores. Surtidos
mas eficientes conducen a fabricas, cen-
tros de distribucion y sistemas logisticos
mas eficientes asi como a retornos de la

inversion mas elevados.

Finalmente, surtidos mas eficientes pue-
den aportan beneficios a consumidores,
distribuidores y proveedores. Estos benefi-
cios pueden adquirirse de manera relativa-
mente rapida en un entorno de coopera-
cion.

Las Recomendaciones AECOC sobre
surtido eficiente lo definen como un “pro-
ceso de colaboracion entre distribuidores y
proveedores para determinar la oferta opti-
ma de producto en una categoria que al-
cance la satisfaccion del consumidor obje-
tivo, al mismo tiempo que mejora los resul-

tados del negocio”.

A continuacién se ofrecen algunos ejem-
plos de surtidos eficientes:

1. Relacion de surtido con el publico ob-
jetivo v los planes de las categorias. Si, por
ejemplo, somos una cadena especialista en
bricolaje y nuestro ptblico objetivo son los
profesionales, probablemente tendra senti-
do trabajar un nimero amplio de referen-
cias de una categoria “Destino” como el
“Cable”, de la que tendremos cubiertos to-
dos los segmentos: blister, al corte, rigido,
flexible, preinstalacion, domestico, espe-
ciales, etcétera, en profundidad, porgue
nuestro posicionamiento como especialista
asf lo exige. Del mismo modo, si un super-
mercado comprueba gue dentro de la ca-
tegoria “Cuidado del Cabello” la subcate-
goria que mas crece es la de “Champles”,
probablemente sera mas interesante traba-
jar mas referencias de champus que de
otras subcategorias como, pongamos por
caso, “Fijacion”.

2. Importancia del consumidor en la defi-
nicion del surtido. Por ejemplo, podemos
descubrir que las referencias de Cacao So-
luble de 250 gr. tienen una rentabilidad por
debajo de la media, y esto llevarnos, en un
primer momento, a querer destinar menos
espacio a este segmento. Sin embargo,
descubrimos que existe un grupo de con-
sumidores tremendamente fieles a esta re-
ferencia porgue “les cabe en el armario”. El
resultado es que debe permanecer en el
surtido para evitar que los compradores del
tamano de 250 gr. desaparezcan del esta-
blecimiento, porque no compraran un ta-
mafno mayor. También podemos descubrir
que la referencia “De bolsillo” de la catego-
ria de “Edulcorantes” queda fuera del obje-
tivo de cobertura deseada. Un analisis mas
detallado de las motivaciones del consumi-
dor puede llevarnos a descubrir como este
formato supone la entrada de nuevos
usuarios a la categoria o la marca (prueban
un formato pequefio y si les gusta cambian
al grande) por lo que tal vez resulte intere-
sante mantenerla en el surtido.

3. Resultados a conseguir con el surtido.
Si, por ejemplo, soy un distribuidor con
presencia sélo en un area geografica deter-
minada, puedo estar mas interesado en un
objetivo de rentabilidad que de cuota de
mercado. Del mismo modo, fabricante y
distribuidor conjuntamente pueden fijar un
objetivo de rentabilidad para una subcate-
goria relativamente estable y de cucta de
mercado para otra gue esta creciendo.

Metodologia

La metodologia que se recomienda para
desarrollar Surtidos Eficientes consiste en
un proceso de trabajo conjunto y dindmico
a través de varias etapas:

—Fase 1. Analisis de la situacién actual
versus cobertura de mercado.



El objetivo de esta primera etapa es de-
terminar la cobertura de mercado que se
quiere conseguir con el surtido en ese dis-
tribuidor, e identificar las referencias “cues-
tionables” o que se han de analizar en de-
talle con el fin de ver si deben formar parte
del nuevo surtido.

Una forma muy visual de entender el ob-
jetivo de esta etapa es verificar:

—AQue aporta cada nueva referencia en
el surtido.

—Con cuantas de las referencias se al-
canza una cobertura de mercado que sea
significativa.

—Fase 2. Fijacion de Objetivos. Puesto
que el trabajo conjunto en Surtido Eficiente
comienza siempre con el propésito comun
de mejorar la actuacion en la categoria, los
objetivos deben ser objeto de medicion en
todo el proceso.

—Fase 3. Analisis de Modificaciones en
el actual surtido y Propuesta. Evaluacion
de aquellas referencias identificadas como
“cuestionables” en el primer diagnostico
del surtido, y decision final sobre su incor-
poracion. Aqui se tendran en cuenta crite-
rios de rentabilidad, de competencia y, es-
pecialmente, de consumidor (fidelidad, ex-
clusividad, existencia de productos sustitu-
tivos en el surtido).

También en esta etapa entran en consi-
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deracion las posibles resfricciones que
pueden existir (acuerdos comerciales ya fir-
mados, decisiones corporativas, etcétera)
no como criterio pero si como una realidad
que puede influir en las decisiones que se
tomen finalmente,

—Fase 4. Implementacion. Implantacion
de la propuesta decidida en los estableci-
mientos del distribuidor.

—Fase 5. Evaluacion. Medicion de los
resultados del nuevo surtido después de
implementado, y comparacion con los ob-
jetivos previstos. Esta es la base para reco-
menzar el proceso®

#
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La gestion inteligente del
espacio de exhibicion
maximiza el potencial de
caia categoria,
transformando la
variedad en un recurso
para estimular la
rentahilidad del negocio.

Nuevo Pack
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La adaptacidn al camio

Cada una de las personas que trabaja en la empresa debe
ser remunerada en funcion de lo que genera y aporta :
al negocio. De lo contrario; se corre el riesgo
de generar inequidades poco productivas.

La flexibilidad mental
permite reinterpretar
desafios como
oportunidades de
aprendizaje, potenciando
la motivacion en entornos
laborales sujetes a

cambios constantes.

reparese para el cambio. Uno de los
P libros de negocios mas vendido en

Estados Unidos en los ultimos afios
se llama Sdlo los paranoicos sobreviven.
Recuerde que lo Unico que no cambia es
que todo cambia todo el tiempo. Desarrolle
en el dia a dia una empresa preparada para
afrontar el cambio. Los encargados de ma-
nejar hoy los destinos de las companias
mas importantes del mundo estan de
acuerdo con que solo van a existir dos ti-
pos de empresarios en los proximos afos:
los rapidos y los muertos.

Desarrolle y ponga en practica un organi-
grama gue defina tareas y responsabilida-
des. Olvidese de la vieja estructura pirami-
dal. El nuevo organigrama debe ser lineal,
horizontal, todos deben ayudar a todos,
cada uno en su area especifica debe pen-
sar en responsabilizarse y tomar decisio-
nes. Las estructuras piramidales estaban
constituidas por alguien que pensaba, ba-
jaba la idea a los del “medio” y éstos le or-
denaban al personal de “abajo” que la pu-
sieran en practica. Hoy es imposible perder
tiempo en esta especie de “teléfono des-
compuesto” donde la informacién termina
por deformarse en el momento mas impor-
tante: el de la puesta en practica de la de-
cision que se tomo en su momento.

Forme equipos de trabajo, con autono-
mia propia. Con su propla independencia,
con su propio presupuesto y con su propio
Plan de Trabajo. Cada individuo debe tener
dentro de la estructura una responsabilidad
asignada, de la cual surgird semana a se-
mana, mes a mes, una estadistica, median-
te la cual se conaocera su produccion y
desempefio. Integre algunos de estos equi-

pos relacionandolos, y direccionandolos
para que logren alcanzar objetivos indivi-
duales (por equipo) y en conjunto (en red),
trate de generar proyectos para que las
redes trabajen y produzcan en conjunto y
asi llegar a soluciones mas creativas co-
mo resultado.

# Maneje en linea la informacion necesa-
ria para saber en qué lugar “esté parada”
su empresa. Sera ésta la Uinica manera de
estar siempre preparado para absorber con
rapidez cualguier cambio y dar a tiempo el
“golpe de timon” necesario para mantener
constante el rumbo hacia el crecimiento.

# No le tenga miedo a los cambios au-
daces. Téngale miedo a la rutina, a hacer
todos los dias lo mismo. Recuerde que pa-
ra construir muchas veces hay que comen-
zar destruyendo. No se apegue a lo que no
esta dando resultado.

# No compare la situacion de hoy con lo
gue paso ayer. La historia de ayer no es
seguramente la de hoy, y menos la de ma-
nana. Cuando llegue el momento de hacer
cambios recuerde gque no puede hacetrlos
todos de una sola vez. Muchas dinamicas
en su empresa deben estar funcionando
bien en estos momentos, recuerde que lo
que funciona no se cambia, a no ser que el
cambio forme parte de una estrategia pre-
determinada, que apunte a mejorar o ace-
lerar el crecimiento en el mediano plazo.

@ Los cambios deberian hacerse como
parte de una nueva vision estratégica, rela-
cionada con las variables que hacen a su
empresa, a su sector, a su producto e in-
cluso a su mercado ya que la globalizacion
y la tecnologia permiten hoy derribar limi-
tes y llegar mas alla de lo imaginado.
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Aceptar la
transformacion como
parte natural del
recorrido profesional
fortalece la resiliencia
personal y ayuda a
enfrentar con serenidad

escenarios complejos,

# Cuidese constantemente de la compe-
tencia. Mientras usted esta pensando c6-
mo generar mejores negocios, ellos tam-
bién lo hacen. Buscan quedarse con la ma-
yor porcion de mercado, incluida su parte.

4 La calidad dejo de ser un valor agre-
gado. La calidad hoy es un derecho adqui-
rido para su cliente. Si no se le presenta la
mejor opcion, el cliente lo abandonara en el
corto plazo. Debemos ofrecer a nuestro
cliente un verdadero “paquete de valor”, ya
que no solo viene a comprar un producto,
viene a comprar servicio, soluciones, co-

v =mra
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modidad y muchas otras cosas mas que
debemos descubrir con celeridad.

# Desarrolle una tormenta de ideas se-
manal con su gente. Comparta con sus
empleados semanalmente este tipo de reu-
niones creativas donde cada uno exprese
sus puntos de vista y sus posiciones. Re-
defina asi la cultura de su empresa. Procu-
re moverse con rapidez pero dejando muy
claros cuadles son los principios de su em-
presa. En mercados donde la ética cada
vez es mas escasa, ésta sigue siendo la
companera inseparable de las empresas
que perduran.

4 Haga participar a toda su gente del
cambio. No existen los cambics de un gru-
po de personas dentro de la empresa
mientras que el resto sigue haciendo lo
mismo de antes. Todos deben conocer los
pasos a segulir, por qué razon se esta cam-
biando y cuales son los pro y contras de
estas decisiones. Escuche las ideas y opl-
niones de la gente que esta trabajando a
su lado, luego tome las decisiones adecua-
das. Es fundamental que capacite, lidere y
controle. Este punto esta relacionado direc-
tamente con el anterior y es parte impor-

)

tante del “secreto” de lograr un crecimiento
sostenido en la organizacion.

% Incentive, motive, premie, repare o
castigue. Recuerde gue premiar la no pro-
duccién en su empresa sélo traera como
resultado no produccion, mientras que pre-
miar la produccién intensificara de inme-
diato la misma.

¢ Mantenga un intercambio equilibrado
con su personal. Cada uno de sus recursos
humanos debe ser remunerado en funcion
de lo que genera, de lo contrario alguien
estaria sufriendo una injusticia. Pague lo
gue vale (lo que genera), si ho
vale despidalo, hoy no hay espa-
cio para gente que no esté com-
prometida ni calificada para su
puesto. Escriba politicas claras
de cada uno de sus departa-
mentos, divisiones, secciones o
areas. Describalas con la cola-
boracion del responsable de ca-
da una de ellas o del responsa-
ble en llevar adelante |a tarea.

. Reléalas periédicamente, rees-
cribalas cada vez que lo crea
conveniente. Seran de gran
ayuda en la sistematizacion que
tendra como objetivo la mejora
continua de los procesos de la
empresa.

# Realice reuniones constan-
tes, rapidas, sin burocracias, sin
pérdidas de tiempo. Muchas ve-
ces cinco minutos bastan para
resolver un tema que hace dias
se esta dejando pasar por alto.
No importa que éstas se hagan
de pie en un pasillo, lo impor-
tante es abordar el tema de una vez, bus-
car la mejor solucién, y cerrar el ciclo de la
mejor manera.

4 Estudie a fondo cada una de las opor-
tunidades que le brinda el mercado. Re-
cuerde que las oportunidades se encuen-
tran “servidas en bandeja” muchas veces
en los sistemas en constante estado de
deterioro. En nuestro mercado abundan
ejemplos como la seguridad, la educacion
y la salud, entre muchos otros.

% Fije siempre objetivos claros. Exprése-
los de esta manera a su gente, reviselos
con ellos periddicamente, muéstreles que
tan cerca o lejos estan o estuvieron de al-
canzarlos. Comparta las alegrias y las frus-
traciones. Aplique los cambios teniendo en
cuenta que se sentira un movimiento gene-
ral en la organizacion producto de |a rees-
tructura. Si logra aplicar tan sélo una cuarta
parte de estas acciones obtendra una res-
puesta muy rapida, producto de una mejora
sustancial en la organizacion integral. Pero
lo importante es aplicar cada una de estas
acciones a conciencia y de la mejor manera,
ya que individualmente cubren cada uno de
los aspectos estratégicos clave ®
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La Andnima llego a Reconquista

La cadena de origen patagodnico consolidé su presencia en Santa Fe, con la
apertura de una tienda que ofrece una amplia variedad de productos y servicios.

El fuerte compromiso que
asumio en cada una de
las comunidades en las
que esta presente hacen
que La Andnima cuente
con 169 sucursales en
mas de 89 localidades

e nuestro pais.

fines de agosto, Supermercados La
Andénima abrié su nueva sucursal en

la ciudad santafesina de Reconquista.

La tienda, ubicada en Moreno 702, cuenta
con 8 cajas con sistema de fila Unica para
agilizar el proceso de compra; una panade-
ria totalmente nueva; sistemas de refrigera-
cion de Ultima tecnologia; bafios aptos para
personas con capacidades reducidas y un
punto de entrega para la venta de “electro”
online. La propuesta se completa con nu-
merosas ofertas, promociones y una finan-
ciacién muy conveniente para quienes po-

sean Tarjeta La Anénima.

Esta nueva apertura gener¢ trabajo para
mas de 70 empleados en Reconquista, que
se suman a los mas de 12.000 colaborado-
res que forman parte de La Anénima en to-
do el pais. Se trata de una empresa argenti-
na con 117 anos de historia, que hoy es si-
nénimo de supermercadismo en la Patago-
nia y el interior, de destacado posiciona-
miento en |a venta de productos de consu-
mo masivo. Ademas, es la primera gran ca-
dena de supermercados de América que
certific6 como Empresa B. Esta distincién
reconoce a las companias que cumplen con
altos estandares de desemperio social y
ambiental, transparencia y responsabilidad,
gue han aprobado un riguroso proceso de
verificacion y se comprometen a transitar un
proceso de mejora continua, generando un
impacto positivo en sus comunidades vy el
medioambiente.

La compariia tiene una mision clara: su-
perar las expectativas de sus clientes, cre-
ando experiencias extraordinarias y cons-
truyendo vinculos de confianza con cada
una de sus comunidades. Ese fuerte com-
promiso es el que hoy le permite contar
con 169 sucursales en méas de 89 ciuda-
des de nuestro pais.

Su proposito de acercar un futuro mejor a
sus clientes y comunidades empuja a La
Andnima a seguir trabajando y mejorando
dia a dia, renovando peridédicamente sus lo-
cales, incorporando a diario nuevas y varia-
das lineas de productos, y abriendo nuevas
sucursales, con la vision de ser la red de
supermercados ndmero uno en crecimiento
y sustentabilidad. Y lo mas importante, es
gue la compaiifa planea seguir invirtiendo
para que su completa propuesta de pro-
ductos y servicios llegue cada vez a mas
ciudades de la Argentina®
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Descubri la linea completa en:
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blar de satisfaccién del cliente no es

un mero lugar comun: es, en gran
medida, hablar del corazon mismo del ne-
gocio. Durante décadas se pensd que la
ventaja de un comercio radicaba exclusiva-
mente en el precio o en la ubicacién estra-
tégica de sus locales.

Hoy, esos elementos siguen teniendo pe-
so, pero estan lejos de ser los Unicos ni los
mas determinantes. El consumidor actual
esta expuesto a multiples opciones y tiene
una capacidad de comparacion inédita,
gracias a la tecnologia, la conectividad y la
inmediatez de la informacién. En este con-
texto, la experiencia de compra vy la satis-
faccion que derive de ella se transforman
en factores decisivos para fidelizar, generar
lealtad y asegurar la supervivencia de las
marcas.La satisfaccion del cliente, entendi-
da como la percepcion positiva que tiene

En el competitivo mundo del retall, ha-

La escucha activa de
necesidades reales
permite anticipar
expectativas, generando
experiencias memorahles
que fortalecen el vineulo

emocional entre
consumidores y marcas.

un consumidor después de interactuar con
una marca a adquirir un producto, opera
como un termémetro del desempeiio de |la
empresa. No se trata Unicamente de cum-
plir con lo prometido, sino de superar ex-
pectativas. Una cadena de supermercados
que garantiza rapidez en sus cajas, ampli-
tud en su surtido y calidad en sus perece-
deros, debe también ofrecer un plus: un
ambiente agradable, personal capacitado y
politicas de servicio posventa que transmi-
tan confianza. Ese “valor agregado” es el
que hace que el cliente no solo vuelva, sino
que ademas recomiende.El costo de perder
un cliente insatisfecho es muy alto. No solo
porgue probablemente no regrese, sino
porgue compartira su experiencia negativa
en su circulo cercano y en plataformas di-
gitales que amplifican los comentarios. En
cambio, un cliente satisfecho puede con-
vertirse en el mejor embajador de la marca.

En un escenario donde las redes sociales
funcionan como un foro abierto de opinidn
y evaluacion, la voz del consumidor ad-
quiere un peso gue condiciona la reputa-
cién corporativa. La satisfaccion, por lo
tanto, no se limita a un indicador interno,
sino que se convierte en un activo intangi-
ble con incidencia directa en la imagen pu-
blica de la empresa.En el retail, la satisfac-
cién se construye sobre multiples dimen-
siones. Una de ellas es la calidad del pro-
ducto, que sigue siendo innegociable. Otra
es la experiencia en el punto de venta fisi-
co o digital: desde la facilidad para encon-
trar lo que se busca hasta la claridad en la
informacion sobre precios y promociones.
La amabilidad del personal, la disponibili-
dad de canales de contacto y la capacidad
de respuesta frente a reclamos constituyen
otros pilares fundamentales. En suma, se
trata de un entramado complejo donde ca-

a satisfaccion
el cliente

Medir la lealtad de los consumidores
no es lo mismo que intentar mensurar
su insatisfaccion. Son dos aspectos a
abordar por separado, para asi poder
obtener un enfoque integral.

da interaccién suma o resta puntos en la
percepcion del cliente.La satisfaccion del
cliente también se vincula con la innova-
cién. Los consumidores valoran que las
empresas estén atentas a sus necesidades
cambiantes y ofrezcan soluciones adapta-
das a nuevas tendencias. Programas de fi-
delizacion inteligentes, envios rapidos y fle-
xibles, experiencias omnicanal y propues-
tas sostenibles son ejemplos de cémo las
marcas pueden anticiparse y responder a
un publico gue demanda mas que un sim-
ple intercambio comercial. En este sentido,
el retail se convierte en un laboratorio don-
de se prueba, se ajusta y se mejora cons-
tantemente en funcion de la retroalimenta-
cién recibida.Por otra parte, la satisfaccion
tiene un fuerte impacto econémico. Estu-
dios internacionales coinciden en que rete-
ner a un cliente es mucho menos costoso
que conquistar a uno nuevo. La inversion



en generar experiencias positivas rinde fru-
tos en el largo plazo, porque asegura ingre-
sos recurrentes y estabilidad en la cartera
de clientes. No se trata de una cuestion
meramente emocional, sino de una estrate-
gia de rentabilidad gue conecta con la logi-
ca empresarial mas pragmatica.El desafio
esta en medir adecuadamente la satisfac-
cion y transformarla en acciones concretas.
Las encuestas de opinion, los sistemas de
puntuacion en linea y los analisis de big
data permiten obtener informacién precisa
sobre los puntos fuertes y débiles de la ex-
periencia ofrecida. Sin embargo, de poco
sirve recolectar datos si no se actua en
consecuencia. La clave es escuchar activa-
mente, interpretar con inteligencia y res-
ponder con agilidad. En definitiva, la satis-
faccion del cliente en el retail no es un re-
sultado aislado, sino la consecuencia de un
conjunto de decisiones estratégicas que
abarcan desde la gestion del personal has-
ta la innovacion tecnologica, pasando por
la calidad de los productos y la eficiencia
en los procesos. En un mercado en el que
los consumidores tienen cada vez mas po-
der y menos tolerancia a la frustracion, cui-
dar la satisfaccion ya no es opcional: es la
condicion indispensable para competir,
crecer y perdurar.s comun que, a veces sin
indicios previos, una parte importante de la

Tapas para Empanadas,
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Disenar propuestas de

valor centradas en el
ustario transforma
simples transacciones
en relaciones duraderas,
incrementando Ia

lealtad y el prestigio
empresarial.

clientela desaparezca. Simplemente se es-
fuma como por arte de magia. Las razones
pueden ser muy variadas, y en general se
refieren a un incremento de la competen-
cia, o a ciertas propuestas de los competi-
dores que terminan seduciendo, de alguna

manera, a la clientela.
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La retroalimentacion
constante de los clientes
se convierte en motor de
innovacidn, asegurando
mejoras continuas y
posicionando a la
empresa como referente
en su sector.

Ahora bien, no se trata de permanecer
de brazos cruzados ante esta realidad, sino
de tratar modificarla. Los clientes perdidos
pueden ser recuperados en un alto porcen-
taje. Para intentar recuperarlos se pueden
utilizar diferentes medios: llamadas telefo-
nicas, visitas personales, cartas o e-mails.
Todo dependera de las caracteristicas del
cliente en particular.

Normalmente, el 20% de los clientes son
reactivados en el momento. Un 30% solici-
tara la visita de un vendedor o el envio de
un nuevo catalogo v lista de precios. Es
decir que en el corto plazo se podria recu-

perar hasta el 50% de los clientes.

Algunos consejos a tener en cuenta al in-
tentar recuperar clientes perdidos son:

—Mida la insatisfaccion de sus clientes.
¢Qué factores importantes hicieron que el
cliente deje de recurrir a su empresa? ¢ Mi-
de regularmente el grado de satisfaccion de
su clientela, o solamente lo hace cuando &l
nivel de reclamos resulta preocupante?

—Detecte las causas de su alejamiento.
Haga el relevamiento de los clientes que no
volvieron a requerir sus servicios en el ulti-
mo ano. Contactese con ellos para averi-
guar la causa del alejamiento. Si el motivo
del alejamiento fue la insatisfaccién por la
atencion o cualquier otro incidente, pida
disculpas, independientemente de quién
tenga razon, y tome las providencias nece-
sarias en cuanto al reclamo.

—Preste atencidn a sus clientes. Esté
atento, escuche con interés lo que tienen
para decirle. Procure colocarse en su lugar
y ver la situacion desde el punto de vista
de ellos. Brinde a los clientes una total y
completa atencion durante el proceso de
recuperacion. Recuerde que cualquier des-

cuido de su parte durante ese proceso le
hara perder al cliente para siempre.

—Recompense al cliente por los trastor-
nos ocasiocnados. Tome alguna medida que
simbolice un pedido de disculpas o su de-
seo de que este cliente vuelva a trabajar
con usted. Al recibir algo inesperado, el
cliente se sentira importante y valorizado.
Puede ser cualquier cosa, incluyendo un
descuento. Cumpla rigurosamente con la
promesa de compensacion.

—Avise a toda la empresa sobre la reacti-
vacion del cliente. Repase cudles fueron los
puntos negativos que resultaron corregidos.
Los vendedores tienen que estar
atentos para evitar que problemas
antiguos vuelvan a resurgir.

—Aprenda de los errores come-
tidos. Llame a un cliente y pidale
un encuentro sélo para ayudarlo a
usted a entender cudl fue su error,
de tal forma de no repetirlo con o-
tras personas. Durante ese en-
cuentro, no intente venderle nada,
solamente pregunte y escuche.
Aproveche para abrir una brecha
para futuras negociaciones, pero
no tenga prisa.

Algunos definieron el marketing
como el arte de conseguir y con-
servar clientes. Gran parte del
marketing se ha desarrollado en
torno del problema de «conseguir-
los», mientras que la cuestion del
«conservarlos» se ha descuidado.

Conservar exige pensar; ir mas
alla de lo que hace el departamen-
to de servicio al cliente. Se trata
de ver como satisfacer al cliente,
como hacer que sea un compra-
dor frecuente y como formar nexos con
clientes gue crean barreras de salida gue
hacen que cambiarlos sea mas caro que
mantenerlos.

Hay gue pensar en estas cosas, porgue
la primera defensa de una compaiiia es
conservar a sus clientes. La desercion es lo
pecr que puede pasar.

Eso no significa que valga la pena que-
darse con todos los clientes; es curioso,
pero, a veces, los grandes clientes de una
organizacion entran en esta categoria. Para
muchas empresas, los clientes de tamaro
medio son los mas rentables; los de mayor
tamano suelen pretender descuentos mas
grandes y servicios especiales. En situacio-
nes tales, el rendimiento neto puede no ser
muy bueno. La mayor parte de la teoria del
marketing se ocupa de como hacer una
venta. Todo el concepto de STP (Segmen-
tacion, Targeting y Posicionamiento), que
es la forma estratégica del marketing, dice
muy poco acerca de mantener al cliente
después de la venta. El hecho es que la
mayoria de las empresas descuidan a sus
clientes una vez que los han conquistado @
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La coordinacion entre
areas fortalece la
coherencia de las
acciones, evitando
dispersion de recursos y
consolidande una
direccion comin en
entornes cambiantes.

© es hingun secreto que las perso-
N nas cambian, y esos cambios no se

producen soélo en el consumo sino
también en el aspecto laboral. Determina-
dos paises, como Estados Unidos, que en-
frentan una escasez de mano de obra en
algunos rubros, deben procurar modelos
de organizacion interna mas equitativos. En
los inicios de la historia del management,
los gerentes daban un trato racional, cienti-
fico y cuantitativo a sus acciones.

Asl, aprovechando los conocimientos so-
bre estructura organizacional, la jerarquia
administrativa, el analisis cuantitativo, la
eficiencia operacional y el control gerencial,
la administracion de las empresas nortea-
mericanas (orientada hacia el mercado si-
guiendo la Ley de Say “Toda oferta crea su
propia demanda”) logré grandes margenes
de utilidad y una ventaja competitiva du-
rante casi seis décadas.

No obstante, para los anos setenta, la
gran capacidad productiva y las ventajas
competitivas comenzaron a generalizarse
entre los competidores nacionales e inter-
nacionales. Disminuyeron las ventajas tec-
nologicas de ciertos procesos, sistemas y
productaos, abriendo paso simultaneamente
a las innovaciones. Con esta disminucion,
también se diluyeron las estructuras geren-
ciales y los sistemas de control sofistica-
dos que caracterizaban distintivamente a la
empresa exitosa. Asimismo, los niveles de

Una era de desafios

El sector de consumo masivo enfrenta varias
transformaciones. El éxito hoy depende, mas que
nunca, de la capacidad individual de adaptacién.

servicio y calidad mejoraron paralelamente
en tantas industrias que dejaron de ejercer
el poder de supericridad que alguna vez
tuvieron sus empresas.

Se advirtié entonces, la necesidad de
construir otra clase de ventajas y éstas ha-
brian de ubicarse mas bien en la dimensién
humana. Con estos hechos, se abre paso a
un tipo gerencia cualitativa y humanistica,
en donde la estrategia, la cultura y la inno-
vacion seran los elementos sustanciales. Si
bien al principio la gerencia enfoco el pla-
neamiento estrategico desde una éptica ra-
cional-cientifica, a medida gue se fue ge-
neralizando su uso, el énfasis se oriento
cada vez mas hacia las cuestiones huma-
nisticas de su instrumentacion. Porque una
organizacion no solo requeria de una bue-
na estrateglia, sino de las personas y las
habilidades adecuadas para instrumentarla,
se requerfa una cultura organizacional. Asi,
para la época de los ochenta, el continuo
cambio acelerado de las condiciones am-
bientales, plantea la necesidad de institu-
cionalizar la innovacién en las organizacio-
nes y la flexibilizacién de sus estructuras.

En el escenario actual de los negocios, la
complejidad, el cambio acelerado y la ines-
tabilidad del medio ambiente, son una
constante y las variables del éx/to son mul-
tiples y de diversa indole: |a estructura, la
productividad, la estrategia, la culturay la
innovacion, ademas de otras variables co-
mo las macroeconémicas y las politicas.

Hoy se demanda, mas que una gerencia,
un liderazgo que coordine constantemente
todas las variables del éxito.

No hemos olvidado que en los estudios
sobre cultura organizacional e innovacion,
ya se habia resaltado la necesidad de con-
tar con perfiles gerenciales que rebasaran
la gestion racional y cientifica de las es-
tructuras, la productividad y los sistemas.
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La incorporacion de

herramientas analiticas
innovadoras permite
transformar dates en
conocimiento, generanto
ventajas competitivas
fque sostienen decisiones
seguras y oportunas.

Se vislumbraba -desde entonces- que lide-
razgo y gerencia podian ser parametros
distintos de la accion empresaria.

Aqui, se ha tratado de poner la atencion
académica en los conceptos empresarios
a-cerca del liderazgo, porque se reconoce
que de ello parte el éxito de las organiza-
ciones actuales.

A manera de reflexion final, podemos de-
cir que ultimamente se debaten en el ambi-
to académico dos enfoques acerca del li-
derazgo, el primero se refiere a la teoria ge-
rencial de la integracion y el segundo, a la
teoria del atributo del liderazgo.

La teoria gerencial de la integracion, su-

giere que las organizaciones solidas (dise-
fios) saludables requieren, en gran medida,
integrar, coordinar y sincronizar la infinidad
de variables que contribuyen al éxito con-
sistente en el largo plazo. Las organizacio-
nes poderosas necesitan algo mas que las
piezas del rompecabezas (una estructura
solida, alta productividad, estrictos siste-
mas de control, una estrategia excepcional,
una cultura decidida y un instinto para in-
novar). Deben acomodar todas esas piezas
en un conjunto dinamico y entrelazado. La
creciente complejidad e incertidumbre del
mundo contemporaneo, el aumento del ta-
mano Y la sofisticacion de las organizacio-
nes, la madurez y la nivelacion de las capa-
cidades gerenciales, la facil disponibilidad
de informacion, el desarrollo explosivo de
la tecnologia y la escasez de los distintos
recursos son factores que obligan a los
empresarios a administrar mejor todas las
variables de manera simultanea.

La teoria del atributo del liderazgo, su-
giere que los lideres pueden ser la clave
del exito o del fracasc de sus organizacio-
nes. La idea surge de la incapacidad de las
teorias existentes para explicar clara y con-
vincentemente las diferencias en el desem-
pefio de las empresas. Aun los criticos que
afirman que recaer en el concepto nebulo-

so ¥ subjetivo de “liderazgo” es evadir el
tema real, admiten que algo como esto es
lo que puede marcar, y realmente marca,
una gran diferencia en las organizaciones.

Sobre lo que puede significar realmente
el liderazgo, habria que decir gue mientras
para unos, &l liderazgo significa la capaci-
dad de inspirar a los seguidares a fin de
gue entren en accion, para otros es dar un
buen ejemplo; y otros mas piensan que es
influir sobre las personas a fin de que al-
cancen metas, en lugar de ordenarles sim-
plemente que lo hagan.

El término “liderazgo” es una actitud que
demuestra una perspectiva heuristica y vi-
sionaria, obtenida mediante un sen-
tido integrado de la historia, que
permite saber lo que va a dar resul-
tado y lo que no, y manifiesta una
perseverancia apasionada por esti-
mular a las personas hacia la bus-
gueda de su maximo desemperio
gue potencie el bien individual y
colectivo.

Los lideres mas exitosos hacen
gue su determinacién quede sufi-
cientemente en claro para quienes
los rodean, no mediante la fuerza, la
coercion o la autoridad formal, sino
mediante la dedicacién sincera a las
personas Yy a los propositos, me-
diante su vision y su paciente perse-
verancia ante todos los obstaculos.

El centro de esta definicién es la
sincronia, la integraciéon armoniosa
de los seis conjuntos de practicas
gerenciales que los gjecutivos han adquiri-
do y refinado desde principios del Siglo XX.
Claro gue desde entonces, ha corrido mu-
cha agua por €l rio, y hoy varios de aque-
llos planteos resultan obsoletos, lo que no
debe servir como excusa para desconocer
su historia.,

Segun Hickman y Silva, la efectividad de
la “gerencia de complejidad” reside en tres
conceptos basicos:

a) La gerencia de perspectiva, que armo-
niza los diversos deseos y puntos de vista
de los tomadores de riesgo del ecosistema
de la corporacién, mediante lo que deno-
minamos principios mutuamente beneficio-
sos. El gerente de perspectiva forja el com-
promiso hacia un propésito comun. Rela-
ciona e integra constantemente los propé-
sitos de los tomadores de riesgo individua-
les con los de la organizacion, y logra la
satisfaccion individual y colectiva. El geren-
te de perspectiva reconoce el valor de la
diversidad dentro de la unidad.

b) La gerencia de poder. Libera la creati-
vidad, el impulso, y la determinacién de los
individuos y de los grupos para beneficio
de todo el ecosistema de |la corporacion. El
gerente de poder pone freno a la libertad
de aquellos tomadores de riesgo que no
desean o no pueden comprometerse ®
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ineraccion grupal

Es importante poner limites al egocentrismo y
no alimentar la tendencia natural de algunas
personas a creer que tienen una importancia
mayor de la que verdaderamente revisten.

4

| criterio convencional dice que no
Ehay nada malo en colmar de elogics a

la gente que se los ha ganado. Donde
los managers se equivocan es en elogiar a

gente que realmente no se lo merece, tra-
tando de motivarla para que haga un mejor

Generar espacios donde trabajo. Eso no funciona. La realidad con-
traria es que la mayoria de las personas no
las personas compartan saben manejar los elogios que reciben; se
. les suben demasiado a la cabeza. Se creen
ideas y escuchen a sus tan omnipotentes que no pueden hacer na-
cumpaﬁerns refuerza la da mal. Alli es donde aparece el dedo ca-

prichoso del destino.
Simplemente busque a su alrededor un

cohesion, potencia el : :
ejemplo gue venga al caso, o registre un

Bnmnrnmisn indiu‘id“al y POCO en su memoria. Seguramente recor-
dara a mucha gente demasiado agrandada

cirea un sentido de para sus calzones, gente que no podia
equivocarse en nada. Su condicion no ne-

pertenencia duradero. cesariamente era el resultado directo de los

elogios, pero podria haberlo sido. También
es posible que algunas de esas personas
se sintieran invencibles, por la razén que
fuera, y que el elogio de un jefe sin expe-
riencia y poco perspicaz haya exacerbado
su ya inflado sentido del valor propio.

Un importante consultor relatd una vez

gue al comenzar su carrera como ingeniero
industrial en una compafia automotriz, mon-
té un sistema de informacion de rendimiento
de la mano de obra que le reportd profun-
dos elogios de parte de sus superiores. Lo
rematd con un programa de reduccion de
inventario, sacado de una idea que habia te-
nido, que le hizo ahorrar a la empresa literal-
mente cientos de miles de ddlares.

Estaba tan agrandado que creia no po-
der equivocarse absolutamente en nada. Y
ahf es cuando presentoé el lado débil. Sin
consultar a nadie (¢ por qué deberia hacer-
lo, siendo tan listo?) fij6 algunas pautas de
trabajo particularmente rigidas, para una
operacion de montaje. Las pautas resulta-
ron tan rigidas que desequilibraron la linea
y todo el sisterna se cayd en pedazos. Si
no hubiera sido tan engreido, le hubiese
presentado el esquema de pautas de ira-
bajo al jefe o al manager de produccion.
Alguno de ellos hubiera reparado en su
equivocacion. Al ano siguiente, comenzo a
invertir en el mercado de valores. Cuando
tenia oportunidad, compraba acciones en
la bolsa. Durante dos afos, cada inversién
que hizo se convirtié 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.

Se estaba convirtiendo en un maestro
del mercado. Antes de gue pudiera hacer
una estupidez, como dejar el trabajo, el
mercado cayo estrepitosamente y , en
cuestion de seis meses, perdid todo lo que
habia ganado en los dos afios anteriores.

Una de las cosas mas dificiles para el ser
humano es mantener |a perspectiva. El ego
omnipotente empieza a expulsar toda pizca
del sentido comun que usted adquirié a lo
largo de su vida. Intenta decirle que usted
es el acontecimiento mas importante en la
historia humana. Lo ciega a las realidades
que componen la vida y el trabajo.

No es mas facil cuando usted tiene algu-
nas canas. Por supuesto, usted sabe mas,
es mas listo de lo que era antes. Pero ese
estupido ego sigue tratando de interferir,
de interponerse en el camino de las deci-
siones correctas. Quiere echar a empujo-
nes al sentido comun. No madura con la
edad, como usted. Sélo sigue haciendo
su trabajo. Los elogios deben distribuirse
cuidadosamente, como si fueran una re-
serva finita para ser dispensada a lo largo
de la vida.

Con cada entrega la reserva se achica un
poco. Al brindar elogios, use su buen jui-
cio; si ve ese indicador de fanfarroneria en
el receptor, deténgase en sus propias pisa-
das y no diga nada mas. Desdigase si es
necesario. En el ambito laboral, el elogio es
mas eficaz cuando se le otorga a alguien
que ha sabido dominarse, que ha logrado
algo a pesar de las desventajas, y que ha



perseverado contra todos los obstaculos.
Es muy probable que esa clase de persona
lo acepte agradecidamente, pero ponién-
dolo en su justo lugar. Los managers que
reparten los elogios en forma ahorrativa
consiguen mayor impacto. Los empleados
reconocen la recompensa como algo de
valor, y no como las palabras baratas y
descartables de un supervisor que busca
congraciarse con su gente.

Las empresas no son un mero conjunto
de individuos, sino que en su interior se

desarrollan distintos procesos sociologicos.

Dichos procesos, muchas veces se vuelven
“insalubres”, es decir tienen un impacto
negativo en la productividad de los emple-
ados. Como consecuencia, los mismos se
ven poco motivados a dar lo mejor de si.

No todas las personas tienen verdadera
vocacion por lo que hacen. No siempre se
lograra gue todos se sientan absolutamen-
te felices y realizados. Pero si los emplea-
dos pierden totalmente el placer de traba-
jar, su vida se transformara de a poco en
una pesadilla... al igual que la de sus su-
periores, gue veran como los resultados
menguan en una espiral que parece dificil
de detener.

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 mds 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 que 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 de-
cretan una alternativa, sino el poder y las
habilidades de los proponentes y oponen-
tes de la accién en cuestion @

PRI AN ES MARA KL

»

Motivacidn Puato de Venta 29

Favorecer el trabajo en
equipo permite que las
fortalezas individuales se
complementen,
transformando la
diversidad de talentos en
un moter de innovacion y
crecimiento conjunto.

NION

-‘* NUGGETS
=/ CROCANTES

ANADE

S RIFANID EIN/Av

NUGGETS.
EOIDEMASIRYEDEIES PERARY

@UNION.GANADERA




Apuesta ﬂ |ﬂ|‘£|[l plazo

Si bien existe una imperante necesidad de
obtener rentabilidad, los enfoques cortoplacistas
estan orientados al fracaso. La planificacion sigue
siendo la clave para sobrellevar esa situacion.

El compromiso de toda
la organizacion con
estandares superiores
permite construir una
cultura que trascienda
resultades inmediates
y apueste por la solidez
a largo plazo.

ceptos han demaostrado tanta capaci-

dad de transformacion como el de
“calidad total”. Mas que una técnica de
control o una certificacion, la calidad total
es una filosofia de gestion que entiende a
la organizacion como un sistema integral
donde cada proceso, persona y decision
incide en el resultado final. En un sector
tan competitivo y sensible a la experiencia
del cliente como el retail, este enfoque se
convierte en una verdadera apuesta a largo
plazo, capaz de generar ventajas diferen-
ciales y sostenibles.

Durante décadas, el management priori-
Z0 la eficiencia productiva vy el control de
costos. Sin embargo, los cambios en las
expectativas de los consumidores, la glo-
balizacion de los mercados y la irrupcion
tecnoldgica llevaron a un giro conceptual:
la calidad ya no puede concebirse solo co-
mo un atributo del producto, sino como
una légica transversal que abarca proce-
S0s, servicios, cultura organizacional y rela-
cién con el entorno. En otras palabras, la
calidad total no es un destino, sino un ca-
mino continuo de mejora.

La idea de calidad total surge a media-
dos del siglo XX, impulsada por referentes
como W. Edwards Deming, Joseph Juran y

En el mundo empresarial, pocos con-

Kaoru Ishikawa, guienes sostuvieron que la
calidad debia estar presente en toda la or-
ganizacion y no solo en el area de control
de produccion. Desde entonces, esta filo-
sofia evolucionod hacia modelos de exce-
lencia que integran liderazgo, innovacion,
aprendizaje organizacional y sostenibilidad.

En el retail, la evolucion del concepto ha
sido particularmente intensa. Lo que antes
se limitaba a asegurar que un producto lle-
gara en buen estado a la géndola, hoy im-
plica disefiar experiencias de compra segu-
ras, fluidas, personalizadas y alineadas con
valores sociales y ambientales. Asi, la cali-
dad deja de ser un atributo técnico y se
convierte en un pacto de confianza con el
consumidor.

Una de las principales virtudes de la cali-
dad total es su vision a largo plazo, Mien-
tras gue algunas estrategias se centran en
resultados inmediatos, este enfoque reco-
noce que la consistencia es clave para
construir reputacién. Un cliente puede per-
donar un precio elevado si percibe un es-
tandar constante, pero dificilmente vuelva a
confiar en una marca que le ofrece expe-
riencias erraticas.

El retail, expuesto a la inmediatez del
consumo, enfrenta la tentacion de priorizar
soluciones rapidas para captar ventas. Sin
embargo, las empresas que logran consoli-
darse en el tiempo son aquellas que
apuestan por un proceso continuo de me-
jora, invirtiendo en formacion, innovacion
tecnolégica y escucha activa del cliente. La
calidad total, en este sentido, no promete
éxitos inmediatos, sino sostenibilidad en el
tiempo.

La imagen empresarial es un reflejo de lo
que es en si la organizacién. Como la ima-
gen personal, crea la primera impresion en
el cliente. Es mas muy probable que ape-
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La calidad entendida
como estrategia global se
convierte en motor de
innovacion, impulsando
cambios que garantizan
permanencia y liderazgo
en mercados cada vez
mas exigentes.

nas el cliente entre a un local, se forme una
imagen del mismo. Por lo tanto, la calidad
de la atencion por parte del personal es un
factor absolutamente fundamental. La ima-
gen crea la carnada. Si al cliente le gusta la
imagen probablemente la asocie con buena
calidad y viceversa. La imagen, como com-
ponente del entorno, potencia o dificulta la
venta, dependiendo de que tan positiva o
negativa resulta par el consumidor. Parece
una verdad de perogrullo, pero nunca esta
de mas repetirla: Son los consumidores los
que pagan el sueldo a todos los gerentes
de la empresa y contribuyen a las ganan-
cias de sus accionistas. Las empresas ac-
tuales no tienen otra opcidn, si pretenden
crecer -g incluso sobrevivir- que encarar
una lucha sin cuartel contra la ineficiencia.
En el caso de los supermercados, esto se
hace particularmente notorio en todo aque-
llo vinculado con el servicio.

Actualmente esta surgiendo asi un nuevo
modelo de servicio, en el cual las empresas
dan una mayor valorizacion a la inversion
en personal, gue llega a representar tanto
como la inversion en maguinaria y equipos
y quizas alin mas. Es asi como la tecnolo-
gia se utiliza como apoyo en el desempeiio
del elemento humano y no exclusivamente

para monitorearlo. Se considera que el re-
clutamiento, la seleccion y la capacitacion,
son tan basicos para los vendedores como
para los gerentes. La busqueda esta dirigi-
da hacia el desarrollo de personal especia-
lizado en servicio, con capacitacion tecni-
ca; no de tecnicos dedicados especialmen-
te al servicio.

La implantacion de una cultura de servi-
cios supone un hecho trascendental para
cualquier compania, por la dimensién del
cambio y su impacto sobre las personas.
Por ello, es necesario que el compromiso
de toda la organizacion sea total y se ten-
gan muy claros los motivos de por qué se

esta haclendo. Es necesario encontrarse
sobre una plataforma caliente, para que to-
dos sean conscientes de que el status quo
no es sostenible por mas tiempo. Y se ne-
cesita ademas una vision muy clara de ha-
cia donde se quiere ir.

¢ Quién debe ser responsable? El director
del proyecto debe ser una persona gue se-
pa gestionar un programa de cambio en
una organizacion compleja.

Se necesita, ademas un equipo multidis-
ciplinaric con amplios conocimientos en te-
mas fiscales y legales, con habilidades en
proceso y tecnologias de la informacion y
en gestion de recursos humanos. Pero, so-
bre todo, se necesita a un excelente comu-
nicador, que transmita firmeza y que sea
capaz de conseguir que las cosas se ha-
gan bien. La implantacién de centros de
servicios consolida los procesos de sopor-
te en un numero reducido de ubicaciones,
a la vez que permite la estandarizacion y
optimizacion de los mismos. Esto supone
gue la compania va a ser capaz de agluti-
nar una serie de procesos en una Unica
unidad, responsable de unos estandares
de calidad y de un costo de los servicios
con los que provee a sus clientes internos.

Los principales beneficios pueden espe-
rarse en un incremento de la efi-
ciencia debido a las economias
de escala, menores costos de
personal y estandarizacion de
procesos Yy sistemas, asi como
un incremento de la efectividad
de toda organizacion ya que las
areas de gestion se van a ver li-
beradas de las tareas de tipo
transaccional y el servicio al
cliente debe verse mejorado.

Servicio es el intangible o la
promesa futura de los beneficios
que se lo otorgaran a un cliente.
Podemos definir gue un servicio
de calidad se refiere a cémo sera
recibido por ese cliente. La cali-
dad como factor competitivo es-
ta dirigida a crear clientes satisfe-
chos. Y es ahi donde surge el
gran dilema. ¢Qué quiere el des-
conocido? ¢Cuales seran las ac-
ciones gue le haran percibir nuestro servi-
cio como aquel que relina los requisitos de
alta calidad?

Cada persona es diferente, y su enfoque
sobre lo que se le ofrece varia de acuerdo
a su experiencia. Se ha visto, a nivel mun-
dial, que hay un tipo de cliente que es muy
interesante, por lo tanto tambien conviene
averiguar quée es lo gque él considera impor-
tante de acuerdo a su edad y también, a
sus gustos. El posicionamiento mercadolo-
gico actual de las tiendas se realiza toman-
do en cuenta dos factores: precio y calidad
de servicio. En ese modelo, uno de los ejes
esta dirigido a alta calidad y servicio®
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Una dindmica no lineal

Hoy en dia, existen herramientas
modernas que permiten cuantificar
los resultados de la implementacion
de descuentos o acciones
promocionales. En un mercado cada

vez mas competitivo, es fundamental
hacer una evaluacién precisa.

La efectividad de las
acciones promocionales
depende de su capacidad
para sorprender,
rompiendo rutinas y
generanto impacto en
momentos inesperatos
para el consumidor.

uando se evalldan los resultados, se
‘ observa que la realidad es, con fre-

cuencia, muy distinta de aguello que
se planificé. La responsabilidad no es sdlo
del canal. Los proveedores también contri-
buyen a ciertas desinteligencias. Un tema
fundamental es que la empresa debera de-
terminar el tamafo mas efectivo, en cuanto
al costo, del incentivo que otorgue en sus
promociones. Si partimos del supuesto de
que la respuesta en ventas aumentara con
el tamanfo del incentivo, un descuento del
30%, atraera un numero mayor de pruebas
por parte del consumidor que un descuen-
to del 10%; sin embarge no se puede decir
que la respuesta sera tres veces mayor. De
hecho, la funcién de respuesta hacia una
promocion normalmente tendra rendimien-
tos decrecientes. Es decir, si el tamafio del
incentivo es pequerio, tal vez la respuesta
sea muy pequena.

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

—Condiciones para participar. Las con-
diciones para participar sirven para lograr
la selectividad de las personas que se
quiere sean objetos de una determinada
promogion. Al escoger con todo cuidado
las condiciones de participacion, el empre-

sario gasolinero esta en posicion de des-
alentar selectivamente a aquellos que es
improbable que se conviertan en usuarios
regulares de un producto o servicio. Por
otro lado, si las condiciones son demasia-
do restrictivas, Unicamente participaran los
consumidores mas leales o afectos a tratos
especiales.

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

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

El momento mas oportuno para lanzar
una promocion debera quedar plasmado
en un programa de promocion de ventas
previamente elaborado. Este programa re-
quiere gue se determine el momento opor-
tuno para permitir que el abastecimiento,
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Las claves de Ia dinamica promocional

El descuento no debe generar sospechas sobre la

calidad del producto. Cuando los porcentajes de reba-
ja son muy significativos, se corre el riesgo de enviar un
mensaje negativo a los consumidores. “Este tipo de recor-
tes severos pueden afectar al posicionamiento del produc-
to o servicio”, explica Ariel Banos, autor del libro El secreto
de los precios (Ediciones Granica).

El descuento debe respetar el ciclo de vida del

producto. A veces se realizan liquidaciones o des-
cuentos antes de lo esperado por el mercado. “Esta si-
tuacion suele tomar por sorpresa a aquellos que compra-
ron al precio inicial, guienes se sienten defraudados”, se-
fala Banos sobre este tema.

Establecer y comunicar una duracion limitada. El ob-

jetivo de toda accién promocional es generar un shock
en las ventas, es decir un crecimiento subito en las unida-
des vendidas en un tiempo acotado. Este efecto no puede
lograrse si no se transmite la sensacion de urgencia a los
clientes, informando que el precio especial tendra una vi-
gencia limitada.

Realizar un minucioso andlisis previo. Antes de im-

plementar cualquier descuento o promocion, hay que
hacer un andlisis muy detallado. “Cuando doy un descuen-
to, el margen por unidad baja. Por lo tanto, hay gue anali-
zar cuanto mas deberia vender de ese producto para com-
pensar el menor margen”, advierte Bafios.

La saturacion de ofertas lineales reduce su
atractivo, mientras que la creatividad en la
ejecucion ahre nuevas posibilidades de conexidn

los distintos materiales de apoyo y los de-
pendientes estén bien coordinados.

La comunicacién en el punto de venta
tiene que ver con el conjunto de técnicas
de publicidad y promocion integradas en
funcién de incrementar la rentabilidad del
local, a través de la estimulacion de la au-
togestion de ventas en los consumidores;
el aumento de la circu-
lacion del producto; la
adaptacién permanente
del surtido segtn las
demandas del mercado
y la presentacion apro-
piada (precio, envase y
ubicacion) de los distintos productos.

Planificar el merchandising de un local,
incluyendo las actividades promocionales y
el marketing “in-store”, puede parecer sen-
cillo, dado que el supermercado cuenta
con abundante informacién sobre el com-
portamiento de los distintos productos. Sin
embargo, pocas tareas hay que demanden

%

50¢

10¢

semejante complejidad. Porque el exceso
de informacion pasa a ser un problema.
Separar a los “datos” de la “informacion”
es el gran desafio para los profesionales
del sector en la actualidad.

Toda accién promocional in-store requie-
re un disefio minucioso que combine crea-
tividad con estrategia. El punto de partida
es comprender al consumidor: saber quien
entra al local, qué busca y qué estimulos
pueden persuadirlo en el mismo momento
de la compra.

La accion debe ser capaz de interrumpir
la rutina de compra sin resultar invasiva,
generando un valor adicional gue motive a
detenerse, participar y decidirse por la mar-
ca. La amblentacion, la disposicion de ma-
teriales POPR, la iluminacién, la musica y
hasta el aroma forman parte de un mismo
guion que busca despertar la atencion sen-
sorial y emocional del cliente.La mecanica
elegida debe ser simple, clara y de facil
participacion. Una dinamica complicada
puede desalentar al shopper y hacer que
pierda interés. Por eso, la clave esta en
equilibrar el atractivo con la practicidad:
degustaciones, sorteos instantaneos, expe-
riencias interactivas o promociones cruza-
das con productos complementarios fun-
cionan mejor cuando son entendidas de in-
mediato. La comunicacidn, tanto verbal co-
mo visual, debe transmitir el beneficio en
pocos segundos y desde diferentes angu-
los de visibilidad dentro de la tienda.

El personal también juega un rol decisi-
vo. Promotores bien capacitados, que co-
nozcan el producto y transmitan entusias-
mo, logran multiplicar el efecto de la ac-
cién. No se trata solo de entregar muestras
o folletos, sino de interactuar de manera
genuina con el consumidor, responder du-
das y generar confianza. La interaccién hu-
mana se convierte en un factor diferencia-
dor frente a la saturacion de estimulos vi-
suales que caracteriza al punto de venta
moderno. La temporalidad es otro aspecto
central a la hora de alinear todas las accio-
nes promocionales in-store®
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Practicas en vias de extincion

Las negociaciones nunca son neutrales desde el punto de
vista emocional, por mas que se persiga ese objetivo. Pero
€S0 NOo es, necesariamente, un problema. No se trata de
anular las emociones sino de encauzarlas productivamente.

El ocultamiento
sistematico de
informacion, antes
habitual, hoy erosiona la
confianza y limita la
posibilidad de alcanzar
consensos sdlidos y
sostenibles en el tiempo.

n su libro “El negociador completo”,
EGerard Nieremberg plantea lo siguien-
te: “Nada tan facil ni, a la vez, tan
complejo, como negociar. Cualquier deseo

a satisfacer, cualguier necesidad a reme-
diar es, al menos potencialmente, una oca-
sién para iniciar el proceso hegociador. Ca-
da vez que las personas intercambian ideas
con la intencién de modificar sus relaciones,
cada vez gue llegan a un acuerdo, estan ne-
gociando”. En ésta, y en cualquier otra defi-
nicion que pueda citarse, nos enconframos
con una palabra clave: “Proceso”.

Hay coincidencia entre los especialistas

en considerar que, tan importante como lo
que se hace “durante” una negociacion, es
decir, en la etapa de la “negociacion cara
a cara”, es lo que se hace “antes”, en su
preparacion.

En lo que no hay coincidencia es en el
peso que tiene cada etapa en el logro del
éxito de una negociacion. Mientras unos
especialistas consideran que el 70% del
exito depende de |la preparacion, otros
consideran que ese porciento lo determina
lo que sucede “durante”. Un tercer grupo le
concede proporciones iguales a ambas
etapas. En cualquier alternativa, lo impor-
tante es tener claro gue no puede subesti-
marse ninguna de las etapas.

La base de todas las técnicas actuales,
al menos en teoaria, es tomar en considera-
cién los intereses de la otra persona. Los li-

bros sefialan que la negociacién es un pro-
ceso que satisface los intereses de las dos
partes y luego ensefia a observar el len-
guaje corporal de la ofra persona para de-
tectar cudles son sus verdaderas intencio-
nes. Uno de estos libros revela lo siguiente:
«Si una persona no lo mira a los ojos cuan-
do habla, mueve su pie o frota su cuello, es
probable gue no esté diciendo la verdad».

Varios gurties sobre la formacion para la
negociacion ofrecen sus interpretaciones
propias, Unicas, pero discutibles, acerca de
los significados de varios gestos inconscien-
tes y aislados sacados de su contexto cultu-
ral y psicologico. Aun en el ca-
so de que sean exactos -aun-
que es probable que no lo se-
an- estos diagnosticos tram-
posos tienden a contradecir el
espiritu de cooperacion que
ellos mismos dicen profesat.

Casi todo en la vida es ne-
gociable: bienes, servicios, in-
formacion, tecnologia, ingre-
so0s, posicion, status, reputa-
cién e imagen publica. Toda
actividad humana ofrece una
oportunidad para este delica-
do y complejo proceso. Las
personalidades de los nego-
ciadores son cruciales, pero
el proceso tiene que ser des-
personalizado si se quiere gue
tenga éxito.

“Negociacion” se define
muy comuUnmente como una
interaccion entre dos o mas
. personas que desean o nece-
" . sitan algo reciprocamente,
Por ejemplo, Fisher y Ury di-
cen que negociacion significa
las formas en las cuales las
personas tratan sus diferen-
cias esforzandose por «obte-
ner un si satisfactorio sin ir a
la guerra».

Wall Steimberg define a la
negociacion como el proceso por el cual
las partes interesadas coordinan un inter-
cambio de bienes o servicios, como algo
opuesto al regateo -que segun &l es de
manipuleo- y al debate, del cual dice que
es solamente un comportamiento especifi-
co dentro del proceso general de negocia-
cién. Estas definiciones conceptualizan a la
negociacion como algo esencialmente
pragmatico, practico y emocionalmente
neutral. Sin embargo, hay otra forma de
verla. La negociacién puede considerarse
como el medio por el cual salimos adelante
y asignamos prioridades entre intereses
basicamente en conflicto. Otros llevan el
razonamiento mas adelante: ven a la nego-
ciacion como el uso de informacion y po-
der para afectar cabalmente el comporta-
miento de los demas.



Hay tres formas especificas en las cuales
la vida real probablemente se diferencia de
las simulaciones:

1. Las tacticas de agresion y ataque ge-
neralmente se emplean menos frecuente-
mente en las negociaciones simuladas que
en la vida real, porque los participantes en
una simulacion no estan tan afectados per-
sonalmente por el resultado como en la vi-
da real, y no son responsables de esto
hasta el mismo grado en que lo estan los
negociadores reales.

2. Por razones similares, los que hacen
juegos de simulacion tienen mas probabili-
dades de utilizar tacticas de integracion y
de respuesta que sus contrapartes en la vi-
da real. Por ejemplo, en la mayor parte de
las controversias industriales los represen-
tantes del sindicato son tal vez los que
mas demandas hacen, mientras que la ge-
rencia tiende a adoptar una posicién mas
defensiva; en una situacion similar pero si-
mulada, los regateadores generalmente
son més flexibles con respecto a la meta
de cada uno en particular.

3. La mayor parte de las negociaciones
obrero-patronales se restringen mediante
convenciones bastante rigidas acerca de
quién presenta las propuestas, como se
evalian, etcétera. En una negociacion simi-
lar, los jugadores sienten mas libertad para

PEDIDOS ONLINE,

hacer experimentos con un comportamien-
to mucho menos convencional.

Los juegos de simulacién son los medios
ideales para entrenar a |os estudiantes en
las técnicas de negociacion. La gente parti-
cipa en una situacioén estructurada en la
gue negocian varios papeles y reglas para
lograr alguna clase de objetivo predetermi-
nado. Luego vuelven a observar todo el
proceso y se preguntan a si mismos y entre
si qué ocurrio, a quién y por qué. Si bien
los juegos tienen limitaciones en relacién a
la vida real, no dejan de ser una efectiva
manera de aprender a negociar®
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Las tacticas hasadas

en la presion excesiva
resultan cada vez menos
efectivas, pues generan
resistencia y dificultan
la consalidacion de
vinculos duraderos
entre las partes.
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La era de Ia comunicacion visual

a8

Formas, volimenes y gamas cromaticas adquieren una importancia significativa
al lograr que compradores de todo tipo capten los mensajes sin problemas, ya
que este idioma llega directamente a los centros neurélgicos de sus cerebros.

medida que transcurren los afos es
A evidente que los adelantos tecnolé-

gicos, la enorme densidad de pobla-
cidn en los centros urbanos, la congestion
en las vias y los sitios publicos e inclusive
la saturacion de medios de comunicacion,
ha traido como consecuencia una notoria
disminucion del tiempo v la disponibilidad
de las personas para llevar a cabo activida-
des paralelas, pero absolutamente indis-
pensables, como hacer compras.

Las imagenes transmiten significades de

manera inmediata, facilitando la recordacion de
marcas y protductos en un mundo competitivo.

Es claro que la fatiga
y las presiones de todo
orden ejercen efectos
negativos, de tal inten-
sidad que pueden has-
ta llegar a dificultar la
lectura de avisos. De

ahi que toda esta informacion debe ser
transformada a un idioma visual, que no
exija ningun esfuerzo para su comprension.
El disefio de estos mensajes, fundamen-
tado en imagenes, ejerce sobre el compra-
dor un efecto positivo: elimina el sentimien-
to de confusidén, descartando por consi-
guiente la sensacion de frustracion a la que
diariamente esta expuesta la gente, y aho-
rra tiempo y energias, lo cual, a su vez, re-
dunda en el estado de animo del consumi-
dor y en su disposicién para incrementar,

de ser posible, su nivel de compras.

Tal como se ha venido explicando, |la
funcién principal de la sefializacion es
orientar. Sin embargo, hay metas similares,
como la de crear ambientes especiales pa-
ra cada seccion o complementar la decora-
cién de los espacios, haciéndolos mas
atractivos al consumidor. Un ambiente cali-
do atrae. Desarrollados estos elementos de
comunicacion visual se genera en los clien-
tes un estado propicio para comprar, he-
cho que repercute directamente en el in-
cremento de las ventas.

La avalancha de accntecimientos y de
informacion que recibimos diariamente ha-
ce gque para buscar efectividad en &l men-
saje, varios factores se compadinen: bre-
vedad, claridad, sencillez y facilidad de vi-
sualizacion. Ese mensaje es complemento
de otros elementos clave. ;Ha pensado al-
guna vez en la importancia del color? ;Se
ha fijado en que la temperatura de un es-
pacio tiene mucho que ver con las tonali-
dades cromaticas?

Un color frio (azul-verde) se percibe mas
fuertemente en un clima de temperatura al-
ta. Un color palido (rojo-amarillo) es mucho
mas efectivo en un clima frio.

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

El disefiador debe tener en cuenta todos
los factores, pues ello juega un papel fun-
damental, por cuanto el cliente es quien
decide dénde y qué comprar. El es absolu-
tamente libre de elegir. Asi que nada puede
quedar al azar. Cada detalle equivale a ma-
yores ventas.

La sefalizacion es un elemento estético
que complementa la imagen del negocio,
brindandole su propia personalidad, su ca-
racter, su imagen institucional. Todo ello
comienza en la fachada para terminar en

cada rincon del interior

La estética del diseiio influye directamente en del local.

¢,Por qué no realizar

las decisiones de compra, convirtiendose en Un  una prueba? ¢Qué tal

factor clave para diferenciar propuestas.

ubicar a una persona
con los ojos vendados
en medio de un super-
mercado, quitarle luego la venda y pregun-
tarle cual es? §Se ha planteado alguna vez
por qué se prefiere determinado supermer-
cado cuando hay varios de ellos que ofre-
cen los mismos productos? Sin lugar a du-
das, la respuesta esta en el ambiente, en
que se constata una mejor organizacion, en
que es un lugar amable, y demas.

Mas que los productos, el ambiente es
protagonista: color, volimenes, disposi-
cion, luz, inclusive tonalidad y textura de
techos v piscs. Ese conjunto de caracteris-
ticas influyen en el consumidor y en no po-
cas ocasiones lo empujan a realizar la
compra por impulso, pues a pesar de gas-
tar dinero, esta actividad se convierte en
distraccion, en relax después de un dia
agotador. En un supermercado bien senali-

zado casi no existen letreros, por cuanto
hay otros elementos que cumplen la fun-
cién de comunicar (pictogramas, fotografi-
as, luces). La disposicién de esta fiesta de
color es una guia para que el cliente lleve
una secuela légica de compra.

Un supermercado bien sefializado tiene
un directorio de gondolas e identificacion
de secciones (panaderia, carnes y lacteos,
entre otros). También posee sefalizadores
de servicios (bafios, dispensadores de
agua) y permite la facil ubicacién de todo
lo que tiene que ver con la seguridad in-
dustrial (salidas de emergencia, extinguido-
res, alarmas de incendio). En esta sinfonia
de elementos no podia faltar la luz. Una
seccion con una tonalidad adecuada de
iluminacion atraera, seguramente, a mu-
chos mas compradores.

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

La sefnalizacion no deber ser utilizada en
forma aislada e independiente del mer-
chandising y del marketing in-store. Muy
por el contrario, la combinacion certera y
adecuada de todos estos elementos es la
gue permitira un incremento de las ventas
notorio. La utilizacion de estas técnicas en
forma aislada y dispersa no sélo no lograra
cumplir plenamente su objetivo, sino que,
en caso de que no sean debidamente ar-
monizadas, pueden incluso confundir a los
consumidores. Siempre es bueno recordar
gue, en Ultima instancia, son ellos los jue-
ces absolutos v los que alzaran el pulgar
ante la calidad de los servicios de la em-
presa o, por el contrario, lo bajaran y se
iran disconformes.

Las estadisticas dicen que un cliente in-
satisfecho comenta su mala experiencia
por lo menos a diez personas conocidas, lo
cual termina repercutiendo ineludiblemente
en la imagen del comercio. Por eso, la me-
jor inversion es integrar todos los elemen-
tos comunicacionales para que el consumi-
dor se sienta comodo y a gusto.

Los supermercadistas, en mayor o me-
nor medida, han experimentado desde sus
inicios en la actividad la frustrante sensa-
cién de que los clientes deambulen des-
orientados entre las géndolas, o peor aln,
buscando a alguien para efectuar la pre-
gunta fatal: ;donde estan tales productos?

¢ Que sucede? §Por que a pesar de exis-
tir llamativos letreros ubicados en todas las
direcciones, las personas, en este caso los
compradores, deben recurrir a un puesto
de informacion o importunar a los emplea-
dos para encontrar determinada seccion o
articulo? ¢Por qué esto no ocurre, por
mencionar algdn lugar, en un aeropuerto
aleman, donde pasajeros de todas las na-
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La comunicacion visual integra emociones y
simbolos que refuerzan |a identidad de las
empresas, generando vinculos mas solidos.

cionalidades e idiomas se orientan y se
movilizan sin ninguna dificultad?

La respuesta es una sola: sefalizacion.
En efecto, la experiencia ha comprobado
que los avisos en los que sdlo se emplean
letras para informar son de poca o casi
ninguna efectividad. Hay un lenguaje uni-
versal, que sobrepasa cualquier barrera. Es
el lenguaje de los simbolos, las imagenes,
el color, la luz. Es, en resumen, la sefaliza-
cion. No resulta nada novedosa la afirma-
cién de que para captar clientes y mante-
ner su fidelidad, es necesario contar con
locales atractivos y cémodos. Sin embar-
go, a medida gue nuevas tendencias se
imponen, producto de la intensa compe-
tencia, es cada vez mas dificil mejorar la
productividad e incrementar las ventas. Es-
tados Unidos es el pais
en el cual se originan
muchas de tales ten-
dencias. Por lo tanto,
resulta Util repasar las
novedades que se co-
menzaron a imponer en
ese palis, sobre todo en cinco areas funda-
mentales: iluminacion, colores, pisos, co-
municacion y nuevas tecnologias.

—lluminacion. Se busca una mayor com-
prension acerca del modo en que la ilumi-
nacion puede influir en el habito de com-
pras del cliente. Demasiada luz, demasiado
brillante, puede deslumbrar excesivamente,
en tanto que demasiado poca, demasiado
débil, puede oscurecer la mercaderia.

En su trabajo para P&C, la empresa Ge-
rald Lewis opté por construir cenefas en
las gondolas. Hechas en madera, las cene-
fas tienen una faja angosta de material
plastico blanco y traslicido, a través del
cual la luz de los tubos fluorescentes se
proyecta hacia abajo sobre la mercaderia y

luego se refleja en el piso, iluminando la
mercaderia en exhibicion del otro lado del
pasillo. *Hemos usado la iluminacion de la
gondola para crear la luz ambiental (area
general)”’, puntualiza Lewis. “Pero para te-
ner un margen de seguridad, se colocaron
en el techo algunas lamparas. Sobre todo,
la iluminacién es atenuada y muy amplia-
mente distribuida”.

“La iluminacion es importante, especial-
mente la forma en que usted regula su in-
tensidad”, dice John Sabee, Director de
Tyler. “Si usted pone 150 lamparas de pie
en todo el local, creara una apariencia mo-
nétona de hileras e hileras de envases.
Después de hablar planificado la distribu-
cién scobre el piso, lo que hacemos inme-
diatamente es el plan de iluminacion”.

Weatherman también lucha contra la mo-
notonia en Daisy Farm, de Grocery House:
“Estoy intentando iluminar mediante spots
el vino y los vegetales. Hay demasiadas
lamparas altas en esos 12 pies de cielorra-
sos y el resultado no es tan positivo como
el que se logra con la clara iluminacion di-
reccional”.

Lou Steimberg, Vicepresidente a cargo
de los servicios de marketing, resume su-
cintamente la iluminacion del nuevo prototi-
po de Stop and Shop: “No ponga nada en-
tre la luz y la mercaderia”. Pero no es ne-
cesario emitir una luz cruelmente deslum-
brante hacia los ojos del comprador. “He-
mos utilizado un dispositivo sobre los ve-
getales, gue es una especie de iluminacion
a través de una forma oblicua. Una serie de
lentes direccionales apunta directamente
hacia abajo. Sobre todo, lo que hemos he-
cho es usar |a luz de la manera en que |o
hacen los departamentos sofisticados de
las tiendas para dar un toque de luz a la
mercaderia”. El ultimo Safeway disenado
por Doody mira hacia el sol, con su amplio,
alto y abierto frente vidriado y sus paneles
de claraboyas opacas sobre el area central
de la cafeteria. “La gente usa la luz natu-
ral”, dice O'Gorman. “Ese es el camino a
seguir, ni oscuro ni sombrio. Por medio de
la apertura a la luz externa, estamos aho-
rrando energia y creando un ambiente don-
de la gente se siente comoda”.

El neén es motivo de un exitoso renaci-
miento en los supermercados, menos por
la luz que proyecta, por supuesto, que por
la apariencia contemporanea del sello de
empresa industrial que agrega. Safeway y
Food Emporium resplandecen con luz de
neon, al igual que algunas de las tiendas
disefiadas por Arnold Ward.

—Colores. ¢Cual color? §Dénde?
¢Cuanto? No hay consenso en la matetia
entre los planificadores de tiendas, pero
ellos consideran muy cuidadosamente el
uso del color -o su exclusién- como un ins-
trumento primario de comunicacién. De los
colores depende una parte del éxito®
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L2 racha positiva se mantiene

Ayudado por la baja base de comparacion de
2024, el consumo masivo crecié 4% en agosto.
No se trata de un hecho aislado; en lo que va del
afno, las ventas acumulan un crecimiento de 1,2%.

; ’

miento del consumo masivo a hivel

nacional, que corresponden al mes de
agosto, comienzan a dejar claro que la an-
siada recuperacién no tendré lugar este
ano, o al menos no en la medida en la que
se esperaba. Las expectativas de un creci-
miento significativo ya comienzan a despla-
zarse hacia el 2026. De cualquier manera,
queda claro que el 2025 sera, como mini-
mo, un ano de transicién, que cerrara con

I os ultimos datos sobre el comporta-

al menos un peguefio incremento en rela-
cién al 2024.

Concretamente, el consumo masivo ce-
rrd agosto con un incremento interanual de
4% -en cantidad de unidades vendidas-
respecto del mismo mes del afic pasado.
No es un dato aislado; se trata de la se-
gunda suba consecutiva. De esta forma, el
total acumulado del afio se mantiene con
una mejora de 1,2% frente a igual periodo
del afio pasado, en un contexto en el que
los habitos de compra muestran contrastes
entre canales y categorias de productos.
Asi se desprende de la Ultima edicidn del
informe mensual que elabora la consultora
Scentia. En lo que respecta a la variacion
mensual, el indicador muestra un retroceso
de 1,9%, principalmente por una caida en
kioscos y almacenes del 4,4%.

A la hora de evaluar la comparacion
interanual, los datos sefialan que, si bien el
desempeio general fue positivo, la recupe-
racion se apoya de manera desigual en los
distintos formatos de comercializacion. Los
supermercados de cadena registraron en
agosto una caida de 5,1% interanual, afec-
tados por descensos en alimentos, bebidas
y articulos de higiene, mientras que los au-
toservicios independientes avanzaron 5,7%
en el mismo periodo.

Las farmacias mostraron un incremento
de 3,3%, en tanto que el comercio electro-
nico volvié a consolidarse como el canal de
mayor dinamismo, con un alza de 13,3%.
También los kioscos y almacenes exhibie-
ron un crecimiento significativo de 10,3%.
En contrapartida, el canal mayorista retro-
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cedio 8,1%, lo que refleja la persistencia
de dificultades en esa modalidad de venta.
Cabe mencionar sobre este tltimo canal
que en agosto los precios avanzaron 3,1%,
siendo el valor mas alto de los Gltimos do-
ce meses, segln el INDEC.

Al analizar la evolucion de las canastas de
productos, las categorias impulsivas -que
incluyen golosinas y snacks- lideraron las
subas con un crecimiento de 9,6% intera-
nual. Los perecederos, como lacteos, car-
nes y productos frescos, también mostraron
un alza de 9,8%. Dentro de los rubros de
limpieza de ropa y hogar se observo una
variacion positiva de 4,3%.

En cambio, las bebidas con alcohol re-
trocedieron 2%, mientras que los articulos
vinculados a desayuno y merienda subie-

ron 2,3%. Alimentacién se expandic¢ 6,2%.
Los supermercados de cadena, que re-
presentan uno de los principales canales
de compra de los hogares, profundizaron
en agosto una tendencia negativa que se
repite en el acumulado anual, con descen-
sos del 5,1% vy 5,4%, respecti-
vamente. En este formato la
caida se reflejo en la mayoria
de las canastas, con bajas en
bebidas con y sin alcohol (de
12% y 11,5%), en productos
de higiene (8%) y en alimentos
(5,6%), mientras que solo los productos
impulsivos lograron una leve variacion po-
sitiva, de 1,2%. Por el contrario, los auto-
servicios Independientes exhibieron un me-
jor desempeno, medido interanualmente ®

Si se toman solo los supermercatos, se
verifica que las ventas cayeron 5,1%
respecto de agosto del ano pasado.

(Agosto 2025 Vs. 2024)
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|

Una apuesta a largo plazo

Ya no se trata de aprender a ejecutar
mecanicamente determinadas tareas, sino de
desarrollar criterios amplios que sirvan como
base para la toma de decisiones ejecutivas.

Solo una formacion
abierta al cambio puede
contribuir a agudizar las
percepciones del
personal y preparario
para capitalizar las
oportunidades gue ofrece

el mercado.

ientras que el crecimiento puede
M resultar de eventos externocs tales

como la demografia o la tecnolo-
gia, hay también otros fructiferos senderos.
No es gue las caracteristicas del mercado
no sean importantes para las empresas de
calidad, pero hay que reconocer gue tales
mercados estan hechos de consumidores
individuales. Hay que reconocer que hay
necesidades generales, pero cada consu-
midor individualmente tiene también nece-
sidades particulares. De esta forma, las
empresas de calidad persiguen y a veces
hasta crean sus propios mercados, satisfa-
ciendo necesidades individuales, lo que
permite a la organizacién alcanzar su maxi-
mo potencial creando valores.,

Cambiar de un enfoque de mercados a
uno de consumidor también evidencia que
el producto o servicio por si mismo, es una
muestra simple y estatica del ambiente en
operacion. Las empresas de calidad tien-
den a verse como parte de una larga cade-
na gue se inicia con un consumidor, se
continua a través de la empresa y llega al
proveedor.

El mismo, al principio de la cadena de
valores es importante por varias razones. El
proveedor puede ser la fuente de un insu-
mo de mayor calidad; influir sobre el tiem-

po, recursos humanos Y financieros emple-
ados en la produccién de productos o ser-
vicios y ser un socio de la empresa para
satisfacer las necesidades del consumidor
gue no existen todavia en los mercados
actuales. El uso gue se haga de los recur-
sos humanos, financieros y técnicos, deter-
minara la productividad de la empresa. Los
logros gue se obtengan seran en funcion
de la combinacion que se pueda lograr de
esos factores. Esto vincula la productividad
con la capacidad de inducir a las personas
hacia el trabajo.

Las estrategias genéricas representan
las posiciones de las organizaciones que
tienen un claro enfoque. Cuando dicho
enfoque no es claro, el rendimiento inevi-
tablemente se deteriorara. Como lo indica
en sus libros Michael Porter, «quedarse
atorado a medio camino afecta a las em-
presas exitosas que comprometen su es-
trategia genérica para el logro del creci-
miento o prestigio. La tentacion de borrar
una estrategia genérica y quedarse a me-
dio camino, es mas fuerte para quien tiene
un foco claro que para quien ha modifica-
do alguna vez sus objetivos de mercadeo
predeterminados».

Lo que Porter dice es gue las perspecti-
vas estratégicas requieren un alto grado de
concentracion y de disciplina. Varias em-
presas de calidad que persiguen objetivos
multiples, no estan confundiendo sus res-
pectivas estrategias, sino mas bien estan
haciendo uso de las ventajas actuales que
han dado como resultado un nivel mas alto
de concentracion a nivel global. La pers-
pectiva de la calidad no toma en cuenta la
existencia de un mercado atractivo, ya sea
como posibilidad o situacién. Mas bien la
iniciativa de calidad ha unificado las dos
perspectivas del portafolioc empresarial en
una sola dimensién que podria ser llamada
la «Dimension de valor» dado que involu-
cra aquellas operaciones que crean valor
para el consumidor. Informes recientes pa-
recen ir en paralelo al sentimiento papular,
al observar el impacto de |a calidad sobre
el rendimiento de las empresas. Por gjem-
plo: James Abegglen y George Stalk expli-
can como es que companias japonesas al-
tamente reconocidas, como Honda, utilizan
la calidad como factores competitivos mul-
tifacéticos que se presentan en los diferen-
tes mercados. Igualmente, un examen a
fondo de la industria automotriz también
revela descubrimientos sobre calidad y
competitividad. Contrariamente a |las ob-
servaciones de Porter, el desarrollo de es-
trategias multiples en una organizacion de
calidad no conduce a una posicién inferior
en relacion con los competidores de la in-
dustria. La posicion competitiva de una
empresa y la estrategia empresarial dictan
de qué forma la empresa interpreta o inter-
actiia dentro de su ambiente.
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En un mundo guiado por
lo inmediato, sostener
una vision requiere
conviccion, paciencia y la
capacidad de resistir
presiones gue premian el
rédito fugaz sobre el

impacto duradero.

Un beneficio significativo de incorporar
calidad se sustenta no en el hecho de
que aporta mas y mejores alternativas es-
tratégicas, sino mas bien en la agudeza
en las percepciones empresariales de su
propio ambiente. Un enfoque de calidad
altera la perspectiva empresarial del pun-
to de vista macro.

El cambio de perspectiva es importante,
debido a que desde un punto de vista ma-
cro, esencialmente una empresa no puede
controlar los acontecimientos, sino sola-
mente predecir lo que podria suceder. Sin
embargo, cuando el ambiente es visto des-
de una microperspectiva, la empresa pue-
de ejercer un control mas significativo so-
bre su propio destino sin tomar en cuenta
la industria.

Mas que concentrarse sobre la industria,
el enfogue de calidad de una empresa pa-
sa por examinar a sus competidores. Hay
que reconocer la importancia de la compe-
tencia, pues la calidad de la empresa no
solo estéd en saber qué productos y servi-
cios ofrecen sus competidores, sino como
los ofrecen, Jack Shewmaken, ex Presi-
dente de Walmart, explica como se puede
obtener mas de menos: «Visité muchas
tiendas de competidores con Sam Walton.
Particularmente recuerdo una visita, por-
que el local visitado era un desastre. Pero
Sam no lo tomd en cuenta. Todo lo que vio
fue un sector pequefio pero buen puesto
en un apartado rincdn y me sugirid que lo
imitaramos».

El cambio de enfoque hacia la competiti-
vidad es importante porque la industria en
perspectiva puede desconocer quiénes son
los reales competidores. La compania de
calidad entiende que la competencia se
puede dar en muchas formas y no siempre
dentro de la misma industria y a veces no
siempre entre las mejores organizaciones.

Ingenieria revertida, benchmarking y ciclos
de tiempo reducidos, son procesos que
colaboran en la organizacion para aumen-
tar los niveles de rendimiento.

Sin embargo, valor y calidad sélo pueden
desarrollarse dentro de la organizacion.
Una vez que una empresa es sobresaliente
tiene la obligacion de superarse. La empre-
sa en si misma se vuelve su competidor
mas acerrimo, pero manteniéndose muy
atenta al ambiente.

Es importante hacer notar que el lideraz-
go asume estilos diferentes en atencion al
ambito donde actue. Sin embargo no pier-
de su condicion de inducir el comporta-
miento de los sujetos hacia metas previa-
mente establecidas. En algunos casos se
evidencia descontento de los empleados,
no por el trabajo que realizan, sino por las
pocas oportunidades de desarrollo perso-
nal y tecnolégico que aporta la empresa y
gue en algunos casos se centra en la pro-
ductividad, sin atender a un sistema com-
plejo de factores interrelacionados, indivi-
duales, organizacionales ambientales y tec-
nologicos. El liderazgo participativo eleva
los niveles de delegacién y comunicacion
gue, seglin Rees, fortalecen la tendencia
del trabajo en grupo, representan una con-
cientizacion y reconocimiento de que la in-
volucracion de los empleados puede ser la
clave para una mejora de la productividad.
Los gerentes y lideres estan reconociendo
el hecho de que el personal apoya, lo que
ayuda a crear; y que el mejor lugar para to-
mar decisiones es en los niveles en los que
se implementaran. La accidn gerencial es
un proceso a través del cual se hace po-
sible el logro de los objetivos de una em-
presa, mediante un proceso gue permite
racionalizar los recursos humanos, técni-
cos y materiales con fines de productivi-
dad. En los ultimos afos, la gerencia esta
buscando nuevas maneras de dirigir las
organizaciones, se estan reestructurando,
los trabajos estan cambiando y los lideres
estan buscando nuevos enfoques de ne-
gociacion.

Esto se da tanto en el sector servicios
como de bienes y capital, en procura de
minimizar sus esfuerzos y hacer posible las
metas empresariales, utilizando las expe-
riencias particulares de cada empresa, las
expectativas y la tecnologia disponibles;
sean estas empresas grandes, medianas o
pequenas. Morgan sefala que el talento
gerencial permite el desarrollo de los pro-
cesos gue se emprenden y no es el azar lo
gue hace una experiencia enriquecedora.
Aungue este Ultimo concepto no resulta del
todo claro. ¢Que significa la palabra “enri-
guecedor”? Porgue la adversidad, e incluso
el fracaso, son enriguecedores, aungue es-
te dltimo no resulta desesable para nadie,
en ninguna circunstancia, lo cual termina
conformando una paradoja®
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El peso de Ia
coherencia

Cada empresa podra
arribar al esquema de

capacitacién que mas tiene
que ver con sus principios
y valores, y con su estruc-
tura interna. El desafio no
es menor, pero solo hace
falta animarse a recorrer el
camino.

Ningun gerente podra
cumplir exitosamente su
funcién si se lo somete a
exigencias absurdas e in-
compatibles con una estra-
tegia coherente. Cuando
ocurre algun problema, bus-
car a los responsables den-
tro de la organizacion no re-
sulta ser siempre la opcion
adecuada, puesto que mu-
chas empresas han sido
bien construidas en una
época en la que no se podi-
an concebir los “terremo-
tos” actuales provocados
por la globalizacién crecien-
te de la competencia.

Sin embargo, con las
nuevas reglas de la econo-
mia y de la tecnologia, se
trata precisamente de esto.
Un mundo interconectado
es un mundo en tension.
Los terremotos son laten-
tes, las sacudidas, a la vez
ciertas e imprevisibles, y las
empresas deben, a partir
de ahora, respetar las nor-
mas “antisismicas”. Hace
tiempo, mucho tiempo, el
mundo economico estaba
mas bien tranquilo.

La reingenieria exige una mentalidad abierta al
riesyo y al aprendizaje, donde la supervivencia
se asocia con la capacidad de reinventarse.

El juego de la supervivencia

Recopilar datos que permitan sustentar empiricamente la
importancia que las inversiones en capacitacion tienen
para el éxito de las empresas es hoy una tarea ineludible.

oy existe tecnologia de gestidn co-
H mo para minimizar muchos de los

problemas mas frecuentes que sue-
len ocurrir al trazar una estrategia corpora-
tiva. Sin embargo, esas herramientas son
subutilizadas, mal empleadas o, directa-
mente, nunca implementadas. Es asi como
hoy en dia existen complejos métodos para
medir la rentabilidad empresaria. Sin em-
bargo, ninguno incluye a uno de los princi-
pales capitales gue tienen las empresas:
los recursos humanos. El gasto en capaci-
tacion rara vez es medido en términos de
la rentabilidad futura que va a generar.

Los directivos de los departamentos de
formacion destacan a menudo que los pro-
gramas de entrenamiento y desarrollo del
personal contribuyen
de modo efectivo al
éxito empresarial, al in-
cremento de la produc-
tividad y competitivi-
dad, a la mejora de los
productos y servicios.
No obstante, son muy pocos los directivos
que recopilan datos relevantes para sus-
tentar empiricamente aquello que afirman
ante comités de direccion y consejos de
administracion.

Se predica pero no se comprueba cudl
es el impacto real de la formacion en el
funcionamiento y en la consecucién del ob-
jeto social de la entidad productiva.

(Quiénes estan utilizando realmente lo
aprendido en los programas de formacién?

Este tipo de cuestiones han sido estudia-
das de modo riguroso en diversos sectores
productivos. Las principales constatacio-
nes y los métodos utilizados para llevar a
término la oportuna recopilacién de datos
han sido publicados en revistas especiali-
zadas y en publicaciones cientificas. Con-
juntamente delimitan el impacto de |a for-
macion en varios frentes y sectores pro-
ductivos. Son muchas las reticencias que
se detectan entre los profesionales de la
formacion a la hora de valorar la misma en
términos economicos. Consideran que éste
es un afan imposible, tirando |a toalla antes
de ponerse a ello. Insisten en que es extre-
madamente dificil aislar los costos y que es
practicamente imposible dar un valor mo-
netario a los resultados directos e indirec-
tos que se desprenden de los programas
gue se estan impartiendo. El tipo de pre-
guntas gque estan en el alero suelen ser:
¢Qué beneficios se derivan de modo direc-
to de los programas de formacion? ¢Cual
es el valor que podemos asignar a cada
uno de los beneficios directos o indirectos
que pueden derivarse de la existencia de
programas de formacion?

;,Cual es la relacion costo-beneficio que
puede constatarse en el area de la forma-
cién del personal? A la hora de analizar la
rentabilidad de los programas de formacion
existen dos concepciones que dan lugar
posteriormente a dos modalidades de trata-
miento. Ambas son vélidas, pero toda em-
presa las puede usar en todo momento®
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El poder de 1as marcas

Con la asistencia de mas de 500 ejecutivos, el
Marcas Propias Latam Forum represento una
oportunidad Unica para el intercambio de
conocimientos y la generacion de negocios.

En momentos en que los consumido-
res buscan optimizar al maximo su di-
nero, las marcas propias cobran una
relevancia clave dentro de las estrategias
de rentabilidad de las empresas. Partiendo
de esa premisa, se llevo a cabo el Marcas
Propias Latam Forum, organizado por
Expotrade con el apoyo de la Asociacion
de Supermercados Unidos (ASU), GS1
Argentina, la Camara Argentina de
Supermercados (CAS) y |la Federacion
Argentina de Supermercados y Autoser-
vicios (FASA), entre otras instituciones.

El encuentro tuvo lugar en el Golden-
Center de la ciudad de Buenos Aires y
conté con la asistencia de mas de 500 eje-
cutivos del retail y de empresas desarrolla-
doras de marcas propias, blancas y priva-
das. Alli, Alejandro Rodriguez, Gerente
General de GS1 Argentina, dio la bienve-
nida a la audiencia y destaco la importan-
cia de contar con foros de actualizacién y
capacitacion de esta envergadura, que

En Argentina, la
participacion de las
marcas propias ronda el
13%, y viene creciendo
ininterrumpidamente
desde hace ya varios
anos, conformando una
clara tendencia.

Alejandro Rodriguez.

propias

permitan reflexionar sobre temas de inelu-
dible importancia para la gestion.

Luego fue el turno de Mayra Boglich,
Presidenta y CEO de Inalpa, compariia
que fabrica y distribuye mas de 60 marcas
propias nacionales e internacionales en
forma ininterrumpida desde hace mas de
20 anos. “Sin duda, las marcas propias
son un desafio formidable por la relevancia
gue han tomado y porque su participacion
en las ultimas décadas en Argentina ha al-
canzado valores que oscilan entre el 12%
y el 14% del mercado”, sefiald Boglich. Y
agrego que al crecer en participacion, este
tipo de marcas se van acercando a los va-
lores europeos, aungue queda todo un ca-
mino por recorrer; en Espana, explicd la
oradora, rondan el 50%.

Leonardo Alaniz, Director de Scentia
Consulting, analizé la evolucion del con-
sumo, y resaltd que “la marca propia ha
encontrado su lugar en la estructura de la
demanda, y un rol en el hogar de todos.
Hace tiempo que pas¢ a ser un pilar es-
tructural de la canasta familiar. Hoy tiene
un piso de que dificilmente se caiga”.

Tras su presentacion, con la moderacion
de Alejandro Rodriguez, se desarrollo el
panel “Retail 2030: el rol estratégico de las
marcas propias”. Durante el mismo, Mario
Ascar, Director de DHP y Frio de Dia
Argentina, sefal6é que en su compaiiia
este tipo de marcas tienen una participa-
cién cercana al 30%, son elaboradas por
mas de 200 proveedores y tienen margen
para seguir creciendo. Por su parte, Lina
Micucci, Gerenta de Compras de La
Anonima, sostuvo que “el consumidor ya
no solo compara los precios, sino que va-
lora la propuesta completa. La calidad del
producto, su propuesta de innovaciéon y la
confianza que genera es fundamental”.

A su vez, Sergio Rocca, Director de
Marcas Propias de Carrefour Argentina,
explicé que dichas marcas se estan conso-
lidando porque “brindan a los clientes solu-

Leonardo Alanis.
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Sergio Rocca, Mariano Ascar y Lina Micucci.

ciones que en este momento necesitan”, y
asegurd que su compafiia seguira apostan-
do por ese negocio.

La mirada regional estuvo a cargo de
Marcos Manéa, Gerente de la Red Uni-
brasil, que nuclea a 470 tiendas en 11 es-
tados del pais vecino, con una facturacion
anual superior a los 2.000 millones de déla-
res. Luego, Juana Merlo, fundadora y
CEO de ShopApp, afirmo que la legitimi-
dad de las marcas propias se apoya en
tres pilares: la creencia de que son produ-
cidas por empresas de primera linea; el
aval del retail como garante y la continui-
dad que sostiene su desarrollo.

Aportando una mirada estadistica, Walter
Vargas, Director Comercial Retailers pa-
ra Argentina y Uruguay de NielsenlQ
GFK, senalé que el 51% de los consumi-
dores actuales compra més marcas pro-
pias y valora positivamente no sélo su pre-
cio sino también su calidad.

Koen de Jong Socio Director de Inter-
national Private Label Consult (IPLC) en
los Paises Bajos, dejo claro que, en los
paises mas desarrollados, las marcas pro-
pias se transformaron en un aliado funda-
mental del presupuesto de los consumido-
res, a los que les permiten ahorrar y al
mismo tiempo disfrutar de productos de
buena calidad y confiables. Por su parte
Luis Sobreroca, Socio de IPLC Espaiia,
menciono algunos casos exitosos de imple-
mentacion de marcas propias en su pais.

Por ultimo, el cierre del encuentro estuvo
a cargo de Federico Brown, Presidente

Walter Vargas.

Koen de Jong.

Marcos Manea.

de La Anénima, quien destaco el desarro-
llo hatable que el segmento de las marcas
propias viene teniendo en nuestro pais en
los dltimos afos, conformando una pro-
puesta deseada y buscada por
los consumidores.

Rondas de negocios

En un area especialmente di-
sefiada para el networking, se
desarrollaron numerosas rondas
de negocios, en las que empre-
sas productoras pudieron con-
tactarse directamente con los
responsables de los departa-
mentos de compras y desarrollo
de marcas propias de las princi-
pales cadenas de la Argentina.
Estos encuentro resultaron de gran utilidad
para todos los involucrados, ya que sirvie-
ron de vidriera a numerosas companias re-
gionales de todo el pais que tuvieron su
oportunidad de darse a conocer entre las
grandes cadenas. Estas, por su parte, pu-
dieron conocer nuevas propuestas de mar-
cas adaptadas a las distintas regiones del
pais en las que estan presentes.

En definitiva, el Marcas Propias Latam
Forum represento un lugar ideal para el in-
tercambio de conocimientos sobre un seg-
mento comercial del mercado que dia tras
dia gana mayor participacion, contribuyen-
do al ahorro y el bienestar de miles de con-
sumidores en todas las regiones del pals,
que encuentran en las marcas propias a un
gran aliado de su economia®

Juana Merlo.

Mas del 50% de los
consumidores de nuestro
pais tiende a incrementar
su consumo cotidiano de
marcas propias, a las
cuales valora
positivamente por su
precio y por su calidad.

Federico Braun.
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La prevision de
escenarios alternativos
permite preparar
respuestas eficaces
frente a contingencias,
asegurando continuidad
y estabilidad en

contextos inciertos.

lidad total en las empresas es un pro-

ceso a todas luces positivo. La acti-
tud del personal gue realmente esté com-
prometido generara resultados visibles, que
a su vez daran una mayor motivacion para
realizar las tareas con un nivel cercano a la
excelencia. Eso a su vez generara nueva-
mente buenos resultados, y asf sucesiva-
mente. De cualquier manera, esto no es facil.
Se trata de realizar un aprendizaje que -tal
vez, aungue no necesariamente- tarde mu-
cho tiempo en producir beneficios.

Los empleados suelen estar siempre an-
siosos por resolver problemas de largo pla-
zo si se les da la oportunidad y puede es-
perarse que alguien mejore la situacién
desde el principio.

El concepto de calidad total no sdlo se
refiere a la manufactura de productos, sino
también a los servicios. El disefio del con-
trol de calidad del servicio consta de tres
pasos principales. Estos se describen des-
pués junto al proceso de entrega del servi-
cio, pero los principios se aplican a cada
uno de estos procesos:

a) ldentificacién de las actividades clave
en el proceso que influye significativamente
en las caracteristicas del servicio. Por

| a incorporacién de una cultura de ca-

El fin de Ia improvisacian

No hay dudas de que uno de los aspectos clave
gue deben tener en cuenta los supermercados es
la calidad del servicio. La misma es la que
determinara el éxito o el fracaso de la compania.

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

b) Analizar las actividades clave para ele-
gir aquellas caracteristicas que deban me-
dirse y controlarse para determinar cual-
quier ajuste necesario en el proceso (otra
vez usamos un restaurante como ejemplo:
una caracteristica de entrega del servicio
gue exige clara medicion serfa el tiempo
gue se necesita para preparar todos los in-
gredientes de una buena comida).

c) Definir las acciones en respuesta a la
medida de las actividades clave identifica-
das, adaptar el proceso de manera tal que
se mantenga cada caracteristica del servi-
cio dentro de los limites previamente espe-
cificados. Siguiendo con el ejemplo del
restaurante, el empleo eficiente del perso-
nal y de los materiales deberia asegurar
que las caracteristicas del servicio en
cuanto al tiempo que se invierte en servir
la comida, se mantuvieran dentro de los li-
mites especificados.

Hoy el gerente tradicional es sucedido
por el lider. El trabajo en equipo sucedera a
los departamentos aislados y los equipos
estaran integrados por lideres. Sin duda,
esto reguiere de un profundo cambio cultu-
ral en la empresa. La misma sera mas di-
namica porque los lideres deberan estable-
cer una vision real y un sentido de los va-
lores de la organizaciéon que desean lide-
rar. Estos lideres deberan motivar y comu-
nicar mas efectivamente que como lo hi-
cieron los managers en el pasado. Debe-
ran mantener sus sentidos sobre si mis-
mos y a través de las condiciones de cam-
bio, y estos deberan explotar cada milime-
tro de talento y creatividad que su organi-
zacion posea, desde el departamento de
atencion al cliente hasta los mas altos gje-
cutivos de ventas.

Es evidente que la clave en el arduo ca-
mino tendiente a lograr una operacion in-
dustrial, administrativa y comercial alta-
mente competitiva y eficiente, pasa por el
mejoramiento continuo de cada uno de los
procesos. No importa cuanto haya mejora-
do. Lo importante es la toma de conciencia
del mejoramiento continuo. Es la seguri-
dad de ser capaz de hacerlo hoy mejor que
ayer, y mafiana mucho mejor gue hoy.

El sistema de sugerencias es uno de los
principales medios para lograr el mejora-
miento continuo, ya que permite canalizar
de una forma directa y agil todas las pro-
puestas de mejora.

Es indudable que en un proceso de cali-
dad total, el orden, la limpieza y la seguri-
dad no pueden guedar al margen; se po-
dria incluso llegar a decir que no se puede
comenzar un proceso de calidad total sin
haber hecho una previa limpieza profunda
de la planta.
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La planificacion rigurosa
desplaza las decisiones
apresuradas, ofreciento
un marco de accion
coherente que fortalece
la confianza y reduce

la exposicion

cofidiana al azar.

Hay gue lograr que los ambientes de tra-
bajo estén impecables, que sea realmente
un gusto desarrollar las tareas en esos lu-
gares. Hay que trabajar en el sentido de
evitar que los lugares se ensucien, o sea
agregar protecciones, bandejas, aspirado-
ras, etcétera, ya que el tema no es solo
limpiar, sino también poder evitar ensuciar.

Cuando se habla de orden y limpieza, no
es gue los lugares estén limpios de polvo o
aceite, sino gue estén limpios de todo
aquello que no se usa o que no seva a
usar aproximadamente en los préximos
seis meses. En consecuencia, orden no
significa ordenar lo que no se va a utilizar,
sino ordenar lo gue se va a utilizar -por lo
menos en los proximos seis meses- y el
resto sacarlo de la planta.

En lo gue respecta a seguridad, no hace
falta resaltar la importancia de este tema,
en el cual debemos trabajar especificamen-
te. Surge también claramente, que en una
planta ordenada y limpia, la posibilidad de
que ocurran accidentes disminuye notable-
mente. Cabe también resaltar que la segu-
ridad, orden y limpieza, ademas de mejorar
las condiciones de trabajo, produce un im-
portante efecto en la productividad y por
ende en los costos, ya que se evitan movi-
mientos, busguedas indtiles y demas.

La Organizacion Internacional para la Es-
tandarizacion (OIE) es una federacion mun-
dial de cuerpos nacionales de estandares.

Criticas a los modelos clasicos

Durante la década del setenta comenzaron los planteos criticos en el
ambito empresarial y académico sobre la contabilidad tradicional que
estaba siendo utilizada desde la antigliedad; estos planteos estan en sin-
tonia con el despertar de la era de la informacion, la globalizacién, la seg-
mentacion de clientes, los nuevos vinculos entre organizacién y publicos y
la aparicion de las comunicaciones integradas de marketing.

La contabilidad se basa en el control y registro de los movimientos de ac-
tivos de una entidad que generan valor. Para una organizacién un activo es
un recurso controlado por la entidad del que puede o pudo obtener benefi-
cios tangibles. Estos activos pueden tomar la forma tangible o intangible.

Las comisiones técnicas estan formadas
por una combinacién de organizaciones in-
ternacionales, tanto oficiales como no ofi-
ciales, para preparar estandares de los te-
mas de interés universal.

El Quality Management and Quality
Systems Elements (Direccion de la Calidad
y Elementos de los Sistemas de Calidad)
es un documento multipartito necesario en
toda empresa. Posee dos partes: “Directri-
ces” y “Directrices para servicios”.

En la seccidn titulada “Caracteristicas de
los servicios”, los autores manifiestan que
"muchas caracteristicas estéticas o intangi-
bles, evaluadas subjetivamente por los
clientes, son aptas para la medida objetiva
por la empresa de servicic”.

Sin preocuparse por el desafio, aparecen
campos identificados que pueden (y de-
ben) medirse:

—Facilidades, capacidad, personal y
cantidad de departamentos funcionales.

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

—Higiene, seguridad, confianza y pro-
teccion.

—Sensibilidad, accesibilidad, cortesia,
comodidad, estética del ambiente, compe-
tencia, confianza, precision, totalidad, esta-
do del arte, credibilidad y comunicacian.

Gran parte de este manifiesto esta dedi-
cado a los principios y los elementos ope-
rativos del sistema de calidad. Tales ele-
mentos operativos aparecen divididos en
cuatro procesos claramente identificados:
mercadotecnia, disefio, proceso de entrega
y anélisis del desempefio del servicio, y
mejoramiento.

Abundan las ideas para organizar el tra-
bajo, reunir los datos y verificar los resulta-
dos. Una muestra de los requisitos se en-
cuentra en la seccion vinculada con el pro-
ceso de disefio, y concierne al papel del
proceso estadistico de control tradicional.

En relacion con el control de calidad, el
mismo deberia disefiarse como una parte
integrante de los procesos de servicio para
posibilitar un control efectivo y total®
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Desafios para Ia gestion en un ano de
IPansicion: hablan los protagonistas

En un marco determinado por la incertidumbre electoral, en el cual la inflacion
se ameseto en niveles bajos y el consumo comenzd a dar leves muestras de
recuperacion, se acentua en las empresas la necesidad de mejorar la eficiencia
operativa y trazar estrategias eficaces para mantener la competitividad.

mica parece estar dando sus frutos; no obstante, es

mas lento de lo que alguin momento se estimd. El afio
pasado estuvo caracterizado por un fuerte descenso de la
inflacion, pero una caida del consumo. Este afio, la inflacién
se amesetd en niveles bajos y las ventas dan muestras de
una leve recuperacion; en el mes de agosto cerraron con un
incremento anual de 4%, y se calcula que el balance final de
todo el 2025 sera positivo. Aungue al tratarse de un afo
electoral, el panorama recién se podra vislumbrar con clari-
dad a partir de los comicios de octubre.

Ante este conjunto de situaciones, para conocer la situa-
cion actual y las perspectivas de las empresas protagonis-
tas del consumo masivo, decidimos realizar esta nueva Co-
lumna de Opinién. En la misma, distintos ejecutivos de em-
presas proveedoras, del retail y de servicios vinculados, co-
mentan cdmo estan reaccionado sus companias para po-
der mantener su nivel de actividad y su posicionamiento en
el mercado. Asi, recopilamos distintos puntos de vista que
en su conjunto, y a partir de su interaccion, terminaran deli-
neando el panorama empresarial de este afio en relacion
con el consumo masivo.

COOPERATIVA ALMACOR

Daniel Floridia
GERENTE GENERAL

E | camino hacia la estabilidad y la recuperacion econ6-

El ultimo trimestre del afio nos
encuentra en una Argentina atra-
vesada por paliticas macroeconé-
micas que, aunque buscan orde-
nar la economia, golpean de lleno
en la micro. El consumo no mues-
tra senales firmes de recuperacion
Y, en este contexto, nuestro prin-
cipal desafio es aggiornarnos sin
perder de vista la necesidad de
sostener las ventas y evitar que
siga cayendo la facturacion.

En Almacor estamos obligados
a resignar margenes de rentabili-
dad y optimizar procesos al maximo, aun cuando esto im-
pacte negativamente en la cadena de valor y en la calidad
del servicio.

Sin embargo, en medio de esta coyuntura aparecen nue-
vos interesados en abrir supermercados en el interior. Cada
vez son mas los postulantes que buscan sumarse a nuestro
modelo de franquicias, y ahi esta uno de los motores de
nuestro crecimiento. Atomizar la marca, llegar a mas locali-

dades y estar cerca de la gente se vuelve estratégico en
tiempos donde la escala puede marcar la diferencia entre
sostenerse o desaparecer.

De cara al proximo afo, la gran tarea seré equilibrar esta
realidad: sobrevivir al ajuste sin perder la capacidad de ex-
pandirnos y de seqguir siendo un actor relevante en las comu-
nidades gque confian en nosotros.

LA YUNTA AUTOSERVICIO MAYORISTA

Daniel Garre
DiRecTOR GENERAL

En el dltimo tramo del afio, La
Yunta se encuentra en un esce-
nario econémico que todavia
transita un proceso de ajustes y
redefiniciones. Si bien el consumo
esta lejos de las caidas profundas
que se registraron en otros mo-
mentos, tampoco muestra se-
fales claras de una recuperacién
solida. En paralelo, la inflacion
parece estar bajo cierto control,
aunque continda en niveles que
distan de ser los ideales para im-
pulsar la confianza de los con-
sumidores y la previsibilidad de las empresas.

En este contexto, desde La Yunta detectamos varios de-
safios concretos para los proximos meses. El primero esta
vinculado a la necesidad de mantener precios competitivos
frente a un cliente cada vez mas cuidadoso en sus com-
pras. Al mismo tiempo, debemos sostener un nivel de
abastecimiento estable, garantizando variedad y disponibili-
dad de productos en todas las sucursales, algo que re-
quiere un trabajo muy coordinado con proveedores y
equipos internos.

Otro desafio clave es seguir invirtiendo en propuestas
de valor que nos diferencien: promociones especiales,
convenios con instituciones y sorteos que refuercen la
cercania con la comunidad. Todo esto se combina con la
tarea de optimizar procesos internos, buscando mayor efi-
ciencia para absorber los costos sin trasladarlos en su to-
talidad al consumidor.

De cara al afio proximo, nuestra estrategia es clara: seguir
creciendo de manera sustentable, fortaleciendo la relacion con
los clientes y consolidando a La Yunta como la cadena que
acompana a las familias todos los dias. Porque alin en un es-
cenario desafiante, creemos que el ahorro y la confianza son
los pilares para construir el futuro.
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BMO LATAM

Fernando Marchiano
GERENTE SBU

Con un consumo planchado, un
ritmo inflacionario bajo pero cons-
tante y con los cambios de hébi-
tos de compra de los argentinos
por el impacto de |la pérdida de
poder adquisitivo para su “dia a
dia”, desde BMO hemos definido
un plan para darle soporte a
nuestros clientes, que se basa en
la inteligencia de negocios.

El desafio real es tener claridad y
visibilidad casi diaria de lo que su-
cede en cada canal, para poder to-
mar las decisiones estratégicas
clave para sus negocios. Sumado a que es parte fundamental
de la informacion para la toma de decisiones, trabajamos en
analizar y evaluar los comportamientos de compra de los
consumidores argentinos. ¢Por qué? Porgue creemos gue es
fundamental que todo plan de trade marketing, toda campa-
fia promocional y toda accion de las marcas, debe tener en
claro cual es la realidad de sus consumidores: ;qué catego-
ria hoy eligen no comprar? ;Qué opciones podemos darles
para mejorar la relacion precio-cantidad? ;Cdmo podemos
entregarles mas valor en su compra para que sientan a las
marcas mas cerca?

El desafio entonces es generar informacion, agregar valor a
la accion de trade y buscar maximizar el customer experience
en todo el viaje del comprador. Con propuestas que logren
impactar desde la ejecucién, pero también desde la cercania
de la marca con el consumidor. Generamos indicadores y
programas de Perfect Store, para conocer la ejecucion y la
gestion de tiendas. Generamos encuestas de satisfaccion de
consumidores en punto de venta. Y con informacion clave,
junto a nuestros clientes, disefiamos los planes para el 2026.

CCU ARGENTINA

Matias Canzani
GERENTE DE MARKETING

En CCU creemos que el 2025
es un ano de transicion. El consu-
mo mostrd un leve repunte, aun-
gue todavia esta lejos de una re-
cuperacion firme. Por su parte, la
inflacion viene a la baja y aporta
algo de previsibilidad, pero aun
no es suficiente para generar el
impulso que el mercado necesita.

Nuestro desafio en este contex-
to es claro: sostener el vinculo
con los consumidores y clientes,
reforzando |a relevancia de nues-
tras marcas y generando expe-
riencias memorables en cada ocasion de consumo. Como
compania multicategoria, seguimos apostando a innovacio-
nes gue amplian nuestro portafolios y mantienen a nuestras
marcas vigentes y competitivas.

Este afio lanzamos propuestas que hablan de esa blusque-
da constante, como Sidra 1888 Botanica, una innovacién
que llevd la categoria a un nuevo nivel; las variedades Heine-

ken 0.0 e Imperial 0.0, que fortalecen la tendencia hacia op-
ciones sin alcohol; y los rebrandings de Imperial, Schneider y
Salta Cautiva, gue renovaron su identidad para conectar mejor
con sus consumidores. A esto se suman las novedades de
Levité Limonada y Full Sport, que muestran la versatilidad de
CCU mas alla de la cerveza y refuerzan nuestro posiciona-
miento multicategoria. No esperamos que la recuperacion lle-
gue sola. Creemos que cerrar el 2025 con estabilidad sera cla-
ve para encarar el 2026 con mejores perspectivas, posicionan-
do a CCU en un lugar competitivo y con marcas preparadas
para crecer cuando el consumo vuelva a tomar mayor fuerza.

COOPERATIVA OBRERA

Mariano Glas
GERENTE DE SUPERMERCADOS

El 2025 ha sido el afno mas dificil
en la centenaria historia de Coope-
rativa Obrera, ya que la trdgica in-
undacioén ocurrida en Bahia Blanca
el pasado 7 de marzo afecté a la
ciudad y a nuestra entidad, la cual,
con mucho esfuerzo por parte del
personal, la colaboracion de los
proveedores y un enorme acompa-
flamiento de los consumidores, se
esta recuperando, demostrando la
resiliencia de las cooperativas fren-
te a situaciones de este tipo.

A todo el personal directo, asi
como a los prestadores de servicios (vigilancia, limpieza) se
les sostuvo su ingreso mensual, reasignandolos en otros lo-
cales y tareas, aun cuando los lugares de trabajo originales
estuvieron cerrados por varios meses para realizar las refac-
ciones y remodelaciones necesarias.

En este contexto tan especial es que se ha trabajado para
recomponer la operatoria habitual, brindando a los consumi-
dores las mejores opciones gue los ayuden a ahorrar en mo-
mentos donde el precio de los productos se ha convertido
en el principal motivo de eleccion.

Los productos de marca Cooperativa y Primer Precio cum-
plen un rol central en este aspecto, ademas del trabajo en
conjunto realizado con los proveedores, que permite generar
promociones para acceder a las primeras marcas nacionales
a los mejores precios.

Creemos que el 2026 serd un afio complejo para el sector
de la distribucion minorista, pero desde el movimiento coop-
erativo somos optimistas por naturaleza, y por ser organiza-
ciones arraigadas en nuestras comunidades, a las gue debe-
mos atender con la mayor eficiencia para seguir cuidando la
economia familiar.

COTO CICSA

Alfredo Coto
PRESIDENTE

Como compafiia que ha invertido y crecido en su pais, sa-
bemos que el camino esta siempre lleno de desafios, apren-
dizajes y evolucion constante. A lo largo de toda nuestra his-
toria, atravesamos lo mas diversos escenarios econémicos,
cada uno con sus propias complejidades y retos. Por eso
para nosotros la clave es nunca perder de vista el objetivo
principal: ofrecer el mejor precio, calidad y variedad, para
que nuestros clientes sigan eligiéndonos.



Este compromiso nos permite
seguir creciendo de manera soste-
nida, adaptandonos a los cambios
del mercado. Nuestro modelo de
negocio, que abarca todos los for-
matos -desde grandes superficies
hasta el canal digital- busca antici-
par las necesidades del consumi-
dor y ofrecerle productos innova-
dores y diferenciales. Por eso,
siempre estamos invirtiendo para
crecer con innovacion y propuestas
de avanzada. Esta vision nos posi-
ciona hoy como lideres del sector.

Somos reconocidos como una empresa familiar y nacional,
un valor gue nos conecta con nuestros clientes y refuerza su
confianza. Pero también somos una compania que ha sabido
proyectarse internacionalmente, consolidandose como pro-
veedor y referente en diversos mercados del mundo. En este
sentido, seguiremos construyendo el futuro con la misma pa-
sién con la que comenzamos hace 55 afos. Porque, como lo
hicimos hasta ahora, los desafios del presente y del futuro se
enfrentan con ideas y proyectos transformadores gue nos
permiten seguir creciendo como protagonistas del mercado
nacional e internacional.

DANONE SOUTH

Juan Garibaldi
CEO Y Senior VP

En Danone tenemos un fuerte
compromiso con los consumido-
res y pacientes, pensando en la
alimentacion como preventiva de
salud, en cada uno de nuestros
negocios, con un portafolios dise-
fiado para acompanfar a las fami-
lias en cada etapa de su vida,
prindando soluciones adaptadas
a sus necesidades.

Hoy las personas eligen cada
vez mas en funcion del valor nutri-
cional. Por eso, nuestras recetas
se basan en investigacion cons-
tante, desarrollo e innovacién. El yogur, mas que un alimento
cotidiano, aporta nutrientes esenciales como el calcio, vitami-
na A, B, D y proteinas, fosforo y magnesio. Ademas, nuestros
productos incluyen probidticos que benefician la microbiota
intestinal y los sistemas digestivo, respiratorio e inmunolégico.

En Danone detectamos un crecimiento sostenido en el inte-
rés por alimentos ricos en proteinas. Mas alla de sequir la
tendencia, buscamos entender gué motiva esa eleccion: fuer-
za, rendimiento, bienestar digestivo, practicidad y sabor. Asi
nacié Ser PRO+, el primer yogur del mercado con 15g de
proteina, sin sellos y con probidticos. Un producto pensado
para el consumidor actual, que busca funcionalidad sin resig-
nar placer. En esa linea, también impulsamos el yogur griego,
un segmento en expansion global por su textura, versatilidad
y perfil nutricional. Nuestro Yogurisimo Griego ofrece mas de
89 de proteinas por porcion y probidticos exclusivos.

La nutricion especializada es parte esencial de nuestra mi-
sién. En Argentina desarrollamos productos como Fortini®,
de Nutricia Bag6, para niflos con bajo peso o dificultades ali-
mentarias y Ketoblend®, en alianza con el INTI, un trata-
miento nutricional que forma parte la Terapia Cetogénica, in-
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dicada para tratar la epilepsia farmacorresistente.

De cara a 2026, nos proyectamos como la empresa de ali-
mentos del futuro: accesible, innovadora y comprometida con
la salud y el medioambiente. Nuestra historia nos impulsa a se-
guir trabajando con el mismo espiritu transformador, convenci-
dos de que nutrir también es cuidar a las personas v el planeta.

DELPACK

Daniel Eduvijes
Socio GERENTE

El cierre de este afio comienza
con incertidumbre. A pocos dias
de llegar el mes de octubre, con
elecciones de por medio, estamos
parados frente a un enorme de-
safio, sin tener claro el camino
que seguira la economia del ciu-
dadano, el cual debe hacer sus
compras béasicas previendo que
su salario no va a mejorar de-
masiado y esperando que la in-
flacion continle controlada.

En nuestro caso, como provee-
dores de productos alimenticios
principalmente de marcas blancas, tenemos la necesidad de
generar un volumen de ventas que nos permita mantener el
ritmo productivo sin tener que disminuir los recursos hu-
manos que, como toda PyME, son nuestra prioridad. Nue-
stro mayor interés es cuidar los puestos de trabajo de nue-
stros colaboradores, aun con el detrimento de la rentabilidad
de la empresa.

Es una época complicada, porque llegando a fin de afio, en-
tre fiestas y vacaciones, normalmente vemos una baja de ven-
tas, ahora incrementada por la falta de consumo debida a la
situacién general. Pero consideramos que el desafio se basa
en aprovechar los recursos, las sinergias con nuestros clientes
y poner en marcha la creatividad de cada drea para trabajar en
nuevos productos, mejorar internamente los procesos, buscar
nuevos proveedores Y hacer desarrollos en conjunto para
obtener mejoras en costos, calidad, y eficiencia para encarar
el 2026 con fuerza y energia enfocados en la competitividad.

Alejandro Rodriguez
GERENTE GENERAL

El desafio para este ultimo tri-
mestre se basa en brindar flexibi-
lidad y respaldo para nuestros
socios, principalmente PyMEs,
guienes necesitan mantener la
estabilidad y la continuidad en
medio de un entorno de cambios
y expectativas.

En este contexto, en GS1 Ar-
gentina estamos enfocados en
dos ejes principales: potenciar la
experiencia y relacion con nues-
tros socios en el corto plazo y
avanzar en una transformacion di-
gital que nos prepare para los proximos afos.

Desde una mirada de proximidad, seguimos reforzando
nuestros servicios para la comunidad de PyMEs, sabemos que




64 Punto de Venta Golumna de Opinidn

muchas de estas empresas estdn atravesando un periodo
complejo y esperan que la economia argentina entre finalmente
a un proceso de recuperacion. Por eso, ampliamos nuestra
oferta de asesoria, capacitacion, soporte y planes de pago, con
el objetivo de acompanarlas en este momento de transicion,
brindandoles herramientas y respaldo para afrontar los desafios
y prepararse para los mejores momentos que vendran.

De cara al mediano plazo, seguimos trabajando en una
transformacion profunda de nuestras plataformas digitales.
La renovacion del Portal del Asociado y del BackOffice bus-
ca ofrecer una plataforma mas moderna, intuitiva y eficiente.
Ademas, seguimos desarrollando mejoras en EDI (nuevos
Portales y Documentos) y la disponibilidad masiva de los
nuevos codigos de barras de GS1: el QR GS1. Este Ultimo
facilita una comunicacion mas transparente y en tiempo real
entre proveedores, retailers y consumidores, promoviendo
mayor eficiencia, trazabilidad y confianza en el mercado.

Nuestro compromiso es seguir fortaleciendo la cadena de
valor y liderando la innovacidn en el mercado argentino, co-
mo lo hacemos desde hace 40 afios.

INALPA

Daniel Morales
GERENTE COMERCIAL

Estamos cerrando en pocas se-
manas el tercer trimestre del afno,
sin grandes cambios en materia
de comercializacién. Los indica-
dores de venta siguen mostrando
signos de retraccion o ameseta-
miento segun el rubro. La recupe-
racioén no tiene por el momento
ninguna sefal clara de presentar-
se. Los resultados electorales no
han fortalecido al Gobierno; eso
seguramente abrira nuevas alter-
nativas de medidas que alienten a
la industria y al consumo (algo
que por el momento no ocurrio).

Este panorama nos desafia, no solo a seguir buscando la tan
ansiada eficiencia productiva, sino a establecer como cultura
propia de los procesos de decision la obtencion de la misma.

Notamos que este transito de economia adormilada seré
mas largo de lo esperado, y con extractos convulsivos por mo-
mentos, como se vio en los Ultimos ajustes dentro de las ban-
das cambiarias que en escasas situaciones pudieron operarse.

El cambio en la politica de tasas de interés con el solo ob-
jetivo de blindar la divisa, lamentablemente nos deja con po-
cas opciones de salida y muchas dificultades, tanto a las in-
dustrias, como a los intermediarios comerciales. Secando la
plaza y sacando el foco del negocio de nuestra raiz producti-
va, y llevandolo a la especulacion financiera y eliminacion del
escaso crédito tanto para el consumo, como para la industria.

La inflacion finalmente no logra romper el digito tan desea-
do y se estaciona en un loop (con claros deseos de crecer)
en torno al 2%, lo que nos acrecienta la baja operatividad
comercial al no poder trasladar constantes subas de costos
internos, que deben ser absorbidos por eficiencia interna,
que empieza a agotar las alternativas de mejora posible.

En resumen, las empresas PyME debemos, como nor-
malmente ocurre, digerir la realidad y adaptarnos con mas
medidas detras de la busqueda de productividad y eficien-
cia para lograr pasar esta tormenta que por el momento no
parece amainar.

LA SIBILA

José Rodriguez
GERENTE DE COMERCIO NACIONAL

Nos encontramos frente a un
panorama con una alfta incertidum-
bre respecto al comportamiento
del consuma para los proximos
meses. Por un lado, estamos vien-
do que hay una sobreoferta de ma-
teria prima (leche de tambos), que
genera una situacion de saturacion
del mercado interno en cuanto a
los volumenes de producto que las
empresas necesitan vender, y que
marca un impedimento de traslado
de costos a precio debido a la alta
cantidad de competidores que se
encuentran ofertando los mismos productos.

Por otro lado, vemos un escenario en el cual los consumi-
dores se ven afectados por un menor rendimiento de sus in-
gresos. Esto esta afectando sus habitos de compra, migran-
do a otras infusiones de menor costo en reemplazo de los
lacteos, lo cual esta teniendo un impacto negativo en nues-
tras previsiones de venta para los meses siguientes.

En este contexto, la industria lactea enfrenta el desafio de
redefinir estrategias comerciales y apostar por la diferen-
ciacion de valor agregado, impulsado por el reconocimiento
de marca y la fidelizacién de consumidores mejorando la
relacion precio calidad. Entendemos que el canal supermer-
cadista y el mayorista seran claves para sostener volimenes,
mientras que el comercio de cercania termina funcionando
como termometro de la preferencia real del consumidor.

En este sentido, estamos definiendo estrategias de dis-
tribucién que nos llevaran a mejorar nuestra cobertura y a
poder colocar nuestros productos mas cerca de los
consumidores para poder ofrecerles confianza y calidad a un
precio acorde a la realidad.

MANFREY

Ercole Felippa
PRESIDENTE

Comenzamos el Ultimo tramo
del afio en un contexto econdmico
gue, si bien muestra ciertos signos
de estabilidad, todavia plantea im-
portantes desafios. El consumo se
encuentra lejos de las caidas mas
profundas, pero aun no logra con-
solidar una recuperacion sosteni-
da. Y frente a un escenario de in-
flacion contenida, pero todavia ele-
vada, la incertidumbre se mantiene
como un factor de peso en las de-
cisiones empresariales.

En este marco, desde Manfrey
entendemos que la clave esta en mantenernos eficientes, fle-
Xibles y cercanos a las necesidades de nuestros consumido-
res. Apostamos a la competitividad no sélo desde los cos-
tos, sino también desde la innovaciéon en productos y forma-
tos que respondan a un consumidor mas exigente, racional
en sus elecciones y que busca calidad al mejor valor posible.

Otro aspecto central es la gestion responsable de los recur-




sos. En tiempos de transicién econdmica, reforzamos nuestro
compromiso con la eficiencia operativa, la optimizacién de
procesos y la sustentabilidad como estrategia de largo plazo.
Porgue sabemos que competir en el mercado no es soélo ven-
der mas, sino también construir confianza y proyectar futuro.

El desafio inmediato es transitar estos meses con pruden-
cia, pero sin dejar de invertir en desarrollo, tecnologia y ta-
lento humano. El desafio estratégico es llegar a 2026 con
una cooperativa sdlida, moderna y preparada para liderar en
un mercado altamente competitivo.

Estamos convencidos de que la mejor manera de atrave-
sar la incertidumbre es gestionar con vision empresarial y
con el propdsito cooperativo que nos caracteriza desde
nuestros origenes.

METROSERVICIOS

Gabriel Latulleri
GERENTE (GENERAL

Si bien los niveles de inflacién
se mantienen estables, el consu-
mo todavia no arroja muestras
claras de recuperacion. Desde
Metroservicios estamos trabajan-
do con nuestros clientes para po-
tenciar las ventas de sus produc-
tos con posicionamiento de mar-
ca, lanzamiento y relanzamiento
de productos, con promociones
gue inviten al consumidor a com-
prar o probar nuevas alternativas.
J Se sigue viendo claramente que

el consumidor ajusta sus compras
a presupuestos cada vez mas flacos, en donde las tiendas
de cercania siguen ganando un lugar importante en la cade-
na de compra.

La industria y el consumidor estan esperando ver qué suce-
de en octubre para ver cudl es el camino econémico gue lleva-
ra nuestro pais los proximos dos afios. Es fundamental para
que los indices de consumo pasen de rojo a verde, que la infla-
cién no se vuelva a disparar ni que se amesete, sino que tienda
a la baja progresiva, para tener un panorama mas cierto.

Se acerca fin de ano y todavia no hay un claro convenci-
miento entre las marcas de realizar campafas para subir sus
ventas a corto plazo o posicionarse en el verano, debido a la
incertidumbre que genera una economia que volvid a resen-
tirse y que no se sabe para donde pueden apuntar los valo-
res de produccion y la cadena logistica.

Hoy es momento de pensar en estrategias que lleven a
nuestros clientes a pensar en formas diferentes de llegar al
consumidor, de convencer gue €s una buena compra, mien-
tras se espera una reordenamiento en los indices de consu-
mo en Argentina.

MICROPACK

Tomas Rubiolo
DIRECTOR DE COMUNICACION

Hoy el cliente tiene una referencia de precios, aungue hay
cierta distorsion provocada por las ofertas. Un producto gque
vale 2.000 pesos, se puede encontrar a 1.000, si es que un
comercio necesita venderlo.

Los clientes van directo al cartel o el apartado del e-com-
merce de “Ofertas”, hacen la compra en esa pagina y luego
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va puntualmente a buscar lo que
les falta. No necesitan stockearse;
compran lo justo, porque no sa-
ben si mas adelante podran en-
contrar el mismo producto en una
oferta mejor.

La compra de “larga distancia”
(movilizarse kilometros para aho-
rrar en una compra mensual) no
existe mas. Con la compra sema-
nal o de cada 10 dias, el traslado
ya no vale la pena.

La cantidad de clientes con
200.000 pesos en el bolsillo para
comprar en el supermercado, bajé significativamente. No
cambi6 el modo de consumo por un tema “cultural”; la falta
de dinero es la que obliga a cambiar los habitos de consumo.

El cliente es mucho mas eficiente al comprar lo que nece-
sita en el momento en que lo necesita, que al hacer una
compra mensual. Y cuando el cliente es eficiente, el super-
mercado gana menos dinero.

Todos estos puntos benefician a las cadenas de cercania.
Nosotros lo vemos en nuestros negocios. Rentabilizar las
grandes superficies se hace mucho mas dificil que en el ne-
gocio de proximidad. Este contexto nos lleva a repensar la
gran superficie y tratar de poner en valor al méximo lo que
tenemos para brindarle a cada barrio. Ponemos el énfasis en
las carnicerias asistidas, los productos frescos, la calidad, la
buena atencion y el servicio.

RAPPI SOUTH LATAM

Franco Lena
CEO

En Rappi vemos a cada dia co-
mo una oportunidad de agregar va-
lor a nuestras cuatro audiencias e
impactar positivamente en la vida
de millones de latinoamericanos.

Ponemos el foco en expandir
nuestras entregas ultra-rapidas;
buscamos que las personas com-
pren todo lo que necesitan sin
perder tiempo ni pagar de mas.
Turbo Market, nuestro supermer-
cado estilo “Wholefoods”, viene a
resolver en 10 minutos algo que
antes demandaba horas e impli-
caba recorrer ocho tiendas de especialidad. Desde carne
“Los Prados” al mejor precio, hasta fruta organica y una
enorme variedad de productos importados, todo al mismo
precio que en las grandes cadenas. También sorprendemos
a nuestros usuarios con Turbo restaurantes, donde pueden
pedir su almuerzo en los mejores lugares del pais y recibirlo
calentito en 10 minutos.

En el corazén de Rappi se encuentran los comerciantes.
Trabajamos para llevarles un canal de venta incremental, y
visibilidad para que las personas de su zona los reconozcan,
promoviendo sus ventas por Rappi o en forma presencial.
Hoy el canal de venta online ya representa el 35% de su fac-
turacion y al montarse sobre los costos fijos del local, es una
palanca critica de rentabilidad. Esto es posible gracias a que
cerca de un millén de repartidores entregan pedidos diaria-
mente, obteniendo ingresos complementarios en forma efi-
ciente. Dado que en Argentina se almuerza en general a las




66 Punto te Venta Golumna de Opinién

13 horas y se cena a las 21, gran parte de las érdenes se
concentran en tres horas. Eso permite generar un ingreso
por hora de hasta 4 veces el salario medio. Por Ultimo, el re-
tail media evoluciond. Hoy es el canal mas eficiente para co-
municar; permite a las marcas tener una presencia “pertinen-
te” cuando el consumidor les presta atencion. Es por eso
que las grandes marcas pisan fuerte en nuestra app.

GRUPO SODECAR

Diego Ismael
GERENTE COMERCIAL

Venimos desde SODECAR tran-
sitando un afno complejo, impre-
decible, con una gran retraccién
en el consumo que genera que
tengamos gue replantearnos el
proceso y buscar alternativas pa-
ra este contexto, sin perder el gje
de nuestra visién como empresa.

Llegando al ultimo trimestre del
ano, veo un periodo de volatili-
dad, con muchas oportunidades y
desafios, enmarcado en una eco-
nomia en un proceso de transi-
cion, sin vistas a modificarse en el
mediano plazo. Los principales retos son la presiédn inflacio-
naria sobre nuestros costos y un consumidor mas cauteloso
en su decision de compra, que busca maximizar el valor de
cada adquisicion.

Este contexto nos lleva a reinventarnos y estar cada vez
mas cerca de nuestros clientes, entendiendo, evaluando y
trabajando en las necesidades que se presentan. Nuestra ta-
rea es asegurar que SODECAR siga siendo la mejor elec-
cion. Para ello, estamos optimizando nuestra cadena de su-
ministro para mitigar el impacto de los costos y reforzando
nuestra propuesta de valor a través de la eficiencia producti-
va y la comunicacion de los atributos que nos hacen la mejor
alternativa para el cliente. Como empresa, esta realidad nos
exige un planeamiento y una estrategia clara y concreta, en-
focandonos en nuestras fortalezas: calidad y servicio al
cliente, como compromisc de siempre. Nos adaptamos con
inteligencia y dinamismo para superar los retos actuales y
consolidar nuestra posicién en el mercado.

Cada decision estratégica que tomemos hoy nos dejara
mas cerca de lo que queremos lograr como empresa en el
futuro. Desde el equipo comercial, tenemos la responsabili-
dad de trabajar incansablemente para que SODECAR no so-
lo navegue este periodo, sino que emerja fortalecido y mejor
posicionado de cara al proximo ano, reafirmando la confian-
Za de nuestros consumidores y socios comerciales.

SUPERMERCADOS ABASTECEDOR

Jorge Munua
GERENTE DE COMPRAS

Desde Supermercados Abastecedor entendemos que el
desafio central es sostener precios competitivos todos los
dias sin resignar calidad, algo que exige eficiencia en cada
etapa de la operacion, y es uno de los retos mas importantes
para nuestra empresa en los proximos meses.

Los margenes estan ajustados y obligan a trabajar con
precision en logistica, negociacion con proveedores y en el
redisefio constante del surtido. La transparencia y la cercania

con el cliente son valores que hoy
nos fortalecen y gue se potencian
en contextos dificiles.

Al mismo tiempo, no dejamos
de invertir. Este aho encaramos la
apertura de nuevas tiendas, la
modernizacién de locales existen-
tes y la ampliacion de nuestro
Centro de Distribucion, con tec-
nologia gue mejora la gestion y
garantiza frescura en nuestros
productos. También estamos pro-
Ximos a lanzar una tienda online
completamente renovada, clave
para consolidar nuestro vinculo con consumidores que eligen
practicidad y seguridad en sus compras.

Otro frente de trabajo es el desarrollo de nuestra marca
propia, con productos que tienen gran aceptacion y que re-
fuerzan nuestra propuesta de calidad a precios accesibles.
Es una estrategia que seguiremos impulsando con pasos fir-
mes, cuidando la confianza de quienes nos eligen.

Sabemos que la competencia desleal y la informalidad son
obstaculos permanentes, pero respondemos con trabajo y
compromiso. Con mas de 500 colaboradores, el aporte de
proveedores estratégicos y una nueva generacion familiar ya
integrada a la gestion, buscamos cerrar el 2025 bien posicio-
nados para encarar un nuevo afio de crecimiento sostenido.

TECNOBULL

Gabriela Palumbo
Socio GERENTE

El tercer cuatrimestre de este
afio nos encuentra en una posi-
cién solida, aungue inmersos en el
mismo entorno complejo del pais.
La inflacion disminuyé en forma
considerable (lo cual es una gran
ayuda) pero todavia se hace sentir.
Las elecciones de octubre contri-
buiran a agregar una cuota de in-
certidumbre, y el aumento del do-
lar luego de los comicios bonae-
renses demostré que la economia
no esta desligada de la politica.

El consuma masivo no termina
de reactivarse, lo cual deriva en una falta de inversiones en mu-
chos supermercados. No obstante, el desarrollo de los forma-
tos de cercania en parte nos compensa.

Recordemos que Tecnobull nacié como una solucién para
empresas fabricantes de equipamientos comerciales, las cuales
no podian atender de manera eficiente y responsable a la gran
cantidad de pequefnos y medianos supermercados del interior.
En consecuencia, desde la ciudad de Rosario, ponemos al ser-
vicio de esas empresas nuestra red de oficinas y vendedares
capacitados en todo el pais. Asi, los minoristas pueden adquirir
productos de calidad directamente de origen y con el mejor
servicio de post-venta.

En tal sentido, apuntamos a la fabricacién e incorporacién
de nuevos productos a nuestra extensa linea de soluciones,
tal como el ultimo carro pensado para medianas superficies,
cuya existencia de stock reduce los tiempos de entrega a lo
largo de todo el pais. Esperamos un cierre de afio mas abul-
tado en ventas, dado gue de septiembre a diciembre es la
temporada alta de nuestro rubro.
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La recuperacion de
enfoqques tradicionales
demuestra nue ciertes
principios siguen
vigentes, aportando
estabilidad y coherencia
en escenarios un tanto
revolucionados.

ara gerenciar eficazmente una com-
Ppaﬁia, es necesario eliminar sus prin-

cipales defectos. El concepto de cero
defectos se refiere a un enfogue bien defi-
nido en la busqueda por medios concretos
y técnicas, que dependen de la coopera-
cién de todo el personal relevante.

En el proceso de establecer un sistema
de calidad en una empresa, el personal de
linea se entrena y se motiva a aplicar tecni-
cas estadisticas. Este personal es capaz de
analizar sus problemas y responder con es-
trategias adecuadas para lograr cero de-
fectos. La calidad en los productos deman-
da gue sean creados por trabajadores mo-
tivados y entrenados.

La calidad desde este punto de vista, no
es algo que se pueda controlar, por lo tanto
es aparente que el mantenimiento adecua-
do produce la calidad que cumple con los
estandares.

La relacion entre pérdida y efectividad
del equipo se define claramente en térmi-
nos de calidad y de la disponibilidad del
equipo de produccion. En base a la exami-
nacién de los factores que reducen la efec-
tividad del equipo, se pueden categorizar
las pérdidas dentro de los tipos que siguen

Paradigmas resucitados

Las recetas del pasado hoy vuelven a la vida,
modificadas y adaptadas, tras largos anos de
sometimiento a modas pasajeras que, en muchos
casos, causaron dafo a las teorias gerenciales.

a continuacién:

1. Pérdidas por fallas: son causadas por
defectos en los equipos que requieren de
alguna clase de reparacion. Estas pérdidas
consisten en tiempos muertos y los costos
de las partes y mano de obra requerida pa-
ra la reparacion.

La magnitud de la falla se mide por el
tiempo muerto causado al proceso.

2. Pérdidas de ajuste: son generadas por
cambios en las condiciones de operacion,
como el empezar una corrida de produc-
cién, el empezar un nuevo turno de traba-
jadores. Estas pérdidas consisten de tiem-
po muerto, cambio de moldes o herramien-
tas, calentamiento y ajustes de las maqui-
nas. Su magnitud también se pueden medir
por el tiempo muerto.

3. Pérdidas debido a paros menores: son
causadas por interrupciones a las maqui-
nas, atoramientos o tiempo de espera. En
general no se pueden redistrar estas pérdi-
das directamente,

4. Pérdidas de velocidad: son causadas
por reduccion de la velocidad de opera-
cion, debido que a velocidades mas altas,
ocurren defectos de calidad y paros meno-
res frecuentemente.

5. Pérdidas por defectos de calidad y re-
trabajos: son productos que estan fuera de
las especificaciones o defectuosos, produ-
cidos durante operaciones normales. Estos
productos, tienen gue ser retrabajados o
eliminados.

Las pérdidas consisten en el trabajo re-
querido para componer el defecto o el cos-
to del material desperdiciado.

6. Pérdidas de rendimiento: son causa-
das por materiales desperdiciados o sin
utilizar y son ejemplificadas por la cantidad
de materiales regresados, tirados o
desperdiciados por el personal.

Teniendo en cuenta todas estas
etapas, sera posible desarrollar un
plan de gerenciamiento de la cali-
dad que sirva para incrementar la
rentabilidad de la compafiia, en
momentos de cierta turbulencia
donde nada parece ser ya dema-
siado seguro.

En una economia estable y com-
petitiva, el consumidor es rey. Esto
aparece en reiteradas oportunida-
des en todos los textos de microe-
conomia. ¢Qué significa esto? Que
cuando hay una economia estable
y de oferta -es decir, que prevalece
una oferta mayor que la demanda-
el poder paulatinamente se despla-
za de |a empresa hacia el compra-
dor final. Hoy los comerciantes tie-
nen mayor poder de negociacion
sobre los fabricantes -o al menos
sobre algunos de ellos- del que te-
nian quince afos atras.

Una segunda reflexion que surge
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-

Revisitar viejos modelos
de organizacion permite
retdescubrir aprendizajes
utiles, integrandolos

con herramientas
modernas para
construir soluciones
mas solidas y realistas.

-

es que al haber una libre entrada y salida
en este tipo de mercados, la rentabilidad
tiende a ser relativamente baja por unidad.
Por una cuestién légica: si la rentabilidad
fuera alta dentro de este rubro, automatica-
mente habria mucha gente que se dedica-
ria a abrir locales nuevos, hasta alcanzar
un punto de saturacion.

De manera gue en una economia estable
y altamente competitiva, no hay posibilidad
de altos margenes de rentabilidad por el
hecho de que pueden entrar faciimente mas
oferentes y mayor cantidad de empresas, o
cual disminuye la tasa de rentabilidad. Otra
reflexion que surge de la teoria econdémica
es que los costos fijos pesan y juegan un
papel muy importante. Tan es asi que, in-
clusive, son el determinante principal de lo
que se conoce como punto de equilibrio o
break even point de una empresa, es decir,
aquel volumen de ventas minimo que le
permite recuperar todos sus costos.

En general, se considera que el punto de
equilibrio de una empresa, no deberia estar
mas alla del 60% o 70% de la utilizacion
de su capacidad instalada. Considerar esto
es fundamental si se busca lograr una
compafiia equilibrada. Si una empresa fac-
tura un millén de délares por mes, pero su
punto de equilibrio esta en 950.000 doéla-
res, significa que se encuentra en una si-
tuacién muy delicada, porque si decaen un
poco las ventas, deja de tener rentabilidad.
Este elemento también es un instrumental
muy util para fijar las politicas de obten-
cion de rentabilidad. También nos dice la
teoria econdmica que en el andlisis de ren-
tabilidad de las empresas, el costo de
oportunidad del capital es un elemento im-
portante que muchas veces se ve soslaya-
do o dejado de lado.

Esta es una ocasion ideal para recordar
que ese costo debe ser incluido cuando se
hacen los calculos. No solamente hay que
evaluar los costos erogados, sino también
el gasto de la inmovilizacion del capital. El
caso extremo de esto lo constituyen mu-
chos bancos internacionales que se limitan
a tener la propiedad de su casa matriz, y el

resto de las sucursales las alquilan; no
guieren tener semejante capital inmoviliza-
do. El uso de |a elasticidad de los precios
también es un instrumental que la teoria
economica ofrece para el estudio de la ren-
tabilidad. Hoy en dia, ya hay métodos esta-
disticos muy desarrollados, y la computa-
cion ha permitido, con la informacién que
brindan los estudios de mercado, conocer
en detalle cual es el grado de sensibilidad
gque los productos tienen a las variaciones
de precio. Es lo que se conoce como anali-
sis de sensibilidad, con lo cual se puede
hacer un monitorec de cuando conviene
subir o bajar un precio.

—Aumenta drasticamente la cultura eco-
nomica y la racionalidad del consumidor.
Esto implica la incorporacion de nuevas re-
glas de juego.

—El comprador final no tiene necesidad
de acumular stock. Asi como la empresa
no tiene ya necesidad de acumular gran
cantidad de productos, el consumidor final
tampoco. En consecuencia, no se siente
desesperado por hacer un gran acopio de
bienes, al no haber inflacion. Esto es fun-
damental para tener en cuenta en el mo-
mento de hacer una planificacion de ven-
tas. Las ventas por grandes cantidades ya
no seducen, sobre todo porque no existe
temor al incremento de precios y al des-
abastecimiento que generaba la inflacion.

—Los mercados se tornan mucha mas
competitivos.

—El consumidor exige mayor calidad en
los productos. Al volverse mas “culto” des-
de el punto de vista economico, el consu-
midor es mas versatil y se puede evaporar
con mayor facilidad. No hay més consumi-
dores cautivos. La reflexion que esto impli-
ca es que el principal capital de la empre-
sa, en una economia competitiva y estable,
son sus clientes.

—Adquiere mayor importancia la politica
de precios. Hay una diversidad de estrate-
gias de precios. Precios de penetracion,
precios gancho, precios psicolégicos, pre-
cios de descuentos, etcétera. Hay un ment
muy amplio de estrategias de precios@®
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Una transformacion
conceptual

Invertir en iniciativas de transformacion
tecnoldgica y digital sera clave para que los
retailers globales puedan ser mas competitivos.

La incorporacion de
criterios éticos y de
sostenibilidad replantea
las métricas del éxito.
Eso, a su vez, genera
organizaciones mas
responsables irente a
sus comunidades.

n el mundo de los negocios, pocas
Enoc:iones han atravesado tantos cam-

bios como la de management. Duran-
te décadas, se la entendi6 casi exclusiva-
mente como la administracion de recursos,
procesos Y personas. Sin embargo, en la
actualidad, la gestion empresarial se ha
convertido en algo mucho mas complejo vy
dinamico: un campo de saberes en cons-
tante transformacion, atravesado por nue-
vas demandas sociales, tecnologicas y cul-
turales. Este viraje no es menor: obliga a
replantear como se lideran las compariias,
como se disena la estrategia y qué signifi-
ca, en definitiva, dirigir una organizacion en
tiempos de incertidumbre.

El sector del retail es un ejemplo privile-
giado de esta transformacion. Alli, la velo-
cidad de los cambios es vertiginosa: el
consumidor exige inmediatez, transparen-
cia y experiencias memorables; los emple-
ados buscan entornos laborales donde pri-
me el aprendizaje continuo; los inversores
demandan sustentabilidad y gobernanza.
En ese escenario, el management ya no
puede limitarse a organizar planillas, fijar
objetivos y supervisar tareas. Hoy requiere
nuevas competencias, desde la gestion
emocional hasta la incorporacién critica de

la inteligencia artificial.

Una de las grandes mutaciones del ma-
nagement contemporaneo es el paso de un
paradigma de control a uno de inspiracion.
Durante buena parte del siglo XX, el mode-
lo predominante se centraba en la supervi-
sion estricta, la planificacion rigida y la dis-
ciplina jerarquica. La eficiencia se media en
funcion de la obediencia y la capacidad de
cumplir con procesos estandarizados.

Hoy, en cambio, las empresas que so-
bresalen son aquellas que logran inspirar a
sus equipos. La motivacion no se consigue
a través de la vigilancia, sino de la posibili-
dad de crear, aportar y crecer. El retail lo
experimenta a diario: un vendedor motiva-
do gue cree en la propuesta de valor de la
marca genera mas lealtad y ventas que uno
gue simplemente sigue un manual.

Este cambio de eje exige un manage-
ment gue entienda la importancia de los re-
latos corporativos, la comunicacion trans-
parente y la construccion de proposito. No
se trata solo de coordinar tareas, sino de
dar sentido y direcciéon en medio de entor-
nos gue cambian a gran velocidad.

Oftro rasgo de la transformacion concep-
tual es la centralidad de los datos. Antes, la
informacion se recolectaba de forma frag-
mentaria y se utilizaba sobre todo para re-
gistrar operaciones. Hoy, la analitica avan-
zada, la inteligencia artificial y las platafor-
mas de big data permiten transformar mi-
llones de registros dispersos en conoci-
miento estratégico.

En el retail, esto es evidente en el segui-
miento de habitos de compra, en la perso-
nalizacion de promociones y en |la optimi-
zacion del inventario. Peroc mas alla de la
tecnologia, lo que cambia es |la forma de
pensar la gestion: ya no se trata de acumu-
lar datos, sino de construir inteligencia. El
manager moderno debe ser capaz de inter-
pretar esa informacion, conectar areas que
antes funcionaban en compartimentos es-
tancos y tomar decisiones rapidas con ba-
se en evidencia.

Esta transicion no significa abandonar la
intuicion, sino complementarla con andlisis
objetivos. Un liderazgo que combina sensi-
bilidad humana y soporte tecnolégico es el
gue logra diferenciarse en un mercado
competitivo y saturado.

De la eficiencia a la
sostenibilidad

Historicamente, el management se obse-
sion® con la eficiencia: reducir costos, ma-
ximizar beneficios, eliminar tiempos muer-
tos. Si bien estas metas siguen siendo rele-
vantes, el concepto de eficiencia ya no
puede desligarse de un horizonte mas am-
plio: la sostenibilidad.

Las nuevas generaciones de consumido-
res valoran tanto el precio y la calidad co-
mo el impacto ambiental y social de sus
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El protagonismo de la
innovacion cultural
supera a la mera
adopcion tecnoldgica,
mostrando que el
verdadero cambio
comienza en la mentalidad
colectiva de la empresa.

compras. En el retail, la presién por adop-
tar envases reciclables, procesos logisticos
de bajas emisiones o politicas de inclusién
laboral es creciente. Aqui, el management
contemporaneo debe transformar la soste-
nibilidad en parte central de la estrategia,
no como un agregado de marketing, sino
como una logica transversal que atraviese
la cadena de valor.

La eficiencia, entonces, se redefine; un
proceso solo es eficiente si, ademds de
rentable, es sostenible. El reto consiste en
integrar métricas financieras con indicado-
res ambientales y sociales, y comunicar
es0s avances con transparencia a los sta-
keholders. El management del siglo XXI
también exige repensar la estructura del
poder dentro de las organizaciones. Los
modelos verticales y piramidales pierden
vigencia frente a esquemas mas horizonta-
les, donde la colaboracion y la co-creacion
se vuelven esenciales.

En el retail, esto significa que los equipos
de ventas, marketing, logistica y tecnologia
deben trabajar de manera integrada, com-
partiendo informacidn y proyectos. El lide-

Nuevos modelos de gestion, trahiajo y consumo

os consumidores se han vuelto mas digitales durante la pandemia de

Covid-19, incorporando la tecnologia en su estilo de vida —sin importar
ya tanto su edad- para realizar acciones gue van desde comparar y anali-
zar precios y productos, hasta realizar compras online o teletrabajar con
medios tecnoldgicos que favorecen la conciliacién de la vida familiar y la-
boral, ademas de garantizar las medidas higiénico-sanitarias necesarias y
contribuir a un medio ambiente mas sostenible.

En consecuencia con estos cambios, el estudio mencionado evidencia

como las empresas del sector buscan en la actualidad nuevos modelos de
trabajo y gestion que habiliten intercambios de informacién con los clien-
tes y consumidores finales. Ademas, entire otros objetivos, se busca poder
generar experiencias de compra realmente unificadas entre el canal online
y el fisico; el control y gestion de riesgos operativos y la automatizacion de
tareas gue contribuyan a sus objetivos de ahorro de costos y la introduc-
cidén de soluciones de pricing dinamico, y también la gestién de incentivos
que apalanquen su crecimiento en ventas.

razgo colaborativo no diluye la responsabi-
lidad, pero si cambia su naturaleza: el ma-
nager deja de ser un capataz que da orde-
nes para convertirse en un facilitador que
conecta talentos.

Este cambio cultural no esta exento de
tensiones. Requiere desarrollar habilidades
blandas, promover la empatia y fomentar la
escucha activa. Al mismo tiempo, implica
redisefiar procesos de evaluacion y recono-
cimiento que valoren el aporte colectivo
tanto como el individual.

Si algo caracteriza al management actual
es la necesidad de adaptarse permanente-
mente. La pandemia aceleré la digitaliza-
cion, los cambios geopoliticos alteran ca-
denas de suministro, y la inteligencia artifi-
cial genera disrupciones laborales sin pre-
cedentes. El retail, por ser un sector en
contacto directo con los consumidores, es-
ta en el centro de estas turbulencias.

Para responder a estos desafics, los ma-
nagers deben convertirse en verdaderos
agentes del cambio. Su rol ya no se limita a
sostener lo existente, sino a disenar estra-
tegias de resiliencia. Esto exige habilidades
de anticipacion, flexibilidad y una capaci-
dad casi pedagégica para guiar a los equi-
pos en medio de transformaciones abrup-
tas. La transformacion conceptual del ma-
nagement, entonces, no es una cuestion
tedrica: es una exigencia practica. Las em-
presas que no la asuman corren €l riesgo
de quedarse ancladas en logicas obsole-
tas, incapaces de dialogar con el presente
y el futuro.

Lo que esta en juego es mucho mas que
un estilo de conduccién. Se trata de redefi-
nir la esencia misma de la gestion: pasar de
la administracion estatica a la conduccion
dinamica; de la vigilancia a la inspiracién;
del dato suelto a la inteligencia conectada;
de la eficiencia ciega a la sostenibilidad
consciente. En este sentido, el manage-
ment se convierte en una herramienta cul-
tural antes que en un simple método prag-
matico de indole técnico-organizativo ®
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Analisis integral de variables

La productividad se ve afectada por una gran cantidad de factores. Muchos
son ajenos a la empresa, pero hay otros que pueden -y deben- ser abordados.

El estudio conjunto de
de equilibrio de una empresa no de-

beria estar mas alla del 60% o 70%
de la utilizacién de su capacidad instalada.
Considerar esto es fundamental si se bus-
ca lograr una compafia equilibrada. Si una
empresa factura un milléon de doélares por
mes, pero su punto de equilibrio esta en
950.000 dolares, significa que se encuentra
en una sltuacion muy delicada, porque si
decaen un poco las ventas, deja de tener
rentabilidad. Este elemento también es un
instrumental muy util para fijar las politicas
de obtencién de rentabilidad. También nos
dice la teoria econdmica que en el analisis
de rentabilidad de las empresas, el costo
de oportunidad del capital es un elemento
importante que muchas veces se ve sosla-
yado o dejado de lado.

Esta es una ocasion ideal para recordar
que ese costo debe ser incluido cuando se

n general, se considera que el punto
costos, ingresos y E
proyecciones permite
trazar estrategias
financieras mas
precisas, reduciendo
riesgos y fortaleciendo la
estabilidad empresarial.

El rol de [a competencia

En una economia estable y altamente competitiva, normalmente no hay
posibilidad de altos mérgenes de rentabilidad, por el hecho de que
pueden entrar faciimente mas oferentes y mayor cantidad de empresas, lo
cual disminuye la tasa de ganancias.

Ademas, en esos casos los costos fijos pesan y juegan un papel muy
importante. Tan es asi que, inclusive, son el determinante principal de lo
que se conoce como punto de equilibrio o break even point de una empre-
sa, es decir, aguel volumen de ventas minimo que le permite recuperar to-
dos sus costos operativos en cierto tiempo.

hacen los calculos. No solamente
hay gue evaluar los costos eroga-
dos, sino también el gasto de la
inmovilizacion del capital. El caso
extremo de esto lo constituyen
muchos bancos internacionales
que se limitan a tener la propie-
dad de su casa matriz, y el resto
de las sucursales las alquilan; no
quieren tener semejante capital
inmovilizado.

El uso de la elasticidad de los
precios también es un instrumen-
tal que la teoria econdmica ofrece
para el estudio de la rentabilidad.
Hoy en dia, ya hay métodos esta-
disticos muy desarrollados, vy la
computacion ha permitido, con la
informacion que brindan los estu-
dios de mercado, conocer en de-
talle cudl es el grado de sensi-
bilidad que los productos tie-
nen a las variaciones de precio.
Es lo gue se conoce como anélisis de
sensibilidad, con lo cual se puede hacer
un monitoreo de cuando conviene subir
o bajar un precio.

—Aumenta drasticamente la cultura eco-
némica y la racionalidad del consumidor.
Esto implica la incorporacion de nuevas re-
glas de juego.

—El comprador final no tiene necesidad
de acumular stock. Asi como la empresa
no tiene ya necesidad de acumular gran
cantidad de productos, el consumidor final
tampoco. En consecuencia, no se siente
desesperado por hacer un gran acopio de
bienes, al no haber inflacion. Esto es fun-
damental para tener en cuenta en el mo-
mento de hacer una planificacion de ven-
tas. Las ventas por grandes cantidades ya
no seducen, sobre todo porque no existe
temor al incremento de precios y al des-
abastecimiento que generaba la inflacion.

—Los mercados se tornan mucho mas
competitivos.

—EIl consumidor exige mayor calidad
en los productos. Al valverse mas “culto”
desde el punto de vista econdmico, el
consumidor es mas versatil y se puede
evaporar con mayor facilidad. No hay
mas consumidores cautivos. La reflexion
gue esto implica es que el principal capi-
tal de la empresa, en una economia com-
petitiva y estable, son sus clientes, y no
los edificios ni las géndolas. Porque si se
van los clientes, todo lo demas se cae al
momento como un castillo de naipes®
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Las claves de un circuito eficaz

El abastecimiento continuo, con depdsitos robotizados que trabajan inclusive
durante |la noche, es una caracteristica de los procesos |logisticos modernos, los
cuales son puestos a prueba constantemente, a fin de brindar un mejor servicio.

La coordinacion entre
todas las areas garantiza
que cada eslahon aporte
su parte sin duplicar
esfuerzos ni generar
vacios, optimizando
recursos y evitando
fricciones internas.

para que las empresas ghorren cos-

tos y sean mas eficiente. El consumi-
dor recibe directamente los beneficios de
esta técnica puesto que al haber encontra-
do el producto que queria cuando queria,
posteriormente ya no dudara en volver a
comprar. Para poder satisfacer las necesi-
dades de los clientes no basta con un
buen producto: éste debe estar disponible
en el momento apropiado, en la cantidad,
lugar y estado requeridos y con la docu-
mentacion necesaria. En la situacion de al-
ta competitividad actual, si estos servicios
se brindan con costos logisticos excesivos
se afecta sensiblemente la rentabilidad.

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 leccion: de

I os métodos logisticos no soélo sirven

nada sirve un fusil si una linea de abasteci-
miento fluida no lo lleva al frente junto con
las municiones y las vituallas para quien lo
ha de empunar. Hace tiempo que la logisti-
ca forma parte de los estudios y especiali-
zaciones militares. También en las empre-
sas y en las universidades de los paises
desarrollados hay una creciente conciencia
de que las actividades que integra la logis-
tica no soélo, con frecuencia, cuestan tanto
0 mas gue los insumos o que el proceso
productivo en si 0 que 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 distribucién
fisica y @ 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
importado cuyo tiempo de aprovisiona-
miento es resultado, a su vez, de una lar-
ga cadena logistica.

La logistica empresaria retine activida-
des que siempre se hicieron. El enfoque
integrador que la caracteriza surge hoy co-
mo resultado de la accién simultanea de
varios factores:

—La disponibilidad de un so-
porte informatico cada vez mas
poderoso.

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

—Las relaciones crecientemente
interactivas con los proveedores.

Estas tendencias llegan con re-
traso 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 actla sobre
los costos de los componentes de
la logistica que anteriormente, por
considerarse en forma aislada, 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 fluctla alrededor del 15% al 20%
de la facturacion de las distintas empresas.
Toda una oportunidad para una comparia
gue tiene una utilidad sobre las ventas de
5%, y aun no ha atacado integralmente nin-
guno de sus costos logisticos.

El primer paso es conocer el costo logis-
tico total. Casi siempre esta manejado por
varios sectores de la empresa y raras veces
se puede deducir con facilidad a partir de
los datos contables. De ahi que la reduc-
cion de costos logisticos debe comenzar



dentro de la empresa con un trabajo inter-
disciplinario y frecuentemente continuar con
una centralizacion de las funciones logisti-
cas, tanto las locales como las de exporta-
cién, en un cierto sector especializado.

La logistica, dicen los expertos, es una
de las areas de actividad que permite esta-
blecer mas sinergias entre fabricacion y
distribucion, logrando mayores eficiencias
y mejoras.

La mayoria de las opiniones apuntaban a
la cuarta etapa, la integracién de la logisti-
ca externa, como la mas comun entre las
empresas espanolas. En su version mas
purista estariamos hablando de companias
que han adoptado una vision a largo plazo
de la logistica, mediante el establecimiento
de organizaciones complejas, en las que se
reasignan las responsabilidades segtn los
procesos, y no segln las barreras funcio-
nales o geograficas.

Este estado, segln revelan las encues-
tas realizadas por el CEL y por otras aso-
ciaciones homonimas, solo ha sido alcan-
zado por un ndmero muy pequefo de
compafias. Lo que si es mas frecuente es
la busqueda de alianzas entre clientes y
proveedores para mejorar los resultados a
medio plazo, fundamentadas en tres as-
pectos bdsicos:

das, que faciliten la nueva manera de ha-
cer negocios.

—Nuevas tecnologias de informacion.

—Apoyo de las altas direcciones de to-
dos los agentes involucrados (en su con-
cepcion mas amplia, clientes y operadores
logisticos). Este enfoque supone un paso
adicional importante: la gestion integral de
la cadena de suministros, desde los puntos
de origen de las mercancias, hasta el desti-
no final. No es tan importante la compafiia
que fisicamente tenga la propiedad del
producto en un momento determinado, que
ira cambiando segun éste vaya fluyendo a
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La evaluacion periodica
tle los procedimientos
permite detectar
desvios, corregir
ineficiencias y sostener
una cultura de mejora
continua que impuisa la
competitividad.

—Estructuras organizativas remodela- lo largo de toda |la cadena @
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La combinacion de
storytelling visual y
disefio sensorial
convierte al packaging en
una microexperiencia
emocional capaz de
generar deseo,
identificacion o nostalgia.

cado, farmacia o tienda de conve-

niencia, se juega una batalla silencio-
sa: la de captar la atencion del consumidor
en cuestion de segundos. Mientras camina,
tal vez sin una intencion clara de compra,
el comprador es interpelado visualmente
por cientos de envases que compiten por
su mirada. En ese contexto, el packaging
dej6 de ser una mera envoltura para con-
vertirse en una herramienta estratégica cla-
ve, especialmente en un escenario donde
las decisiones de compra impulsiva repre-
sentan entre un 40% y un 70% del total,
segun el contexto y la categoria.

El envase es, muchas veces, el primer
punto de contacto entre un producto y su
potencial comprador. En esa fraccion de
segundo en la que el consumidor se detie-
ne frente a una gondola, el disefio, el color,
la tipografia y los materiales del packaging
deben comunicar identidad, funcionalidad
y deseo. En el ecosistema del retail actual
—donde conviven la hipersegmentacion de
audiencias, la inflacién que limita el gasto
planificado y una creciente necesidad de
diferenciacion— el packaging se revaloriza
como un auténtico vendedor silencioso.

Numerosos estudios de neuromarketing
han demostrado que el 95% de nuestras
decisiones de compra se toman de manera

En los pasillos de cualquier supermer-

inconsciente. Esto significa que los estimu-
los visuales y emocionales que emanan de
un producto son determinantes. Colores
céalidos como €l rojo y el naranja pueden
despertar sensaciones de urgencia o apeti-
to; texturas mate o brillantes transmiten
conceptos de naturalidad o sofisticacion;
formas ergondmicas pueden evocar como-
didad o innovacion.

En este sentido, el packaging actua co-
mo un disparador sensorial que estimula
areas del cerebro vinculadas al placer y la
recompensa. El concepto de “priming vi-
sual”, por ejemplo, muestra como la expo-
sicion a ciertos estimulos gréficos puede
predisponer a una persona a actuar de una
manera determinada: en este caso, a tomar
un producto del estante sin que lo hubiera
planeado.

Las marcas gue mejor entienden este fe-
némeno no solo cuidan el disefio grafico
de sus envases, sino que lo integran a una
narrativa emocional. Hoy el storytelling no
se desarrolla unicamente en campanas pu-
blicitarias: también se condensa en una ca-
ja, una etiqueta o una tipografia. Un packa-
ging puede contar una historia de origen
artesanal, transmitir valores como la sus-
tentabilidad, evocar recuerdos de la infan-
cia o comunicar un universo aspiracional,

Esto es especialmente importante en ca-

tegorias como snacks, cos-

. L meética, bebidas, golosinas, ju-
guetes o regalos de ocasion,
donde la compra impulsiva

Un envase disruptivo puede captar la atencién en
menos de tres segundos, activando una compra
no planeada que la publicidad tradicional jamas
habria logrado estimular en ese momento.

tiene un peso determinante.
En estos segmentos, el envase ya no solo
debe proteger o informar: debe seducir.
Un ejemplo reciente lo brindan los pro-
ductos de cosmeética coreana (K-beauty),
gue han conquistado el mercado global en
parte gracias a envases gue combinan di-
sefo ludico, colores pasteles y referencias

|
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La sustentabilidad como
valor emocional se
vuelve potderosa cuanto
es visible en el envase:
materiales reciclados o
mensajes claros pueden
gatillar compras éticas
y espontaneas.

culturales pop. En el ambito alimenticio, los
packagings de edicién limitada —vincula-
dos a eventos deportivos, celebraciones o
influencers— también multiplican las com-
pras por impulso, especialmente cuando
juegan con la escasez percibida y el efecto
“coleccionable”.

Mas alla del disefio, la ubicacidn estraté-
gica del producto en el punto de venta y su
visibilidad son factores clave. La llamada
“zona caliente” (aquellos espacios de ma-
yor circulacion y tiempo de exposicion) es
un escenario privilegiado para los produc-

e
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tos con packaging atractivo. Las punteras
de gondola, los exhibidores especiales y
las cercanias a la linea de cajas son puntos
criticos donde los envases deben destacar-
se sin ayuda de promotores ni descuentos.
En esos contextos, el envase se convierte
en el unico embajador de la marca.

Esto también aplica al comercio electro-
nico: las imagenes de producto en las tien-
das online deben comunicar todos los atri-
butos que el cliente no puede percibir fisi-
camente. Por eso, cada vez mas marcas
invierten en renders hiperrealistas y anima-
ciones en 360° para destacar el diseno del
packaging incluso en un entorno digital.

Para los fabricantes y retailers, hay al
menos cuatro grandes caminos para con-
vertir el packaging en una palanca de com-
pra impulsiva:

—Disefo disruptivo: romper con los co-
digos visuales tradicionales del rubro. Co-
lores inesperados, tipografias no conven-
cionales, formas inusuales. Lo que llama la
atencion, se recuerda.

—Innovacioén funcional: envases con cie-
rres reutilizables, sistemas de dosificacion,
ergonomia o compartimientos diferencia-
dos generan valor agregado gue puede in-
clinar la decision de compra.

—Ediciones limitadas y cobrandings: en-
vases que celebran fechas especiales, li-
cencias de personajes o colaboraciones
con artistas generan sentido de urgencia y
deseo de coleccion.

—Sustentabilidad visible: el uso de ma-
teriales reciclados, tintas vegetales o siste-
mas de refill no solo respaonde a una de-
manda ética, sino que también puede con-
verlirse en un argumento de compra emo-
cional y espontanea.

En Ameérica Latina, numerosas marcas
estan apostando al packaging como dife-
rencial. En Argentina, por ejemplo, algunas
cadenas de supermercados han comenza-
do a ofrecer marcas propias con envases
mucho méas cuidados que hace una déca-
da, apuntando a romper con la percepcion
de “producto genérico” e impulsar la com-
pra sin necesidad de promociones agresi-
vas. En Brasil y México, el auge de produc-
tos veganos y “plant based” también vino
acompanado de disenos minimalistas, tipo-
grafias limpias y paletas de colores que re-
fuerzan la idea de pureza y bienestar. En
todos los casos, el envase acompafia una
narrativa que apunta a conectar con el
consumidor desde lo emocional, mas alla
de lo racional.

Sin embargo, la revalorizacién del packa-
ging también plantea algunos desafios. El
primero es lograr un equilibrio entre impac-
to visual y costos de produccion. En un
contexto inflacionario y de margenes ajus-
tados, muchas marcas deben optimizar el
diseno sin encarecer el producto.

Ofro dilema es la tension entre creativi-
dad y normativas. En ciertas categorias re-
guladas, como alimentos o medicamentos,
los requisitos de etiquetado pueden limitar
la libertad visual. Alli, la creatividad debe
convivir con la informacion obligatoria, sin
saturar al consumidor.

Por ultimo, existe el riesgo de que una
apuesta estética no conecte con el publico
objetivo. Un disefio que resulta atractivo
para un segmento puede parecer preten-
cioso o poco claro para otro. Por eso, el
testeo y la escucha activa en redes socia-
les se vuelven fundamentales antes de lan-
zar un nuevo packaging al mercado.

En tiempos donde la atencidn es un re-
curso escaso y la decision de compra pue-
de ser cuestion de segundos, el packaging
se reposiciona como una herramienta de
alto impacto para generar ventas impulsi-
vas. Es una forma de comunicacion silen-
ciosa, pero sumamente elocuente. Un ven-
dedor 24/7 que no habla, pero convence. Y
un aliado estratégico que ningun fabricante
o retailer deberia subestimar, dado que de
hacerlo, estaria poniendo en juego una par-
te importante de la rentabilidad de su ne-
gocio. Lo mejor es ir a lo seguro, que en
este casi significa tomar real conciencia de
la importancia que posee el packaging®
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Las hases del posicionamiento

La clasificacion de los consumidores segun el
criterio generacional es una buena manera de
trazar estrategias empresariales eficaces.

El aprovechamiento
eficiente de los recursos
internos asegura un
desempeio consistente,
sentando las condiciones
necesarias para
diferenciarse en
mercatos competitivos.

« -

a generacion a la que pertenecen las
Lpersonas es permanente a lo largo de

su vida y condiciona como conciben
el mundo, lo que consumen y por qué. La
edad predispone a los individuos a com-
partir intereses y valores, dado que pasan
por experiencias culturales similares.

Siguiendo esta idea, un segmento de
consumidores muy atractivo en la actuali-
dad para las marcas son los denominados
millenials, jovenes de entre 21 y 34 anos
que prueban, experimentan y se separan de
los consumos de su hogar. Par tal motivo,
Nielsen llevd a cabo un estudio que analiza
algunos interesantes hallazgos sobre las ca-
racteristicas de este grupo generacional y
cual es su impacto en el consumo.

Los millenials constituyen la renovacién
de los consumidores y su consumo difiere
significativamente del de su hogar de ori-
gen. Representan en la actualidad una gran
oportunidad para las marcas pero también
un enorme desafio ya que no le creen a la
publicidad tan facilmente, los aburre el
marketing, viven conectados pero esquivan
habilmente los mensajes online de las mar-
cas, tienen cada vez mas influencia en el
consumeo Yy dinero para gastar, pero selec-
cionan muy bien qué empresas eligen.

Es un consumidor totalmente diferente
del que se conocia: estan hiper-informa-
dos, no tienen miedo de nada y, si ademas
tienen una mala experiencia, se encargaran

de hacer la peor campana de marketing
posible en las redes. Por lo anterior es que
resulta imprescindible que las empresas
atraigan a este segmento con productos y
publicidad que respondan a sus intereses.

Constantemente cambiando y evolucio-
nando, como lo hace el mundo en que
ellos viven, no esperan mencs de las mar-
cas gue eligen. Reinventarse, innovar, ha-
blar desde el corazén. Su prioridad es otra,
no es la propiedad, sino disfrutar de algo y
luego venderlo. La clave es la experiencia.

Es por esto que las empresas necesitan
enfocar sus esfuerzos en estos consumido-
res, pues su poder adquisitivo es creciente,
son el futuro y hay que conquistarlos hoy.

Nielsen investigoé las principales aspira-
ciones de los millenials y “mantenerse en
forma vy saludable” resulto ser la prioridad
numero uno. En segundo lugar se ubicé
“hacer dinero”, seguida por “tener tiempo
para la familia” y finalmente “tener una ca-
rrera satisfactoria”.

Para los fabricantes tomar en considera-
cién esta escala de valores al momento de
desarrollar sus productos y la comunica-
cién de sus marcas, puede constituir una
interesante oportunidad para llegar de for-
ma mucho més efectiva a este grupo de
consumidores alineandose con sus intere-
ses y resaltando aquellos beneficios clave.

Asimismo, otra oportunidad es que el
26% de los millenials manifiesta su deseo
de vivir en los suburbios, buscando esca-
par de las grandes ciudades y persiguien-
do un estilo de vida mas “tranquilo”. En es-
te sentido, las marcas y productos deberi-
an enfocar sus esfuerzos distributivos en
este tipo de mercados que, si bien es pro-
bable que hoy no concentren un alto nivel
de consumo, se espera que crezcan en los
proximos afos.

Por otro lado, los millenials estan dis-
puestos a gastar mas dinero en aquellos
productos que estén alineados a sus idea-
les, incluso muy por encima de lo que las
otras generaciones lo estan, con lo cual
“dar en la tecla” puede significar un mayor
margen de ganancia para los fabricantes.
Hoy en dia, en la Argentina, las marcas
mas exitosas son las que apelan a este pu-
blico, adhiriendo a uno o mas de los cuatro
pilares clave que identifican a los millenials:
Salud, Funcionalidad, Conveniencia y Res-
ponsabilidad Soclal.

Los milennials declaran estar mas intere-
sados por los productos vinculados con la
responsabilidad social que por los funcio-
nales. Sin embargo, en la realidad los resul-
tados son diferentes: son justamente los
productos funcionales los que presentaron
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los mayores niveles de crecimiento
(114%), mientras que los relacionados con

La disciplina en la

gestion del tiempo y los temas de responsabilidad social crecieron
o solo un 7,5%.
procesos multiplica la En parte esto puede explicarse por la di-

ficultad que muchas veces conlleva comu-
nicar de forma efectiva al consumidor las
acciones de responsabilidad social que re-
alizan las compariias, abriendo un espacio
de clara oportunidad de mejora.

Algunas tendencias gue se evidencian en
la actualidad:

—Frecuentemente, los millenials cargan
con la mala reputacion de estar constante-
mente conectados con sus dispositivos
electronicos, pero resulta que participantes
de mayor edad también se distraen por es-
te motivo durante la comida, aln en mayor
medida que sus contrapartes jévenes.

—Casi 6 de cada 10 millenials (58%) di-
cen que comen al menos una vez a la se-
mana fuera de casa, duplicando esta ten-
dencia en los Baby Boomers, de 50 a 64
anos (29%). El 30% de los millenials co-
men fuera tres o mas veces por semana.

—Ver TV puede tener atractivo universal

capacidad de respuesta,
proyectando una

imagen de confiabilidad
hacia clientes y

socios estratégicos.

Una estrategia para cada generacion

En tanto que las estrategias de gasto varian entre aquellos con deudas,
casi la mitad de todos los participantes entre las cuatro generaciones
dicen que las deudas los motivan a ser cuidadosos sobre su gasto. Confor-
me nos volvemos mayores y —presumiblemente mas cercanos a la linea de
meta del retiro- buscamos mas seriamente la eliminacién de las deudas.

Los baby boomers son los mas proclives a ser cuidadosos sobre el gas-
to y toman estrategias de gasto a plazos mas cortos al poner en primer lu-
gar las cosas que quieren y necesitan para mantener su deuda baja.

De manera inversa, los millenials mas jévenes se inclinan mas a tomar
un punto de vista a largo plazo respecto a su situacion crediticia. Son los
que con mayor probabilidad optaran por métodos de refinanciamiento pa-
ra disminuir su deuda y los que sienten gue deben incurrir en deuda para
comprar los bienes que guieren y necesitan. Un poco mas de la tercera
parte de los baby boomers y de la Generacion Silenciosa no tienen el habi-
to de ahorrar dinero de cara a su futuro.

como una actividad favorita de tiempo libre
para todas las generaciones, pero los
miembros de la Generacion Z (hasta 20
anos) prefirieron en mayor medida la lectu-
ra. Las tasas de lectura son mayores para
la Generacidn Z y un mayor porcentaje dis-
fruta mas leer que practicar videojuegos
online o revisar sus redes sociales. Mas de
un cuarto de ellos (27%) afirma que la lec-
tura es una actividad principal, después de
escuchar musica (37%). La lectura se en-
cuentra entre las cinco actividades listadas
para cada generacion y es la actividad
principal para quienes forman parte de la
Generacion Silenciosa (mas de 65 afos).
Otra actividades, sin embargo, tienen ses-
go de preferencia por edad. Los mas jove-
nes son mas propensos a escuchar musi-
ca, jugar video y juegos online, en tanto
gue los respondientes mayores prefieren
disfrutar los viajes y la jardineria.

—Mas de la mitad de las generaciones
millenial, Generacion X (35 a 49 anos) y
Baby Boomer estan satisfechos con sus
ocupaciones, ambiente laboral, colegas,
balance trabajo/vida y jefes. Y este senti-
miento se incrementa con la edad. Pero
menos de la mitad esta satisfecho con su
ingreso y otros beneficios como los planes
meédicos, de retiro y ahorro. Y el sentimien-
to declina en gran medida conforme avan-
za la edad. Los dias en que los empleados
pasaban sus carreras completas en la mis-
ma compafiia probablemente han termina-
do. En comparacion con los miembros de
la Generacion X y baby boomers, los mille-
nials son casi dos veces mas propensos a
dejar un trabajo despueés de dos afios, 1,5
veces mas después de cinco afios y la mi-
tad a permanecer en el mismo después de
10 afios. Una tercera parte de los partici-
pantes de la Generacion Z (32%) y millenials
(34%) son sabios mas allé de sus anos
cuando de ahorrar para sus futuros financie-
ros se trata, pero cerca de la mitad necesita
ayuda al decidir que hacer con su dinero®
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La$ tendencias que marcan el rumio

Mas alla de los factores coyunturales locales, es importante saber hacia donde
avanzan los mercados, de la mano del desarrollo de la tecnologia y de
numerosos cambios demograficos que alteran los paradigmas del marketing.

La aceptacidn de la
inteligencia artificial
generativa entre los
profesionales del
marketing esta
creciendo: el 68% la ve
de manera positiva y el
59% esta entusiasmatdo
con su aplicacion.

evolucion. La inteligencia artificial se

conjuga con varios cambios demo-
graficos y de estilos de vida, para dar vida
a un nuevo panorama en lo que respecta a
los comportamientos de los consumidores.

Con el objetivo de ofrecer informacion

util para la toma de decisiones en el ambito
del consumo masivo, anualmente la con-
sultora Kantar elabora su tradicional infor-
me de tendencias de marketing. El mismo
analiza las macro y microtendencias que
los profesicnales del rubro deben conside-
rar en la planificacién estratégica del creci-
miento de su marca, de tal forma de adap-
tarlas a sus propios objetivos. Desde la

El mundo se encuentra en constante

sostenibilidad hasta la transmision en vivo,
desde las redes sociales hasta |la |IA gene-
rativa, la ultima edicion de este estudio
aborda las tendencias clave que ya estan
emergiendo y que se consolidaran durante
el préoximo afo. A continuacion se enume-
ran algunas de ellas:

1. Consolidacion del video como canal.
Durante la ultima década, los televisores in-
teligentes se han generalizado, y la elec-
cién entre television abierta y streaming se
ha vuelto invisible para los espectadores.
La television tradicional ain domina el al-
cance, pero el 50% de los usuarios afirma
gue la mayor parte de su tiempo de consu-
mo de television es en streaming. Y los



profesionales del marketing tienen dificulta-
des para encontrar la mejor manera de po-
sicionar su publicidad televisiva.

La solucion es la diversidad. En este pa-
norama mediatico fragmentado, las perso-
nas valoran mas la individualidad y la va-
riedad: los habitos de consumo difieren
segun los grupos demograficos y las zo-
nas geograficas. Mucha gente sigue vien-
do television abierta, mientras que en al-
gunos mercados los consumidores prefie-
ren el video bajo demanda por suscripcion
al video bajo demanda con publicidad, vi-
ceversa. Los profesionales del marketing
que tengan en cuenta estos matices ten-
dran éxito en el futuro.

2. La evolucion de las redes sociales. La
comprension de la atencion por parte de
los profesionales del marketing esta evolu-
cionando, con un mayor énfasis en la cali-
dad del engagement, ya que es la que mas
impacta en la efectividad creativa. Segun
Kantar, el 31% de las personas a nivel mun-
dial afirma que los anuncios en plataformas
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%

de empresas que incorporan métricas de
sustentabilidad en sus ecuaciones de marketing

26%

2024

Fuente: Kantar Marketing Trendls.

2025

B |[mportante

Fuente: Kantar Marketing Trends.

Actividades saludables que considera importantes

® Lo hago con frecuencia

Dormir lo suficiente | 85%
Comer frutas y vegetales frescos |—_————— 1%
Mantener un peso saludable |NEGEGESSSSSSSSSSSSSSSS_—-_SuT—>zcHu_-:G 507
Tomar tiempo de pausa y relax |11 7/ o
Acceder a buenos servicios de salud | ————————— 7 7 %
Tener una cuota diaria de vitaminas y minerales [G————————————— 737
Manejar los niveles de stress |EG—__——————C 3o
Tener una dieta balanceada | 73%
Evitar gérmenes y contaminantes que enferman | —————————— /2%
Ejercitarme regularmentc | ————————— 72>

En un mundo
interconectado y
moldeado por cambios
tlemograficos, la
inclusividad social
seguira aumentando en
importancia a medida
fue mas personas se
preecupan por ella.

de redes sociales captan su atencion, lo
que representa una marcada disminucidn
con respecto al 43% del afio pasado.

El debate previo se ha centrado en la
idea de un déficit de atencién en las au-
diencias mas jovenes, pero este desencan-
to lo experimentan todas las generaciones.
Las personas se han acostumbrado al di-
namico panorama de las redes sociales, y
el listén esta subiendo para lo que capta su
atencion, En el futuro, la atencion debera
ganarse de forma continua y consistente, y
las marcas no pueden conformarse con ser
"adecuadas para la plataforma", sino que

Hacia un consumo responsable

5 de cada 10

argentinos pagaria mads por
productos que son mejores
para el medioambiente

Fuente: Kantar Marketing Trends.
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:Qué estamos haciendo
para seguir siendo
relevantes cuando cambian
las prioridades?

Las nuevas preguntas clave

¢Cudl es la forma mds
adecuada y eficiente
de comunicarse con el
consumidor?

¢Cudl es el rol de los
distintos puntos de contacto
a lo largo del proceso de
compra?

Fuente: Kantar Marketing Trencls.

¢Cudles son las nuevas
necesidades y momentos
que disparan chances de
lanzamientos?

%

necesitan destacarse.

3. El auge de la IA generativa. Los profe-
sionales del marketing necesitan saber
donde y como implementar mejor la IA ge-
nerativa, comprender su impacto y saber a
qué prestar atencion. En el futuro inmedia-
to, se prestara mas atencién a la proceden-
cia de los datos. Y habra una mayor nece-
sidad de transparencia en los usos de cara
al consumidor.

La aceptacion de la |IA generativa entre
los profesionales del marketing esta cre-
ciendo: el 68% la ve de manera positiva y
el 59% esta entusiasmado con la aplica-
cién de la IA a los anuncios. Pero hay ad-
vertencias sobre la falta de transparencia:
el 36 % de los profesionales del marketing
no cree que ellos o sus equipos tengan las
habilidades requeridas, y el 44 % dice que
puede saber si un anuncio ha utilizado |A.
Mientras tanto, el 43 % de los consumido-
res dice que no confia en |os anuncios ge-
nerados por IA.

4, El impacto de la sostenibilidad. Vere-
mos un aumento en la legislacion de soste-
nibilidad en las principales economias que
acelera la agenda ESG (Ambiental, Social y
de Gobernanza) corporativa. Ademas, el
93% de los consumidores a nivel mundial
dicen que quieren vivir un estilo de vida

Las marcas tienen cinco
veces mas probabilidades
de prosperar si sus
categorias crecen. Pero
la desaceleracion del
crecimiento demografico
esta alterando

este paradigma.

“Me siento comodo con los chatbots online”

JL 8 B

Hombres

54%

(Vs. 47 de las mujeres)

GenZ

61%

{Vs. 51% del promedio total)

Fuente: Kantar Marketing Trends.

¢

Urbanos

55%

(Vs. 42% de las zonas rurales)

Solteros

55%

(Vs. 50% de los casados)

Hacia un consumo responsable

PREFIERO PRODUCTQS Y SERVICIOS
QUE HAGAN ALGO PARA REDUCIR EL
IMPACTO AMBIENTAL

Fuente: Kantar Marketing Trends.

O§O
54%

USARE BICICLETAS, MONOPATINES
Y OTROS MEDIOS PARA NO USAR

TRANSPORTE PUBLICO

mas sostenible. Esto obligara a las empre-
sas a ver la sostenibilidad como un riesgo
y una oportunidad. Hasta ahora, los profe-
sionales del marketing han tenido un de-
sempeno deficiente en la integracion efecti-
va de la sostenibilidad, creando propuestas
y comunicaciones significativamente dife-
rentes gue resuenan con los consumidores.
A pesar de lo que parece un fracaso
bienintencionado del marketing de sosteni-
bilidad, el analisis de los datos de BrandZ
de Kantar sugiere que dicha actitud ya
contribuye en gran parte al valor de las 100
principales marcas del mundo. Se proyecta
el crecimiento continuo de los segmentos
de consumidores mas activos en sostenibi-
lidad del 22% a una estimacion conserva-
dora del 29% para 2030. Los profesionales
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Busco tener experiencias
en la vida real, fuera
de las pantallas

67%

“Muy importante”

@ o

Fuente: Kantar Marketing Trends.

Priorizo Ials experiencias Personas que usan el ChatGPT
por sobre las posesiones H -
hofonich e para crear contenidos online
65%
55%
560/0 39%
25%
“Muy importante” .
@ 53% GenZ  Milennials Mediana  Tercera
edad edad
Fuente: Kantar Marketing Trends.

La diversidad, la equidad
y Ia inclusién son cada
vez mas importantes, y
en muchos casos estas
variahles son

36%

de los responsables de
marketing no cree que
su equipo tenga las
habilidades necesarias
para capitalizar al
maximo la lA.

Fuente: Kantar Marketing Trends.

desatendidas. El 89% de
los consumidores las
tiene en consideracion.

del marketing estén igualmente interesa-
dos; a nivel mundial, el 94% dice que sus
agendas de sostenibilidad deben ser méas
ambiciosas.

5. El imperativo de la inclusién. Durante
anos, los profesionales del marketing han
subestimado la inclusion como palanca es-

¢Qué hace para man

Descansar y no hacer nada

Pasar tiempo en familia y con amigos
Cocinar en casa

Pasar tiempo al aire libre

Ejercitarme fisicamente

Hacer actividades creativas

Cuidar el jardin, las plantas

Hacer tratamientos de cuidado! belleza

Meditar, hacer mindfulness

Fuente: Kantar Marketing Trends.

tener el bienestar mental?

m Global m Argentina
3By,
Y 451
i 5%,
i B35
15
509
s 525
e 3%,
I 0%

tratégica para el crecimiento, a pesar de la
creciente evidencia de su impacto. En un
mundo conectado moldeado por los cam-
bios demograficos, la inclusividad seguira
aumentando en impartancia a medida que
veamos gue mMas personas se preocupan
por ella. Segin el Brand Inclusion Index de
Kantar, la percepcidon de los esfuerzos de
diversidad e inclusién de una marca influye
en las decisiones de compra de casi 8 de
cada 10 personas en todo el mundo, espe-
cialmente entre la Generacion Z y los Mi-
llennials, las comunidades LGBTQ+, las
personas con diferencias de pensamiento vy
aprendizaje, y las personas con discapaci-
dades. La diversidad, la equidad y la inclu-
sion también son mas importantes para las
poblaciones de alto crecimiento pero desa-
tendidas: el 89% las considera importantes
en las economias emergentes en compara-
cién con el 71% en los mercados desa-
rrollados.

6. La desaceleracion del crecimiento po-
blacional. El crecimiento de la poblaciéon es
una forma en que las categorias aumentan
su penetracion, lo que hace que la desace-
leracion del crecimiento sea una amenaza:
menos personas significan menos compra-
dores. El crecimiento de la poblacién mun-
dial ahora esta por debajo del uno por
ciento anual, muy por debajo del pico de
1963. Las proyecciones son un crecimiento
de medio por ciento a mediados de siglo y
un crecimiento negativo para fines de este
siglo. La desaceleracion del crecimiento es
cierta en todas las geografias, con las po-
blaciones de algunos paises que ya estan
disminuyendo. Mantener la participacién de
mercado podria volverse mas facil, ya que
un crecimiento mas lento significa que se
necesitan menos compradores nuevos ca-
da afio para mantenerse al dia. Pero el cre-
cimiento se volvera més dificil. Las marcas
tienen cinco veces mas probabilidades de
crecer si sus categorias estan creciendo@®
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La interconexion logistica
asegura gue hienes y
servicios lleguen en
tiempo y forma,
fortaleciendo cadenas de
valor cada vez mas
dependientes de la

cooperacion.
1

Alcances de [ globalizacion

La revolucién del comercio global esta provocando una
serie de transformaciones cuyas implicancias en los
ecosistemas empresariales todavia no pueden ser
anticipadas, pero que provocaran cambios radicales.

hoy, es enganoso. Esta claro que vivi-

mos en la era de la globalizacion en
términos de comunicaciones, de mercados
financieros e, incluso, de costumbres. Pero
es la capacidad de servir a segmentos di-
ferenciados y con necesidades explicitas,
especificas y nada globales, la que va a
condicionar la actividad productiva del fa-
bricante. Justo la antitesis del concepto
global. De ahi la prevalencia que tendra la
mercadotecnia sobre cualquier otra filoso-
fia a la hora de planificar estrategias em-
presariales. Esta idea de globalizacion es

EI término globalizacion, tan utilizado

todavia mas peligrosa cuando se extiende
a foros que dictan verdades globales, mo-
delos globalmente “implementados” (pro-
bablemente porgue nunca han sido implan-
tados) vy patrones de pensamiento vy de
comportamiento ajenos aunque globales.
La superioridad en el “como” por la que
debemos apostar no se basara en lo global
sino en lo especifico.

Los dos ejes sobre los que ha girado la
gestion del distribuidor hoy deben ser reali-
neados. El reto del distribuidor ya no es
negociar unas condiciones con el provee-
dor centradas en el margen y en la mera
rotacion. Se trata de negociar la compra de
productos que pueden ser vendidos y, so-
bre todo, que van a hacer entrar al com-
prador en su tienda y no en la de la com-

petencia que, por otra parte, habra nego-
ciado condiciones de compra muy simila-
res. El perfil clasico del comprador va a
cambiar. Ya no sera necesario que para
comprar perecederos haya que haber naci-
do entre naranjos o que el comprador de
textil proceda de una familia con una tien-
da de confeccién que cerro.

Tendra que conocer el mercado y la
competencia y desarrollar una importante
capacidad de analisis. Las nuevas tecnolo-
gias deberan ser utilizadas por personas
mas hébiles como estrategas que como
negociadores de compras, mas generalis-
tas que especialistas en la familia de pro-
ductos. Convertir a muchos compradores
en gestores de una categoria puede resul-
tar una tarea mas dificil gue hacer de
Myke Tyson un campedn de ajedrez. De-
beran cambiar de profesion. Cualquier fa-
bricante necesita un buen conocedor de la
moderna distribucién para contratarle co-
mo vendedor. Pero, precisamente por eso,
no lo contratara.

Si fuese vendedor seria el comprador
gue el futuro demanda. Haran falta com-
pradores gue vendan al proveedor la con-
veniencia de establecer una relacion sim-
bidtica o la idea de trabajar juntos para po-
der asi apartarse de la competencia.

En el frente de la tienda, de nuevo habra
cambios. El foco solo puede estar en los
clientes y en la carga de su carro. Satisfa-
cer su necesidad de recibir servicios con
mayor valor afiadido es la asignatura pen-
diente. El producto, el precio y la tienda no
aportaran ventaja competitiva. Como sea
capaz la tienda de afadir valor para el
comprador, si. El gerente de la tienda sera
la figura central. Solo él sera capaz de ges-
tionar las variables que determinan gue el
comprador entre en su tienda y no en la
tienda del competidor.

Ponerse al cambio significa crear una
muralla que impedira el éxito de su empre-
sa. Tal es la opinidn generalizada de los
principales “gurties” del pensamiento es-
tratégico actual.

Deben buscar una perspectiva «de fuera
hacia dentro» mediante el andlisis del futu-
ro entorno de la empresa a través de cua-
tro dimensiones:

a) Complejidad.

b) Novedad de los sucesivos desafios



que ird encontrando la empresa.

¢) Velocidad con que se produciran estos
desafios.

d) Visibilidad de los cambios (por ejem-
plo, cambios previsibles frente a cambios
imprevisibles).

Con la visién del futuro entorno que
desarrollan los directivos en la primera fase
de la técnica, en los siguientes pasos ya
estaran en condiciones de determinar el
modelo de éxito y la capacidad que seran
necesarios. La experiencia
ha demostrado que la diag-
nosis estratégica ha sido
util, ya que obliga a los di-
rectivos clave a plantearse
su propio modelo de reali-
dad y provoca un cambio en
su mentalidad.

3. Cree una vision, un
cuadro mental del papel que
suU empresa desempenara en
el futuro entorno. Una vision
simple, excitante, proporcio-
na significado a los objeti-
vos y estrategias de la em-
presa y puede motivar fuer-
temente a sus colaboradores para moverse
en la direccion deseada. Le servira de bru-
jula a usted y a su personal en tiempos in-
estables. Para que sea eficaz y pueda diri-
gir las actividades de sus colaboradores, la
visién debe:

—Ser suficientemente simple y corta pa-
ra ser comprendida y aceptada por todos
los empleados.

—Ser ambiciosa (pero realista) y Unica,
para gue su empresa se distancie de las
ofras, Una vision externa poderosa dinami-
zara a su personal para llevar a cabo el
cambio y situar a la empresa mas alla de
su estado actual.

—Centrarse en lo gue la empresa sera
en el futuro, no en lo que se supone que
deberia ser en el presente.

4. Para implantar la nueva visién en su
empresa, comunique continuamente el im-
pacto, los beneficios y el resultado final del
cambio. Aproveche cualquier oportunidad
(por ejemplo, reuniones informales diarias,
reuniones mensuales, programas de direc-
cion-formacion, seminarios de negocios)
para encontrarse con su personal y discutir
la estrategia a seguir.

En la transmision de su mensaje, lo mas
eficaz es su comunicacion personal directa.
Apoye estas actuaciones con documentos
escritos, incluyendo informes anuales y pu-
blicaciones de la empresa. Por ejemplo, si
su empresa tiene un house organ de la
compania puede presentar valiosas contri-
buciones al cambio realizado por sus em-
pleados. Si por el tamafo de la empresa es
dificil llegar a todo el mundo en un corto
periodo de tiempo, puede considerar la
preparaciéon de un video, en el que puede

La adopcion de
plataformas digitales
amplia la transparencia
en los intercambios,
agiliza la toma de
decisiones y promueve
una mayor competitividad
en un escenario global.

presentar la nueva estrategia. De esta for-
ma, toda la organizacion recibira el mismo
mensaje. Para utilizar la energia de un gran
namero de personas, debe informar a to-
dos los colaboradores mas destacados de
la organizacion.

Unicamente debe limitar su comunica-
cién a «esos pocos gue realmente desean
saber», cuando la informacion directa y ho-
nesta puede acarrear consecuencias nega-
tivas para su empresa. En una época de
cambio, es fundamental que
los mensajes sean consis-
tentes. Utilice ejemplos
practicos y analogias para
explicar por qué la empresa
debe actuar de la forma de-
seada. Procure por todos los
medios que sus colaborado-
res conozcan la opinién de
expertos con conocimientos
en los campos que se rela-
cionan con el cambio. El ac-
ceso a nueva informacion
puede ayudar a provocar un
cambio en su mentalidad,
porque la informaciéon proce-
de de una autoridad ajena a la empresa.

Utilice representaciones graficas para
comparar el viejo y el nuevo (deseado) mo-
delo de éxito. Cuando hable con sus cola-
boradores para discutir el cambio, utilice
esta herramienta.

Incluya, a las personas clave en los gru-
pos dedicados a resolver problemas, ya
que se veran forzados a mirar hacia el futu-
ro y a discutir las implicaciones del cambio
en el entorno. Una técnica que ha probado
su eficacia en repetidas ocasiones en el
desarrollo de la mentalidad es la denomi-
nada «diagnosis estratégica». En el primer
paso de esta técnica, los directivos estan
forzados literalmente a mirar a su entorno®
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Derribando muros
culturales

ara evitar la creacion de

muros dificiles de derri-
bar ante la necesidad de
implementar cambios cultu-
rales, es bueno tener siem-
pre en cuenta los siguien-
tes dos consejos:

1. Un cambio discontinuo
en el entorno exige nuevas
estrategias de éxito: elabo-
re un nuevo modelo de éxi-
to compartido. En una épo-
ca de grandes cambios, las
estrategias de éxito histori-
cas ya no podran garantizar
los resultados deseados.
En el peor de los casos, las
fuerzas histéricas se debili-
taran. Cambiar su propio
modelo de éxito y el de sus
colaboradores es una de
las tareas vitales para apo-
yar el desarrollo estrategi-
co. A menos que cambie la
imagen mental de |a reali-
dad de su empresa, el
comportamiento emprende-
dor no lograra prosperar.

2. Utilice el didlogo y
otras tacticas para promo-
ver el nuevo modelo de éxi-
to. Cuando comunigue el
cambio a sus colaborado-
res, utilice palabras gue en-
faticen el nuevo ambiente y
céntrese en el futuro, no en
el pasado.
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La concentracion de los
recursos en los
resultades requiere un
compromiso sistematico
con el ahandono de los
esfuerzos menos
prometedores o
productivos.

TRt

Gerencian
 entornos com

Nuevas herramientas gerenciales

I
r

permiten tomar mejores decisiones y
mas rapidamente. Pero la complejidad

de la gestion empresaria es alta, y
demanda cualidades analiticas.

Zacion -empresa privada o institucion

de servicios publicos- necesita con-
trolar la asignacion de recursos, examinan-
do cuidadosamente dénde es probable que
se encuentren los resultados. Asimismo, re-
sulta imprescindible conocer los recursos
productivos y de ejecucidn en su propio
seno y, especialmente, conocer a las per-
sonas productivas y actuantes. Se requie-
ren esfuerzos disclplinados, continuos y or-
ganizados para vincular esos recursos con
los resultados reales y potenciales. La regla
es “alimenta las oportunidades y mata de
hambre los problemas”. Y los recursos solo
pueden ser productivos si estan concentra-
dos; la fragmentacion suele impedir obte-
ner resultados.

Una de las formas de ejercer un control
sobre las asignaciones y lograr la concen-
tracion consiste en disponer de dos presu-
puestos: uno operativo para las cosas que
ya se estan haciendo, y otro de oportuni-
dades, para nuevas y diferentes aventuras
comerciales que se propongan.

El presupuesto operativo sera mucho
mas voluminoso que el de aportunidades,
que aun en una compania gigantesca, ra-
ras veces abarca mas de alguna paginas.

Sin embargo, la administracién superior
debe concederles la misma cantidad de
tiempo y atencién. Las cuestiones gue
plantea la gerencia con respecto a estos
dos presupuestos son del todo diferentes.
Para el presupuesto operativo se pregunta:
“2Son verdaderamente necesarios este es-
fuerzo y este gasto?”. En caso contrario:
“¢De que manera nos desprenderemos de
los mismos?”. Pero si las respuesta es “si”,
entonces se pregunta: “¢Cual es el minimo
para impedir un funcionamiento seriamente
defectuoso?”.

Para el presupuesto de oportunidades la
primera pregunta es: “;Se trata de la opor-
tunidad correcta para nosotros?” vy, si la
respuesta es “si”, 4 Cual es el punto dpti-

En tiempos dificiles, cualquier organi-

mo de esfuerzos y recursos que esta opor-
tunidad puede absorber y poner en uso
productivo? /Y cuél es la persona adecua-
da para manejarla?” Para poder funcionar,
el presupuesto operativo debe recibir siem-
pre fondos sobre la menor base posible.

Debe encontrarse un nivel “satisfactorio”
antes que “optimizado”, para usar |los tér-
minos de la teoria formal de la decision. El
presupuesto de oportunidades debe estar
optimizado, es decir, provisto de fondos
con el objeto de proporcionar la mayor tasa
de rendimiento para los esfuerzos y los
gastos. La concentracion de los recursos
en los resultados requiere asimismo un
compromiso sistematico con lo que se de-
nomina el “control de peso de la empresa”,
o el abandono de un esfuerzo menos pro-
metedor o menos productivo por cada
nuevo esfuerzo que se emprenda, lo cual
resulta especialmente importante para el
trabajo “staff” tanto en el sector del perso-
nal como el de la comercializacion, la in-
vestigacion o cualquier otro. Cabe pre-
guntar siempre al experto en ese sector:
“¢Qué esta por abandonar para empren-
der esta nueva actividad?” Par regla ge-
neral, la gerencia no debe autorizar una
nueva actividad o un nuevo esfuerzo en
un sector “staff” a menos gue se abando-
nen otros esfuerzos y actividades antiguos
y menos productivos. Pues en los esfuer-
zos “staff” solo la concentracion del es-
fuerzo logra resultados.

Las reglas del control de peso de la em-
presa son igualmente validas para los nue-
vos productos, para agregados a la linea
de productos, para canales adicionales de
la institucién, y demas.

Orientacién hacia el proceso, antes que
simplemente orientacion al resultado, es la
primera regla. Al estar orientados hacia el
proceso, podemos influir sobre el resultado
en una etapa preliminar. La orientacion ha-
cia el proceso exige que nos replanteemos
por qué las cosas se hacen de determina-



da manera. Al mejorar la calidad del proce-
so se mejora la calidad del resultado (el
producto o servicio). Iniciar la puesta en
practica desde arriba e involucrar a todos
es clave. La gestién de calidad debe ser
instrumentada previamente en los altos ni-
veles gerenciales y fluir a través de la es-
tructura de la organizacion como una cas-
cada. Este despliegue garantiza que los
ejecutivos puedan comprender, demostrar
y ensefiar los principios y métodos de la
gestion de calidad, antes de esperar en-
contrarlos y evaluarlos en su personal. El
efecto cascada también debe alcanzar a
los proveedores. El liderazgo asegura un
firme y envolvente compromiso hacia el
mejoramiento sostenido. La disminucién de
los costos, la conformidad con los progra-
mas, la satisfaccion del consumidor y el or-
gullo por la tarea realizada,
todo surge de una abierta
dedicacion al mejoramiento
permanente. Una demostra-
cion de este compromiso es
el hecho de que opera sobre
la base de sugerencias para
hacer posibles los cambios.
Una comunicacion vertical y
horizontal sin trabas es ne-
cesaria. Utilizar este tipo de
comunicacién es fundamen-
tal para los esfuerzos de
mejoramiento sostenido. Los
métodos de la gestién de
calidad apuntan a eliminar
las trabas en la comunicacion, facilitando el
flujo de informacién bidireccional entre los
lideres y sus subordinados.

Ello garantiza que los objetivos y las me-
tas de la empresa se puedan definir clara-
mente y difundir a través de toda la organi-
zacion. Para fomentar la comunicacion ver-
tical y horizontal se dispone una amplia se-
rie de herramientas y técnicas.

Se impone el mejoramiento continuo de
todos los productos y procesos, internos y
externos. El objetivo fundamental de la
gestion de calidad es el mejoramiento con-
tinuo de cada aspecto de la propia tarea.

suele ser el

H objetivo fundamental
de la gestion de calidad

mejoramiente continuo de
cada aspecto a lo largo
te todo el proceso
productive, invelucranto
a la alta direccion.

Dicho objetivo se implementa a través de
un método corregido y ordenado a fin de
perfeccionar cada proceso. En la gestion
de calidad el énfasis esta puesto en la pre-
vencion de las fallas, a través de herra-
mientas de identificacién de problemas y
de resolucion de los mismos.

Un conjunto de principios o un objetivo
en comtn debe guiar a toda la organiza-
cion. Esto puede ser tan simple como fa-
bricar tangues a prueba de filtraciones, o
tan complejo como los principios que rigen
un monasterio.

Cualquiera que sea su objetivo, todo el
personal debe conocerlo y trabajar en pos
de él. La coherencia es primordial, las me-
tas discordantes resultaran un fiasco. Ser
amable y comunicativo con todos los inter-
locutores e imponer 45 llamadas por hora y
por empleado son metas
completamente discordan-
tes. Cuando surgen objeti-
vos antagonicos, es preferi-
ble escoger la alternativa
gue garantice la calidad.

Actualizar el enfoque de la
planificacion es una tarea
que debe ser realizada siste-
maticamente, so pena de
caer en la tentacién de ne-
gar los camblos del entorno
y actuar como si todo si-
guiera igual. En tiempos difi-
ciles, es necesario mantener
la empresa “sin grasas” y
musculosa, capaz de soportar tensiones
pero también de moverse con rapidez y de
aprovechar las oportunidades. A menas
que se vea desafiada, toda organizacion
tiende a hacerse floja, indolente, difusa, a
asignar los recursos por inercia y tradicion
antes gue por los resultados.

Por sobre todo, cualquier organizacion
tiende a evitar lo desagradable. Y nada es
menos agradable y menos popular que
concentrar los recursos segln los resulta-
dos porgue esto significa siempre tener
que decir “no”. Incluso aunque internamen-
te, uno guiera decir “si"®
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Hacia un nuevo
paradigma

oy en dia hay una so-

breutilizacién de la pa-
labra turbulencia, por lo
gue cabe aclarar que en el
ambito empresario, la mis-
ma se vincula con dos
conceptos:

1) La mutabilidad, que se
presenta en funcién de la
complejidad del medioam-
biente y las novedades de
continuos desafios.

2) La predictibilidad, que
se manifiesta en funcion de
la velocidad misma del
cambio y la visibilidad que
se tenga del futuro. El lide-
razgo de complejidad sélo
podra ser desempenado
por quienes crean en él.

Turbulencia no es sinéni-
mo de crisis econémica o
inestabilidad financiera. Se
trata de un concepto dife-
rente, cuyas implicancias
sobre el modo de gerenciar
una compafiia deben ser
comprendidas.
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Pautas para una conduce

Arribar a una buena estrategia de comunicacion
para un producto o servicio no es tan dificil si se
siguen ordenadamente una serie de pasos.

Griterios para
tener en cuenta

En la comunicacion, es
necesario repetir sufi-
cientemente el mensaje.
Aungue tal vez menos de lo
que la gente cree, y no ne-
cesariamente con el mismo
anuncio. El mismo mensaje
puede repetirse en diferen-
tes anuncios. Pero todos
ellos deben contribuir a for-
mar la correcta imagen de
la marca en la mente de los
potenciales consumidores.

# La campana de publi-
cidad debe concentrarse
en cierto tiempo, ya que la
publicidad consigue de es-
ta forma un efecto rapido y
masivo, gue proporciona
ademas, como beneficio
marginal, un estimulo a los
comerciantes y a los ven-
dedores.

# La camparna debe ser
tan agresiva como sea ne-
cesario, pero siempre de
buen gusto. Este punto es
fundamental.

- . -

actividad mediante la cual se desarro-

llan constantemente ideas nuevas pa-
ra comunicar al consumidor. El norteameri-
cano James Web Young desarrollé una téc-
nica que demostrd su utilidad para muchos
de guienes luchan diariamente para des-
arrollar una idea importante y creativa.

1. Junte absolutamente todo lo que pue-
da serle de alguna ayuda. Indague en su
propia mente, revise todos sus archivos y
busque todos los datos gue puedan estar
disponibles de otras fuentes externas.

2. Examine toda esa informacion y pien-
se como cada parte se relaciona con todas
las demas y con el problema. Estudie toda
la informacion a fondo y mirelo desde to-
dos los angulos.

3. “Ojos que no ven, corazén que no
siente”. Olvidese de su problema y dedi-
quese a hacer otra cosa. Mientras que la
parte consciente de su mente esta dedica-
da a otra actividad, su subconsciente ten-
dra la oportunidad de trabajar para usted
en paz y tranquilidad. No apure el proceso.
Tenga paciencia y relajese.

4. “jEso es!”, gritaré de pronto, cuando el
nuevo concepto se le aparezca, como su-
cede a menudo, en el lugar mas sorpren-
dente y en el momento del dia en que me-
nos lo espera.

5. Ahora comienza el trabajo de refinar
su idea. Cuando la alegria ante el descubri-
miento se apaga, comience a trabajar con

I a publicidad ha sido definida como la

jon dinamica

el concepto que acaba de crear. Siga cons-
truyendo en base al mismo, refinelo y ensa-
yelo hasta que se transforme en una nueva
idea practicable y definitivamente ganado-
ra. Esa ha sido |la primera fase. Luego, en

relacion con la idea, debe efectuarse las si-
guientes preguntas:

—¢Es usted capaz de romper una regla y
hacer algo inesperado?

—¢Es usted capaz de lograr que alguien
le diga “¢Cémo fue que no se me ocurrid
esa idea a mi{?”

— ¢Es usted capaz de combinar dos ide-
as pequenas para formar una grande?

—¢Puede usted relacionar lo desconoci-
do con lo que le resulta conocido?

—¢Puede usted relacionar lo no aproba-
do con lo aceptado?

—¢Es usted capaz de demostrar algo?

—¢Puede usted relacionar lo tradicional
con lo nuevo?

—¢Puede recurrir al sentido del oido a
través de su idea?

— ¢,Puede recurrir al sentido del olfato?

— ¢ Puede usted modificar el momento
en que generalmente algo se lleva a cabo?
— ¢ Puede usted modificar el modo en

gue algo generalmente se lleva a cabo?

Es comun gque exista cierto escepticismo
frente a la efectividad de la publicidad. No
es facil girar un cheque cuando no se esta
seguro del resultado obtenido.

Por eso, para maximizar la efectividad de
la inversion publicitaria:

1) Defina claramente su grupo objetivo.
Esto le permite enviar el mensaje adecuado
en el medio adecuado.

2) Seleccione el vehiculo de comunica-
cion adecuado. Piense maés alla de los tra-
dicionales medios masivos. Preguntese
dénde mas puede encontrar a su audien-
cia. Esto le evitara desperdicio y tendra
mayor probabilidad de alcanzar prospectos
calificados.

3) Ofrezca algo de valor.

¢ Por qué habrian de preferirlo? Comuni-
gue uno o dos aspectos relevantes de por
gué debiera alguien tomarse el trabajo de
qguerer saber mas de usted. Salgase de las
tipicas frases gastadas como, lideres en
servicio, somos los nimero uno, tradicién y
respaldo, entre otras. Esto no dice nada y
no lo diferencia de la competencia.

4) Invite a la accion. Cada vez que al-
guien se exponga a su comunicacion de-
biera invitarse a un siguiente paso, a des-
cargar un archivo, a solicitar una visita gra-
tuita de mantenimiento, o a visitar una pa-
gina web. Busque generar prueba. No
siempre el objetivo principal de la publici-
dad es vender en ese momento ®



Descubri
todolo
que hay
para vos.
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