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4 Punto de Venta Editorlal

El resultado de las eleccio-

nes nacionales de medio
término, realizadas el 26 de
octubre, configuré un nuevo
panorama politico, en el
cual el oficialismo incremen-
16 su participacion en am-
bas camaras.

La reaccién se hizo sentir
apenas unas horas mas tar-
de. El lunes siguiente a las
elecciones, el dolar bajo
3,6%. Por su parte, el riesgo
pais retrocedio y la Bolsa
portefia registro una suba
histérica; el indice Merval
trep6 22%.

Pero lo interesante es que
mas alla de este resultado, y
dejando de lado algunos fac-
tores coyunturales, como la
suba del ddlar en los dias
previos a los comicios, ya se
venian manifestando algunos
signos de mejora.

Por ejemplo, segun datos de
la consultora Scentia, el con-
sume aumento en septiem-
bre 4,4% en relacion al mis-
mo mes del afio pasado. Si
bien, como suele ocurrir, el
desempefio de los canales
no fue parejo, la gran estrella
fue el comercio electrénico,
que crecio 14,7%.

La encuesta de expectativas
de los ejecutivos que anual-
mente realiza IDEA, cuyas
conclusiones reproducimos
en nuestra nota de tapa, ya
anticipaba cierto optimismo.
El 82% de los entrevistados
creen que la situacion econo-
mica tendera a mejorar; el
74% creen que la inflacion
disminuira y el 51% cree que
la tasa de interés bajara.

Es de esperar, por el bien de
todos, que esta confluencia
de factores permita avanzar,
progresivamente, hacia la
tan ansiada estabilidad y re-
cuperacién economica.

Luis Di Nallo
DiRecTOR
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Crackers de Arroz

Riera presento sus nuevas Crackers de Arroz, un lanzamiento
que amplia su portafolios e invita a disfrutar del sabor y la ca-
lidad de siempre en una version liviana, cro-
cante y versatil.

Inspiradas en la diversidad de momentos,
estilos y formas de disfrutar, las nuevas
Crackers de Arroz acomparian cualquier
ocasion: desde un snack rapido hasta un
brunch o una picada. Con el concepto “Una
cracker, mil formas de ser”, Riera refuerza su
compromiso con la calidad y la innovacién, ofreciendo un pro-
ducto que se adapta a cada persona sin perder su esencia.

De esta manera, la marca de tostadas continlia acompafiando
los desayunos, meriendas y encuentros de los argentinos, su-
mando una propuesta diferente, pensada para todos los gustos.

Yogurisimo Griego

Sprinter con caja automatica

Prestige Auto anuncio el inicio de pro-
duccion de la Sprinter con caja automa- §
tica, prevista para febrero de 2026. El
modelo se comercializara en el merca- |
do local y en paises de la region, en pa-
ralelo con la version manual.

El sistema de transmisidon automatica,
desarrollado con tecnologia alemana, se incorpora como una
nueva opcion de movilidad para el mercado. El proyecto fue
validado en conjunto con técnicos de Mercedes-Benz AG,
quienes participaron activamente en las pruebas y en el pro-
ceso de evaluacion y puesta en marcha. La nueva version fue
presentada ante directivos de la Casa Matriz que viajaron
desde Alemania y Estados Unidos, en el marco del balance
de los primeros cuatro meses de gestion de Prestige Auto.

."Potanclendo el talento fomer;Ino
Unilever abri6 la convocatoria a una

La reconocida marca Yogurisi-
mo presenté Yogurisimo Griego,
una innovacion que trae a la
mesa cremosidad y sabor, pero
con un perfil nutricional balan-
T ceado que lo convierte en un
verdadero ahado para cualquier momento del dia.
Con mas consistencia y cremosidad, Yogurisimo Griego contiene
mas de B gramos de proteina por porcion para un desayuno o me-
rienda mas completa, nutritiva y saciadora. Ademas, la variedad
Natural sin endulzar contiene la cepa L. rhamnosus CRL1505, que
contribuye a |la salud respiratoria y gastrointestinal, y fue aislada y
estudiada por cientificos del CONICET. Esta propuesta responde a
las tendencias que impulsan el consumo de alimentos funcionales.

nueva edicion de Unimake, el progra-
ma de talento disefiado para impul-
sar el desarrollo técnico y profesional
de mujeres en ingenieria en sus plan-
tas de produccion en Argentina.
Segun un relevamiento de CIPPEC, en Argentina, 6 de
cada 10 estudiantes universitarios son mujeres, pero de
ellas, solo el 25% se encuentra en carreras vinculadas
con ingenieria y ciencias aplicadas.

Frente a este escenario, Unilever busca abrir oportunida-
des reales para estudiantes y recién graduadas de carre-
ras de ingenieria que deseen dar sus primeros pasos la-
borales en una empresa lider de consumo masivo.

Inalpa, presente en Anuga

Entre el 4 y el 8 de octubre, Inalpa, empresa dedicada a la elaboracion de alimentos frescos, sanos y listos para servir, participd
en Anuga, una de las ferias mas grandes del mundo dentro del rubro alimenticio.
Alli tuvo la oportunidad de contactar a clientes y distribuidores internacionales; mostrar la calidad, sustenta-
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bilidad e innovacion de sus productos, y llevar lo mejor de la industria argentina a nuevos mercados.
Durante su presencia en la feria, la compariia recibio la visita de la Secretaria de Comercio Exterior de San-
ta Fe, Georgina Losada; del Presidente de la Agencia Argentina de Inversiones y Comercio Internacional,
- Lﬁ;' Diego Sucalesca, y del Director Provincial de Tecnologia de Industria 4.0, Ramiro Vio. Asimismo, Inalpa par-
- ticipo junto a otras empresas santafesinas de un encuentro con la Embajadora Argentina en Alemania, Beti-

También compartieron reuniones con representantes de Estados Unidos, Emiratos Arabes Unidos y Canada,
fortaleciendo la presencia de la industria alimentaria argentina en el mundo.

Un “brindis de campedén”

El campeon del mundo mas buscado por los paparazzi tiene
un nuevo equipo: Stella Artois. La marca de cerveza belga
sumo a Rodrigo De Paul como embajador en Argentina y lo
presentd con un spot que mezcla humor, fltbol y la dosis jus-
ta de glamour. El comercial, titulado “Un sabor que vale
mas”, muestra a De Paul llegando en auto a la puerta de un
bar, donde lo espera una multitud de
paparazzi. Entre flashes y gritos, el fut-
bolista entra al bar para pedir una Ste-
lla Artois. Después de disfrutar su cer-
veza, vuelve a salir y se sube al auto
con una sonrisa. La campafa busca
transmitir que el sabor de una Stella
Artois vale mas que cualquier momen-
to de exposicién mediatica.

Mani King Spicy Hot
Recientemente, durante la 11* edi-
cion del festival provincial Sabores
del Mani, Prodeman presento Spicy
Hot, el nuevo mani con sabor pican-
te de su marca Mani King, una pro-
puesta que amplia la linea de pro-
ductos de la empresa y suma un perfil de sabor que refleja las
nuevas preferencias del consumidor. El prelanzamiento tuvo
lugar en General Cabrera, en el evento que este afio reunié a
mas de 20.000 personas y gue se consolida como el principal
encuentro gastrondmico dedicado a esta economia regional
que identifica a Cdrdoba en el mundo. “Desde Mani King,
aprovechamos para presentar nuestro nuevo mani sabor
Spicy Hot", sefialé Marcos Nakasaki, Gerente de Marketing y
Ventas de Prodeman.




Novedades del Sector Punto de Venta 9

Mas alla de los mitos
Cada 11 de octubre se celebra el Dia In-
ternacional de la Nifia. En este contexto,
| iniciativas que fomentan el didlogo y la re-
a * flexion, se vuelven herramientas clave pa-
"{ ‘ : ra acompaiiar a nifias y adolescentes, de-
% . rribar prejuicios y promover su desarrollo
integral. En este marco, Kotex, en alianza con Fundacién Be-
llamente, reafirma su compromiso con el empoderamiento
adolescente y la eliminacion de estigmas en torno a la mens-
truacion. En conjunto llevaron adelante el programa educativo
#ChauTabu, implementando talleres en diferentes escuelas de
CABA y AMBA, donde brindaron informacion confiable, abrie-
ron conversaciones y generaron entornos seguros para que
las adolescentes se expresen con libertad.

Premios Estrella del Sur
Mateando, el dltimo lanzamiento de
Establecimiento Santa Ana (CBSé),
fue reconocido en los Premios Estrella
del Sur del Instituto Argentino del En-
vase. El producto obtuvo el tercer
puesto por voto del publico gracias a su envase desarrollado
junto a Petropack, 100% reciclable y con un precorte |aser
patentado, Unico en América Latina, que facilita la apertura y
mejora la experiencia del consumidor.

El reconocimiento refuerza el compromiso de Mateando con
la innovacion, el disefio y la sustentabilidad. Asimismo, la
marca de yerba mate argentina se lucio en una de las ferias
de alimentos mas importantes del mundo: ANUGA 2025, que
se llevd a cabo del 4 al 8 de octubre en Colonia, Alemania.

Full Sport

En un contexto donde los habitos saludables y el deporte ganan B

cada vez mas territorio, Full Sport, marca que opera hoy en dia
en Paraguay y Uruguay, anuncio su llegada a la Argentina, in-
corporandose a la categoria de bebidas isoténicas. El segmen-
to, que crecidé mas de un 77% en los ultimos tres anos, se con-

solida como una oportunidad estratégica en un mercado dominado por propuestas
premium. Full Sport es mucho mas que una bebida: es un aliado para quienes bus-

Concurso solidario
En el marco de su
30° aniversario en
Argentina, Grupo
Bimbo anuncio la
apertura de las ins-
cripciones al concur-
so “Bimbo Alimenta tu causa”, una

can disfrutar y superarse en el deporte amateur, ofreciendo rehidratacién superior y
reposicion de minerales y electrolitos esenciales, a un precio mas conveniente.

Con un desarrollo local de sabores adaptados al mercado argentino —como Manzana,
Fresh Blue y Frutas Tropicales—- la marca se posiciona como una alternativa accesible,
brindando una experiencia de hidratacion de alta calidad.

MaxPet: una propuesta equilibrada
Grupo Molino Chacabuco, a fravés de su unidad de negocioc Nutripet, pre-
sentd MaxPet, una nueva linea de alimentos para perros y gatos desarrolla-
da a partir de exclusivos blends de carnes cuidadosamente seleccionadas.
MaxPet ofrece una propuesta nutricional completa y equilibrada, alineada
con las tendencias de nutricién animal. Sus férmulas incluyen proteinas de
alta calidad y un perfil nutricional adaptado a cada etapa de la vida del
animal, favoreciendo una vida activa y saludable.

“Sabemos que una buena alimentacion es clave para el bienestar de las mascotas. En
linea con eso, estamos sumando MaxPet a nuestra oferta de alimentos,
una propuesta con blends de carnes magras y carnes del mar altamente
palatables y nutritivos”, destaca Tomas Crespo Tassara, Gerente General
de Grupo Molino Chacabuco.

Con este lanzamiento, la compaiiia refuerza su compromiso con la inno-
vacién y el desarrollo de productos de alto valor agregado en el mundo

iniciativa solidaria que busca impulsar
proyectos de organizaciones de so-
ciedad civil en todo el pais, con el ob-
jetivo de promover la alimentacion sa-
ludable vy, la sostenibilidad, asi como
la inclusion. El Grupo donara un total
de 30 millones de pesos que se re-
partiran entre tres proyectos. Se ele-
gira un ganador por categoria y cada
uno recibira 10 millones, ademas de
visibilidad en los canales de la com-
pania y acciones de voluntariado.

La convocatoria esta abierta a ONGs
de todas las provincias argentinas
que presenten propuestas alineadas
con los pilares de la compaiiia. Un ju-
rado de expertos en las tematicas se-
ra el encargado de elegir a los gana-
dores, de acuerdo al proyecto con
mayor proyeccion del impacto positi-
vo en sus comunidades. El jurado se
anunciara en noviembre, cercano al

petfood, ofreciendo opciones confiables para perros y gatos.

plazo de entrega de los proyectos.

Arcor Halloween

Llega una propuesta integral que combina nuevos productos
y sabores junto con una estética renovada. Arcor Halloween
presenta disenos especialmente creados para esta celebra-
cion, con el objetivo de invitar a disfrutar de este festejo.

Con el concepto creativo “Fiesta terrorifica”, la campana de
este ano apuesta a un rediseno moderno y disruptivo, aline-
ado a los colores caracteristicos de esta
festividad, con personajes de estética con-
2 temporanea y un estilo visual que refleja la
evolucion de Halloween hacia un festejo
compartido entre distintas generaciones.
Participan en este concepto varias de las
principales marcas con las que cuenta ac-
? tualmente la compania.

Innovacién en desodorantes

En los ultimos afios, se identifica un cambio en las preferen-
cias de los consumidores respecto al cuidado personal, ya
que demandan soluciones versatiles y productos integrales.
Segun datos de Google Trends, las
busqguedas globales de “desodoran-
tes para todo el cuerpo” crecieron
un 1.000% entre marzo de 2023 y
marzo de 2024, reflejando una ten-
dencia que trasciende la proteccion
exclusiva de las axilas. A partir de esta tendencia global y de
un profundo andlisis de habitos de consumo, Unilever presen-
ta los primeros desodorantes “All Body"” para todo el cuerpo
disponibles bajo sus marcas Rexona, Dove y Dove Men+Care.
Asi, la compariia se anticipa a las tendencias globales.
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Una experiencia integral

El manejo efectivo de la relacion con los clientes
actuales y potenciales es fundamental para poder
mantener la participacion de mercado en un
entorno que cada dia se torna mas competitivo.

.- e - ':.‘:

El entorno de compra
debe estimular los
sentidos, guiar
recorridos y generar
emociones que
fortalezcan el vinculo
con la marca mas alla
del producto en si.

T

| mismo tiempo, el surtido es uno de
A los puntos en los cuales ser efi-

ciente resulta un tanto complicado.
A la necesidad de un buen sistema de
space management (gerenciamiento de es-
pacio) se le suma la decision de resistir el
embate de la industria por introducir articu-
los que en muchos casos son exitosos
para el proveedor, pero resultan inadecua-
dos 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.
Para los proveedores, un articulo que no
esta en los lineales simplemente no se
vende. Al distribuidor le interesa maximizar
la oportunidad de compra de sus clientes:
que una vez que hayan acudido a sus es-
tablecimientos no tengan que salir para ir a
buscar a otra tienda un producto que no
encuentran.

Si resulta deseable, en términos gen-
erales, proponer una oferta de productos
grande, variada, atractiva, lo cierto es que
el limitado espacio disponible no lo per-
mite. Por otra parte ;qué aporta cada nue-
va referencia en el surtido en relacién con
el incremento de costos que conlleva su in-

corporacion (desde el punto de vista del
suministro y la gestion de stock)?

Este es el dilema del surtido. Resolverlo
es y ha sido uno de los retos mas impor-
tantes de la comercializacién de productos
tanto en términos estratégicos como com-
petitivos. Para los distribuidores el surtido
constituye un elemento fundamental de
posicionamiento: el surtido identifica la
oferta que propone el punto de venta, de
forma que la creacién de un surtido Unico
definira a la ensefa para el con-
sumidor; ademas el surtido di-
ferencia a los distintos formatos
y tiendas. Por ello el surtido es
uno de los aspectos de tienda
que mas expresa la diferencia-
cion 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 como sa-
tisfacerlas mejor. La proliferacion
de articulos que no aportan ver-
dadero valor anadido al consumi-
dor final puede aumentar los cos-
tos de la cadena de suministro
sin gue se traduzca en mayores
ventas, disminuyendo la rentabili-
dad del negocio y reduciendo el
valor de la marca que se ofrece a
los consumidores.

—Para los consumidores, un
surtido eficiente asegura que
encuentran las opciones que
quieren a la vez que se refuerza
el desarrollo de productos nuevos y mejo-
rados para responder a sus necesidades
evolutivas. Las decisiones de las empresas,
fabricantes y distribuidores) estan orien-
tadas al consumidor de forma que éstos
encuentran productos adecuados a la
ocasion de compra en el lugar, momento y
formato mas convenientes.

Surtido eficiente fue la primera iniciativa
llevada a cabo por ECR Espafia en relacién
con la demanda. Alli, como en toda Eu-
ropa, el proyecto comenzo 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 que no obstante hay
que seguir trabajando, sino por la capaci-
dad de aportar valor, incluso entusiasmo, al
consumidor.

Evidentemente, hay que trabajar en re-
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Un enforue integral

Los distintos conceptos
comentados en la pre-
sente nota llevan a tres de-
rivaciones que no pueden
ser ignoradas:

1. Relacidn de surtido
con el publico objetivo y los
planes de las categorias.
Las decisiones para elabo-
rar surtidos eficientes pro-
vienen de entender la cate-
goria segun las necesida-
des del consumidor, tenien-
do en cuenta que el rol que
se le haya asignado a cada
categoria marcara las deci-
siones de surtido.

2. Importancia del consu-
midor en la definicién de
surtido. La decision de in-
troducir, mantener o retirar
referencias de surtido de-
pendera de lo que dichas
referencias signifiquen para
el consumidor (en términos
de fidelidad, por ejemplo).

3. Mejora de los resulta-
dos del negocio. El trabajo
conjunto en surtidos efi-
cientes debe traducirse en
resultados para el negocio,
en términos de incremento.

L!Elllllllli" - -

ducir las ineficiencias a lo largo de la cade-
na, y esto debe traducirse en ahorros para
el consumidor final. Los objetivos de dis-
tribuidores y fabricantes deben ser, en pri-
mer lugar, que el consumidor no pague
mas que por el valor que recibe, pero tam-
bién tratar de incrementar el valor aportado
y capitalizarlo. La razén es que la ventaja
competitiva sostenible a largo plazo pro-
vendra de esa capacidad

los costos de la cadena de suministro para
proveedores y distribuidores. Surtidos mas
eficientes conducen a fabricas, centros de
distribucion y sistemas logisticos mas efi-
cientes 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

de escuchar proactiva- Un punto de venta hien manera relativamente rapida
mente sus necesidades y en un entorno de coopera-
satisfacerlas. pensado no solo exhibe, cion. Las Recomendaciones
Una metodologia de sur- AECOC sobre surtido efi-
tido eficiente aporta co- sino que persuade, ciente lo definen como un

herencia entre las deci-
siones estratégicas y oper-

seduce y construye

“proceso de colaboracion
entre distribuidores y

ayvaa. pues Ias. e§1rate- significados a través proveedo'resb para determinar
gias, roles y objetivos para la oferta 6ptima de producto
la categoria son consis- del color, la diSlllISil:iﬁll en una categoria que alcan-
tentes con el publico obje- ce la satisfaccion del con-
tivo. Asi, en el surtido se yla interaccion con sumidor objetivo, al mismo
incluiran articulos que ! tiempo que mejora los resul-
pueden parecer improduc- @l espacio. tados del negocio”.

tivos pero que son impor-
tantes 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
articulos introducidos son productivos e in-
crementan las ventas y el beneficio de la
categoria.

Por el lado de la oferta, el surtido tiene
importantes implicaciones a largo plazo en
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A continuacién se ofrecen
algunos ejemplos de surtidos eficientes:

1. Relacion de surtido con el publico ob-
jetivo y los planes de las categorias. Si, por
ejemplo, somos una cadena especialista en
bricolaje y nuestro publico objetivo son los
profesionales, probablemente tendra senti-
do trabajar un nimero amplio de referen-
cias de una categoria “Destino” como el
“Cable”, de la gue tendremos cubiertos to-
dos los segmentos: blister, al corte, rigido,
flexible, preinstalacion, doméstico, espe-
ciales, etcétera, en profundidad, porque
nuestro posicionamiento como especialista
asi lo exige. Del mismo modo, si un super-
mercado comprueba que dentro de la cate-
goria “Cuidado del Cabello” la subcate-
goria que mas crece es la de “Champues”,
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 de-
finicién del surtido. Por ejemplo, podemos
descubrir que las referencias de Cacao
Soluble 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 em-
bargo, descubrimos que existe un grupo de
consumidores tremendamente fieles a esta
referencia porque “les cabe en el armario”.
El resultado es que debe permanecer en el
surtido para evitar que los compradores del
tamafio de 250 gr. desaparezcan del es-
tablecimiento, porque no compraran un
tamafo mayor. También podemos descu-
brir que la referencia “De bolsillo” de la
categoria de “Edulcorantes” queda fuera
del objetivo de cobertura deseada. Un
analisis mas detallado de las motivaciones
del consumidor puede llevarnos a des-



cubrir como este formato supone la entra-
da de nuevos usuarios a la categoria o la
marca (prueban un formato pequeno y si
les gusta cambian al grande) por lo que tal
vez resulte interesante mantenerla.

3. Resultados a conseguir con el surtido.
Si, por ejemplo, soy un distribuidor con
presencia sélo en un drea geografica deter-
minada, puedo estar més 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 cuota de
mercado para otra que esta creciendo.

Metodologia

La metodologia que se recomienda para
desarrollar Surtidos Eficientes consiste en
un proceso de trabajo conjunto y dinamico
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-
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jetivo de esta etapa es verificar:

—Qué 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 medicién en
todo el proceso.

—Fase 3. Analisis de modificaciones en
el actual surtido y nueva propuesta @
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Politicas de fijacion de precios

En épocas de crisis y disminucion del poder adquisitivo, el establecimiento de
precios debe armonizar la necesidad de rentabilidad del supermercado en un
determinado momento histérico, con su estrategia integral de posicionamiento.

Establecer precios sin
considerar costos, valor
percibide y competencia
puede comprometer la
rentabilidad y debilitar el
posicionamiento a largo
plazo, en detrimento de la
marca y el supermenrcado.

to y comunicarselo al publico es una

tarea mas compleja de lo que parece.
A los criterios basicos, que se analizan en
esta nota, se suman consideraciones co-
yunturales. “Algunos de los héroes del
mundo de los negocios durante la pande-
mia fueron las empresas que demostraron
conciencia social al otorgar descuentos a
las personas o sectores mas afectados”,
explica el consultor especializado Ariel Ba-
fios. “Mostrar ese tipo de empatia puede
ser una valiosa inversién”, agrega.

Los supermercados son parte de la so-
ciedad, y como tal deben demostrar su so-
lidaridad y comprension en tiempos difici-
les. “Los clientes valoran este tipo de sefia-
les”, senala Bafnos. “Aplicar nuevos des-
cuentos en forma selectiva puede ayudar a
demostrar solidaridad con la poblacion
afectada por la pandemia. Por supuesto
que este tipo de estrategias debe ser co-
municada debidamente, y hay que estable-
cer un alcance y duracion limitada”.

Sin embargo, aclara, esto no se puede
realizar en productos criticos o con tenden-
cia a escasear. “En ese caso, hay que ha-
cer todo lo contrario: promover conductas

Establecer el precio final de un produc-

socialmente responsables. No se trata de
hacer descuentos por volumen, sino de
restringir la venta, fijando una cantidad ma-
xima de articulos, para evitar las ventas es-
peculativas”.

En un entorno recesivo, las ofertas y
descuentos pueden ser una eficaz herra-
mienta para mantener los niveles de ventas
y hacer rotar los stocks. Pero al mismo
tiempo, se pueden transformar en un arma
de doble filo. Todo descuento debe ser im-
plementado con cautela, y dentro del mar-
co de una estrategia integral.

La fijacion de precios para capturar el ni-
vel mas alto del mercado es una estrategia
en la que se fija un precio elevado para un
producto nuevo con la finalidad de obtener
ingresos maximos, capa por capa, de los
segmentos que estén dispuestos a pagar
ese precio alto; la compania vende menos,
pero con un margen de utilidades mayor.

La imagen vy la calidad del producto de-
ben sustentar este precioc elevado. Debe
haber una cantidad suficiente de compra-
dores dispuestos a adquirir el producto por
ese precio.

Los costos de producciéon de un volu-
men mas pequefo no deberian ser tan al-
tos que eliminen la ventaja de co-
brar mas. No debe ser tan facil
para los competidores penetrar el
mercado y vender el producto
mas barato.

En la fijacion de precios para
penetrar en el mercado se fija un
precio bajo para un producto
nuevo, buscando atraer a un gran
nimero de compradores y conse-
guir una importante participaciéon
en el mercado. El mismo debe
ser sensible a los precios.

Los costos de produccion y
distribucion deben disminuir con-
forme el volumen de ventas au-
menta. Los precios bajos deben
ayudar a impedir la entrada de
los competidores.

¢ Como responder a los cam-
bios de precio de un competidor?

—Reducir su precio, de tal for-
ma de igualarlo.

—Mantener su precio, para au-
mentar el valor percibido por el
cliente. Esto implica una ardua ta-
rea de comunicacion.

—Incrementar el precio, pero
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Como minimizar
el riesgo

| especialista Ariel Ba-

fios enumera las si-
guientes pautas que pue-
den contribuir a evitar que
los descuentos deriven en
una clara pérdida de renta-
bilidad:

1. Fijar restricciones. Un
descuento bien aplicado es
aquel que permite llegar a
clientes que hoy no com-
pran porqgue para ellos el
precio es un obstéculo. Si
uno baja los precios en for-
ma generalizada, se estara
perdiendo la ganancia de
aquellos clientes que estan
dispuestos a pagar el pre-
cio normal. La clave pasa
por aplicar algun tipo de fil-
tro, barrera o condicion pa-
ra beneficiarse con los
descuentos. Por ejemplo,
presentar cupones o com-
prar en ciertos dias de la
semana.

2. Asociacién. Siempre
es preferible realizar des-
cuentos o promociones
cuyo esfuerzo economico
pueda ser compartido por
las partes intervinientes,
como el proveedor, la
drogueria o la tarjeta de
crédito.

3. Compensacion. Con-
siste en realizar descuentos
en productos conocidos,
de alto perfil y rotacion, pa-
ra atraer a clientes que, una
vez en la farmacia, termina-
ran comprando también
otros productos no promo-
cionados.

4. Limites. Definir topes
de reembolso o compra
maxima permitida de arti-
culos promocionados, para
evitar la acumulacién exce-
siva de stock por parte de
los clientes.

4

con una mejora perceptible de la calidad o
valor que se brinda al consumidor.

—Lanzar una marca o servicio alternativo
de precio mas bajo, a fin de poder compe-
tir en igualdad de condiciones.

Errores mas comunes

La inflacion genera la necesidad de opti-
mizar al maximo las politicas de precios.
En ese sentido, es comun que se cometan
ciertos errores, explica Ariel Bafos, Presi-
dente y fundador de fijaciondeprecios.com
y autor del libro El secreto

portantes ajustes de precios

gue son sumamente notorios y

generan una resistencia aun mayor en
los clientes. “Si bien ninglin aumento
de precios es bien recibido por el pu-
blico, sera alin mas critica la situa-
cion si se acumulan aumentos”, dice
el especialista.

La politica de precios es mucho
mas que un numero impreso en la gon-
dola: es una declaracion de identidad

comercial. Una estrategia coherente de fi-
jacion de precios permite a un supermerca-
do posicionarse con claridad ante sus
clientes, mantener margenes sustentables
y fortalecer la percepcion de valor, un fac-
tor decisivo en la fidelidad del consumi-
dor.La coherencia es clave porque el precio
comunica tanto como la marca. En un con-
texto de inflacién o variabilidad de costos
—tan comun en los mercados latinoameri-
canos— los cambios abruptos o desorde-
nados pueden generar desconfianza, sen-
sacion de oportunismo y pérdida de credi-
bilidad. En cambio, una politica estructura-
da y transparente da previsibilidad, tanto al
consumidor como a los proveedores, y fa-
cilita una gestién mas profesional del nego-
cio.Una buena politica de precios parte del
conocimiento profundo del publico objeti-
vo. No se trata de ser siem-

de los precios (Ediciones Una |1||||'t||:a de precios pre el mas barato, sino de
Granica). A continuacién, se i ofrecer un equilibrio entre
comentan dos de las equi-  [nteligente equilibra percepcion de calidad, con-

vocaciones mas frecuentes.
1. Pensar en costos histo-
ricos. “Si lo pagué a precio
viejo, lo venderé a precio
vigjo", se dice muchas ve-
ces. Pero esto afectaa la
rentabilidad futura. “La em-
presa deberia analizar siem-
pre cual serd el costo de re-
posicion de aquello que esta
vendiendo hoy, para actuali-
Zar sus precios de manera
acorde”, explica Banos. De otro modo, se
corre el riesgo de definir precios que no
generen ingresos suficientes para reponer
las mercaderias a los costos actuales, lo
que puede producir una descapitalizacién.
2. Demorar ajustes y luego realizar gran-
des incrementos acumulados. “Voy a espe-
rar para ajustar los precios. No quiero per-
der ventas, ni adelantarme a los competi-
dores”, se suele decir. El problema ocurre
cuando esta situacion resulta insostenible y
surge la urgencia de recuperar el terreno
perdido. Entonces se necesita recurrir a im-

margenes deseables
con sensibilidad del
mercado, adaptandose
dinamicamente a

cada segmento y
contexto economico.

veniencia y rentabilidad. En
este sentido, la estrategia de
precios debe alinearse con
el posicionamiento general
del supermercado: un for-
mato premium no puede
competir s6lo por precio,
como tampoco un autoservi-
cio de cercania puede sos-
tener valores despegados
del mercado.Ademas, la co-
herencia en la fijacion de
precios se refleja en la estructura interna:
promociones, descuentos y politicas de
marca propia deben responder a un mismo
criterio. Las decisiones tacticas —como los
“precios gancho” o las ofertas de tempora-
da— tienen sentido solo si estan enmarca-
das dentro de una estrategia mayor. Cuan-
do las acciones se vuelven erraticas o con-
tradictorias, el cliente percibe desorden, y
el valor de la propuesta se diluye. La inteli-
gencia comercial también juega un rol deci-
sivo. Hoy los supermercados cuentan con
herramientas de analisis modernas @
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4 investioacion demografica

Desde los anos 50, la segmentacion de mercado se

inatilmente las inversiones en marke-

ting, es realizar estudios de mercado.
Pero no se trata de efectuar cualquier clase
de investigacion, sino sélo aquella que re-
almente la empresa necesita. Hubo, en los
ultimos afos, una tendencia a la prolifera-
cion de la utilizacion informes de mercado,
que en muchos casos no agregaban verda-
dero valor a la compaiiia.

Por otra parte, hay que reconocer que
los estudios de los consumidores y sus
tendencias, conllevan el riesgo de terminar
como meros observadores o descriptores

I a Unica forma posible de no arriesgar

transformé en un método de gestidon popular, que

modifico la oferta de productos en todos los niveles.

Comprender la

composicion social de un
mercatdo permite
anticipar
comportamientos,
segmentar con precision
y adaptar mensajes para
mejorar su eficacia.

de la realidad. Con conocer los cambios
que estan teniendo lugar no alcanza; ade-
mas hay que “tirarse a la pileta” y comen-
zar a orientar la gestién en base a las ten-
dencias que se observan.

Por ejemplo, dentro de las zonas urba-
nas, la tierra se volvera cada vez mas es-
casa, lo que significa que los costos inmo-
biliarios aumentaran en forma notable. Los
negocios tendran varios pisos, estaciona-
miento en el techo y depdsitos en el séta-
no. La iluminacion provendra de células fo-
tovoltaicas que tornaran automaticamente
la luz solar en electricidad. Incluso existiran
una suerte de granjas en los desiertos has-
ta entonces improductivos, en los que ha-
bra paneles solares donde se generara
energia que se enviara a través de redes
superconductoras a las ciudades. De todos
modos, sus locales necesitaran mucho me-
nos energia y habran menos heladeras.

Estos requerimientos seran cubiertos con
los envases. Ademas, como las innovacio-

nes arquitectonicas llevaran a construir edi-
ficios menos expuestos al calor y al frio, no
tendran calefaccion ni sistemas de aire
acondicionado.

Los productos seran encargados muy
poco tiempo antes de venderlos. Vendran
de los depésitos listos para ser colocados
en los estantes, bien frescos. Con la tarjeta
de compras de cada cliente y una buena
computadora sera posible llevar una histo-
ria de lo que cada uno compra. Estos da-
tos son invalorables para iniciar una buena
campana publicitaria, sobre todo teniendo
en cuenta las diferencias que habra de un
consumidor a otro. Ademas, has-
ta se podra calcular cuanto dine-
ro entrara con cada campana.

Los carteles de publicidad se
pareceran mas bien a menues,
dado que la gente buscara pla-
tos hechos. Se podra recurrir a
todos los criterios imaginables
para promocionar un supermer-
cado. Claro que el cambio mas
importante lo marcara la gente,
puesto que cambiaran la manera
de hacer las compras: mas ve-
ces al dia, menor cantidad de
productos. Buscaran su préxima
comida, no la del dia siguiente o
la del fin de semana. Esto exigira
hacer publicidad todos los dias.

El 50% de los clientes seran
hombres, esto significa un cam-
bio de orientacion. En algunos
casos, los clientes nunca visita-
ran el supermercado, haran sus
compras por teléfono, videotex-
to, televisién o computadoras
personales. Habra que recurrir a
nuevas formas de promocion. Se
necesitaran catalogos; habra que
aprender a pasar avisos en las
pantallas de las computadoras.

Si, las computadoras seran un problema,
porgue a través de ellas los consumidores
podran revisar las listas de productos, los
beneficios, los mejores servicios y los pre-
cios mas baratos. Habra que ser muy cui-
dadoso y muy astuto para atraerlos. Esta
probado que al publico no le gusta com-
prar productos perecederos por teléfono,
prefiere ver que tan fresco estan. Habra
que vender mucha confianza; aquellos que
no cumplan con las expectativas quedaran
fuera del negocio.

Se vera menos television en favor de los
videos y la televisién por cable y la publici-
dad en ese medio se volvera mas cara. Los
supermercados seran el lugar para hacer la
publicidad. De hecho, todos querran hacer
promocién alli. Buena parte de los ingresos
de los supermercados vendran de lo que
obtienen por las camparias de otros.

Hasta habra kioscos con pantallas de vi-
deo desde las cuales uno podra comprarse
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La era del individualismo

| individualismo es la posicion

moral, filosofia politica, ideolo-
gia, o punto de vista social que en-
fatiza “la dignidad moral del indivi-
duo”. Los individualistas promueven
el ejercicio de los objetivos y los
deseos propios y en tanto la inde-
pendencia y la autosuficiencia
mientras se oponen a la mayoria de
las intervenciones externas sobre
las opciones personales, sean estas
sociales, estatales, o de cualquier
otro tipo de grupo o institucion.

El individualismo hace del indivi-

duo su centro. Los derechos huma-
nos y la libertad son la sustancia de

estas teorias. El liberalismo, el exis-
tencialismo y el anarquismo son
ejemplos de movimientos que to-
man al individuo humano como uni-
dad central de analisis.

También ha sido usado como tér-
mino denotando “La cualidad de
ser un individuo; una peculiaridad”.
El individualismo es también aso-
ciado con intereses y estilos de vi-
da artisticos y bohemios, donde
existe una tendencia hacia la auto-
creacion y la experimentacion en
tanto opuesta o elusiva de la tradi-
cién o las opiniones y comporta-
mientos populares o de masas.

Una estrategia eficaz no
se basa solo en gustos o
tendencias, sino en datos
concretos sohre
cuestiones como edades,
género, nivel educativo,
localizacion y estilos de
vida predominantes.

joyas por catalogo. Habra estantes con
cartelitos de cristal liquido en los que po-
dran leerse los precios. Hasta los carritos
se transformaran por completo. Manijas
con luminosos carteles promocionando
productos, una terminal de computadora
para buscar todo tipo de informacién y ha-
cer la cuenta de lo que se va gastando.

En resumen, el secreto es mantenerse
agil, siempre encima de la ola, atento a to-
dos los cambios. El futuro depende de lo
que haga usted por él, de que decida qué
es lo que usted quiere en sus locales y cal-
cule qué precisara: arquitectos, disefiado-
res, analistas de sistemas, fabricantes de
envoltorios y empaques, equipamiento y
mercaderia que haga parte del trabajo ne-
cesario para triunfar.

Asegurese de que todo lo que hace hoy
sea construir para manana y no para ayer.
Grandes areas para servicios a cambio de
menos espacio para depésito siguiendo un
disefio modular que le permita flexibilidad
para hacer cambios y redecoraciones.

Los supermercados no podran ser humil-

des en tecnologia. Sera el micro-procesa-
dor quien hara posible manejar una empre-
sa tan compleja en forma redituable.

En cuanto a los compradores, ellos exigi-
ran mas informacion, haran todo tipo de
preguntas sobre salud, ingredientes, nutri-
cién. Habra que ser muy fiel a las modas
en todos los aspectos para proyectar la
imagen de una empresa que no solo tiene
buena calidad o precios bajos, el lugar pa-
ra ir de compras, aquel donde va la gente
inteligente que sabe lo que quiere.

Ya no se tratara de manejar simplemente
un supermercado, sino de entrar en el ne-
gocio de la comida, de proveer alimentos y
otros productos asociados a ella, como,
cuando y dénde los pidan. Reparto a domi-
cilio, comida rapida, restaurantes, servicio
de catering, nutricion, todo esto estara in-
cluido. En definitiva, en el futuro habra que
encarar el comercio desde un punto de vis-
ta mucho mas amplio.

En los anos cincuenta, la practicidad era
simbolo de status, de prestigio. La helade-
ra, el café instantaneo, que son productos
simplificadores, comunicaban, a su vez mo-
dernismo, que era un valor de prestigio. En
la década del sesenta, la practicidad paso a
tener significacion como forma de realiza-
cion personal. Fue la época de los muebles
por médulos, que uno ubicaba en distintos
ambientes, de acuerdo con su gusto perso-
nal. Bajo el rubro simplificacion o practici-
dad se permitia armar el propio ambiente,
con toques y creatividad personales.

En los setenta, se volvio a resignificar el
término practicidad, que ahora involucra
una simplicidad muy ligada a las sensacio-
nes. Coincide con el desarrollo de las telas
de algodon y las fibras naturales, luego de
un largo reinado de las sintéticas.

También vuelve la lana, pero a condicion
de que todo pueda ser lavable en un lava-
rropas automatico. En los noventa, la prac-
ticidad paso por el concepto de flexibili-
dad, lo que involucra todo el proceso de
adquisicion, consumo y descarte.

Y en el nuevo milenio, si bien las tenden-
cias no se terminan de perfilar, hay una
mayor conciencia ecolégica y social. La
gente se niega a comprar productos reali-
zado con trabajo infantil, o que deterioran
la capa de ozono. Esas inclinaciones no
deben ser menospreciadas.

En los afios 70, las marcas hablaban
de si mismas. Luego, en los 80, las marcas
ya hablaban de lo que hacian por el consu-
midor. En los afios 90, comenzaron a entre-
tener al consumidor con chistes en relacion
a lo que vendian. Hoy, en este siglo, las
marcas van por mas e intentan crear una
ideologia a la cual el consumidor adhiera.
Valores como optimismo, aceptacion de
uno mismo, actitud positiva frente a la vida,
son discursos que los distintos productos
tratan de apropiarse para generar afinidad



con los consumidores. La pregunta es:

¢ Cual es el rol de las marcas en la cultura?
¢ Los consumidores, en su rol de televiden-
tes, encuentran otros espacios desde los
cudles nutrirse de valores, teniendo en
cuenta que el consumo promedio es de
tres horas por dia de televisién?

Hoy es fundamental comprender que, an-
tes que productos o servicios, es necesario
salir al mercado a vender la propia imagen.
Si una empresa tiene éxito en lograr eso,
puede alcanzar el éxito en casi cualquier
emprendimiento. Nunca hay empresas de-
masiado pequenas como para preocuparse
por la imagen. Hasta el negocio mas mo-
desto dice algo acerca de si mismo.

Los métodos usuales de propaganda
presentan todo lo propio como virtudes, y
todo lo ajeno como defectos. No seria ma-
lo que asi sucediera, si uno se limita a re-
saltar las virtudes y disimular los defectos
de un producto honestamente, pensando
promover lo positivo y minimizar lo negati-
vo, en beneficio del consumidor. Pero ac-
tualmente, las palabras no se refieren ya a
las cosas, el lenguaje no se refiere al mun-
do sino que lo simula.

Para hacer un anuncio, una campana pu-
blicitaria o una homilia, el promotor se diri-
ge a la gente tratando de vehiculizarla, pa-
ra que piensen lo que él quiere que pien-

EuroShop 2
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sen, y hagan lo que él quiere que ellos ha-
gan. Lo leal seria hacer la promocion par-
tiendo de que el producto posee tales o
cuales cualidades, presentandolas en la
confianza de que la gente, conociéndolas
lo adopte. Pero el «candidato» cuando ha-
ce su campanfa, y promete que arreglara tal
y cual cosa, no es porque piense que pue-
de hacerlo, sino porque piensa que dicién-
dolo se conectara con los deseos de la
mayoria de la gente.

Lo normal actualmente no es tratar ni si-
quiera de vender un producto, sino una
imagen socialmente positiva del producto @
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Ignorar las
transformaciones
poblacionales es correr
el riesgo de hablarle

a un piiblico que ya no
existe o dejar de ver

a quienes estan
ganando protagonismo.
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Cuando los planes se
vuelven un fin en si
mismo, se pierde
apilidad y se erosiona
la capacidad de
responder a contextos
cambiantes con
decisiones oportunas.

uchas veces, las funciones de apo-
M yo al negocio principal de cada
empresa se califican como buro-

crdticas. Este es un ejercicio metodolégico
que busca esencialmente diferenciarlas de
las funciones del negocio. Aqui el termino
burocracia se utiliza en su acepcioén positi-
va, agquella gue la vincula a tareas que se
realizan en el “bureau”. De acuerdo a su
magnitud, las organizaciones estan confor-
madas por el negocio y por la burocracia.
Esta ultima se subordina claramente al
primero. La burocracia por si sola no gen-
era ningun tipo de utilidad, interés o prove-
cho. Solo las funciones del negocio (esen-
cialmente las ventas), lo consiguen.

Muchos de los problemas mayores gque
enfrentan las organizaciones de negocios,
se generan en el error simple de no enten-
der las diferencias vitales que existen entre
estos conceptos. En muchas organiza-
ciones, las estructuras burocraticas alcan-
zan tal magnitud que de hecho “asfixian” al
negocio. Y éste permanece dramatica-
mente “oculto”, hasta el punto que recono-
cidos pensadores de la ciencia de los ne-
gocios llegan a recomendar que la organi-
zacion se plantee la pregunta ;en qué ne-
gocio estamos? Y resulta légico entender
que organizaciones muy grandes pierdan el

Burocracia paralizante

El término negocio proviene del vocablo latino
negotium, que etimolégicamente quiere decir
“toda aquella actividad que genera utilidad,
interés o provecho para quien la practica”.

Norte. Cuando en una organizacion las fun-
ciones de produccion y de ventas no son
homogéneas, es muy dificil definir el nego-
cio. Si en una organizacion se producen y
se venden muebles, automéviles y bienes
raices, debe entenderse que existe mas de
un negocio y que por lo tanto la organi-
zacion tiene una estructura de caracter cor-
porativo. Luego, resulta muy complicado
determinar cual es el negocio de la corpo-
racion en su conjunto.

En estas grandes organizaciones, la es-
tructura burocratica adopta tal magnitud
gue condiciona el enfoque de gestion. La
gerencia administra la organizacion enfoca-
da en los intereses de la burocracia y no en
los intereses del negocio. Cuando eso o-
curre, es el principio del fin.

A lo largo de la mayor parte de nuestra
existencia pertenecemos a una organiza-
cion. Millones de hombres y mujeres de to-
do el mundo pasan su vida entera trabajan-
do en distintas organizaciones, enfrentando
innumerables desafios al luchar por cumplir
con sus tareas diarias.

Todas las organizaciones tienen un pro-
grama o método para alcanzar sus metas,
para ello es de gran importancia y muy
necesario que en su programa se incluya la
“administracion”, ya que ella, consiste en
darle forma, de manera consciente y con-
stante, a las organizaciones.

La organizacion es la principal actividad
que marca una diferencia en el grado que
las organizaciones les sirven a las personas
que afectan. El éxito que puede tener la or-
ganizacion al alcanzar sus objetivos y tam-
bién al satisfacer sus obligaciones sociales
depende, en gran medida, del desempefio
gerencial de la organizacion.

Esta afirmacion de que la gerencia es
responsable del éxito o no de una empresa
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La planificacion excesiva
puede generar una
ilusion de control que
paraliza, inhibe la
innovacion y aleja

a las organizaciones

de su verdadero
entorno competitivo.

nos indica, por qué es necesaria la geren-
cia, sin embargo, no nos indica cuando ella
es requerida, y el requerimiento sucede
siempre que haya un grupo de individuos
con objetivos determinados.

Las personas que asumen el desempeno
gerencial de una organizacion se llaman
“gerentes”, y son los responsables de diri-
gir las actividades que ayudan a las organi-
zaciones para alcanzar sus metas.

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

Cabe decir, que ningun grado de eficien-
cia puede compensar la falta de eficacia,
de manera tal que, un gerente ineficaz no
puede alcanzar las metas de la organi-
zacion, la eficacia es la clave del exito de
las organizaciones. Pero el ser gerente no
solo es dirigir actividades, ser gerente tam-
bién implica ser un buen lider, es saber el

Dos conceptos complementarios

erenciar y liderar son elementos que se deben combinar para el logro

de su fin comun, que permiten el aprendizaje de diferentes técnicas
que permitan a la persona tener su desarrollo personal indispensable para
que todos entiendan formas de cooperacién con eficacia y eficiencia para

obtener el léxico comun.

Las organizaciones son diferentes entre si a efectos del propésito que
persiguen, pero todas ellas, absolutamente todas, precisan de administra-
cién. Por ello la administracion es el sujeto y la organizacion el objeto; la
administracion la funcién y la organizacion la estructura.

Dado que esta relacion estructural-funcional no es estatica, debe determi-
narse el movil que genera su dindmica. Todas las organizaciones se forman
a efectos de perseguir un propésito, todas ellas desarrollan alguna actividad,
una que ademas debe generarles cierto beneficio. Las organizaciones no
forman parte de un sinsentido, forman parte de un propésito racional.

proceso de como penetrar en esas activi-
dades que realizan los miembros del grupo
con el cual se trabaja. El gerente para
poder lograr sus objetivos debe saber co-
mo usar las diferentes formas del poder
para influir en la conducta de sus segui-
dores, en distintas formas, sin olvidar que
es lo que se quiere lograr y hacia donde va.

El propésito central de toda organizacion
es el negocio que la sustenta y que la ex-
plica. El término negocio proviene del vo-
cablo latin “negotium” que etimolégica-
mente quiere decir “toda actividad que
genera utilidad, interés o provecho para
quien la practica”. Este es el significado de
beneficio que perfecciona el propésito de
las organizaciones.

El concepto de negocio, por lo tanto, no
es ajeno a ningun tipo de organizacion,
pues todas ellas desarrollan alguna activi-
dad que les genera “utilidad, interés o
provecho”. El negocio es por ende una fun-
cién, no es una estructura, y en ello bien
cabria establecer una diferencia vital que
muchas veces no queda clara.

Por otra parte, el concepto de negocio
explica un beneficio genérico y con ello
también se aleja de una interpretacion
frivola y comun: aquella que lo asocia es-
pecificamente con los criterios econémi-
cos, financieros o monetarios.

Una organizacion como la familia esta
sustentada por un negocio de la misma for-
ma que una empresa que vende automo-
viles, porque las dos desarrollan activida-
des que les generan algun tipo de utilidad,
interés o provecho.

El negocio en las organizaciones esta
formado por un conjunto de actividades
que buscan alcanzar beneficios. Se su-
pone que todas las actividades que se
desarrollan en la organizacién tienden a
perfeccionar el negocio que la sustenta,
pero entre las diferentes actividades que
se ponen en practica algunas alcanzan el
beneficio, la utilidad o el provecho de
manera mas directa y eficaz@®
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Una opcidn eficaz

Toda evaluacion de las mecanicas promocionales
debe permitir un control operativo de sus
alcances, para poder mejorar su implantacion.

La combinacion de
analisis de datos y
creatividad permite
disenar estrategias
capaces de captar la
atencion sin deteriorar
el valor percibido

del producto.

na premisa fundamental para poder
U medir la eficacia promocional es

contar con informacién completa,
homogeénea y sistematica. Por ello, hace
falta compartir informacion entre el fabri-
cante y el distribuidor. Un modelo sencillo y
simple de recogida de informacion previa
se basa fundamentalmente en tres pasos:

1. Planificacién. Una vez fijados los obje-
tivos a conseguir planificaremos la promo-
cién en concreto y como ésta nos ayudara
a conseguir los objetivos. Describiremos
tanto la mecanica como el soporte de las
promociones mas idoneas, los medios con
los que la apoyaremos y el ambito en el
que se trabajara.

2. Evaluacién. Una vez puesta en marcha
la promocién y finalizada llega el momento
de evaluar los resultados; y para esto es
necesaria la colaboracién entre fabricante y
distribuidor, ya que la no comparticién de
datos nos llevara a resultados miopes. Es
recomendable evaluar dos grandes areas:
las ventas y la ejecucion logistica.

3. Valoracién. Es recomendable no que-
darnos en un numero tras la evaluacion, si
no ir mas alla y extraer una valoracion o
conclusién de la promocion haciendo un
resumen cualitativo de toda la informacién
analizada: ¢Se ha alcanzado el objetivo
cuantitativo? yAl 100%?

Cualitativamente, ;Qué nota asignamos
a esta promocién? ¢Ha contribuido al
crecimiento de la categoria? ;Recomen-
damos repetir la promocién?

La promocién de ventas es una herra-
mienta o variable de la mezcla de promo-

cion (comunicacién comercial), consiste en
incentivos de corto plazo, a los consumi-
dores, a los miembros del canal de dis-
tribucion o a los equipos de ventas, que
buscan incrementar la compra o la venta
de un producto o servicio.

Los objetivos son asociados general-
mente con resultados (venta) de corto pla-
zo, ¥ no con resultados permanentes (lar-
gos). En la promocion de ventas se dan en-
tre otros los siguientes objetivos:

—Aumentar las ventas en el corto plazo.

— Ayudar a aumentar la participacion del
mercado en el largo plazo.

—Prober un producto nuevo.

—Romper la lealtad de clientes de la
competencia.

—Animar el aumento de productos alma-
cenados por el cliente.

—Reducir existencias propias.

—Romper estacionalidades.

—Colaborar a la fidelizacion.

—Motivar a detallistas para que incor-
poren nuevos productos a su oferta.

—Lograr mayores esfuerzos promo-
cionales por parte de los minoristas.

—Lograr mayor espacio en estanterias
de los detallistas.

—Lograr mayor apoyo del equipo de
ventas para futuras campanas.

Toda accién promocional debe aspirar a
lograr la satisfaccién del consumidor.
Cuando logramos un cliente plenamente
satisfecho, éste no soélo volvera a com-
prarnos, sino que muy probablemente se
convertira en un cliente fiel a nuestro pro-
ducto, empresa o marca, y nos recomen-
dara con otros consumidores.

La promocion es el elemento de la mez-
cla de marketing que sirve para informar,
persuadir, y recordarles al mercado la exis-
tencia de un producto y su venta, con la
esperanza de influir en los sentimientos,
creencias o comportamiento del receptor o
destinatario. Por lo tanto, lograr la plena
satisfaccion del cliente, ofreciéndole un
producto o servicio gue cumpla con sus
expectativas (o mejor aun que las so-
brepase) debe ser siempre nuestro objeti-
vo. Veamos a continuacién algunas formas
de lograr la satisfaccion del cliente:

—Ofrecer un producto de calidad. La
primera forma de lograr la satisfaccion del
cliente consiste en ofrecerle un producto o
servicio de buena calidad, es decir, un pro-
ducto que cuente con insumos de primera,
que cuente con un disefio atractivo, que
sea durable en el tiempo v, sobre todo,
que satisfaga sus necesidades, gustos y
preferencias.

— Cumplir con lo ofrecido. La segunda
forma de lograr la satisfaccion del cliente
consiste en cumplir con todo lo ofrecido o
prometido, por ejemplo, procurar que el
producto cuente con las caracteristicas
mencionadas en la publicidad, hacer efecti-
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El verdadero impacto
comercial surge cuando
las acciones disenadas
para atraer ventas
logran también fortalecer
el vinculo emocional con
el cliente y proyectar
una imagen coherente.
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vas las promociones de ventas, respetar
las condiciones pactadas, cumplir con los
plazos de entrega, etc.

—Brindar un buen servicio al cliente. Una
forma efectiva de lograr la satisfaccion del
cliente es ofreciéndole un buen servicio al
cliente, es decir, ofreciéndole una buena
atencion, un trato amable, un ambiente
agradable, comodidad, un trato personali-
zado y una rapida atencion.

—Ofrecer una atencion personalizada. Un
aspecto importante del servicio al cliente
que nos ayudara a lograr la satisfaccion del
cliente consiste en brindarle una atencién
personalizada, por ejemplo, ofrecerle pro-
mociones exclusivas, brindarle un producto
que satisfaga sus necesidades particulares
y procurar que un mismo trabajador atien-
da todas sus consultas.

— Brindar una répida atencion. Otro as-
pecto importante del servicio al cliente que
nos ayudara en gran medida a lograr la
satisfaccion del cliente consiste en brindar-
le una rapida atencion, ya sea al atender
sus pedidos o entregarle su producto.

—Resolver problemas, quejas y recla-
mos. Otra forma de lograr la satisfaccion
del cliente consiste en atender y resolver

. e

sus problemas, quejas y reclamos de man-
era rapida y efectiva, por ejemplo, contan-
do con una politica de devoluciones que le
permita al cliente devolver productos de-
fectuosos a cambio de su dinero o de otros
productos.

—Brindar un servicio extra. Finalmente,
otra forma efectiva de lograr la satisfac-
cion del cliente consiste en brindarle uno o
varios servicios extras, por ejemplo, la en-
trega del producto a domicilio, la insta-
lacion gratuita del producto, servicio técni-
co gratuito, garantias u otros servicios de
post-venta.

Las distintas mecanicas promocionales
ofrecen una variedad de situaciones para
tentar al consumidor. La cantidad de op-
ciones se acentua en la medida en que ca-

da vez se destina una mayor parte del pre-
supuesto de marketing a la realizacion de
acciones promocionales. Y esto ocurre por
una razén muy simple: las decisiones de
compra son adoptadas, crecientemente en
los puntos de venta.

De ellas, las mas vigentes hoy en dia son
aquellas que puedan generar un ahorro
claramente percibido por gquien efectta la
compra. Los ahorros pueden ser en precio
o bien en cantidad (pagar lo mismo por
una cantidad mayor de contenido).

Hay que considerar que el hombre es un
ser social por naturaleza y es consumidor
de nacimiento. Como consumidor ahorra,
es decir, guarda una parte de su renta que
no gasta, para adquirir bienes posterior-
mente. Sabemos que existen muchos fac-
tores que determinan el ahorro de cada in-
dividuo, asi como también hay otros fac-
tores que determinan la parte del ingreso
que se utiliza para adquirir bienes, espe-
rando recibir algo de ellos a corto, media-
no, o largo plazo; esto es lo que conoce-
mos como inversion.

Entonces, el hombre es un ser social por
excelencia, que consume, ahorra e invierte
sus ingresos para satisfacer necesidades y
lujos personales y familiares. Dejando para
la teoria de la distribucion la cuestién de
los ingresos de la unidad de consumo vy la
del equilibrio entre trabajo y descanso,
debe suponerse que cuando decide aho-
rrar una parte de sus ingresos, el consumi-
dor actla racionalmente. El consumo
puede ser tangible (bienes) o intangible
(servicios).

Uno de los principales propdsitos de la
promocién es difundir informacién. Permi-
tirles a los compradores potenciales
enterarse de la existencia del producto, de
su disponibilidad y de su precio. Otra finali-
dad de la promocién es la persuasion. La
competencia tan intensa entre varias indus-
trias, lo mismo que entre empresas de una
misma industria, impone una enorme pre-
sién a los programas promocionales de los
vendedores.

Todos los dias las empresas bombarde-
an al mercado con miles de mensajes, con
la esperanza de atraer mas compradores y
crear mercados a los nuevos productos.
Ante la competencia tan intensa por captar
la atencién del publico, hasta las empresas
bien establecidas en el mercado se ven
obligadas a recordarles a los consumidores
su marca para que no la olviden.

La promocién de ventas ha de incluirse
en los planes anuales de la organizacion,
junto con la publicidad y todos los demas
mecanismos de marketing. Esto significa
establecer con claridad sus objetivos y es-
trategias, determinar el presupuesto, selec-
cionar las ideas mas idéneas, y evaluar el
desempefio de las distintas actividades
relacionadas con ellas®
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Un impulsor Subestimado

La saturacién del mercado impone al packaging
una responsabilidad cada vez mas importante a la
hora de llamar la atencién en el punto de venta,
para asi fomentar las compras por impulso.

La coherencia entre el
envase y la propuesta de
valor del producto ayuda
a consolidar la
percepcion de calidad y
confianza, lo cual impacta
directamente sobre la
posible recompra.

as de la mitad de las decisiones de
M compra se terminan de tomar en el

punto de venta. Y dependiendo de
la categoria de productos, esto puede au-
mentar aun mas. Es por eso que el packa-
ging tiene dos roles, uno funcional de con-
tencion del producto y otro como elemento
de atraccion en el punto de venta. Poder
establecer una diferencia, llamar la aten-
cion, volverse mas relevante para el consu-
midor y en definitiva ganar su preferencia,
son factores donde el packaging tiene un
valor fundamental y donde es posible ge-
nerar una ventaja competitiva importante. Y
lo mejor de todo es que no requiere de una
inversién adicional sustancial, como podria
ser el caso de otros medios de comunica-
cion masivos.

De todos modos hay que tener en cuen-
ta que demasiadas cosas relevantes termi-
nan transformandose en un problema.
Frente a varios productos que transmiten
multiples beneficios u ofertas sin ninguna di-
ferenciacion, es muy probable que totalmen-
te desorientado, el consumidor se limite a
elegir por precio. Es ahi cuando se confunde
al packaging como un instrumento de bran-
ding o como instrumento de comunicacién,
Esta diferencia es muy importante a la hora
de evitar que el packaging se convierta en
una cartelera de avisos y ofertas.

Asi como diferenciacion y relevancia para

el target son indispensables, la simpleza
también lo es. El consumidor tiene que po-
der entender facilmente lo que se le quiere
transmitir.

En este contexto y teniendo en cuenta
que la géndola esta sobrecargada de ofer-
tas, para que un articulo de consumo masi-
vo se puede destacar hay que lograr un
packaging que refleje de forma correcta y
seductora la personalidad del producto y
que transmita seguridad. Pero también se
debe invertir en acciones BTL, y para
aquellas empresas que tengan una vision
mas actualizada, apostar al branding y al
marketing 2.0.

El packaging conforma la identidad del
producto, es el link de codigos morfologi-
cos con su consumidor, luego el producto
debera defenderse por sus propias carac-
teristicas.

Un packaging puede definir una compra
impulsiva o de prueba por primera vez, lue-
go es la suma de todo el trabajo de comu-
nicacion (descartando que la calidad res-
ponde a la promesa) que hara que se man-
tenga en el tiempo. Este trabajo incluye in-
novacién, creatividad en el mensaje y estar
siempre cerca de su consumidor.

Se puede decir que en el caso de un
producto nuevo la primera venta depende
casi exclusivamente de la imagen que esté
presente, la segunda ya depende del pro-
ducto, y en el caso de las variedades ya
existentes la modificacion de un packaging
se puede extender el target. Hoy en dia el
packaging es una herramienta imprescindi-
ble porque definitivamente un disefio atrac-
tivo influencia y puede cambiar la conducta
del consumidor,

También la tecnologia e innovacién apli-
cada al punto de venta suma valor a la ho-
ra de definir la compra. En toda época
aparecen diferentes tendencias que se
trasladan a la “vestimenta de los produc-



tos” como elementos de moda. Entre fines
de 2005 y 2006 paso con el azul y apare-
cieron cientos de productos inspirados en
el blue, como una muestra de que las mar-
cas empezaban a hablarle al consumidor
con mas calma que durante el tiempo en
que el rojo fue el color dominante.

En este momento, y mas alla de las ten-
dencias de color en general que pueden
ser bastante amplias, existe un color que
claramente marca una moda en lo que se
refiere a productos que es el rosa, el que
no puede faltar. El rosa invade, con tonos
que van desde el rosa intenso de Barbie
hasta los tonos mas suaves. Todas las mar-
cas lideres ofrecen algtin producto rosa,
desde celulares hasta yogures, iPods y Vic-
torinox, gue tiene un modelo rosa. En el
mundo de las bebidas alcohdlicas, los “ro-
sados” vuelven a ser una propuesta atracti-
va e innovadora.

En el caso del rosa probablemente se
deba a que varias marcas dejaron de crear
productos unisex para adaptarse a los gus-
tos especificos de cada sexo. Las mujeres,
que hasta ahora no se habfan tenido dema-
siado en cuenta, suelen ser una de las
principales responsables de las decisiones
de compra y en el mundo inclusive la co-
munidad gay comienza a ser un grupo de
consumidores interesante. Hoy existen cer-

Tapas para Empanadas,
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vezas y bebidas que apuntan especifica-
mente a las mujeres.

En cuanto a tipografias, hay rumbos a
seguir. Hace ya entre 6 o 7 anos se radico
una tendencia a la utilizacion de tipografias
mas gestuales para las marcas, mas huma-
nas, que acercaran mas la marca a la gen-
te. Y esas preferencias todavia son nota-
bles hoy en las elecciones de las marcas.
También hay nuevos sistemas de impresion
y tecnologia de avanzada aplicados a la
confeccién y disefio de packaging, que co-
laboran para hacer realidad ideas creativas
para los productos mas exigentes @

Pascualinas,
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Cambiar el formato, el
material o el sistema de
apertura de un empague
puede optimizar los
costos logisticos,
mejorar la experiencia
del usuario y reducir el
impacto ambiental.

Pastas y Panificados
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Sur'lulu dinamico

La existencia de una oferta inadecuada, que no
guarde una estricta relacion con el entorno
demografico del supermercado, puede generar
hasta un 50% de pérdida de rentabilidad.

El surtido dejo de ser una
lista de productos: es un
sistema inteligente que
traduce, en tiempo real,
los cambios que
atraviesa el consumidor
y la estrategia
consecuente de la marca.

se basaban en una légica estable:

ofrecer un abanico amplio, cubrir las
necesidades basicas de cada categoria y
mantener coherencia con la identidad de la
marca. Hoy, esa premisa resulta insuficien-
te. El consumidor cambio, los canales se
diversificaron y la dinamica del mercado
exige un ajuste constante. El surtido ya no
es un listado de productos, sino una arqui-
tectura viva que debe adaptarse a contex-
tos cambiantes, ciclos de demanda acele-
rados y expectativas mucho mas precisas.
En un entorno donde cada metro de gon-
dola tiene un valor estratégico, la flexibili-
dad se convierte en una ventaja competiti-
va esencial.

El concepto de “surtido dinamico” parte
de una idea simple: lo que se ofrece debe
moverse al ritmo del consumidor. Pero lle-
var eso a la practica implica una transfor-
macién profunda en la manera en que las
empresas gestionan la informacion, el
stock y las relaciones con los proveedores.
El desafio no es solo logistico, sino tam-
bién cultural. Requiere que la organizacion
piense el punto de venta como un sistema
inteligente, capaz de anticipar y responder
a los cambios de comportamiento del pu-

En el pasado, las decisiones de surtido

blico con agilidad. El consumidor actual no
espera que la tienda tenga de todo, sino
que tenga lo que él necesita, en el momen-
to justo.

El retail vive hoy un proceso de reconver-
sién donde la data se convierte en brujula.
Las cadenas que logran interpretar los da-
tos de compra, los patrones de rotacién y
las variaciones regionales del consumo son
las que pueden ajustar sus surtidos con
precisién quirtrgica. Este enfoque analitico
no reemplaza la intuicién comercial, sino
que la potencia. En lugar de decidir desde
la experiencia individual del gerente o el
comprador, las empresas incorporan siste-
mas predictivos que leen el mercado en
tiempo real. Asi, cada producto pasa a ser
una decision estratégica: si permanece, si
se reemplaza o si se amplia su presencia.

El surtido dinamico también redefine la
relacion con los proveedores. En lugar de
contratos rigidos o planificaciohes anuales
inamovibles, surgen acuerdos mas flexi-
bles, gue permiten rotar productos, intro-
ducir novedades o retirar referencias con
rapidez. Este esquema no solo mejora la
eficiencia del negocio, sino que estimula la
innovacion. Los fabricantes, conscientes
de que su permanencia depende del des-
empeno en gondola, se esfuerzan por ofre-
cer propuestas mas relevantes. El resultado
es un ecosistema mas competitivo, donde
el valor no esta en la cantidad sino en la
pertinencia.

El consumidor, por su parte, también
ejerce una presion nueva sobre el surtido.
Ya no se conforma con la disponibilidad
basica, sino que espera encontrar opciones
alineadas con sus valores y estilos de vida.
Productos veganos, locales, sustentables o
de comercio justo no son nichos margina-
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La flexibilidad en la
oferta, en funcion de
criterios segmentables,
se volvio el nuevo
diferencial competitivo:
adaptarse con rapidez
es hoy mas valioso que
tener "de todo".

les, sino expectativas extendidas en deter-
minados segmentos. En el retail moderno,
la coherencia entre el discurso de la marca
y la oferta efectiva en el punto de venta se
volvié un criterio decisivo de eleccion. El
surtido es, en este sentido, un mensaje si-
lencioso pero elocuente: expresa lo que la
empresa considera importante.

La inflacidn, la inestabilidad economica y
los cambios de poder adquisitivo también
impactan en la construccion del surtido. En
mercados como el argentino, donde las va-
riaciones de precios son constantes, la di-
namica de la oferta se convierte en una he-
rramienta de supervivencia. Reducir refe-

rencias, ampliar segundas marcas, reforzar
promociones o introducir envases alternati-
vos son estrategias que permiten sostener
la rentabilidad sin perder atractivo. Pero
hacerlo con inteligencia exige monitorear
permanentemente las elasticidades de de-
manda y comprender las motivaciones de
compra del consumidor, que no siempre
responde de manera lineal al precio.

La tecnologia juega un papel central en
este proceso. Los sistemas de gestién
avanzada permiten visualizar el rendimiento
de cada SKU casi en tiempo real, detec-
tando desvios o tendencias emergentes. El
analisis de big data, la inteligencia artificial
y el machine learning ya no son recursos
futuristas, sino herramientas concretas pa-
ra optimizar surtidos, prever quiebres de
stock y adaptar planogramas. En el retail fi-
sico, el uso de sensores, etiquetas electro-
nicas y camaras inteligentes aporta una ca-
pa adicional de informacion que antes es-
taba fuera del alcance de los responsables
de categoria. El surtido dinamico es, en de-
finitiva, una manifestacién tangible del retail
inteligente.

Sin embargo, no todo es tecnologia. El
factor humano sigue siendo determinante.
Los responsables de categoria y los equi-

pos de tienda son quienes finalmente inter-
pretan las sefiales del mercado y las trans-
forman en decisiones concretas. Un siste-
ma puede sugerir retirar un producto, pero
solo la mirada entrenada del equipo puede
evaluar si ese producto cumple una funcién
simbdlica, si representa una marca aspira-
cional o si atrae trafico por motivos emo-
cionales. La clave esta en combinar la frial-
dad de los datos con la sensibilidad del te-
rreno, para que el surtido no pierda alma
mientras gana eficiencia.

El surtido dinamico también tiene una di-
mension ética. En un contexto donde la so-
breoferta puede inducir al consumo excesi-
vo o generar desperdicio, ajustar la varie-
dad disponible no solo es una decision
econdmica sino también responsable. La
gestion eficiente del portafolios implica
pensar qué ofrecer, pero también qué dejar
de ofrecer. Las empresas que incorporan
criterios de sustentabilidad en la curaduria
de sus surtidos —reduciendo productos
con alto impacto ambiental o privilegiando
proveedores locales— estan alineando su
modelo de negocio con las expectativas de
un consumidor mas consciente. Esa cohe-
rencia, ademas, genera reputacioén positiva
y fidelidad.

La relacion entre surtido y marca es otra
pieza fundamental. Cada eleccién de pro-
ducto refuerza una promesa: conveniencia,
calidad, innovacion o precio. Un surtido
mal disefiado puede diluir la identidad del
retailer, mientras que uno coherente la po-
tencia. Por eso, la revision constante del
portafolio no es solo un ejercicio comercial,
sino una estrategia de posicionamiento. En
un mercado saturado, las marcas que lo-
gran mantener coherencia en la oferta son
las que construyen confianza. Y en tiempos
de incertidumbre, la confianza es el activo
mas valioso.

El dinamismo del surtido también redefi-
ne el rol del punto de venta. La tienda fisi-
ca, lejos de desaparecer, se transforma en
un espacio de experimentacién y valida-
cién. Las pruebas piloto de nuevos produc-
tos, las géndolas temporales o los espa-
cios dedicados a lanzamientos permiten
testear la aceptacion antes de extender la
oferta. Este enfoque reduce riesgos y me-
jora la precision del mix. En paralelo, el ca-
nal online actia como complemento analiti-
co, ofreciendo datos inmediatos sobre qué
productos generan interés, clicks o comen-
tarios. La integracion entre ambos mundos
—fisico y digital— es la base de una estra-
tegia omnicanal solida.

En la practica, un surtido dinamico exige
coordinacién entre areas que antes opera-
ban de manera aislada: compras, marke-
ting, logistica, sistemas y atencién al clien-
te. Todos deben mirar el mismo tablero. La
informacién que se genera en la géndola
debe retroalimentar las decisiones de com-
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La combinacion de datos,
intuicion comercial y
sensibilidad humana es la
formula que convierte al
surtido en una
herramienta viva y
rentable para la industria
y el comercio.
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pra y la comunicacion comercial. El desafio
es cultural: pasar de una gestion por de-
partamentos a una gestion por ecosistema.
En el retail del siglo XXI, la velocidad de
respuesta es tan importante como la cali-
dad del producto.

No hay un modelo Unico para construir
un surtido dinamico. Cada empresa debe
encontrar su propio equilibrio entre ampli-
tud y rentabilidad, entre innovacién y con-
sistencia. Lo que si esta claro es que el
consumidor ya no tolera la inmovilidad. Es-
pera que la tienda cambie con él, que evo-
lucione con sus habitos y sus prioridades.
En este nuevo escenario, la actualizacion
permanente del surtido es una forma de
didlogo: una manera de decir “te escucho”
sin palabras.

El futuro del retail no se medira solo en
precios ni en metros cuadrados, sino en la
capacidad de interpretar serales debiles,
anticiparse a la demanda y responder con
agilidad. El surtido, antes un componente
estatico del negocio, se convierte en un
lenguaje vivo que habla de innovacién, a-
daptacion y sensibilidad comercial. Quien
logre dominar ese lenguaje no solo vendera
mas: construira relevancia. Porque en un
mercado en movimiento, la inmovilidad ya

no es una opcioén. El CRM (Customer Rela-
tionship Management, manejo de la rela-
cion con los clientes) es un término de la
industria de la informacion que se aplica a
metodologias, software y, en general, a las
capacidades de Internet que ayudan a una
empresa a gestionar las relaciones con sus
clientes de una manera organizada. El
CRM es una forma de pensar y de actuar
de una empresa hacia los clientes/consu-
midores. A partir de la formacion de gran-
des corporaciones, el contacto uno a uno
se va perdiendo y se despersonaliza cual-
quier transaccién, dejando de lado la rela-
cion de los clientes con la marca.

El CRM transforma cada punto de con-
tacto en una oportunidad de marketing y
aprovecha el potencial oculto dentro de la
base de datos de los clientes. Con las ca-
pacidades de marketing familiares y afines
pueden comercializar productos de manera
mas eficaz, mejorar la productividad y ob-
tener conocimientos accionables en los es-
fuerzos de marketing. El CRM, y especial-
mente el CRM Social nacen de la necesi-
dad de recuperar los vinculos personales
con los clientes, especialmente en la era de
las redes sociales, en donde cada opinién
se multiplica de forma viral y afecta signifi-
cativamente la imagen de la marca. Por
eso el Social CRM difiere del tradicional
agregando la posibilidad de intercambio y
conversacién con los clientes.

Mediante la conexion constante y el re-
gistro de la informacién de la actividad, la
empresa lleva un seguimiento de cada uno
de sus contactos. Se les provee de infor-
macién y soporte, se les avisa de nuevas
activaciones y propuestas, y se les recom-
pensa por producir contenido positivo. Es-
to conduce a una constante realimenta-
cion, pues los clientes tienen la posibilidad
de opinar y compartir mediante redes so-
ciales como Facebook y Twitter, que tam-
bién permiten identificar prospectos y co-
nocer sus gustos y preferencias. Asi la pro-
duccion de contenidos se vuelve cada vez
mas personalizada y relevante, profundi-
zando la relacion.

Los principios que hay detras del con-
cepto no son nuevos, ya gue se remontan
a los inicios del comercio. Ni siguiera es un
concepto nuevo en la ciencia de la admi-
nistracion, ya en la década de 1960 Peter
Drucker, uno de los mayores exponentes
del management, escribio: “El verdadero
negocio de toda empresa es hacer clientes,
mantenerlos y maximizar su rentabilidad”.

Lo que ha provocado el gran empuje del
CRM es gue hoy en dia las tecnologias de la
informacién permiten el tratamiento perso-
nalizado e individual de cada cliente, ade-
mas de algunos cambios importantes en las
condiciones actuales de los mercados:

—La competencia por adquirir clientes
es cada vez mas intensa: la ventaja de es-
tar localizado en un area geografica deter-
minada que pudiera asegurar una ventaja
para competir ya no es tal, dado que la
globalizacion de los mercados permite que
la competencia pueda venir desde cual-
quier parte.

—Los mercados se estan volviendo cada
vez mas fragmentados: la proliferacién de
marcas Yy alternativas ha tenido un creci-
miento explosivo. Las posibilidades de
eleccion de productos hace que la fidelidad
sea un activo dificil de asegurar.

—Los consumidores se estan volviendo
mas exigentes en sus expectativas en rela-
cioén a los producto y servicios®
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L2 union hace Ia fuerza

La funcion de las normas en un grupo de
trabajo es lograr que el mismo actue como
una unidad organizada, para potenciar al
maximo las caracteristicas de sus integrantes.

Cuando los objetivos
individuales se alinean
con los del grupo, el
entusiasmo colectivo se
convierte en un motor
capaz de superar
obstaculos y alcanzar
metas impensadas.

l | na de las condiciones de trabajo de
tipo psicolégico que mas influye en
los trabajadores de forma positiva es

aquella que permite que haya companeris-

mo y trabajo en equipo, también conocido
como teamworking. Este puede dar muy
buenos resultados, ya gue normalmente
genera el entusiasmo necesario para que el
resultado sea satisfactorio en las tareas en-
comendadas.

Las empresas que fomentan entre los
trabajadores un ambiente de armonia ob-
tienen resultados beneficiosos. La empresa
gana en efectividad y los trabajadores en
sus relaciones sociales. El companerismo
se logra cuando hay trabajo y amistad.

En los equipos de trabajo, se elaboran
reglas que deben ser respetadas por todos
los miembros del grupo. Son reglas de
comportamiento establecidas por los
miembros del equipo. Estas reglas propor-
cionan a cada individuo una base para pre-
decir el comportamiento de los demas y
preparar una respuesta apropiada. Incluyen
los procedimientos empleados para inter-
actuar con los demas. La funcion de las
normas en un grupo es regular su situacion
como unidad organizada, asi como las fun-
ciones de los miembros individuales.

La fuerza que integra al grupo y su cohe-
sién se expresa en la solidaridad y el senti-
do de pertenencia al grupo que manifiestan
sus componentes. Cuanto més cohesion
existe, mas probable es que el grupo com-
parta valores, actitudes y normas de con-
ducta comunes.

El trabajar en equipo resulta provechoso
no solo para una persona sino para todo el
equipo involucrado. Nos traera mas satis-
faccion y nos hara mas sociables, tambiéen
nos ensenara a respetar las ideas de los
demas y ayudar a los compafieros si es
gue necesitan nuestra ayuda.

Entre las ventajas esenciales que presen-
tan el compafierismo y el trabajo en equi-
po, tanto para los individuos como para las
organizaciones, se encuentran:

—Para los individuos, el trabajo en
equipo es ser confiable trabajar por igual
para lograr algo grande y satisfactorio.

—Se trabaja con menos tension al com-
partir los trabajos mas duros y dificiles.

—Se comparte la responsabilidad al bus-
car las soluciones desde diferentes puntos
de vista.

—Es mas gratificante, por ser participe
del trabajo bien hecho.

—Se comparten los incentivos econémi-
cos Y reconocimientos profesionales.

—Puede influirse mejor en los demas
ante las soluciones individuales que cada
individuo tenga.

—Se experimenta de forma mas positiva
la sensacion de un trabajo bien hecho.

—Las decisiones que se toman con la
participacion de todo el equipo tienen ma-
yor aceptacién que las decisiones tomadas
por un solo individuo.

—Se dispone de mas informacion que
cualquiera de sus miembros en forma
claramente separada.

El trabajo en grupo permite distintos
puntos de vista a la hora de tomar una de-
cision. Esto enriquece el trabajo y minimiza
las frustraciones. Logra una mayor inte-
gracion entre las personas para poder
conocer las aptitudes de los integrantes.

La imagen de toda empresa inevitable-
mente estara ligada a la imagen que dé su
personal. Esto es particularmente crucial en
las companiias de servicios, en las cuales el
factor humano juega un rol fundamental.
Por lo tanto, el primer paso de toda empre-
sa exitosa deberia ser contar con la gente
adecuada para llevar adelante su misién.

El reclutamiento de personal, en su senti-
do mas amplio, involucra el manejo o ad-
ministracion del capital humano de la em-
presa, lo cual supone la administracion de
los talentos y capacidades requeridas por
ella; la adecuada organizacion de dicho ca-
pital y el reemplazo de los empleados que
egresan. Los resultados variaran segun los
casos concretos, pero el salario de un em-
pleado nuevo es generalmente inferior al
del empleado reemplazado. La remunera-
cién y los gastos pueden ser medidos, de
modo que esta parte del analisis relativo a
la adquisicion del capital humano es objeti-
va. Si los costos de remuneracion inferiores
y los gastos de reclutamiento se compen-
san efectivamente, entonces la clave del



costo de adquisicion del capital de recur-
sos humanos reside en la productividad de
los empleados contratados en compara-
cion con la de los que fueron sustituidos.

Generalmente, los empleados nuevos
son menos eficientes al comienzo que
aqguellos que fueron reemplazados; se trata
de un periodo de aprendizaje o costo inicial
que se suma al gasto demandado por el
reclutamiento. Una vez que el nuevo em-
pleado supera el periodo de adaptacion y
aprendizaje -el cual puede variar de pocos
dias a pocos meses- entonces su producti-
vidad con respecto a la del empleado re-
emplazado, se medira segun su capacidad
y aplicacion.

Al principio, el gasto de adquisicion es
significativo porque involucra el costo de
empleo y la pérdida relativa de productivi-
dad. Sin embargo, a medida que pasa el
tiempo, el costo inferior de remuneracién
del nuevo empleado y su mayor productivi-
dad, como resultado de su mejor rendi-
miento en su nuevo puesto, se traduce su-
cesivamente en gastos minimos, gasto ce-
ro y beneficio neto efectivo.

Las variables directas son las diferencias
netas de remuneraciones y las diferencias
netas de productividad. En muchas situa-
ciones, estas ultimas deben ser, al menos
parcialmente, evaluadas, mas bien que me-

didas. Los modelos efectivos de calculo de
los costos de adquisicidon de recursos hu-
manos deben tomar en cuenta si se traté
de un reemplazo o de una incorporacion
adicional, tanto como el gasto de empleo,
la diferencia neta de remuneracion y la di-
ferencia neta de productividad, y si los em-
pleados reemplazados sustituyeron a su
vez a otros. Hasta hace muy poco los ad-
ministradores y los empleados, en lugar de
cambiar el disefio de los puestos para au-
mentar la satisfaccion en el empleo, mos-
traban, principalmente, interés en otros as-
pectos ajenos al propio trabajo®
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Liderar desde la empatia
y el reconocimiento
favorece vinculos
solidos, estimula la
colaboracion y consolida
un sentido de pertenencia
fue impuisa el
rendimiento grupal.
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Hacia una planificacion exitosa

Muchos ejecutivos pueden aportar ideas interesantes. Sin embargo, los mismas
deben ser siempre filtradas por la maxima gerencia para optimizar su potencial.

Al integrar la mejora
continua en cada area,
las organizaciones logran
anticiparse a los errores
(en lugar de corregirios)
sentando de esta manera
las bases para un
crecimiento sostenitdo.

l | na cosa es tener ideas. Otra cosa
muy distinta es tener ideas factibles.
Este ultimo concepto requiere la

compenetracién total con la estrategia de

la compafiia, tanto en lo inmediato como a

largo plazo. Algunos filtros utiles para apli-

car a las ideas potencialmente innovadora
son los siguientes:

—Primer filtro: Vacio o hueco de ofertas.
Se explora cuales de las ideas en estudio
puede resolver mejor la necesidad del con-
sumidor que no esta satisfecha con la ofer-
ta existente. Cuanto mas frecuentemente e
intensamente aparezcan estas necesidades,
tanto mayor sera el potencial del oferente
en el segmento no cubierto. La investiga-
cién de mercado generalmente utiliza en
esta etapa encuestas detalladas sobre cos-
tumbres y necesidades de los consumido-
res, que puedan aportar datos relevantes.

—Segundo filtro: Atractividad del merca-
do. Para esto se retinen datos sobre su di-
mension, desarrollo y utilidades, como asi
también sobre |la estructura de la compe-
tencia en los segmentos con huecos de o-
ferta. Un punto importante a considerar es
el impacto gque sobre las utilidades tiene la
innovacién de productos existentes, cuya
atractividad actual puede no ser interesan-
te. Ocurre muchas veces que el atractivo
adicional que ofrece la innovacion permite
generar beneficios antes no previstos, a-
provechando la infraestructura técnica y
comercial.

—Tercer filtro: Base tecnologica. El obje-

tivo es descartar aquellas ideas
que se corresponden con deter-
minados segmentos de mercado
que, aun siendo importantes, exi-
gen la posesion de unos conoci-
mientos que la empresa no tiene
y que no puede llegar a adquirir
en medida suficiente para aventa-
jar al competidor. Por otra parte
se trata de determinar cudles son
los conocimientos mas relevantes
del producto y del proceso, que
permitiran lograr una posicion de
liderazgo en el mercado, aventa-
jando en el tiempo a quienes
puedan aparecer con una copia
o version mejorada. Debe prever-
se entonces la posibilidad de pa-
tentamiento del nuevo producto
para defender, en lo que se pue-
da, la posicion competitiva que
se pueda ganar.

—Cuarto filtro: Posibilidades de comer-
cializacion. Si el producto parece ser tec-
nolégicamente y comercialmente viable,
queda ver aspectos mas concretos de su
comercializacion. No seria la primera vez
que una innovacion falla porque no se ade-
cuan los canales existentes al nuevo pro-
ducto. Si los productos en estudio pueden
ser comercializados a través de canales en
que la empresa ya tiene una posicion gana-
da, la posibilidad de éxito es mayor y de-
berian incluirse en la seleccion final.

—Quinto filtro: Beneficios potenciales del
producto. El objetivo es analizar, desde el
punto de vista del consumidor, los benefi-
cios potenciales que le producira el nuevo
producto o la mejora introducida en el ya
existente, y cuanto estaria dispuesto a pa-
gar por ello.

Un ejemplo muy util es el concepto des-
arrollado en Texas Instrument llamado De-
sign to cost, una disciplina de ingenieria
que establece como primer parametro de
disefio un programa de precios unitarios a
los cuales el producto puede obtener y re-
tener la participacion de mercado deseada.

Por esta metodologia el costo unitario es
un parametro primario del disefio, igual en
importancia a la propia funcién; ademas en
Texas Instrument consideran que el costo
debe presentar un perfil decreciente.

Para lograr comprender la importancia
de poder reaccionar a tiempo, es util mirar
el ejemplo de Japén.

El desarrollo de la idea de Calidad Total
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Una doctrina que
hizo historia

uando en 1950 la

Unidn de Cientificos de
Ingenieros Japoneses,
preocupados por la imagen
de mala calidad de los pro-
ductos nipones en el mun-
do, invit6 al Dr. Edward De-
ming a hablar ante sus diri-
gentes industriales, éste los
convencio de que la cali-
dad japonesa podia ser la
mejor del mundo con tal de
que se aplicaran sus méto-
dos.

Los industriales tomaron
en serio la filosofia del Dr.
Deming. Lo demas es his-
toria. Este ejemplo a escala
internacional es bien valido
para comprender en cual-
quier otro mercado que la
Calidad Total es un proceso
posible y esta bastante le-
jos de ser una utopia. Co-
mo punto de partida pode-
mos recordar que Deming
define a la Calidad Total
como el proceso consisten-
te en “sobrepasar las nece-
sidades y las expectativas
del cliente” a lo largo de la
vida del producto o servi-
cio. Para Kauro Ishikawa es
“desarrollar, disefiar, manu-
facturar y mantener un pro-
ducto o servicio de calidad
que sea el mas econémico,
el mas util y siempre satis-
factorio para el consumi-
dor”. Pero por sobre todo,
Calidad Total es una filoso-
fia de empresa, y como tal,
marca un estilo y una estra-
tegia. Es un proceso per-
manente en el tiempo que
atiende a los aspectos mas
criticos de la competitivi-
dad. Mas aun, es un estilo
de vida. Como filosofia em-
presaria, es la “savia nu-
triente” de la “red funcio-
nal” formada por los distin-
tos departamentos de una
arganizacién de cualquier
rubro empresarial.

-..' ,

pasa naturalmente por la direccién, no sélo
porgue es condicion indispensable que el
ndmero uno apoye un programa de esta
naturaleza, sino porque como concepto
debe fundamentarse a partir de la mision
misma conque se define la empresa y ser
explicitada a todos los niveles de la misma.

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

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

El desarrollo de las técni-
cas de Calidad Total, ha lle-
vado por un lado a eliminar
las “barreras organizaciona-
les” entre los distintos de-
partamentos de una empre-
sa, migrando de un concepto de eficiencia
sectorial y por oposicion de intereses de la
clasica organizacion de las Ultimas déca-
das, a una estructura “orientada al cliente”
y donde se manejan eficacias globales,
medidas fundamentalmente por el “grado
de satisfaccion del consumidor. Pero autn
mas. No basta para resolver la calidad revi-
sar la estructura propia de la empresa, sino
gue se habla de un “proceso ampliade” en
donde trascendemos integrandonos logisti-
camente “rio arriba” con el proveedor y “rio
abajo” con nuestros clientes.

Por eso, la idea de calidad, tanto como
la de productividad (que esta implicita) y la
de reduccion de costos, es un “arte com-
partido” a lo largo de toda la cadena de

La bisqueda de la
excelencia exige alinear
procesos, personas y
recursos bajo una vision
compartida que priorice
la consistencia y la
eficiencia en cada
decision operativa.

produccién, distribucion y comercializa-
cion. El “acuerdo” sera el seguro de la efi-
cacia. En este aspecto la concepcion de
Calidad Total trajo una innovacioén. En un
principio se hablaba de descripcion de ta-
reas y se premiaba el esfuerzo puesto en la
ejecucion de la misma. En un segundo pa-
so, en la década de los 60, aparecio la ad-
ministracion por objetivos (APO) y se eva-
luaba el resultado logrado versus el com-
promiso asumido. En Calidad Total se ha-
bla de la técnica del “mejoramiento conti-
nuo”(Kaizen) segun la cual no se fijan me-
tas sino que lo que se introduce es una
cultura de busqueda ince-
sante de un mejor nivel de
eficiencia.

Las empresas proporcio-
nan una formacion continua
a sus plantillas, concentran-
do su atencion sobre las ac-
tividades esenciales y apro-
ximandose a un concepio
de organizacion mas orien-
tada a identificar y ofrecer el
tipo de servicios que requie-
ren los clientes. Estas activi-
dades son partes de un to-
do. En esto consiste preci-
samente la integracién, la
sincronizacion, de las actividades de un
negocio. Quienes intenten sacar el mayor
partido de las tendencias futuras habran de
concentrarse, ante todo, en la empresa en
su totalidad.

De acuerdo con la experiencia de los 80,
poner capa sobre capa de tecnologia po-
dria aportar mejoras coyunturales, peroc no
producira nunca el nivel de cambios funda-
mentales que conducen a la integracion
empresarial. El cambio puede ser reactivo
o proactivo. Para muchas organizaciones,
los impulsos del cambio son, ante todo,
externos: mayor competitividad, nueva tec-
nologia, liberalizacién, iniciativas legales,
globalizacion, velocidad de la competencia
y demografia cambiante @
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Una nueva generacion te codigos

En un mundo donde los consumidores modernos demandan mas informacion
y toda la cadena de valor busca incrementar su eficiencia, los codigos QR
GS1 se transforman en un nuevo estandar y brindan multiples beneficios.

T el Lo

Sl e

El futuro ya llego. La
implementacion de
lectores universales que
operen con cadigos QR de
GS1, permitira
deshloquear capacidades
adicionales beneficiosas

para toda la cadena.

los mayores cambios desde la intro-

duccion del coédigo de barras tradicio-
nal, y GS1 Argentina lidera esa transfor-
macion a través de una innovadora herra-
mienta destinada a cambiar la clasica inter-
accion con la informacion del producto.

Se trata del codigo QR GS1, que implica
transformar el actual cédigo de barras de
los productos a un nuevo estandar que be-
neficia a la industria y al consumidor en tér-
minos de accesibilidad y gestion de datos,
para mejorar la experiencia del usuario y la
eficiencia operativa. Consumidores, marcas,
minoristas y organismos reguladores: hoy
en dia, quieren -y necesitan- saber mas so-
bre los productos. Y como resultado, bus-

I a industria minorista atraviesa uno de

En el futbol y en
la vida, se juega
con codigos.

can mejores formas de acceder a la infor-

macién con solo escanear un cédigo en su
empagque. En ese sentido, los codigos QR
de GS1 no so6lo mejoran la experiencia del
consumidor, sino gue también brindan da-
tos detallados de la cadena de suministro.

“La nueva generacion de codigos 2D per-
mite gue las marcas puedan hablar directa-
mente con los consumidores a través de un
Unico codigo de barras mas inteligente en
su envase, que brinda acceso instantaneo a
informacion confiable, contenido y expe-
riencias personalizadas mas ricas”, comen-
ta Roxana Saravia, Gerente de Desarrollo
e Innovacion de GS1 Argentina.

El reemplazo progresivo del cédigo de
barras tradicional por cédigos QR es un
hecho, aunque por un tiempo conviviran
ambos cédigos. Las empresas que partici-
pan en la junta global de GS1 decidieron
alinearse tras un objetivo: lograr que a fines
del afio 2027, todos los retailers a nivel
mundial tengan la capacidad de leer y pro-
cesar tanto los cédigos de barras clasicos
como los 2D. En ese sentido, los Ultimo
datos de GS1 son alentadores:

» Mas de 71 paises, (el 92,51% de la
registracion de productos mundiales de
consumo masivo) ya tienen implementacio-
nes avanzadas de codigos QR 2D.

P> El listado de las marcas globales lide-
res incluye a 80 que han concretado su mi-
gracion a este sistema, y a 69 mas que es-
tan en proceso.




» Treinta de los principales retailers del
mundo ya operan con este tipo de codigos,
y 26 estan en etapa de implementacion.

Multiples beneficios
—Compromiso del consumidor de si-
guiente nivel. Los cédigos QR GS1 brindan
a las marcas y minoristas nuevas formas
de conectarse con sus clientes finales.
“Cualquier consumidor con un smartphone
obtener informacién sobre el producto, so-
bre su trazabilidad y sobre aspectos co-
merciales”, comenta Saravia. ¢ Puede con-
tener algdn ingrediente que me provoque
alergia? ¢Es un producto reciclable? ¢Co-
mo? ¢Es libre de crueldad animal? ;Esta
elaborado con estandares de sustentabili-
dad? ¢Puedo acceder a algun cupén o pro-
mocion especial? Esas son solo algunas de
las preguntas que los clientes pueden che-
quear en el momento de la compra.
—Eficiencias comerciales de siguiente ni-
vel. Ademas de contener el GS1 GTIN (codi-
go de barras), los codigos QR de GS1 pue-
den tener nimeros de lote; nimero de serie;
fecha de elaboracién y de vencimiento, y
otros datos con los que los socios comercia-
les de toda la cadena de suministro pueden
aumentar la transparencia, mejorar la gestion
de inventario, permitir iniciativas de trazabili-
dad y sostenibilidad, reducir el desperdicio
(un tema con el cual GS1 asume un impor-
tante compromiso a nivel global) y simplificar
los procesos de recuperacion y devolucion.
—Punto de venta de siguiente nivel. Los
codigos QR de GS1 brindan una amplia
gama de formas de mejorar las operacio-
nes comerciales y la experiencia en el pun-
to de venta, un tema clave para fomentar la
lealtad de los clientes con la tienda. Los
codigos QR son de facil y rapida lectura al
pasar por el POS y tienen un mayor por-
centaje de tolerancia al dafio del cédigo. A-
demas, permiten gue los consumidores in-

| Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC)
fue reconocido con el Premio GS1 Latam a la Exce-
lencia 2025, en la categoria “Excelencia Académica y

Profesional”.

teractiien con la marca mucho después de
concluido el proceso.

En un mundo donde los consumidores
se vuelven mas exigentes en multiples as-
pectos, estos cédigos mejoran sus analisis
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y conocimientos. La interaccion y los co- Los codigos OR de GS1
mentarios de los consumidores conducen a i
informacidn valiosa y nuevas posibilidades. no solo mejoran la

“GS1 apoya a las compafiias que buscan
aprovechar los beneficios de estos cédigos, experiencia del
de tal forma de generar nuevas soluciones g P
comerciales para hoy y para el futuro. Ade- consumidor; ademas
mas ofrecemos constantemente distintas brindan datos detallados
opcicnes de capacitacion para encarar este
proceso”, explica la entrevistada. de Ia cadena de

En definitiva, el futuro ya llegé. Muchos
POS ya cuentan con lectores 2D; planificar suministro, que agregan
la implementacién y/o actualizacion de lec-
tores universales que operen con codigos eficiencia y transparencia.

QR de GS1, permitira una transicion gra-
dual, que facilitara crecer y escalar los siste-
mas, de tal forma de desbloquear capacida-
des adicionales ampliamente beneficiosas
para toda la cadena de consumo masivo @

=4

El caso fue presentado por GS1 Argentina, destacando el
trabajo colaborativo llevado a cabo entre ambas organiza-
ciones para alinear las clasificaciones de productos GPC y
CPC, promoviendo la interoperabilidad de datos entre los
sectores publico y privado.

A través de esta cooperacién, desde GS1 se provee
informacién de productos que contribuye a mejorar la
calidad y precisién de las estadisticas nacionales, forta-
leciendo el vinculo entre los estandares globales y las
politicas publicas.

El reconocimiento fue recibido por Marco Lavagna, Di-
rector General del INDEC, y Pedro Lines, Director Técnico,
en representacion del equipo del Instituto.

Este reconocimiento es un ejemplo de lo que se puede
lograr al impulsar la innovacion y la colaboracion entre el
sector publico y privado.
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Equipos e trahajo competitivos

Cada empresa tiene siempre un objetivo ultimo, que la define claramente en su
esencia, el cual debe ser perseguido conjuntamente por todos sus miembros.

La verdadera fortaleza

organizacional radica en
generar entornos donde
la diversidad se
transforme en sinergia y
cada profesional sienta
que su aporte contribuye
a un objetivo colectivo.

as organizaciones son entes confor-

mados por personas y, como todo

grupo, tienen caracteristicas psicoso-
ciolégicas que las definen y configuran sus
rasgos de identidad.

Ante la necesidad de lograr el cumpli-
miento de los objetivos de negocio, y to-
mando en cuenta el caracter social del ser
humano, es que se presenta |la posibilidad
de trabajar en equipos que permitan lograr
los resultados propuestos.

Un equipo de trabajo es mas que la su-
ma de las individualidades de sus miem-

bros. Es un conjunto humano que trabaja
sinérgicamente y de forma organica. Asi,
aprovecha la experiencia acumulada por
cada integrante, a la vez que fomenta los
procesos creativos del conjunto.

El grupo de trabajo es un instrumento
para el encuentro de las personas, las
cuales convergen sobre una misma cues-
tion que importa a todas ellas, aunque casi
siempre en forma diferente segun las res-
ponsabilidades y las capacidades de cada
una. La actuacion conjunta de estas per-
sonas en el marco de un comité puede
presentar notables ventajas respecto a lo
que seria su actuacién dispersa sobre la
misma cuestion.

Algunos puntos a tener en cuenta para
configurar un buen comité o equipo de tra-
bajo son:

1. Institucionalizar su funcionamiento y
focalizarlos en |a tarea concreta.

2. Definir objetivos claros, concretos,
medibles y alcanzables.

3. Delimitar correctamente la génesis del
mismo y respetarla. No es lo mismo un co-
mité de asesoramiento que uno de investi-
gacion o de analisis.

4. Pensar, a momento de constituirlo, las
necesidades reales que dieron lugar a su
origen. Esto, nos posibilitara seleccionar
los mejores miembros para alcanzar el co-
metido propuesto.

5. Exigir a los miembros el compromiso
de trabajo, la dedicacién a la tarea y el
cumplimiento de plazos y horarios.

La expresion “estructura jerarquica” es
un virtual sinénimo de “orden y
organizacion”. Es dificil imaginar
el funcionamiento de una com-
pafiia sin sus estratos de man-
agement y sus asistentes de
staff. Ninguna corporacién en los
Estados Unidos carece de es-
tructura jerarquica, aunque las
cadenas de mando alargadas y
costosas estan siendo cuestion-
adas y atacadas mas que nunca,
sobre todo en las organizaciones
en proceso de reduccion de cos-
tos. En forma creciente, las em-
presas comienzan a descubrir
que no pueden enfrentar el gasto
que implica la manutencion de
sus estiradas estructuras. Ese
gasto se debe a que el sistema
tradicional de retribucion implica
una mayor retribuciéon a mayores
niveles de management, y a que cada esta-
mento tiende a justificar su existencia solici-
tando reportes e informacién que requieren
bastante tiempo a su estrato inferior.

Los miembros de una organizacién que
se encuentran posicionados por encima de
quienes realizan el trabajo productivo, no
generan nada de valor; simplemente facili-
tan el desempeno de aquellos que se ven
realmente involucrados en la elaboracién
de productos o en la prestacion de servi-
cios. Un escalon organizacional es digno
de ser mantenido sélo si agrega un aporte
significativo al producto de los traba-
jadores. Si se pueden encontrar sustitutos
para ciertos estamentos se tendré como
resultado una considerable reduccion en
los costos.

¢ Cudntas capas jerdrquicas se necesitan
y qué sustitutos existen? Una considerable
cantidad de pruebas y estudios debe ser
realizada para responder a esas preguntas.
Algunas organizaciones encuentran que
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Democratizacion de las cadenas jerarquicas

as sociedades democraticas proveen un ambiente mucho maés favora-
ble para la reduccién de las cadenas jerarguicas de lo que lo hacen las
sociedades autocréticas.

Los Estados Unidos, con su larga tradicion democratica y compromiso
con los derechos humanos, parecen proveer el marco ideal para el desa-
rrollo del management orientado hacia el compromiso. Histéricamente, sin
embargo, la sociedad estadounidense ha exceptuado del ambito local a su
compromiso con la democracia y la libertad individual, aunque actual-
mente hay varios indicios de que estas actitudes se estan modificando.

pueden operar tranquilamente con un nivel
menos de supervision.

Desde ya que la eliminacion de las capas
estructurales no garantiza una mejor per-
formance. Esa medida debe ser tomada de
tal manera que no incremente los costos
en otras éreas, pero que permita a las ac-

La formacion continua y tividades basicas continuar su normal de-
i sarrollo. Es particularmente importante que
la comunicacion efectiva el comportamiento productivo de quienes
) . desde la base de la pirdmide organiza-
permiten construir cional acttian como ejecutores del trabajo

siga siendo el mismo o aumente como re-
sultado del cambio.
La necesidad de una extensa cadena

grupos que aprenden, se

adaptan y compiten jerarquica tiene sus fundamentos en las

mejor, convirtiendo al teorias del management cientifico referidas
a como disefar el trabajo.

conocimiento compartido Cuando las tareas son planificadas para
ser estandarizadas y especializadas hay

en una ventaja. una gran necesidad de motivacién, coordi-

nacién y control jerarquicamente dirigidos.
Es dificil para quienes realizan actividades
especializadas coordinar sus trabajos con
los de otros. A menudo ni siquiera saben
qué hace el resto del personal, carecen de
conexiones y poder para influir en sus ac-
tividades.

La motivacion se vuelve problematica
cuando el trabajo no es intrinsecamente in-

teresante, cuando carece de elementos en-
riquecedores tales como variedad, integri-
dad y significado.

Por el contrario, investigaciones realiza-
das demuestran que cuando las tareas son
disefiadas alrededor de productos o servi-
cios completos, el trabajo se vuelve intrin-
secamente interesante y desafiante. Y
cuando los individuos o los pequefios gru-
pos elaboran la mayor parte de un produc-
to o un servicio, las interdependencias
quedan contenidas dentro de una unidad
de trabajo y los problemas de integracion
se reducen drasticamente.

Cuando los equipos maduran y se vuel-
ven mas autogerenciados pueden asumir
algunas funciones mas elevadas. Por ejem-
plo, con la ayuda de personal ejecutivo
pueden realizar sus propias asignaciones
de trabajo y, dentro de ciertos limites, con-
ducir el entrenamiento de sus pares.

Proveer de datos financieros a los gru-
pos de trabajo mejora su toma de concien-
cia acerca de las prioridades econémicas y
el desemperfio de la companiia. Cuando los
empleados obtienen informacion referida a
los costos, ventas, rentabilidad e inversion,
y estan entrenados para interpretarlas y u-
sarla, entonces la motivacién, la coordina-
cion y el establecimiento de metas casi
siempre mejoran. Los trabajadores com-
prenden como la performance de una orga-
nizacion es medida, y comienzan a medirla
ellos mismos de la misma manera. El im-
pacto motivacional de semejante “feedback”
puede ser impresionante, sobre todo si in-
cluye datos sobre la situacion competitiva de
la organizacion, los cuales pueden ayudar a
que la atencién se centre mas en los com-
petidores externos que en los motivos de
quejas internos.

Las computadoras personales y las re-
des y terminales de computacién pueden
ayudar a disminuir los estamentos
jerarquicos. La tecnologia, ademas de que
cuesta dinero, crea su propia necesidad de
un grupo de asistentes. Pero si es usada
de tal manera que incremente el autoger-
enteo del personal, los ahorros tranquila-
mente compensaran esos gastos.

Gran parte de la responsabilidad en ma-
teria de coordinacion que tipicamente cae
sobre un supervisor puede ser manejada
por una red de computacién. Cuando los
trabajadores tienen acceso a datos opera-
tivos pueden planificar, programar y ajustar
su trabajo para que encaje con lo que los
demas estan haciendo.

Los sistemas expertos mas interactivos
indican errores, establecen metas y apoyan
las tomas de decisiones. Las redes per-
miten a los empleados comunicarse con
sus colegas de otras sucursales o pisos
para resolver problemas técnicos, v les
permiten comparar la tasa de produccién a
lo largo de diferentes departamentos @
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Lamh Weston: nueva
nlanta en Mar del Plata

Sobre una superficie de 40.000 metros
cuadrados, la compania inauguré instalaciones
equipadas con alta tecnologia, cuya produccion
estara destinada en un 80% a la exportacion.

Mas de 3.000 puestos de
planta de produccion ubicada en Mar
del Plata, fue concretada por Lamb

Weston Holdings, Inc. uno de los princi-

pales proveedores globales de productos

congelados de papas. Con esta apertura,
de una superficie total de 40.000 metros
cuadrados, la compania culmina un pro-
yecto de varios afios destinado a construir
una instalacion de Gltima tecnologia para
atender la creciente demanda de productos
premium de papa en el mercado latinoa-
mericano. La planta tiene capacidad para
procesar 90 millones de kilos de papas por

a inauguracion oficial de su nueva
trabajo indirectos estan L
asociados con este
proyecto, que implementa
practicas eficientes y
sustentahles, a fin de
maximizar el uso de los
recursos naturales.
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afo, produciendo mas de 100 variedades
de productos congelados. Se estima que
aproximadamente el 80% de la produccion
sera destinada a la exportacion, principal-
mente a Brasil y a otros mercados de Ameé-
rica Latina, aprovechando la ubicacion es-
tratégica del puerto de Mar del Plata.

“Estamos entusiasmados de alcanzar es-
te hito tan importante para la compania. La
planta de Mar del Plata sera un activo es-
tratégico clave para satisfacer las necesi-
dades de nuestros clientes y ampliar nues-
tro negocio en América Latina”, expresé
Mike Smith, Presidente y CEO de Lamb
Weston. Por su parte, Romina Broda,
Vicepresidenta y Gerente General para
Ameérica Latina, destaco: “Abrir esta plan-
ta no solo es significativo para Lamb Wes-
ton y nuestros clientes, sino también para
la Argentina. Este proyecto inyecta ingre-
sos a la regién, incorpora talento argentino
y nos permite abastecer con orgullo a toda
América Latina con nuestras reconocidas
papas fritas. Estamos comprometidos con
la industria local”.

Lamb Weston ya ha generado 250
empleos directos, aunque se estima la
creacion de alrededor de 3.000 trabajos
indirectos asociados a esta inversion. La
compania también trabaja con mas de 100
productores locales para asegurar el
abastecimiento de materia prima de la mas
alta calidad. La nueva planta implementa
practicas eficientes y sustentables,
minimizando los residuos y maximizando el
uso responsable de los recursos naturales.

La inauguracion conté con la presencia
del Presidente de la Nacién, Javier Milei; el
Jefe de Gabinete, Guillermo Francos; la
Secretaria General de Nacion, Karina Milei,
y el Ministro del Interior, Lisandro Catalan.

“Mis felicitaciones por seguir apostando
a un pais que va a ser grande
nuevamente. Esto genera ventajas para
todas las partes”, aseguré el primer
mandatario. “Ustedes impulsan beneficios
para los clientes, permiten acceder a
bienes de mejor calidad y mejor precio, y
crean puestos de trabajo genunios, lo cual
aumenta el valor de su empresa”, sefialo ®
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Un enfoque
integracionista

La teoria gerencial de la
integracién sugiere que
las organizaciones solidas y
saludables requieren, en
gran medida, integrar, coor-
dinar y sincronizar la infini-
dad de variables gue con-
tribuyen al éxito consisten-
te en el largo plazo. Las or-
ganizaciones poderosas
necesitan algo mas que las
piezas del rompecabezas
(una estructura sélida, alta
productividad, estrictos sis-
temas de control, una es-
trategia excepcional, una
cultura decidida y un instin-
to para innovar). La cre-
ciente complejidad e incer-
tidumbre del mundo con-
temporaneo obligan a los
empresarios a administrar
mejor las variables en for-
ma simultanea.
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cuestion de perspectiva

La forma en la que se enfoque el tema de la rentabilidad
influira sobre los balances. Ciertas cuestiones intangibles
agregan un gran valor pero no son contabilizadas.

ablar de estrategia implica hablar de
H vision. Pero en el mundo empresarial

actual, donde las decisiones se mi-
den por su impacto inmediato y los merca-
dos cambian con una velocidad inédita, la
vision se ve con frecuencia reemplazada
por la urgencia. El problema no es la falta
de planes, sino la falta de perspectiva. Te-
ner estrategia no es acumular objetivos ni
pronosticar ventas: es comprender el con-
texto, anticipar movimientos y sostener una
direccion coherente incluso cuando las cir-
cunstancias se alteran. En un entorno don-
de los ciclos se acortan y la competencia
se multiplica, la perspectiva se convierte en
la forma mas refinada de inteligencia em-
presarial.

El retail es, quizas, el mejor ejemplo de
esa tension entre estrategia y coyuntura.
Cada semana puede modificar el humor
del consumidor, los precios, los stocks o
los habitos de compra. Sin embargo, las
empresas que logran trascender lo inme-
diato son las que se detienen a mirar el ta-
blero completo. La estrategia no es solo la
respuesta al presente, sino una lectura de
largo plazo que incorpora las variables visi-
bles y las invisibles. Tener perspectiva sig-
nifica entender que cada decision local, por
pequefia que parezca, se inserta en una
red compleja de causas y efectos. Es ac-
tuar sabiendo que el resultado de hoy in-
fluira en la oportunidad de mafana.

En la practica, muchas organizaciones
confunden planificacion con estrategia. La
planificacién define metas, presupuestos y
cronogramas. La estrategia, en cambio, de-
fine un rumbo. No se trata de decidir qué
se hard, sino por qué y para qué se hara.
Esa diferencia conceptual parece sutil, pero
cambia todo. Una empresa puede tener
planes perfectos y, sin embargo, carecer
de sentido estratégico. En el retail, donde
la tentacion del corto plazo es permanente,
la capacidad de sostener una mirada a fu-
turo distingue a quienes reaccionan de
quienes realmente lideran.

La perspectiva estratégica también de-
pende de la posicion desde la cual se ob-
serva. Un mismo escenario puede verse
como amenaza o como oportunidad, segun
el punto de vista. Las empresas que se es-
tancan son aquellas que miran los proble-
mas desde un Unico angulo (habitualmente
el financiero) y dejan de lado las dimensio-
nes humanas, tecnolégicas o sociales que
definen al nuevo consumidor. Por el contra-
rio, aquellas que incorporan miradas diver-
sas (desde la operacion, la experiencia del
cliente, el marketing y la sustentabilidad)
logran construir una vision mas completa y
resiliente, La estrategia, en definitiva, no
surge de una oficina: surge del diadlogo en-
tre perspectivas distintas que encuentran
un sentido comun.

El entorno actual exige lideres capaces




de abstraerse del ruido y observar patro-
nes. La perspectiva estratégica se constru-
ye en la distancia, no en la inmediatez. To-
mar distancia no implica pasividad, sino re-
flexion. Una empresa que corre detras de
cada tendencia termina agotada y des-
orientada. En cambio, aquella que interpre-
ta el movimiento del mercado con criterio
propio puede anticipar cambios sin perder
su identidad. La perspectiva funciona co-
mo un filtro: permite distinguir entre lo ur-
gente y lo importante, entre lo que cambia
todo y lo que solo distrae.

Otro error frecuente consiste en reducir
la estrategia a una cuestion de rentabilidad.
Si bien el resultado economico es el indica-
dor final, una estrategia verdaderamente
s6lida se apoya en valores y propositos.
Las compaiiias que construyen desde una
perspectiva ética, coherente con su identi-
dad y su relacién con el entorno, desarro-
llan ventajas mas sostenibles que aquellas
que solo buscan maximizar margenes. En
el retail actual, la confianza del consumidor
es un activo tan relevante como el precio o
la ubicacion. Y la confianza no se compra:
se construye con coherencia estratégica.

La perspectiva estratégica también invo-
lucra tiempo. Una vision de corto plazo
puede parecer eficaz, pero dificilmente so-
breviva a los cambios estructurales. Por
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eso, las empresas mas exitosas combinan
horizontes multiples: actuan hoy, piensan
para mafana y se preparan para dentro de
cinco anos. Esta coexistencia de temporali-
dades evita que la organizacion guede pri-
sionera de la coyuntura. La clave es mante-
ner el equilibrio entre accion y reflexion (en-
tre la urgencia operativa y la mirada de lar-
go alcance). Un exceso de accion sin anéli-
sis lleva al agotamiento; un exceso de re-
flexion sin movimiente lleva a la paralisis.
En un mundo saturado de informacién, la
perspectiva estratégica requiere también
capacidad de interpretacion. Los datos son
indispensables, pero no suficientes. Lo
esencial es lo que se hace con ellos. Las
métricas de ventas, las analiticas digitales y
los estudios de mercado ofrecen sefales,
pero hay gue interpretarlas correctamente ®
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LIBRES DE GLUTEN

EXCESO EN || EXCESO EN

Estrategla Punto de Venta 53

La estrategia no es un
plan, sino mas hien una
mirada. Implica
comprender el contexto y
anticipar lo que otros
aiin no ven; esa es sin
dudas la forma mas
elevada de liderazgo.
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Una brecha que no $e cierra

El consumo masivo mostré un alza de 4,4%
interanual en septiembre, aunque los distintos
canales de venta mantienen resultados dispares.
Se destaca el comercio electronico: crecio 14,7%.

Scentia revelan realidades dispares

entre los canales, si bien el nimero
general es destacable: el consumo masivo
crecié 4,4% en septiembre en relacion al
mismo mes del afio anterior. Incluso el acu-
mulado anual se ubica en 1,8% positivo.

En lo que respecta a rubros, en términos

interanuales, Alimentacion subid 5,7%; Im-
pulsivos, 5,3%; Desayuno y merienda,
4,1%; Higiene y cosmética, 2,6%; y Pere-

I os ultimos datos de la consultora

cederos, 2,4%. En contraposicion, Bebidas
con alcohol cayé 10,6% y Bebidas sin al-
cohol, 5,9%. La tendencia se mantiene en
el acumulado anual, dado que mostraron
una retraccién en lo que va de 2025 de
11,8% y 11,7%, respectivamente,

Al analizar el desempefio por canal, se
observa lo siguiente:

—Supermercados: registraron una caida
de 4,4% contra septiembre de 2024 y acu-
mulan una baja de 5,3% acumulada.

—Mayoristas: mostraron un retroceso de
4,3% comparado con el Gltimo mes y una
disminucién de 5,3% acumulada.

—Autoservicios independientes: crecie-
ron 8,6% frente a septiembre y presentan
una baja acumulada de 1,2% en el ano.

—Farmacias: cayeron 1,8% respecto
interanual pero suman un avance de 4,6%
en el acumulado anual.

—E-commerce: reporta un incremento
de 14,7% respecto de septiembre de 2024
y acumula un alza de 11,9%.

—Kioscos y almacenes: subieron 8,5%
respecto al ultimo mes y acumulan un cre-
cimiento de 9,4% durante 2024.

Scentia destacd que supermercados y
mayoristas contindan en una tendencia ne-
gativa, aunque la contraccion comienza a
desacelerar. La coyuntura sigue afectando
de manera significativa a estos dos cana-
les. En la comparacion mensual, es rele-
vante considerar que septiembre tuvo un
dia menos que agosto y ademas se resté
otro dia por el Dia del Empleado de Comer-
cio, lo gue impacto especialmente en su-
permercados y mayoristas.
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57 %
1,8 %

TOTAL ALIMENTACION
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Fuente: Ticket Data / Scentia.

Evolucion de las ventas
(Self service total, septiembre 2025 Vs. septiembre 2024)
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Variaciones de canastas
(Canal mayorista, total acumulado a septiembre 2025 Vs. 2024)

Fuente: Ticket Data / Scentia.
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El consumo comienza a repuntar, sobre totdo en
las tiendas de proximidad. Los comercios de
harrio vienen recuperando terreno.

El rubro de bebidas muestra la mayor re-
traccion, con diferencias en el nivel de im-
pacto segun el canal donde se comerciali-
za. El notable crecimiento de los autoservi-
cios independientes responde, principal-
mente, a que los consumidores realizan
compras de pocas uni-
dades y eligen comer-
cios de barrio.

Este fendmeno ad-
quiere mayor relevancia
en localidades del inte-
rior, donde la presencia
de supermercados es menor. En este ca-
nal, la mayoria de las canastas mostraron
avances: comparado con septiembre de
2024, Alimentacion se expandio 14,9%,
Impulsivos, 15%; Higiene y cosmética,

11,5%; Perecederos, 9,7%; Desayuno y
merienda, 7,7%; Limpieza de ropa y hogar,
7,6%:; y bebidas con alcohol, 0,3%. Solo
presentd un retroceso leve la categoria de
bebidas sin alcohol (-1,2%).

No es el caso de los supermercados y
mayoristas, donde practicamente todos los
rubros presentaron bajas. Por otra parte, el
e-commerce mantiene su tendencia al alza
con subas de 25,4% en Alimentacioén y de
casi 20% en Bebidas sin alcohol y Desayu-
no y Merienda. Unicamente Bebidas con
alcohol evidencié un rojo de 11%. Para lo
que resta del afio, se espera que la hetero-
geneidad entre canales se mantenga, con
un leve repunte en el Ultimo trimestre, pe-
riodo que estacionalmente suele ser mejor
en términos de ventas ®

TOTAL ALIMENTACION
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Fuente: Ticket Data / Scentia.

Variaciones de canastas
Supermercados de cadena
(Septiembre 2025 Vs. 2024)
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E-commerce: evolucion de las ventas
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Descuentos a jubilados. La Andnima se sumo al programa oficial de beneficios para jubilados y pensionados lanzado por la

ANSES. El mismo incluye 10% en todos los rubros, sin tope de descuento. Ademas, guienes cobran sus
haberes de jubilacién o pension en el Banco Nacién, tienen un reintegro del 5% adicional (con un tope
mensual de 20.000 pesos) en sus compras con tarjeta de débito o crédito, usando la app BNA+ MODO.
LA ANONIMA Asimismo, aquellos que reciben su jubilacion o pension en el Banco Galicia, cuentan con hasta un 25% de

ahorro y 3 cuotas sin interés en compras con tarjetas de débito o crédito (con tope 20.000 mensuales).

Presente en IDEA. E| 61° Coloquio de IDEA conté con la presencia de Nicolas Braun, Gerente General de La Anénima, quien
brindd a los empresarios su punto de vista sobre la situacion actual. El empresario explicé gue la presion impositiva sobre el co-
mercio formal llega al 50%, mientras que la informalidad se ubica en torno al 60%, generando un escenario de desigualdad frente
a quienes cumplen con todas las obligaciones fiscales. “El sector tiene alta facturacion, pero una rentabilidad muy finita. Los im-
puestos sextuplican una ganancia razonable”, detall6. “Hay cuatro puntos del PBI en juego, lo cual no es poco”, agrego.

Fiesta Nacional de la Soja. Como parte de la realizacién de la 46° Fiesta

Nacional de la Soja, desarrollada entre el 2 y el 5 de
GDN —|I| octubre pasado en Arequito, Santa Fe, GDN Argenti-
AR na estuvo presente y acompané la celebracion de la

Cena CultivAR, un encuentro que conecta a lideres del sector agropecuario, re-
ferentes del mundo empresarial, instituciones, ONGs y artistas destacados.

El evento conté con la presencia de Maximiliano Pullaro, Gobernador de Santa
Fe, y Gabriela Scaglia, Vicegobernadora provincial.

Lo mejor para las madres. En el Dia de la Madre, ChangoMas y MasOnline
ofrecieron a los clientes un amplio surtido de regalos para aprovechar en cate-
gorias como indumentaria de marca propia H&G, calzado, bazar, accesorios de
fitness y decoracion entre miles de opciones mas, para celebrar su dia como
se merece. Los clientes que visitaron las 93 sucursales ChangoMas del pais o
compraron a través de MasOnline pudieron aprovechar de 3 cuotas sin interés
en la compra de indumentaria femenina H&G, calzado y pijamas.

Aniversario y sorteo. En el marco de |a celebracion de su cumplearos,
ChangoMas sigui¢ sorteando un chango por hora por dia, y ofreciendo a sus
clientes miles de ofertas, descuentos y opciones de financiacién para aprove-
char. La cadena de retail extendié su festejo aniversario en octubre, y siguid
con los sorteos por ordenes de compra, superando los 1.200 changos y mas
de 300 millones de pesos en todas las sucursales del pais y en Mas Online.

Promocion especial. Hasta el 30 de no-
viembre, Jumbo, Vea y
Disco cuentan con una
atractiva promocién, que
tiene lugar los martes.
Los clientes que paguen con sus tarjetas de
credito Visa y MasterCard o débito Visa del
Banco Supervielle a través de la app MODO,
obtendran un reintegro de hasta el 25% en
sus compras

La promocion solo aplica en tiendas fisicas
adheridas, y no se puede combinar con otras
billeteras virtuales. Se gestiona desde la app
de MODO o desde la app del banco, y el
reintegro se vera reflejado en la cuenta aso-
ciada dentro de los 30 dias posteriores a la
compra. Es requisito indispensable tener una
cuenta propia del banco adherida a MODO vy
realizar el pago presencialmente en los co-
mercios adheridos de Jumbo, Disco y Vea. Si
dos personas del mismo grupo familiar co-
bran su sueldo en Supervielle y aprovechan la
promocion, pueden combinar sus compras.

/~ _
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Nueva apuesta por Mar del Plata. Con una importante inversion, Coto sigue creciendo y apuesta nuevamente por la ciudad de
Mar del Plata, con la apertura de la sucursal Coto Puerto. En diciembre se inaugurara una nueva tienda de la
EEEE compaiiia en La Feliz, precisamente en la zona portuaria, ubicada en av. Juan B. Justo y Av. De los Trabajadores.
El emprendimiento contara con saldn de venta de 2.400 m2 y una superficie total de 4.850 m2. Esta nueva
propuesta comercial incorpora productos de perfumeria, almacén, limpieza, bodega, bebidas sin alcohol y alimentos perecederos.

La sucursal presentara un disefio innovador de carteleria interior, donde los clientes podran identificar los sectores en forma rapi-
da desde cualqguier lugar dentro del salén. Su depésito contara con 1.000 m2 desarrollado en dos niveles, planta baja y alta, con

elevadores para mayor comodidad y practicidad. Los sectores de Carniceria y Rotiseria
tendran camaras frigorificas especiales de media y baja temperatura. Junto a la produc-
cién de la Rotiseria se localizara el comedor con capacidad para 30 empleados. Ademas,
la carniceria cuenta con un mostrador para atencion personalizada, destacando el pro-

ducto principal la nuestra empresa.

También se incorporan en la parte de Frescos productos congelados en exhibidoras de ul-

e

tima generacion, con display visible que permite verificar rapidamente las condicicnes de — o b &
temperatura dentro de las mismas. El sector Verduleria, contara con dos islas para exhibicion de Frutas y Verduras por separado,
con heladeras ambientadas favoreciendo la exhibicion y la calidad de los productos. Otro de sus destacados la Bodega, como
suele sorprender Coto, tendra con un disefio moderno que genera movimiento en la exhibicion, con un sector especializado don-
de se podra adquirir vinos premium o de alta gama. La propuesta incluye un area de no alimentos con productos de bazar, textil,

hogar, entre otros donde se podran encontrar productos de temporada.

El regalo perfecto. Como es habitual, Coto tuvo el regalo perfecto para sorprender y homenajear a las mamas en su dia. En las
tiendas y en Coto Digital, se ofrecié una propuesta integral amplia que incluyé desde la nueva coleccién de indumentaria primave-
ra-verano hasta tecnologia, productos de belleza, bicicletas y mucho mas. Entre las opciones destacadas, se encontré la colec-
cién de indumentaria de mujer que tiene opciones para todos los estilos y ocasiones con prendas comodas para el dia a dia, ba-
sicos para armar looks versatiles, accesorios que complementan el outfit y tendencias de esta nueva temporada primavera-vera-
no. De esta manera, Coto acompano al ptblico con una propuesta que combina calidad, variedad de talles y precios accesibles.
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RESCURAY CONFIANZA

Coogerativa Obeera;
Una PEPErLIFa hisiirica

La sucursal del centro de Bahia Blanca volvio a
abrir sus puertas, tras atravesar una refaccion
integral destinada a modernizarla y potenciarla
luego del dafio causado por la dltima inundacion.

Cooperativa Obrera reabri¢ su histo-

rica sucursal del Centro, ubicada en la
calle Belgrano 45 de Bahia Blanca. Dicha
tienda, junto con el Hipermercado de A-
guado, fueron las mas afectadas por la tra-
gica inundacién del 7 de marzo, sufriendo
darios significativos en sus instalaciones y
obligando a su cierre temporal.

Entre otras tareas, se realizo la puesta en
valor de la fachada y la instalacién de un
huevo piso que respeta y replica el disefio
histérico original, de casi 100 anos. El sa-
I6n de ventas tiene una superficie de 1.500
metros cuadrados y un area similar ocupa
el depdsito.

I uego de varios meses de trabajo, la

El lugar fue acondicionado nuevamente,
recambiandose bombas e instalaciones
eléctricas y realizandose un repaso de las
estructuras montadas, que evidenciaron su
solidez frente a lo acontecido.

Asimismo, se incorpor¢ en el local un
moderno horno que permite brindar la po-
sibilidad de tener pan recién hecho en dis-
tintos horarios del dia. Por otra parte, se
retird el entrepiso que supo contener los
sectores de cuentas personales y Tarjeta
Coopeplus, brindando mayor espacio al
salén, y se desarrollé una mejora notoria
de la iluminacion, a partir de la incorpora-
cién de artefactos colgantes dotados de
lamparas Led.

También se llevé a cabo el pintado total
de las instalaciones y se recambi6 gran
parte del tendido eléctrico y la totalidad
de las camaras frigorificas y central de
frio. Un tema no menor: se renovaron tan-
to el montacargas como el grupo electro-
geno, para sostener la iluminacion y el sis-
tema de refrigeracion ante situaciones de
cortes de energia.

Paralelamente, se facilité el ingreso de
los consumidores a la sucursal con la am-
pliacion del sector destinado a estaciona-
miento, tras la incorporacion de una amplia
playa ubicada en Las Heras 56, de casi
1.200 metros cuadrados, que se anex6 a la
ya existente, posibilitando el parqueo de
mas de 50 vehiculos.

La atencion del supermercado esta a
cargo de 120 colaboradores, que mantu-
vieron sus puestos de trabajo luego de ha-
ber prestado servicios en otras sucursales
de la Cooperativa Obrera, a partir del obli-
gado cierre momentaneo de la casa cen-
tral. La sucursal ofrece servicios de carni-
ceria, rotiseria, flambreria, produccion de
pan y cocina, y un amplio surtido de frutas,
verduras, bebidas, refrigerados, congela-
dos y articulos del hogar y de almaceén,
ademas de productos de limpieza, bazar y
perfumeria.

Asimismo, el emblematico local de La
Coope, que cuenta con 20 posiciones de
checkouts, brinda la posibilidad de adquirir
productos de supermercado por Internet a
traves del servicio de La Coope en Casa,



con envio a domicilio. También se pueden
adquirir productos de non-food mediante
Coopehogar, con envio o bien con retiro en
la propia sucursal. En definitiva, se hizo
una remodelacion integral, pero mantenien-
do la esencia del lugar.

Un emotivo acto

Para concretar oficialmente la reapertura,
se realizd un sencillo acto que encabezaron
Luis Ortis, Presidente de la Cooperativa
Obrera, y Federico Susbielles, Intenden-
te Municipal de Bahia Blanca. Ademas
del Gerente General de la entidad, Héctor
Jacquet, y el Subgerente General, Pablo
Barbieri, estuvieron presentes funcionarios
e integrantes del Consejo de Administra-
cion, asi como otras autoridades municipa-
les y provinciales.

Al hacer uso de la palabra, Ortis recordd
que en 1949, el edificio fue alquilado por la
Cooperativa Obrera, que posteriormente lo
adquirié en 961, convirtiéndolo en su casa
central. Cuatro afnos después, en 1965, *
esta nave insignia de la Cooperativa se ha-
bilité el primer supermercado del sur ar-
gentino, el mas importante y moderno des-
de Mar del Plata a Ushuaia”, expresé. “La
sucursal se convirtié en un punto de refe-
rencia para todos los bahienses hasta el 7
de marzo pasado, cuando la tragica inun-
dacién que azoté a la ciudad obligé a su
cierre temporario. Desde entonces el com-
promisc asumido fue reabrir sus puertas,
resolviendo los efectos producidos y su-
mando mejoras en sus servicios”, acoto.

El ejecutivo sostuvo, ademas, que “luego
de siete meses de trabajo y un gran esfuer-
zo conjunto, La Coope del Centro reabre
sus puertas completamente renovada. Este
logro fue posible gracias al compromiso,
esfuerzo y profesionalismo del personal,
que trabajo arduamente para superar los
desafios planteados en el menor tiempo
posible y lograr reconstruir esta sucursal
pensada para los tiempos futuros”, indico.

También reconocié “el valioso apoyo de
los proveedores de servicios, cooperativas
de seguros, fabricantes y productores,
quienes se solidarizaron con la Cooperativa
y brindaron su colaboracion para hacer

realidad este proyecto”. Y agradecio espe-
cialmente “a los consumidores habituales
de este local, que durante los ultimos siete
meses nos continuaron apoyando y acom-
pafando, haciendo sus compras en otras
sucursales”.

Para finalizar, senal6: “La reapertura de
La Coope del Centro es un aliciente en la
reconstruccién de Bahia Blanca, que pone
de manifiesto |a forta-

Supermercados Punto de Venta B1

leza, la solidaridad y la |3 sucursal remodelada cuenta ahora con una

resiliencia que de-
muestra nuestra co-
munidad”.

A su turno, Federico
Susbielles, dijo que “en
esta reapertura nos
atraviesa la emocién,
porgue mirando para
atras, fue muy duro lo
gue nos pasé”. Frente
a lo acontecido en
marzo, el jefe comunal
subrayé que “la gran-
deza de Bahia Blanca
tiene que ver con su
gente, vecinos comu-
nes que tienen la entereza y los valores
para poder proyectar una ciudad que nos
inspire a todos”.

Finalmente, expresoé: “Estamos en proce-
so de generar las respuestas a las obras
que la ciudad necesita, por lo que agradez-
co a la Cooperativa por el ejemplo brinda-
do para salir adelante, unida junto a los
asociados, como la gran familia que son” @
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playa de estacionamiento con capacidad para
50 vehiculos, entre varias otras mejoras.
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Una mirada holistica

La voragine en la que se ve envuelto el
empresario hoy, pocas veces le permite contar
con tiempo para pensar estratégicamente. Pero
queda claro que no hacerlo implica un alto riesgo.

La verdadera
productividad no se
mide solo en unidades
producidas, sino en
como se integran
personas, procesos y
tecnologia para lograr

resultados sostenibles.

que tomarse un tiempo para reflexio-

nar sobre las ideas que se plantean a
continuacion y pensar de qué manera se
podrian aplicar rapidamente en las organi-
Zaciones a fin de lograr una reestructura-
cion exitosa.

1. Esté listo para el cambio. Uno de los
libros de negocios mas vendido en Estados
Unidos en los ultimos anos se llama Sdlo
los paranoicos sobreviven. Recuerde que lo
tinico que no cambia es que todo cambia
todo el tiempo.

2. Desarrolle en el dia a dia una empresa
preparada para afrontar el cambio. Los en-
cargados de manejar hoy los destinos de
las compaiiias mas importantes del mundo
estan de acuerdo con gue sélo van a existir
dos tipos de empresarios en los proximos
anos: los rapidos y los muertos.

3. Desarrolle y ponga en practica un or-
ganigrama que defina tareas y responsabili-
dades. Olvidese de la vieja estructura pira-
midal. El nuevo organigrama debe ser line-
al, 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-

En tiempos turbulentos, nada mejor

tante: el de la puesta en practica de la de-
cision tomada.

4. Forme equipos de trabajo, con auto-
nomia propia. Con su propia independen-
cia, 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 surgira semana a semana, mes a
mes, una estadistica, mediante la cual se
conocera su produccion y desempeno.

5. Integre algunos de estos equipos rela-
cionandolos, y direccionandolos para que
logren alcanzar objetivos individuales (por
equipo) y en conjunto (en red), trate de ge-
nerar proyectos para que las redes trabajen
y produzcan en conjunto y asi llegar a solu-
ciones mas creativas como resultado.

6. Maneje en linea la informacidén nece-
saria para saber en qué lugar “esta parada”
su empresa. Sera ésta la Unica manera de
estar siempre preparado para absorber con
rapidez cualquier cambio y dar a tiempo el
“golpe de timén” necesario para mantener
constante el rumbo hacia el crecimiento.

7. 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.

8. No compare la situacion de hoy con lo
que paso ayer. La historia de ayer no es
seguramente la de hoy, y menos la de ma-
fiana.

9. Cuando llegue el momento de hacer
cambios recuerde que no puede hacerlos
todos de una sola vez. Muchas dindmicas
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.

10. 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 globalizacién
y la tecnologia permiten hoy derribar limites
y llegar mas alla de lo imaginado.

11. Cuidese constantemente de la com-
petencia. Mientras usted esta pensando
como generar mejores negocios, ellos tam-
bién lo hacen. Buscan guedarse con la ma-
yor porcion de mercado, incluida su parte.

12. 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-
modidad y muchas otras cosas mas que
debemos descubrir con celeridad.
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Pautas para crecer

1. Estudie a fondo cada
una de las oportunidades
que le brinda el mercado.

2. Fije siempre objetivos
claros. Expréselos de esta
manera a su gente, revise-
los con ellos periédicamen
te, muéstreles que tan cer-
ca o lejos estan o estuvie-
ron de alcanzarlos. Com-
parta las alegrias y las frus-
traciones.

3. Apligue los cambios
teniendo en cuenta que se
sentira un movimiento ge-
neral en la organizacion
producto de la reestructura.
Si al menos logra aplicar
tan solo una cuarta parte
de estas acciones obtendra
una respuesta muy rapida.

4. Lo importante es apli-
car cada una de estas ac-
ciones a conciencia y de la
mejor manera, ya que indi-
vidualmente cubren cada
uno de los aspectos estra-
tégicos de la empresa y tie-
nen como objetivo principal
direccionar a todos los re-
cursos humanos y sus es-
fuerzos de produccion ha-
cia metas que traeran cre-
cimiento de la mano de una
mayor rentabilidad.

5. Realice reuniones
constantes, rapidas, sin
burocracias, sin perdidas
de tiempo. Muchas veces
cinco minutos bastan para
resolver un tema que hace
dias se esta dejando pasar
por alto.

13. 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.

14. Redefina la cultura de su empresa.
Procure moverse con rapidez pero dejando
muy claros cuéles son los principios de su
empresa. En mercados donde la ética cada
vez es mas escasa, ésta sigue siendo la
comparnera inseparable de

.
—

con su personal. Cada uno de sus recur-
sos humanos debe ser remunerado en fun-
cion de lo que genera, de lo contrario al-
guien estaria sufriendo una injusticia. Pa-
gue lo que vale (lo que genera), si no vale
despidalo, hoy no hay espacio para gente
que no esté comprometida ni calificada
para su puesto.

20. Escriba politicas claras de cada uno
de sus Departamentos, divisiones, seccio-

nes o areas. Describalas con

las empresas que perduran.  Un enfoque integral la colaboracién del respon-
15. Haga participar a toda sable de cada una de ellas o
su gente del cambio. No permite identificar del responsable en llevar
existen los cambios de un adelante la tarea. Reléalas
grupo de personas dentro cuellos de botella periédicamente, reescribalas
de la empresa mientras que cada vez que crea conve-
el resto sigue haciendo lo invisibles que surgen de niente. Seran de gran ayuda
mismo de antes. Todos de- la descoordinacion entre en la sistematizacion que

ben conocer los pasos a se-
guir, por qué razon se esta
cambiando y cuales son los

areas, metas parciales o

tendra como objetivo la me-
jora continua de los proce-
sos de la empresa.

pro y contras de estas deci-  gulturas organizacionales La realidad es que, por
siones. Escuche las ideas y mas soélida o «correcta» que
opiniones de la gente que fragmentadas. sea la posicién administrati-

esta trabajando a su lado,
luego tome las decisiones adecuadas.

16. Delegue, delegue, delegue. Estudie a
fondo el concepto. Interioricese de lo que
ésta palabra significa. Sin conocer como
hacerlo dificilmente su estructura pueda
crecer.

17. Capacite, lidere, controle. Este punto
esta relacionado directamente con el ante-
rior y es parte importante del “secreto” de
lograr un crecimiento sostenido en la orga-
nizacion.

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

19. Mantenga un intercambio equilibrado

va, no se puede, desde fue-
ra, obligar a alguien a comprometerse con
el logro de un nivel é6ptimo. Esto no quiere
decir que toda fuerte influencia externa sea
mala. Es necesaria una nueva definicion de
los fines del liderazgo: un lider deberia es-
forzarse por liberar el talento de la gente
estimulando su capacidad de autolideraz-
go. Promover el autoliderazgo es un modo
muy diferente de entender el proceso de li-
derazgo y control.

En la practica, no obstante, este enfoque
no es del todo nuevo. Varias tendencias
discernibles indican que tales cambios se
estan produciendo. El liderazgo moderno
es una aproximacion realista a las circuns-
tancias del entorno que no se pueden pro-
nosticar ni anticipar, pero que influyen de
manera critica sobre el éxito ®
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En busca te oporfunidades latentes

El consumidor esta expuesto a una enorme variedad de propuestas y estimulos.
Esto genero clientes infieles que, de suscribir contratos monogamicos (una
unica marca) pasaron a casamientos poligamicos, oportunistas y de corto plazo.

La exploracion de
contextos sociales y
culturales ofrece pistas
valiosas sobre
oportunidades ocultas,
que pueden convertirse
en motores de
crecimiento sostenitdo.

n factor de significacion para las em-
l l presas actuales es el llamado “con-

sumo conspicuo”. En Europa se esta
pasando del consumo como simbolo de
status a simbolo de estilo. El tapado de
piel fue una demostracion de status, pero
su combinacion con el pantalén vaquero es
un estilo. Asi pasa con el resto.

Otro expresion del consumidor europeo
es que esta tendencia individualista de la
que ya hablamos converge hacia la sole-
dad, lo que demandara otras formas de co-
municacién que compensen tal estado de
animo. Sigue en esta lista la conciencia
corporal. El envejecimiento de la piramide
poblacional conlleva a que los consumi-
dores asuman la idea de poder controlar tal
proceso, conduciendo a estilos de vida que
demoren el fenomeno del envejecimiento.
De ahi que haya toda una preocupacion a-
cerca de lo que se consume como se con-
sume para demorar, en lo que se pueda, el
camino hacia la vejez.

Esta conducta se combina con la nocién
de bienestar, que integra lo corporal con lo
psiquico y mental. Estar bien no es Unica-
mente ausencia de enfermedad sino tam-
bién un estado de plenitud psicomental.
Esta conciencia del cuerpo ha generado,
dando a lugar a una corriente de apertura
sensorial por la que el disfrute del producto
0 servicio se da en términos visuales, au-
ditivos, tactiles y olfativos.

La idea es que el producto entre por to-
dos los sentidos, que seduzca, en un senti-
do global del término. Esta actitud ha pro-
ducido toda una revolucion en el campo de
los envases, en los que ahora hay que cui-
dar textura, forma y demas, de una manera
inédita hace veinte afos, lo que también se
conecta con lo ambiental, en busca de
adecuados equilibrios ecoldgicos, en espe-
cial en las formas de produccion.

Las compras de estos dias se realizan
producto por producto, caso por caso. El
consumidor esta expuesto a una enorme
variedad de propuestas, siendo sometido a
numerosisimos estimulos. Esto ha genera-
do consumidores infieles que han pasado
a suscribir contratos monogamicos —un
sélo producto, una sola marca— a lo largo
de toda la vida, a casamientos poligami-
cos, de corto tiempo y con variada circula-
cién de marcas simultaneas.

El consumerismo fue una de las etapas
de los paises europeos, alla por los seten-
ta, que tenia que ver con una critica a la
sociedad industrial, expresando un rechazo
al consumo. Fue, entonces, una actitud
contestataria.

Actualmente el consumidor se siente con
derecho a consumir pero exige, paralela-
mente, que las empresas productoras cum-
plan con sus obligaciones sociales. La si-
tuacion se complica con la falta de credibi-
lidad y un buen grado de oposicion hacia
los medios de comunicacion, en particular
con la publicidad masiva, actuando frente a
su influencia de manera mas racional, con
decisiones que se basan mas en la calidad
y el contenido. Existe un sentimiento gene-
ralizado de que los consumidores estan
hoy en dia mucho mejor educados.

En primer lugar, es conveniente hacer
una resena de las principales tendencias
que se vislumbran en los paises europeos.
Es importante dejar en claro que las ten-
dencias europeas transitan por una condi-
cién comun que es el crecimiento econo-
mico (pese al desempleo y la incertidumbre
que genero desde el afio pasado la crisis
financiera internacional) condicién ésta tal
vez no suficiente pero necesaria al fin. Sin
duda hay otros elementos condicionantes,
fundamentalmente los que derivan de los
cambios demograficos. En una poblacion
que esta envejeciendo se producen hechos
y conductas particulares, como la emergen-
cia de los mercados de la tercera edad @
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Convencer.
no imponer

En definitiva, argumentar
no es imponer sino con-
vencer. El verbo convencer
implica la existencia de tres
elementos: una persona
que busca convence a otra
acerca de algo. ¢Y quien
ese ese otfro al que se bus-
ca convencer? Segun el
caso, se puede tratar de:

¢ Un interlocutor (en un
didlogo padre-hijo, o em-
pleado-jefe).

¢ Una audiencia pre-
sente (una clase o una con-
ferencia).

# Una audiencia ausente
(el publico de un programa
radial o televisivo).

4 Una parte de la misma
persona, como en el caso
de un dialogo interno (al-
guien que delibera consigo
mismo antes de tomar una
decision).

Muchas veces hay una
audiencia aparente y otra
real. En los congresos o
parlamentos muchas veces
los oradores deben dirigirse
formalmente al Presidente
de la Camara; sin embargo,
su contenido puede estar
dirigido a los miembros de
su partido o —sobre todo
cuando estan presentes los
medios de comunicacion-
directamente a los
votantes. El destinatario
aparente puede ser incluso
un animal; Chaim Perelman
recuerda haber visto en un
café un cartel que decia:
“Perrito: por favor no te
subas al asiento”.

Empatia; el eslabon perdido

La capacidad de ver el mundo desde la éptica del otro
es una de las claves de todo proceso de negociacion
efectiva. Si no se logra ese acercamiento, sera dificil
avanzar en la busqueda de metas comunes a todos.

n su libro Verbal Judo, George

Thompson, un policia estadounidense

que se dedica a capacitar a las
fuerzas policiales para resolver conflictos
usando palabras en vez de bastones y pis-
tolas, explica que la finalidad ultima de su
método es lograr la conformidad voluntaria.
Un concepto diametralmente opuesto al
enfoque tipico de las fuerzas de seguridad,
gue buscan aplicar la ley por la fuerza.

Para lograr este objetivo,

es fundamental un recurso
llamado empatia. Si nos
atenemos a su etimologia
greco-latina, empatia signifi-
ca “ver a través de los ojos
del otro”. Es decir, ponerse
en el lugar del otro y enten-
der lo que le pasa. “En el
momento en que usted de-
ja de pensar como su es-
posa, esta en camino al di-
vorcio”, dice Thompson.
“Cuando deje de pensar
como su jefe, mejor
busquese otro trabajo.
Cuando deje de pensar como sus ami-
gos, comience a buscar otras personas
para compartir sus salidas”.

Hora de negociar

Si bien actualmente existen numerosas
técnicas que se ensefan a través de libros,
cursos y seminarios, la negociacion sigue
siendo algo vinculado a la personalidad de
cada persona. Por lo tanto, hay tantos esti-

Quien desarrolla
sensibilidad interpersonal
logra identificar los
intereses ocultos detras
de las posiciones
aparentes, para
convertir las diferencias
en oportunidades.

los como seres humanos pueblan el plane-
ta tierra.

También varian significativamente los pa-
rametros éticos que cada uno concibe co-
mo marco para las negociaciones. Es co-
mun que, durante un proceso de negocia-
cion, la gente trate de cumplir sus objetivos
por medios justos o jugadas sucias: casi
toda la gente, a veces, siente la tentacion
de acudir a un comportamiento hostil y
destructor, como la agre-
sién, la coaccién, manipula-
cion o testarudez.

La frecuencia y estilo con
los cuales acudiran a estas
cosas dependen de una
combinacién de circunstan-
cias y de la personalidad in-
dividual. Generalmente, la
gente aprende a adoptar
una conducta mas amistosa
y constructiva si quiere que
sus negociaciones tengan
éxito; especialmente si se
necesita crear una relacion y
mantenerla con el tiempo.

Hace 30 afios no habia un conjunto sus-
tancial de literatura sobre negociacion, co-
mo un proceso social; actualmente el tema
es un estudio interdisciplinario gue incluye
comportamiento organizacional, psicologia,
sociologia, economia... y juego. Los juegos
de simulacién son los medios ideales para
entrenar a los estudiantes en las técnicas
de negociacién. La gente acumula en una
situacion estructurada en que negocian,
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varios papeles y reglas para lograr alguna
clase de objetivo predeterminado. Luego
vuelven a observar todo el proceso y se
preguntan a si mismos y entre si qué ocur-
rié, a quién y por qué, y con qué resultado.

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
un simulacién 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 gerencia
tiende a adoptar una posicion mas defensi-
va; en una situacion similar pero simulada,
los regateadores son mas flexibles con re-
specto a la meta de cada uno.

3. La mayor parte de las negociaciones
obrero-patronales se restringen mediante
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convenciones bastante rigidas acerca de
quién presenta las propuestas, como se e-
vallan, etcétera. En una negociacién simi-
lar, los jugadores probablemente sienten
mas libertad para hacer experimentos con
un comportamiento menos convencional.
Cada uno de nosotros debe enfrentar co-
tidianamente negociaciones con un
conyuge irritable, un jefe terco, un vendedor
inflexible, un cliente tramposo o un adoles-
cente insoportable. Bajo la presion del es-
trés, una persona agradable y razonable
puede convertirse en un oponente furioso o
irritable. Las negociaciones pueden es-
tancarnos, consumiendo nuestro tiempo @

MANTENETE ACTUALIZADO,

Negociacidn Punto de Venta 69

Reconocer las
necesidades del otro
convierte a la
negociacion en un
proceso fue aporta
razon y sentimiento para
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grenciando con el ejem

Lograr una adecuada motivacion del plantel es
crucial para toda organizacién, pero mucho mas
en las empresas de servicio, donde el personal
esta en contacto directo con el publico.

El liderazgo eficaz no se
impone desde el
discurso, se construye
desde la coherencia
entre lo que se dice y lo
que se hace en cada una
de las distintas
decisiones cotidianas.

sarios (independientemente de si es-

tan al frente de una gran empresa o
de una PyME) constantes quejas acerca de
la falta de motivacion de sus empleados.

Tal falta de motivacién no sélo afecta al
personal de los niveles mas bajos, sino
también -en muchos casos- a superviso-
res, jefes y gerentes.

Una firma consultora de administracién
de empresas de Estados Unidos ha iden-
tificado ciertas caracteristicas para re-
conocer el potencial de satisfaccion de
cualquier empleo. Si bien hay trabajos
cuyas particularidades hacen practica-
mente imposible que puedan propor-
cionar realizacion, esta lista puede ser
una util herramienta para reducir el
numero de insatisfechos aun en los
puestos mas dificiles, monétonos o rigi-
damente estructurados:

—El empleo no resulta monétono para
quien lo realiza, sino que le permite cam-
biar el ritmo variando sus tareas.

—No detrocha su tiempo y esfuerzo,
porque la administracién lo ha planeado de

E s comun escuchar entre los empre-

modo tal que pueda cumplir sus tareas
sin que sea necesario gastar energia inu-
tilmente.

—El empleado se siente en libertad de
planear su propio trabajo y el modo de re-
alizarlo mas eficazmente.

—Cree que posee una medida razonable
de autoridad sobre la manera como debe
hacerse cada trabajo.

—No se cree supervisado muy de cerca,
ni objeto de instrucciones exageradas o de
un control demasiado riguroso.

Todo esto es fundamental. Lograr una
adecuada motivacion del personal que per-
mita el 6ptimo desempefo del mismo, es
un tema de crucial importancia en toda or-
ganizacion, pero mucho mas en las empre-
sas de servicio como los supermercados,
en los cuales los empleados estan en con-
tacto directo con el publico. La amabilidad,
el humor, la capacidad y la efectividad del
personal en la realizacion de sus tareas son
componentes que, junto con varios otros
factores, forman una imagen del supermer-
cado que es percibida como un todo por
los consumidores.

Algunos de los requerimientos que llevan

a una persona a estar motivada
para trabajar se encuentran explici-
tados claramente en la declaracion
I“ de los derechos del trabajador ex-
presados por la Organizacion Inter-
nacional del Trabajo (OIT) en 1976:
“La tarea debe respetar la vida y salud del
empleado en su ambiente laboral, dejarle
tiempo y recursos para descanso y distrac-
ciones y proveer la posibilidad de servir a
la sociedad y de satisfaccion personal a
través del desarrollo de sus capacidades”.

El empleo debe brindar al empleado
oportunidades para aumentar sus cuali-
dades y conocimientos, obtener recono-
cimiento y progresar. Ademas de las pers-
pectivas de ascenso, debe haber niveles
de mayor responsabilidad dentro del em-
pleo. La inguietud por motivar a los em-
pleados es un fenémeno relativamente re-
ciente. Sélo ha transcurrido una generacion
desde que los estudios de los cientificos
especialistas en conducta empezaron a
demostrar que la motivacion interna es
mas eficaz que la coaccion, ya que es au-
tosostenedora y no produce los resen-
timientos y frustraciones que conlleva la
coaccion. Douglas Mc Gregor, en un trabajo
que ha hecho escuela, “El lade humano de
la empresa”, sugiri¢ dos posibilidades de ad-
ministrar trabajadores. Segun su teoria “X”",
la gente es perezosa, odia el trabajo y debe
obligarsele a cumplir su tarea. Su teoria “Y"
parte de la premisa de que la gente tiene
una necesidad psicologica de trabajar, quiere
hacer y responsabilizarse, siempre que el
trabajo dé satisfacciones y ofrezca cierta lib-
ertad para ejercer la iniciativa.

Las pruebas que aportan los estudios de
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Una concepcion
superadora

ste milenio no dara ca-

bida a una relacion mu-
tilada, a la mera entrega de
un producto o servicio a
cambio de una determina-
da contraprestacion dinera-
ria. Predominara una con-
cepcion superadora de la
relacion economica para
transformarse en social y
cultural. La empresa es par-
te de la comunidad, el
cliente no es sodlo el que
compra el producto, el per-
sonal de la organizacion no
es solo un operador de ma-
quinas-herramientas (para
ello hay y habra cada vez
mayor cantidad y calidad
de computadoras). La em-
presa como grupo huma-
no, el grupo humano apor-
tando su creatividad al
conjunto, el empresario-
ejecutivo como lider natural
y promotor de la creativi-
dad del conjunto.

El nombre del producto
es importante, su apellido
lo es mas. El apellido se lo
da la empresa y no depen-
de del registro de marcas o
del registro de comercio; se
lo da la organizacion. Por
su parte, los clientes y la
comunidad tienen una valo-
racion perceptual de cada
organizacion.

Estas percepciones son
provocadas por las accio-
nes de la organizacion y lo
que cada uno de sus inte-
grantes, sea jefe o emplea-
do, aporta de si en forma
tangible o intangible. Los
aportes del grupo humano
son superiores a la sumato-
ria de sus aportes indivi-
duales. Y éste es el gran
desafio, la gran labor del
empresario del futuro. Lo-
grar el compromiso indivi-
dual de cada uno, y que la
sumatoria se potencie si-
nérgicamente en un resulta-
do superior. El mundo que
estamos transitando, basa-
do en la flexibilidad, adap-
tabilidad y creatividad, no
da ventajas diferenciales.

otros tedricos como Abraham Maslow (“La
motivacion y la personalidad”), Frederick
Herzberg (“La motivacion para trabajar”) y
David McClelland (“Como motivar la real-
izacion econémica”), abundan en apoyo de
la teoria “Y"” de McGregor. Pero al mismo
tiempo sus estudios ponen de relieve gue
no basta con admitir la teoria “Y” como
filosoffa de la administracién para lograr re-
sultados satisfactorios. La adopcién de esta
teoria como principio rector, en realidad im-
pone una gran tension y responsabilidad
tanto a administradores como a empleados.

Los estudios y experiencias de estos
tratadistas y de otros espe-
cialistas en conducta de-
muestran que lo que haga la
administracién para lograr
trabajadores motivados de-
pendera de los factores mo-
tivantes.

Los doctores Roberto
Kertész y Bernardo Kerman,
en su libro El manejo del
stress explican que en la so-
ciedad actual, las condi-
ciones del contexto hacen
que, para millones de traba-
jadores de todo el mundo,
esas condiciones no se
cumplan. Entre los factores que contri-
buyen a tal incumplimiento se cuentan el
aumento de la mecanizacion y la automati-
zacion, el incremento de la labor en turnos
rotativos y las empresas cada vez mayores
que traen como consecuencia mayor anon-
imato, division del trabajo y distanciamien-
to de las relaciones entre los niveles de la
organizacion y entre compafneros. Ademas,
se amplia la brecha entre productor y con-
sumidor y crece y se sofistica la franja de
procesos intermedios.

Ser un referente implica
asumir responsabilidades
visibles, mostrar
templanza en la
adversidad y actuar con
integridad ain cuando
nadie, en apariencia,
esta mirando.

Las consecuencias de este proceso se
manifiestan en las personas en tres areas:

— Area psicologica: Falta de motivacion,
depresion, aburrimiento y confusion.

—Area conductual y social: ausentismo,
mal caracter, agresividad, aislamiento, al-
coholismo y otras adicciones y propensién
a accidentes y suicidios.

—Avrea fisiolégica: enfermedades por
causas psicosomaticas (de origen psi-
coldgico). Las manifestaciones negativas
recién expuestas, cuando se dan en los
empleados provocan en relacion con su
trabajo y a grandes rasgos, dos tipos de
conducta: o bien generan re-
sentimiento y predisposicion
negativa hacia la organi-
Zacion (que se expresa a
través de robos, mal trato
hacia el publico, limitacién
del propio rendimiento y pre-
sentismo al minimo posible y
provocacion consciente o in-
consciente de dafios a
magquinarias o instalaciones)
o bien directamente pro-
ducen la renuncia del em-
pleado a su puesto de tra-
bajo, lo que se traduce en
una alta rotacion. Los super-
mercadistas conocen muy bien ambos
tipos de respuesta. Todo este desajuste ha
hecho necesario el desarrollo de her-
ramientas precisas para el diagnostico ade-
cuado de los problemas, lo que permite
implementar estrategias concretas para
corregirlos. Es aqui donde cobra cada vez
mas importancia el trabajo de consultores
y especialistas en diagnéstico y desarrollo
dentro de las organizaciones. El primer pa-
so para salir de esta situacion es compren-
der las necesidades reales de la gente @
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Integrantdo procesos

En el mundo empresarial moderno, caracterizado
por la aceleracion tecnologica y la volatilidad del
consumo, gestionar no consiste solo en
administrar recursos, sino en articular procesos.

Conectar inteligencias,
sincronizar flujos y
transformar informacion
dispersa en una red
coherente de decisiones
que generen valor, debe
ser el objetivo de la
gestion moderna.

practica de integracion: unir lo que

antes estaba separado, coordinar lo
que solia funcionar en silos, y armonizar lo
que la fragmentacion habia vuelto ineficien-
te. Integrar procesos no es una moda ge-
rencial, sino una necesidad estructural para
que las organizaciones sean agiles, cohe-
rentes y sostenibles.

Durante décadas, la l6gica empresarial
se construyo¢ sobre la division: departa-
mentos estancos, cadenas jerarquicas rigi-
das y sistemas donde la informacioén circu-
laba de manera vertical y lenta. Sin embar-
go, la irrupcion de la economia digital y el
enfoque “data-driven” transformaron esa
estructura. Hoy, el éxito no depende de la
eficiencia de un area, sino de la conexion
entre todas. Cada proceso —desde la
compra hasta la entrega, desde el desarro-
llo de producto hasta la atenciéon posven-
ta— forma parte de un entramado interde-
pendiente que debe operar bajo una vision
sistémica. La integracion se convierte, en-
tonces, en el puente que une personas,
tecnologias y estrategias.

Integrar procesos implica pensar en flu-
jos méas que en funciones. Supone disefar
recorridos donde la informacion se mueva

I a gestion moderna es, ante todo, una

sin fricciones y donde los equipos trabajen
con objetivos comunes. Este enfoque hori-
zontal, basado en la colaboracion y la tra-
zabilidad, requiere liderazgo adaptativo y
herramientas tecnolégicas gue permitan vi-
sualizar en tiempo real el estado del nego-
cio. No se trata solo de automatizar tareas
o reducir costos, sino de construir una or-
ganizaciéon que aprenda de si misma, que
convierta sus datos en conocimiento y su
conocimiento en accion.

La gestién integrada se apoya
en tres pilares fundamentales:
transparencia, sincronizacion y re-
troalimentacion. La transparencia
garantiza que cada actor del pro-
ceso tenga acceso a la informa-
cion relevante para tomar decisio-
nes fundamentadas. La sincroni-
zacion asegura que las distintas
etapas del flujo —logistica, pro-
duccion, comercializacion, aten-
cion— operen de manera armoni-
ca, evitando duplicidades o cue-
llos de botella. Y la retroalimenta-
cion permite detectar desvios, an-
ticipar riesgos y aprender de la
experiencia. Estas tres dimensio-
nes conforman un sistema vivo,
que evoluciona y se perfecciona
de manera continua.

El desafio, sin embargo, no es
solo técnico. Integrar procesos
exige una transformacioén cultural
profunda. Las organizaciones de-
ben pasar de la l6gica del control
a la logica de la confianza; de la
supervision individual al compromiso co-
lectivo; del modelo reactivo al modelo pre-
dictivo. Esto supone capacitar a las perso-
nas para que comprendan el proposito glo-
bal de su trabajo y no se limiten a cumplir
con tareas aisladas. El capital humano si-
gue siendo el principal motor del cambio,
pero necesita una gestién que lo potencie,
que lo escuche y que le dé herramientas
para actuar con autonomia.

En el ambito del retail, esta integracion
cobra un valor estratégico. Los puntos de
venta dejaron de ser terminales fisicas para
convertirse en nodos de un sistema omni-
canal. La gestion integrada permite alinear
inventarios, coordinar promociones, optimi-
zar la logistica y ofrecer experiencias cohe-
rentes al consumidor, independientemente
del canal por el que interactue. Cada ope-
racion —una compra online, una devolu-
cién, una consulta en redes sociales— ge-
nera datos que, si se integran correcta-
mente, permiten conocer mejor al cliente,
anticipar tendencias y disefiar estrategias
de fidelizacion mas efectivas.

Un proceso integrado también impacta
en la sostenibilidad y la responsabilidad
social. La trazabilidad total de los flujos
permite conocer el origen de los insumos,
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La verdadera eficiencia
surge cuando cada parte
de la organizacion
entiende su rol dentro de
un todo, y las decisiones
se construyen sobre
informacion compartida y
ohjetivos alineados.

medir la huella ambiental y asegurar estan-
dares éticos en toda la cadena de valor. En
un contexto donde los consumidores exi-
gen transparencia y las regulaciones am-
bientales se vuelven mas estrictas, integrar
procesos es también una forma de integrar
valores. La gestion del futuro no se limitara
a buscar rentabilidad: debera demostrar
coherencia entre lo que produce, cémo lo
produce y para qué lo produce.

Otra ventaja clave de la gestion integra-
da es su capacidad de mejorar la resilien-
cia organizacional. Las empresas que ope-
ran con procesos conectados reaccionan
mejor ante las crisis, porque disponen de
informacién unificada y pueden redirigir re-
cursos con rapidez. Durante la pandemia,

las organizaciones con sistemas interco-
nectados fueron capaces de adaptarse con
mayor flexibilidad, modificar cadenas de
suministro y mantener el servicio al cliente
pese a las restricciones. Esa experiencia
dejo una leccion clara: la agilidad depende
de la integracion.

No obstante, integrar no significa homo-
geneizar. Cada proceso conserva su espe-
cificidad, pero se articula con los demas
bajo un lenguaje comun. La diversidad in-
terna —de estilos, enfoques o funciones—
puede ser una fortaleza si esta alineada por
un proposito compartido. La clave esta en
disenar sistemas de gestion donde las dife-
rencias no generen friccion, sino innova-
cion. La integracion bien entendida no anu-
la la autonomia: la coordina.

Desde el punto de vista del liderazgo, in-
tegrar procesos demanda una nueva ma-
nera de conducir. El gestor tradicional, cen-
trado en el control y en la resoluciéon de
conflictos inmediatos, debe transformarse
en un facilitador de conexiones. Su funcién
ya no es dirigir tareas, sino habilitar entor-
nos donde las personas y los sistemas tra-
bajen en sintonia. Esto requiere comunica-
cién constante, pensamiento sistémico y
una mirada que trascienda las fronteras de-

partamentales. En definitiva, liderar una or-
ganizacion integrada es liderar un ecosiste-
ma. En sintesis, la gestion integrada repre-
senta un cambio de paradigma que redefi-
ne la manera de entender la eficiencia. La
productividad ya no se mide solo en térmi-
nos de resultados cuantitativos, sino tam-
bién en la capacidad de articular procesos
que generen valor conjunto. Las empresas
que logren este equilibrio seran las mas
competitivas en un entorno incierto y cam-
biante. Integrar procesos no es un lujo de
grandes corporaciones, sino una estrategia
accesible y necesaria para toda organiza-
cién gue aspire a sostenerse en el tiempo.
El futuro del management estara definido
por la convergencia: entre tecnologia y cul-

tura, entre datos y emociones, entre estra-
tegia y ejecucion. Las empresas que com-
prendan esta dinamica podran trascender
la logica de los compartimentos y construir
verdaderas redes de valor.

La gestion integrada, en ultima instancia,
es una invitacion a pensar de manera co-
nectada, actuar de forma coordinada y cre-
cer de modo coherente. Cuando las em-
presas desarrollan nuevos productos o ser-
vicios, o amplian sus mercados, suele sur-
gir un exceso de burocracia que dificulta la
agilidad en la toma de decisiones. En esos
casos, prevalece el respeto a la norma y al
precedente sobre la innovacién y la satis-
faccion de una necesidad especial de un
cliente. En general, una excesiva ori-
entacion a la jerarquia inhibe el cambio.

Por eso, hace falta una mayor orien-
tacién a la improvisacion, compatible con
el orden establecido en cuanto a necesi-
dades de coordinacion internas, como de-
terminante de la flexibilidad percibida por
los clientes en la empresa, en su personal y
en sus directivos.

En la mayoria de las empresas, el pre-
supuesto operativo es mucho mas volumi-
noso que aquel destinado a explorar las
nuevas oportunidades que se presentan®
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Procedimientos estandaniz

Los distintos niveles de la organizacion deben
conocer el aporte que el sector logistico, cuando
esta correctamente ensamblado, efectia a la
operatividad integral de la empresa.

La estandarizacion de
procedimientos no limita
la flexibilidad operativa:
la potencia, al garantizar
que cada etapa del
proceso logistico
funcione con precision,

previsibilidad y calidad.

a Unica verdad, en lo que hace a la

cadena de abastecimiento, es que la

mercaderia debe fluir constante-
mente, dia y noche, sea como sea. Unas
pocas horas de ausencia de un producto
en las goéndolas basta para dejar consumi-
dores insatisfechos, con la consecuente
pérdida de rentabilidad tanto para el super-
mercado como para el proveedor, que se-
guramente invirtié una importante suma de
dinero en publicidad para “tentar” clientes
gue luego no encontraron el producto.

Eso nos lleva a su vez a otra verdad.
Los métodos logisticos no soélo sirven para
gque las empresas ahorren costos y sean
mas eficientes.

El consumidor recibe directamente los
beneficios de esta técnica puesto que al
haber encontrado el producto que queria
cuando queria, posteriormente ya no du-
dara en volver a comprar. Para poder satis-
facer las necesidades de los clientes no
basta con un buen producto: éste debe es-
tar disponible en el momento apropiado, en
la cantidad, lugar y estado requeridos y
con la documentacion necesaria.

En la situacion de alta competitividad ac-
tual, si estos servicios se brindan con cos-
tos logisticos excesivos se afecta sensible-
mente la rentabilidad. Lograr este balance
entre servicio y costo es el meollo de la
tarea de la logistica. Sobre ella hay una in-
cipiente conciencia en nuestro medio em-
presario. Los militares hace tiempo han
aprendido la leccion: de nada sirve un fusil

si una linea de abastecimiento fluida no lo
lleva al frente junto con las municiones y
las vituallas para quien lo ha de empunar.

Hace tiempo que la logistica forma parte
de los estudios y especializaciones milita-
res. También en las empresas y en las uni-
versidades de los paises desarrollados hay
una creciente conciencia de gque las activi-
dades que integra la logistica no sélo, con
frecuencia, cuestan tanto o mas que los in-
sumos o que el proceso productivo en si o
que la comercializacién, 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 distribucién (outbound

logistics). La logistica de
abastecimiento utiliza un
cuerpo de conocimientos y

una légica similares a los
utilizados para la distribucion fisica y a
menudo le plantea a ésta restricciones
practicas. A modo de ejemplo: frecuente-
mente el factor determinante para poder
cumplir un compromiso comercial es la
provision en tiempo de un insumo impor-
tado cuyo tiempo de aprovisionamiento
es resultado, a su vez, de una larga cade-
na logistica.

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

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

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

—Las relaciones crecientemente interac-
tivas con los proveedores.

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

En la primera se actua sobre los costos
de los componentes de la logistica que an-
teriormente, por considerarse en forma ais-
lada, no aparecian como significativos o
mas aun, permanecian ocultos. El costo
logistico 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 em-
presas. Toda una oportunidad para una
compariia que tiene una utilidad sobre las
ventas de -a via de ejemplo- 5%, y auin no
ha atacado integralmente sus costos logis-
ticos. El primer paso es conocer el costo
logistico 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 reduccion de costos logisticos debe
comenzar dentro de la empresa con un
trabajo interdisciplinario y frecuentemente
continuar con una centralizacion de las
funciones logisticas, tanto las locales co-
mo las de exportacion, en un sector es-
pecializado.

La logistica, dicen los expertos, es una
de las areas de actividad que permite es-
tablecer mas sinergias entre fabricacion y
distribucion, logrando mayores eficiencias
y mejoras. El objetivo, segun Miguel Fer-
nandez Rafada, Presidente del Centro Es-
pafiol de Logistica (CEL), es reducir cos-
tos en la cadena logistica y mejorar el ser-
vicio al cliente.

Un estudio del CEL analizé el grado de
desarrollo que la funcion logistica estaba
alcanzando en ese pais, categorizando en
cuatro las posibles etapas de desarrollo.

La mayoria de las opiniones apuntaban a
la cuarta etapa, la integracion de la logisti-
ca externa, como la mas comun entre las
empresas espafiolas mas vanguardistas,
para la segunda mitad de la década.

En su versién mas purista estariamos
hablando de compaiiias que han adoptado
una visién a largo plazo de la logistica, me-

JF.H _1. = |
diante el establecimiento de organizaciones
complejas, en las que se reasignan las re-
sponsabilidades segun los procesos, y no
segun las barreras funcionales o geografi-
cas. Este estado, segun revelan las en-
cuestas realizadas por el CEL y por otras
asociaciones homénimas, solo ha sido al-
canzado por un nimero muy pequefio de
companias. Lo que si es mas frecuente es
la busqueda de alianzas entre clientes y
proveedores para mejorar los resultados a
mediano plazo, fundamentadas en aspec-
tos basicos inherentes a los requerimientos
de la cadena de abastecimiento @
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Cuando todos los
eslahones de la cadena
comparten protocolos
clares, la informacion
fluye sin errores y

la eficiencia se
transforma en una clara

ventaja competitiva.
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El retail trabaja con
dates neurofisiologicos y
ya no se apoya solo en la
intuicion: cada luz, cada
color y cada decision de
layout se prueba segin el
impacio real que genera

en las personas.

in lugar a dudas, el neuromarketing
Sde]d de ser un experimento de labo-

ratorio y se convirtid en una herra-
mienta concreta de gestion comercial. Ya
no es solamente una curiosidad académica
que intenta “leer la mente del consumidor”,
sino un sistema de decisién que atraviesa
la forma en que se disefian locales, se de-
sarrollan envases, se fijan precios, se ubi-
can las ofertas y se cuentan las historias
de marca. Su aporte central es simple y a
la vez incomodo para muchos modelos de
venta tradicionales: las personas no com-
pran solo porgue algo es util o barato.
Compran porque algo les hizo sentir algo.
La emocion es el motor de la eleccion. Y
hoy esa emocion es estudiable, medible y
operable.

Durante décadas, el retail se apoyo en

dos pilares clasicos. El primero fue la 16gi-
ca racional de la economia: ofrecer precio

competitivo, abastecimiento estable y una
estructura de productos que cubra las ne-
cesidades del hogar. El segundo fue la in-
tuicién del comerciante experimentado, ese
famoso “olfato comercial” que decia qué
poner al frente y qué mandar al fondo de la
gondola. El neuromarketing no viene a ne-
gar ninguna de las dos tradiciones, pero si
viene a superarlas con una tercera capa:
evidencia neurofisiolégica. Donde antes
habia intuicién, ahora hay lectura de patro-
nes atencionales. Donde antes habia solo
encuestas declaradas, ahora hay registro
de respuestas involuntarias del cuerpo, co-
mo dilatacion pupilar, ritmo cardiaco, mi-
croexpresiones faciales o actividad eléctri-
ca cerebral minima frente a un estimulo vi-
sual o auditivo.

Esto cambia todo, porque cambia la pre-
gunta. La pregunta ya no es “;jte gusta es-

te producto?” sino “{qué le pasa a tu cere-
bro cuando ve este producto en este con-
texto, con esta |luz, después de haber olido
este aroma ambiental y luego de haber es-
cuchado esta musica?”. Es decir, el foco
pasa del producto a la experiencia de
compra completa. Ese giro conceptual,
que en apariencia es sutil, esta redefinien-
do el layout de los supermercados y las
tiendas de cercania.

Tomemos un caso concreto: la ilumina-
cion. Tradicionalmente, la luz en una tienda
se pensaba en términos de visibilidad y
costo energético. Hoy se la piensa en tér-
minos de activacion emocional. Una luz li-
geramente mas cdlida en la zona de panifi-
cados refuerza la percepcion de frescura y
de elaboracion artesanal, incluso cuando el
cliente sabe perfectamente que el pan llegd
embolsado de un obrador central. En fiam-
bres premium, una iluminacion dirigida que

Silenciosa

El éxito comercial actual

depende de comprender
qué emociones
acompanan cada paso de
la compra y de disenar el
local entero para reforzar
esas sensaciones.

resalta brillos y contornos genera una lec-
tura de “producto cuidado” vy, en el cere-
bro, esa lectura se asocia con calidad y
con estatus. Eso se traduce en mayor
predisposicién a pagar mas sin que la
persona verbalmente diga “estoy dis-
puesto a pagar mas”.

Otro ejemplo: la musica. Durante afios se
hablé de musica funcional, casi como sin6-
nimo de relleno sonoro. Hoy la pregunta es
qué tempo, qué tono emocional, qué nivel
de complejidad melédica y qué volumen
hacen gue el cliente permanezca mas tiem-
po, se mueva mas lento, recorra mas pasi-
llos, y a la vez no sienta saturacién ni irrita-
cion. No es casual que los retailers empie-
cen a testear playlists diferentes por franja
horaria, no solo por estilo musical sino por
efecto conductual. A primera hora de la
mafana la prioridad puede ser generar
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La proxima ventaja

competitiva no sera solo
el precio, sino la
capacidad de construir
entornos que reduzcan el
estres de comprar y
aumenten la sensacion de
decision propia.

sensacion de orden y previsibilidad. A ulti-
ma hora de la tarde, cuando la compra es
mas apurada, el objetivo puede ser bajar la
ansiedad y evitar la percepcién de “amon-
tonamiento” aun cuando el local esté lleno.
La estimulacion olfativa es otra herra-

mienta que el neuromarketing trajo al frente
de la escena. En el pasado, el olor a pan
caliente se consideraba un plus simpatico.
Hoy se entiende como un anclaje emocio-
nal directo a la idea de “hogar seguro”. La
memoria olfativa es una de las mas poten-
tes y duraderas del cerebro humano. Aso-
ciar el punto de venta con una emocion ca-
lida y confiable es una forma de fideliza-
cion silenciosa, mucho mas sutil que un
programa de puntos. El cliente puede cam-

biar de cadena por precio. Es mucho mas
dificil gue cambie de cadena si siente que
“se siente mejor ahi adentro” y no sabria
explicar por qué.

Podemos ir mas alla. El neuromarketing
también interviene en la arquitectura del re-
corrido interno. No es casual que determi-
nadas categorias aparezcan mas tarde en
el circuito de compra. El objetivo no es so-
lamente empujar el ticket promedio, como
se decia antes. El objetivo es secuenciar
emocionalmente la compra. Por ejemplo,
empezar con categorias frescas, coloridas
y “vivas”, como frutas y verduras, genera
en el cerebro un inicio asociado a salud y
autocuidado. Eso disminuye la culpa pos-
terior al incorporar categorias percibidas
como mas indulgentes, como snacks o pa-
nificados dulces. En términos simples,
cuando el consumidor siente que ya hizo
“una compra responsable”, relaja el control
y se permite el gusto. Y todo esto ocurre
en un plano emocional que rara vez se re-
gistra de forma consciente.

El envase también es redisefiado bajo
esta logica. Ya no alcanza con que un pac-
kaging sea atractivo. Tiene que ser neuroe-
fectivo. Formas redondeadas comunican
amabilidad y cercania. Bordes agresivos y
tipografias angulosas se asocian mas facil-

mente con potencia, energia, rendimiento.
Un mismo producto puede cambiar de po-
sicionamiento emocional solo ajustando la
paleta cromatica y el peso visual de la mar-
ca en el frente del envase. Hay categorias
en las que la decision de compra se toma
en menos de tres segundos. Tres segundos
es menos que una frase comercial. En tres
segundos no vendés con argumentos racio-
nales. Vendés con impacto sensorial y con
coherencia entre lo que se ve, lo que se
imagina que se va a sentir y lo que uno cree
que los demas pensaran de esa compra.

Esto nos lleva a otro punto decisivo: la co-
herencia. El cerebro humano penaliza la in-
coherencia. Si el local promete cercania hu-
mana pero todo el proceso de self checkout
es frio, distante y lleno de mensajes
de advertencia, se genera lo que
en psicologia se llama disonancia.
Esa disonancia erosiona la con-
fianza de marca. El neuromarke-
ting propone que cada punto de
contacto cuente la misma historia
emocional. El color de las pare-
des, el tono de voz del cartel de
oferta, el saludo en la caja, la tex-
tura del material de las bolsas reu-
tilizables y la grafica en redes so-
ciales deberian articularse como
una sola identidad sensorial. No
es estética. Es consistencia emo-
cional aplicada a negocio.

También esta cambiando la for-
ma de pensar las promociones.
Antes se asumia que un precio ta-
chado en cartel rojo siempre era atractivo.
Hoy sabemos que no siempre. En algunas
categorias, el exceso de rojo y de tipogra-
fia grande genera una lectura inconsciente
de “apuro” o “liquidacion por urgencia”,
que puede asociarse a baja calidad 0 a
stock viejo. En otras categorias, la sefal de
urgencia si funciona porqgue activa el meca-
nismo de escasez y el miedo a perder una
oportunidad concreta. El neuromarketing
ayuda a segmentar eso: qué tipo de men-
saje visual dispara deseo inmediato y qué
tipo de mensaje visual genera rechazo si-
lencioso. La misma técnica promocional,
mal aplicada, puede bajar la percepcion de
valor global del local entero.

Para el retailer, todo esto tiene conse-
cuencias estratégicas. En primer lugar, obli-
ga a dejar de pensar al cliente como “el
ama de casa”, “el trabajador apurado” o “el
comprador de reposicion”. Esos perfiles
genéricos ya no alcanzan. Hoy se trabaja
con mapas emocionales de decision: qué
siente el cliente cuando entra, cuando se
relaja, cuando se tensa, en qué punto del
recorrido empieza a acelerar el paso, cuan-
to tiempo tolera hacer fila antes de que la
experiencia empiece a percibirse como ne-
gativa mas alla del precio final. Esa infor-
macién permite redimensionar categorias @
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Reformular modelos

operatives exige coraje
organizacional. Es una
practica gue implica
cuestionar lo establecido
y asumir riesyos para
alcanzar nuevos niveles
de desempeiio.

romentando ef crecimiento

Las empresas que retienen a sus profesionales mas
competentes, logran conservar también a sus clientes.
A no dudarlo; la relacion es directa y significativa.

C uando se encuentre con alguien gue
presta un servicio destacable, no va-
cile en entregarle su tarjeta y suge-
rirle que se ponga en contacto con usted la
proxima vez que esté dispuesto a hacer un
cambio de empleo.

Los recursos humanos cumplen un rol al-
tamente relevante a la hora de planificar el
crecimiento. Y en ese sentido, un tema
muy de moda actualmente es el de los
equipos de alto rendimiento, entendiendo
como tales a los grupos de tareas cuyas
competencias los colocan en situacion de
obtener logros por encima de los prome-
dios habituales.

Los equipos de alto rendimiento condu-
cen a un tema ya clasico; la calidad de to-
da actuacién gerencial esta ligada, indiscu-
tiblemente, a la calidad del plantel humano
gue opera bajo esa gerencia. Por lo tanto,
el reclutamiento de personal -especialmen-
te del personal que trabajara en equipos
como los mencionados- pasa a ser un area
demasiado importante como para dejarla
exclusivamente en manos de la gente de
recursos humanos, Es fundamental interve-
nir y participar en esas decisiones.

A continuacién se enumeran algunos
consejos tendientes a tomar decisiones
acertadas:

1. Considere cada vacante como un con-

curso para una obra. Defina el
papel del servicio para el cual
esta evaluando al personal ofre-
cido, en cuanto a la parte que
los nuevos miembros deben in-
terpretar y como se deben rela-
cionar con los otros miembros.

Dé la misma importancia en la
seleccion a las habilidades per-
sonales y a los conocimientos
técnicos.

2. ldentifique las habilidades
necesarias para el puesto. Una
vez comenzada la entrevista, es
demasiado tarde para empezar
a pensar acerca de lo que usted
necesita saber. Sobre la base de
la descripcion del puesto y de
su conocimiento del papel que
usted les ha asignado, ¢/ qué ca-
racteristicas o atributos perso-
nales pretende que posean los
nuevos miembros? ¢ Cordiali-
dad? ;Cortesia? ;Optimismo?
¢Creatividad? ;Como juzgaria la
presencia o ausencia de dichos atributos?
Concentre las diferentes etapas del proceso
de seleccion en las habilidades exigidas por
el puesto que usted esta tratando de cubrir.

3. Tome una “prueba de actuacién” a sus
postulantes. Evalte la manera con que los
aspirantes tratan a su secretaria o a la re-
cepcionista. Este puede ser un buen indi-
cio de como llegar a tratar a sus clientes
o colegas. Intente una representacion de
una situacién problematica con los aspi-
rantes, o plantéeles preguntas tales como
“;Qué haria usted si...?" sobre la base de
situaciones que es probable que ocurran
en el trabajo. No sea tajante en la clasifi-
cacion de sus respuestas. Mas tarde pue-
de ensenarles a utilizar las palabras apro-
piadas. Preste atencion a la actitud y a
las tendencias.

4. Utilice métodos multiples de selec-
cion. ¢ Se acuerda de la ansiedad que sen-
tia ante un examen en la escuela? Sin du-
da, también los aspirantes la sienten.

En lugar de seleccionar a todos los pos-
tulantes a través del metodo corriente, utili-
ce uno mas refinado para ayudarle a dife-
renciar claramente:

—Entrevistas multiples. Vea a sus aspi-
rantes mas de una vez, en cada ocasion
con un objetivo especifico. Si hubiera en su
organizacion entrevistadores experimenta-



e T
“m TecnoBULL aauog

Fabrica de Carros y Canastos para Supermercados

www.tecnobull.com.ar

MODELO

IZ{' II-JNEA

LOGISTICA

i
al ”HI!",),

|
a g

1

IS cAnAsTO
- Sl 70 1 1TROS

CANASTOS
PLASTICOS

" A\
g O

Atencién personalizada en todo el pais (0341) 463-4014
Oficina comercial - Av. Ntra. Sra. del Rosario 1141 CP 2000 Rosario Santa Fe

E-mail: contacto@tecnobull.com.ar




86 Punto de Venta Reingenieria

Pautas para operar
sobre el entorno

A:;a hora de elegir perso-
al, escoja las perso-
nas para el puesto, no para
usted. Las compafiias inter-
namente orientadas poseen
“culturas” propias. Las or-
ganizaciones externamente
orientadas incorporan cual-
quier tipo de personal que
sepa deslumbrar al cliente
y hacerlo volver.

Es muy humano sobre-
poner las creencias, afini-
dades y valores personales
en el proceso de seleccion,
pero pocas veces beneficia
al cliente. Tenga en cuenta
las palabras del economista
Leo Rosten: “Los hombres
de primer orden seleccio-
nan hombres de primer or-
den. Los hombres de se-
gundo orden seleccionan
hombres de tercer orden”.

¢(Por que es tan impor-
tante retener al personal?
Porque las comparniias que
retienen a sus profesiona-
les de competencia de-
mostrada conservan tam-
bién a sus clientes. La rela-
cion es directa y significati-
va, y se da practicamente
en todos los ambitos. Los
clientes pretenden y valo-
ran la confiabilidad y la co-
herencia en sus experien-
cias con el servicio.

dos, digales qué es lo gue esta buscando y
hagales una evaluacion.

—Entrevistas con los pares. En las em-
presas donde se valora el trabajo en equi-
po, no es infrecuente que los miembros del
grupo que trabajaran con el postulante es-
tén capacitados para hacer breves entre-
vistas por su cuenta. Sus puntos de vista
son eminentemente funcionales. Si el pro-
yecto debe ser concluido con rapidez vy efi-
cacia, la persona que usted emplee sera la
que ellos necesiten.

—Prueba de confirmacion para el pues-
to. Son pruebas que reflejan la verdadera
naturaleza de la tarea y eva-
lian las habilidades clave
necesarias para llevarla a
cabo con destreza, siempre
que sean administradas con
ecuanimidad a todos los
postulantes.

—Examen preliminar. Dé a
los postulantes algin tiempo
para que reflexionen sobre si
el puesto les conviene o no.
Si son serios encontraran las
maneras de mejorar sus ca-
lificaciones. Si el puesto re-
sulta diferente de lo que es-
peraban, le ahorraran el cos-
to de una seleccion erronea, descartando-
se a si mismos.

—Practica interna en el servicio. Cursos,
talleres y programas de tiempo parcial le
daran la oportunidad de escuchar y evaluar
a los candidatos a lo largo de un periodo
de-terminado, mientras hacen algunos tra-
bajos. Si a usted le conforma lo que obser-
va -y a ellos les agrada lo que hacen- ya
habran pasado la primera prueba. De no
ser asi, ambos tendrian una salida cortés.

5. Ponga el acento en la seleccidén mu-
tua. Los postulantes necesitan tomar una
decision tan acertada como la suya. Asi

Cuando se enfoca en la
generacion de valor,
inmediatamente la
reingenieria deja de ser
un cambio técnico y se
convierte en una
plataforma de

transformacion cultural.

como usted necesita seleccionar a la per-
sona indicada, también debe ayudar a los
postulantes a escoger el puesto y la orga-
nizacion apropiados. Si ellos tomaran una
decision equivocada y lo descubrieran sélo
después de haber sido incorporados, por
un tiempo usted tendria empleados com-
petentes pero tal vez infelices.

6. Considere las fuentes no tradicionales.
El nivel tradicional de la nueva fuerza labo-
ral esta en descenso, pero la proporcion de
poblacién que supera los cincuenta afios
de edad es cada vez mayor. En las plantas
fabriles, donde la energia fisica y la resis-
tencia son importantes, los
trabajadores con impedi-
mentos fisicos estaban en
desventaja, pero en los ser-
vicios manejados por com-
putacién, pocos impedimen-
tos son verdaderamente in-
habilitadores. Hay que tener
en cuenta que el entrena-
miento puede desarrollar
habilidades: si usted en-
cuentra personal dotado de
energia y la ética laboral pa-
ra destacarse, no lo consi-
dere una carga porgue sea
discapacitado o diferente,
sino como un verdadero diamante en bru-
to: con el tallado y el pulido se revelara su
verdadero potencial.

7. Seleccione activamente. El personal
eficiente no siempre puede dar con usted,
tiene que buscarlo. ¢ De dénde proviene
su mejor personal? ;Hay otro igualmente
preparado y dispuesto a hacer la tarea pa-
ra usted? Cuando se encuentre con al-
guien que le presta un servicio destacable,
no vacile en entregarle su tarjeta comercial
y sugerirle que se ponga en contacto con
usted la préxima vez que esté dispuesto a
hacer un cambio de empleo ®
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La tradicional encuesta sobre las expectativas de los ejecutivos argentinos que
anualmente lleva a cabo IDEA, arroja valiosa informacion sobre la actitud
predominante entre quienes deben tomar decisiones vinculadas a inversiones.

La carga impositiva fue
mencionada como el
principal problema actual
por el 75% de los
encuestados, seguida
por el exceso de
regulaciones y la
dificuitad para encontrar
personal calificado.

riado argentino mantiene un tono de

“moderado optimismo”. Asi lo refleja
la ultima encuesta de expectativas del
Instituto para el Desarrollo Empresarial
de la Argentina (IDEA), realizada entre 257
compafias socias, que muestra que el
82% de los directivos espera una mejora
de la economia en los préximos 12 meses
con relacion al escenario actual.

Del total de respuestas, ocho de cada 10
ejecutivos proyecta que la situacion sera
mejor; un 58% cree que serd “moderada-
mente mejor”, mientras que un 24% estima
que sera “mucho mejor”. En contraste,
apenas un 10% anticipa un empeoramien-

EI clima de expectativas del empresa-

to y un 8% que se mantendra sin cambios.

“La encuesta mantiene niveles de expec-
tativas similares al afnio pasado, con un to-
no moderado en cuanto al devenir de la
economia. Se observa que la preocupacion
de los empresarios sobre la inflacién ha ce-
dido frente a la carga impositiva y al toda-
via exceso de regulaciones”, dijo Santiago
Mignone, Presidente de IDEA, en una con-
ferencia de prensa.

A partir de las respuestas, el instituto pu-
blicé el indice de expectativas empresarias,
que arrojo 72 puntos para los préximos 12
meses. La cifra esta por debajo de los 76
puntos alcanzados en la medicién previa,
pero aun refleja un sendero de crecimiento
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Inversion estimada para 2025
(Como porcentaje de la facturacién anual)
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gue se sostiene desde 2023. Por primera
vez en diez afios, la valoracion de la situa-
cién econdémica coincidio con las proyec-
ciones previas de los propios empresarios.

Los resultados recientes consolidan un
clima empresarial donde predomina la me-
sura. El propio Mignone lo sintetizé al grafi-
car: “No hay una expectativa de irse a la
banguina ni tampoco de salir campeones
del mundo. Lo que hay es un optimismo
moderado, muy valorizado por el proceso
de estabilizacion, aunque con la carga im-
positiva como obstaculo central”.

Si bien la encuesta se realizé previo a
que comience la volatilidad de tasas de in-
terés, Mignone dijo que es un tema “co-
yuntural” y que “nadie puede pensar que
esto es una situacion de largo plazo”. Sin
embargo, admitié que habra un efecto en
la actividad, como comenzo a notarse.

El ejecutivo también valoré el superavit
fiscal. Sobre la evolucién del délar, el 70%

Tamano de las empresas
que participaron
en la muestra
(Por nivel de facturacién segun sector)

La inflacion perdio
protagonismo en las

ejecutivos estima
que disminuira
significativamente,
mientras que un 53%
preve una leve baja.

® Grande @ Pyme
Fuente: Relevamiento de IDEA. 2025.

percepciones del sector
privado. Un 21% de los

¢ Qué ocurrira con las
inversiones de su
empresa en los préoximos

Aumentaran

Fuente: Relevamiento de IDEA. 2025.

Principales obstaculos
para el desarrollo de su empresa

Carga impositiva

Exceso de regulaciones
Disponibilidad de talentos
Inflacion

50 3% Infraestructura de servicios plblicos
significativamente Apertura de importaciones
Aumentaran 50% Canales de venta
41% \42%, Mercado externo
moderadamente , ,
Retenciones a la exportacion
No se Nivel de actividad econémica y consumo
: 40% 34% y
modificaran Otros obstaculos
Disminuiran Desempieo
Nivel de aranceles a la importacién 5%
levemente e 2t
: T Logistica de entrega 5%
. DiISI‘I"III:'II.Jlrén 5% 6% Tipo de cambio 4%
SISn'ﬂ cativamente Regulaciones del mercado laboral 3%
BALANCE 32 34 Falta de crédito y/o inversion [l 2%

Fuente: Relevamiento de IDEA. 2025.

75%
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® Mucho peor @ Moderadamente peor @ lgual

. Como ve la situacion financiera de su empresa en relacion a un afo atras?

@ Moderadamente mejor @ Mucho mejor

O 26%

Servicios 22% | Industria 29%
Fuente: Relevamiento de IDEA. 2025.

@ s52%

Servicios 58% | Industria 45%

A qué porcentaje de su capacidad instalada
maxima opera actualmente?

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Fuente: Relevamiento de IDEA. 2025.

Servicios 52%
Industria 34%

® Del 86% al 100%
@ Del 71% a1 85%
® Menos del 70%

Servicios 17%
Industria 39%

proyecta que aumentara moderadamente,
en linea con la estabilidad cambiaria que
marcan las actuales bandas de politica
monetaria.

La inflacién, histéricamente la principal
inquietud, perdio protagonismo en las per-

cepciones del sector privado. Un 21% de
los ejecutivos estima que disminuira signifi-
cativamente, mientras que un 53% prevé
una baja moderada.

En materia de empleo, el 33% de los
empresarios anticipa un incremento de sus
dotaciones, mientras que el 42% considera
que se mantendra estable. Paralelamente,
la mitad de las compariias planea aumentar
sus inversiones durante el proximo afo, lo
que confirma una tendencia de recupera-
cioén que ya habia sido visible en 2024.

La encuesta también relevo el nivel de
utilizacion de la capacidad instalada: en
2025, el 36% de las firmas opera con mas
del 86% de su capacidad, frente al 41%
registrado un ano atras. La industria mues-
tra un menor grado de aprovechamiento
que los servicios, aungue sin grandes dife-
rencias en el tono de las expectativas.

Pese al optimismo relativo, los empresa-
rios remarcan que persisten serios obsta-
culos para el crecimiento. La carga imposi-
tiva fue mencionada como el principal pro-
blema por el 75% de los encuestados, se-
guida por el exceso de regulaciones y la di-
ficultad para encontrar talentos calificados.
La inflacion, que histéricamente encabeza-

2%

Tasa de interés [

Inflacion P

Fuente: Relevamiento de IDEA. 2025.

¢, Qué cree que ocurrira con estas variables el afo préximo?

@ Disminuira significativamente  @Disminuird moderadamente @ No se modificara
@ Aumentard moderadamente @ Aumentara significativamente
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¢ Qué cree que ocurrira el proximo ano con estos aspectos de su empresa?

@ Disminuira significativamente  @Disminuira moderadamente @ No se modificara

@ Aumentard moderadamente @ Aumentara significativamente

Rentabilidad E&
Exportaciones
Inversién (&
Ventas Big

Empleo

Fuente: Relevamiento de IDEA. 2025.

concentrarse en comao mejorar la estructura
Peso en la muestra de 0S| impositivay el gasto publico, dijo Mignone.
sectores de actividad En definitiva, el relevamiento consigné que
el empresariado valora el proceso de esta-
Las perspectivas para el Agropecuario ' bilizacién que esta llevando a cabo el go-
bierno de Javier Milei y que comienza a ha-
empleo son positivas: el Industria y mineria - cer nuevos planteos, como las complicacio-
nes para conseguir personal idéneo.
33% de los empresarios Construceién . En conclusién, la encuesta de IDEA refle-
pze ja asi una doble lectura: por un lado, las
encuestados anticipa un Servicios _ empresas celebran el orden macroeconé-
mico y la baja de la inflacién, que permiten
incremento de sus Comercio . proyectar cierta previsibilidad; por otro,
3 ) alertan sobre trabas estructurales (im-
detaciones i parsena P Polsvamisnto de DB 205 puestos, regulaciones y consumo débil)
y el 42% dice que se que condicionan la velocidad de la recu-
ba las preocupaciones, aparece recién en peracion.Los ejecutivos parecen ser cada
mantendra estahle. cuarto lugar, con apenas un 18% de las vez menos convencidos sobre la veloci-
respuestas. dad y la magnitud de la desinflacién, lo
“Hay que trabajar sobre el gasto y sobre que podria influir en sus decisiones de
el peso distorsivo de ciertos tributos. Ga- precios, en las negociaciones salariales y

nancias es un impuesto razonable, pero In-  en las proyecciones de costos operativos
gresos Brutos es pésimo. El debate deberia  para sus empresas @

Situacion economica actual
(En comparacioén con el ano pasado y con su prondstico para el afio préximo)

@® Mucho peor @ Moderadamente peor @ lgual © Moderadamente mejor @& Mucho mejor

Evaluacion del

dltimo afio
© 12% @ 83%
Servicios 13% | Industria 12% Servicios 89% | Industria 82%
Perspectivas del
préximo aino

© 10% @ 82%

Servicios 11% | Industria 18% Servicios 78% | Industria 76%

Fuente: Relevamiento de IDEA. 2025.
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Anticipando I obsolescencia

La pérdida de funcionalidad planificada es el proceso por el cual un producto
deviene obsoleto tras un determinado periodo de tiempo, o bien tras una cierta
cantidad de uso, segun haya sido esto previsto o determinado por el fabricante.

La velocidad de los
avances tecnologicos
obliga a prever el
desgaste de
herramientas actuales,
evitando depender de
sistemas que pronto
quedaran fuera de uso.

potencial considerable para beneficiar

al fabricante dado que el producto va
a fallar en algin momento, poniendo bajo
presion al consumidor para que adquiera
otro producto nuevamente, ya sea del mis-
mo productor (mediante la adquisicién de
una parte para reemplazar y arreglar el vie-
jo producto o mediante la compra de un
modelo del mismo mas nuevo), o de un
competidor, factor decisivo que también se
prevé en el proceso de obsolescencia
planificada. Para la industria en general la
obsolescencia planificada estimula positi-
vamente la demanda al alentar a los consu-
midores a comprar de forma acelerada
nuevos productos si desean seguir utilizan-
dolos. La obsolescencia planificada se utili-
Za en una alta diversidad de productos,
desde vehiculos hasta focos, pasando por
edificaciones y software electronico.

AUln con todas estas ventajas, sin embar-
go, existe el riesgo potencial de una reac-
cidén adversa por parte de los consumido-
res al descubrir que el fabricante gasté re-
cursos econdmicos en hacer gue su pro-
ducto se volviese obsoleto mas rapidamen-
te, haciendo que estos consumidores cam-
bien de compaiiia, al comprar un nuevo
producto, basando su eleccion en la dura-
bilidad de éste Ultimo.

La obsolescencia planificada fue desa-

I a obsolescencia planificada tiene un

rrollada por primera vez entre 1920 y 1930,
momento en el cual la produccién en masa
empieza a forjar un nuevo modelo de mer-
cado en el cual el andlisis detallado de ca-
da parte del mismo pasa a ser un factor
fundamental para lograr su éxito.

La estimacion de la obsolescencia plani-
ficada puede influir enormemente en la de-
cision de una empresa sobre la arquitectu-
ra interna de sus productos. De esta forma,
la comparnia va a sopesar si utilizar los
componentes tecnoldgicos mas baratos
satisface o no la proyeccién de vida util
que estén interesados en darle a sus pro-
ductos. Estas decisiones forman parte de
una disciplina més amplia conocida como
ingenieria del valor. El empleo de la obso-
lescencia planificada no siempre es tan fa-
cil de determinar, y se complica aiin mas al
entrever otros factores relacionados con la
misma, como pueden ser la constante
competencia tecnolégica o la sobrecarga
de funciones que, si bien pueden expandir
las posibilidades de uso del producto en
cuestion también pueden hacerlo fracasar
rotundamente.

En momentos de caida de consumo, se
valoriza mucho mas el poder de compra
del dinero que cada consumidor atesora o
posee. Esto, a nivel universal, se lo conoce
como el efecto More Value For Money, y en
términos empresarios asume muchas for-



mas diferentes. Lleva obsesivamente al
ahorro y este es el principal elemento que
atentara contra los consumos y las deman-
das. A veces aparece como postergacion
de consumo. Otras veces aparece como
una simplificacién de los términos de las
especificaciones del producto, esto es, pa-
gar un precio menor aunque se obtengan
prestaciones menores del producto o del
servicio. Otras veces, pasa por mayores
exigencias de servicio o de prestaciones
por el mismo precio.

De lo que se trata no es de adicionar lo
que uno supone que quiere su cliente, sino
de investigar qué segmentos de consumi-
dores asumen qué tipo de efectos, para
hacer un marketing efectivo en funcién de
esas actitudes.

De lo que se trata, y éste es el alerta, es
de que en este tipo de crisis hay cambios
importantes y significativos en las conduc-
tas de los consumidores. Hay que analizar-
los y actuar en consecuencia.

Pero ademas esta la tercera crisis que es
la del recambio de ola de los negocios
anunciada por Alvin Toffler (La tercera ola) y
por John Naisbitt (Megatendencias) cuyo
periodo critico se viene manifestando en
los ultimos afios.

Con respecto a esta crisis, y a diferencia
de las otras dos, debemos enfatizar su ni-
vel de cambio estructural y por definicion,
entonces, sera de una magnitud y una en-
vergadura muy superior a las anteriores.

Hay recambio tecnolégico, de distribu-
cion, de tipo de clientes, de forma de com-
prar, de privilegiar consumos entre si, etce-
tera. La tercera ola es post-industrial, esta
basada en los servicios, en las comunica-
ciones y en la informatica. Los proximos
cinco anos no se pareceran en nada a los
cinco anos anteriores a hoy. Veamos lo si-
guiente: si durante los afios 90 la gente vivio
muy preocupada por lograr la supervivencia
y superar la dureza de la recesion, a partir
del 2007 quedara muy poco tiempo para
atender la mas importante de las crisis, que
ya estara en su etapa final de recambio.

Vivimos en un momento en que las certi-
dumbres tienen a desaparecer. La vieja fra-
se “sOlo sé que no sé nada” cobra una vi-
gencia inusitada. El entorno se vuelve con-
fuso y cadtico. La globalizacion acentla
esta falta de certezas. Los mercados se
convierten de locales en regionales y luego
en globales, por diversos motivos. Tarifas
aéreas accesibles, comunicaciones instan-
taneas via fax, crédito, television, teléfono y
computadora con acceso a Internet, asi
como las multiples tarjetas de crédito, esti-
mulan la combinacion intercultural y una
mayor concientizacion ante los productos
internacionales.

Como resultado, los gustos del mercado,
con frecuencia, comienzan a homogenei-
zarse, y la concientizacion de la marca se

propaga con rapidez a traves de las fronte-
ras. Las crisis financieras y recesivas son
dificiles de superar y por eso concentra-
ran muchas energias de las empresas,
tantas que pueden llegar a agotar una
parte importante del caudal de las fuerzas
y los recursos. Si eso sucede, las empre-
sas estaran exhaustas por haber llegado
desde el medio del rio a la orilla, pero no
podran estar contentas si luego se dan
cuenta de que estan en la orilla opuesta a
la que deberian haber enfocado sus es-
fuerzos para llegar.

4Como haremos para volver a cruzar el
rio, pero con menos fuerzas y menos tiem-
po? Por ello es fundamental la reparacién
de las empresas para superar las tres cri-
sis, y aunqgue la tercera no parezca tan
amenazadora ni cercana, es la mas impor-
tante para la supervivencia en el largo pla-
zo. Crisis es una situacién de fractura de
un fenomeno que cambia, a veces abrupta-
mente, y otras, agotando una conducta y
asumiendo otras.

La crisis, en si misma, no es ni buena ni
mala, es un dato de la realidad y supone
un conjunto de fuerzas que superan en su
magnitud a cada una de las empresas o de
las personas. Si no se esta preparado para
el cambio, las amenazas muestran su cara
hostil a las empresas que estaban acos-
tumbradas a su anterior realidad. Si por el
contrario, existe una actitud de flexibilidad
para anticiparse al cambio, se pueden
aprovechar las oportunidades que apare-
cen y provocan la crisis. El negocio hay
que visualizarlo en tres dimensiones. La
primera es la fisica, es decir, localizacion,
construccion, punto comercial, distribucion
interna de las secciones. La segunda di-
mension es la comunicacion, ya que es ne-
cesario informar a los consumidores @
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La inversion estratégica
en innovacion reduce

el impacto de la
obsolescencia,
garantizando continuidad
operativa y fortaleciendo
la competitividad de

la organizacion.
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Momento de decision

Uno de los aspectos mas complejos del
gerenciamiento lo constituye la toma de
decisiones. Es alli cuando sale a relucir el
verdadero valor agregado de la direccion.

La velocidad de los
cambios tecnologicos y
sociales obliga a
replantear estructuras
tradicionales, dejando
atras modelos rigidos
fque ya no responden a
las nuevas dinamicas.

va, el consumidor es rey. Esto

aparece en reiteradas oportunidades
en todos los textos de microeconomia.
¢Qué significa esto? Que cuando hay una
economia estable y de oferta -es decir, que
prevalece una oferta mayor que la deman-
da- el poder paulatinamente se desplaza
de la empresa hacia el comprador final.
Hoy los comerciantes tienen mayor poder
de negociacion sobre los fabricantes -o al
menos sobre algunos de ellos- del que te-
hian quince afos atras.

Una segunda reflexiéon que surge 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
cuestion logica: si la rentabilidad fuera alta
dentro de este rubro, automaticamente
habria mucha gente que se dedicaria a a-
brir locales nuevos, hasta alcanzar un pun-
to de saturacion.

De manera gque en una economia estable
y altamente competitiva, no hay posibilidad
de altos margenes de rentabilidad por el
hecho de que pueden entrar facilmente
mas oferentes y mayor cantidad de empre-
sas, lo cual disminuye la tasa de rentabili-
dad. El uso de la elasticidad de los precios
también es un instrumental que la teoria
economica ofrece para el estudio de la
rentabilidad. Hoy en dia, ya hay métodos

En una economia estable y competiti-

estadisticos muy desarrollados, y la com-
putacion ha permitido, con la informacion
que brindan los estudios de mercado,
conocer en detalle cual es el grado de sen-
sibilidad que los productos tienen a las va-
riaciones de precio. Es lo que se conoce
como analisis de sensibilidad, con lo cual
se puede hacer un monitoreo de cuando
conviene subir o bajar un precio.

—Aumenta drasticamente la cultura
economica y la racionalidad del consumi-
dor. Esto implica la incorporacion de nue-
vas reglas 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 desa-
bastecimiento que generaba la inflacion.

—Los mercados se tornan mucho mas
competitivos.

—El consumidor exige mayor calidad en
los productos. Al volverse mas “culto” des-
de el punto de vista econémico, el consu-
midor es mas versatil y se puede evaporar
con mayor facilidad. No hay mas consumi-
dores cautivos. La reflexion que esto impli-
ca es gue el principal capital de la empresa,
en una economia competitiva y estable, son
sus clientes, y no los edificios ni las gon-
dolas. Porgue si se van los clientes, todo lo
demas se cae como un castillo de naipes.

— Adquiere mayor importancia la politica
de precios. Hay una diversidad de estrate-
gias de precios. Precios de penetracion,
precios gancho, precios psicologicos, pre-
cios de descuentos, etcétera. Hay un menu
muy amplio de estrategias de precios. No
se puede generalizar al respecto. Esto de-
pende de cada tipo de empresa y de su
ubicacion geogréfica. Lo importante es que
permanentemente, se esté replanteando la
politica de precios. La misma no puede
permanecer inalterable con el tiempo.
Porgue si bien hay estabilidad de precios,
no hay estabilidad de gustos y preferen-
cias. El consumidor-comprador esta prefe-
rentemente innovando en su escala de val-
ores y en la busqueda de los productos,
asi como en su exigencia de servicio.

—En las economias estables hay estabil-
idad de precios, pero no de cantidades. Se
hace indispensable una “inflacién de canti-
dades”, como estrategia de supervivencia.
Dicho de otra manera, el crecimiento pasa
por un aumento permanente del volumen
de ventas. Porque no hay otra via para in-
crementar la rentabilidad. Si hoy vendo mil
latas, a fin de mes tengo que vender 1.100,



y a fin de afo 1.500. Porque no puedo au-
mentar la ganancia ni con mayores mar-
genes de comercializacion, ni con mayores
precios.

—No hay gerenciamiento sin informa-
cion. Tratar de gerenciar una empresa sin
informacién es como querer manejar un
auto con el parabrisas sucio.

Para gerenciar eficazmente una com-
pafiia, es necesario eliminar sus principales
defectos. El concepto de cero defectos se
refiere a un enfoque bien definido en la
blisqueda por medios concretos y tecni-
cas, que dependen de la cooperacion de
todo el personal relevante.

En el proceso de estable-
cer un sistema de calidad en
una empresa, el personal de
linea se entrena y se motiva
a aplicar técnicas estadisti-
cas. Este personal es capaz
de analizar sus problemas y
responder con estrategias
adecuadas para lograr cero
defectos. La calidad en los
productos demanda que
sean creados por traba-
jadores motivados y entre-
nados. La calidad desde
este punto de vista, no es
algo que se pueda controlar, por lo tanto
es aparente que el mantenimiento ade-
cuado produce la calidad que cumple con
los estandares.

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

1. Pérdidas por fallas: son causadas por

Una buena gestion no se
limita a planificar y
ejecutar; tamhién implica
saber cuando cambiar

el rumbo, revisar
supuestos y asumir
riesgos calculados con
responsabilidad.

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
para 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 ma-
quinas. Su magnitud tam-
bién se puede medir por &l
tiempo muerto.

3. Pérdidas debido a
paros menores: son causa-
das por interrupciones a las
maquinas, atoramientos o
tiempo de espera. En gene-
ral no se pueden registrar
estas pérdidas directamente.

4. Perdidas de velocidad:
son causadas por reduccién
de la velocidad de opera-
cion, debido que a velocida-
des mas altas, ocurren de-
fectos de calidad y paros
menores 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 que ser retrabajados o
eliminados. Las pérdidas consisten en el
trabajo requerido para componer el defecto
o el costo 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 @
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Reflexiones
colidianas

na reflexion que surge

de la gestion cotidiana
—e incluso del sentido
comun- es que los costos
fijos pesan y juegan un pa-
pel 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 empresa, es
decir, aquel volumen de
ventas minimo que le per-
mite recuperar todos sus
costos.

En general, se considera
que el punto de equilibrio
de una empresa, no de-
beria estar mas alla del
60% o 70% de la uti-
lizacién de su capacidad
instalada.

Si una compania factura
un millén de ddlares por
mes, pero su punto de
equilibrio esta en 950.000
ddlares, significa que se
encuentra en una situacion
muy delicada, porgue si de-
caen un poco las ventas,
deja de tener rentabilidad.
Este elemento también es
un instrumental muy util
para fijar las politicas de
obtencion de rentabilidad.
También nos dice la teoria
econémica que en el anali-
sis de rentabilidad de las
empresas, el costo de
oportunidad del capital es
un elemento importante
que muchas veces se ve
soslayado o dejado de la-
do. Esta es una ocasion
ideal para recordar que ese
costo debe ser incluido
cuando se hacen los calcu-
los. No solamente hay que
evaluar los costos eroga-
dos, sino tambien el gasto
de la inmovilizacion del
capital. El caso extremo de
esto lo constituyen muchos
bancos internacionales que
se limitan a tener la
propiedad de su casa ma-
triz, y el resto de las sucur-
sales las alquilan; no
quieren tener semejante
capital inmovilizado.
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El control sin escucha
genera orden aparente,
pero apaga la
creatividad. Ese es un
costo silencioso que
todavia muchas
organizaciones siguen
pagando sin advertirlo.

vacion y la colaboracién son concep-

tos omnipresentes en los discursos
empresariales, el liderazgo vertical mantie-
ne una persistencia que desconcierta. A
pesar de los avances hacia modelos hori-
zontales y participativos, gran parte de las
organizaciones -y particularmente muchas
del sector retail- contintian reproduciendo
esquemas jerarquicos rigidos, donde el po-
der fluye en un solo sentido y las decisio-
nes descienden en cascada. Este fenéme-
no, mas que una simple inercia cultural,
responde a una légica profundamente
arraigada en la forma en que las empresas
gestionan la incertidumbre, la responsabili-
dad y el control operativo.

El verticalismo tiene una virtud que expli-
ca su longevidad: ofrece orden. En entor-
nos donde el margen de error es pequeno
y las decisiones deben tomarse con rapi-
dez, contar con una estructura que delimite
con claridad las funciones y las cadenas de
mando puede resultar eficiente. En el retail,
donde las operaciones diarias involucran
multiples actores, proveedores y puntos de
contacto con el cliente, esa claridad jerar-
quica evita la dispersion y permite sostener

En tiempos donde la agilidad, la inno-

El imperio del verticalismo

Se debe reemplazar al control y al miedo por la
cooperacion y la confianza. Esto generara
beneficios para las personas y para la empresa.

un control homogeéneo de procesos. Sin
embargo, el costo de esa eficiencia apa-
rente suele ser elevado: la pérdida de flexi-
bilidad, la reduccién del pensamiento criti-
co dentro de los equipos y la dependencia
excesiva de la figura del lider.

El liderazgo vertical genera, ademas, un
tipo particular de clima organizacional. En
las empresas donde las jerarquias se impo-
nen mas por autoridad que por influencia,
los empleados tienden a asumir una postu-
ra defensiva. Predomina la prudencia por
encima de la creatividad, y el miedo al error
reemplaza la iniciativa. Se trabaja para
cumplir, no para mejorar. El resultado es un
entorno donde la obediencia es premiada y
la disidencia -aun la constructiva- se pena-
liza de forma implicita. En un contexto de
consumo cambiante, donde las marcas ne-
cesitan adaptarse con rapidez a nuevas
demandas, ese modelo de liderazgo se
vuelve un lastre silencioso.

Paradoéjicamente, el discurso del lideraz-
go moderno suele reconocer la importancia
de la empatia, la escucha y la motivacion
intrinseca, pero en la practica muchas or-
ganizaciones se resisten a abandonar la
estructura piramidal. La razén no es Unica-
mente cultural: el verticalismo otorga previ-
sibilidad y control en entornos donde los
resultados se miden mes a mes. Un geren-
te de tienda o un director comercial, pre-
sionado por las metas de ventas y los indi-
cadores de rentabilidad, encuentra en la
estructura jerarquica un escudo frente a la
ambigledad. Sin embargo, esa misma es-
tructura limita la capacidad de respuesta
ante el cambio y desactiva la inteligencia
colectiva del equipo.

El verticalismo también tiene una dimen-
sion simbdlica. En muchas empresas del
retail, el liderazgo se asocia con la figura
del “jefe” que todo lo sabe, el que da ins-
trucciones, controla y corrige. Esa repre-
sentacion del poder sigue siendo funcional
a la cultura del control, pero resulta anacré-
nica frente a las nuevas generaciones de
trabajadores, que valoran la autonomia, la
participacioén y la coherencia ética del lide-
razgo. Hoy, la autoridad se construye me-
nos por el cargo que por la credibilidad. Y
esa credibilidad no se obtiene solo desde
arriba: se gana en la interaccioén cotidiana,
en la capacidad de inspirar y de escuchar
con autenticidad.

Un rasgo distintivo del liderazgo vertical
es la unidireccionalidad de la comunica-
cién. El flujo de informacion suele bajar con
nitidez, pero rara vez sube con la misma
fuerza. Las ideas, sugerencias o adverten-
cias que provienen de los niveles inferiores
encuentran obstdculos culturales o buro-
craticos antes de llegar a la toma de deci-
siones. Esta desconexién genera un efecto
colateral peligroso: la alta direccién termina
operando con informacién sesgada @
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