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4 punto de Venta Editorial

Llegar al numero 360 no es
un hito menor. Esta edicion
aniversario marca un recorri-
do de mas de 30 afios de
vida, reflejando y acompa-
fiando el desarrollo del ca-
nal supermercadista y de la
industria proveedora en la
Argentina.

Recorrer este extenso cami-
no hubiera sido imposible sin
la confianza y el seguimiento
de nuestros lectores y el
apoyo de nuestros anuncian-
tes. Todos ellos nos impulsa-
ron en nuestra misién: cons-
tituir un eslabén informativo
destinado a vincular a los
distintos actores de |la cade-
na de consumo masivo de
nuestro pais.

En ese sentido, esperamos
que las conclusiones del ulti-
mo informe del Banco Mun-
dial sobre el futuro del traba-
jo, que reproducimos en la
nota de tapa de esta edicién,
ayuden a contextualizar un
debate clave. Al cierre de es-
ta edicidn, el Congreso de la
Nacion discutia la nueva ley
laboral, una reforma larga-
mente reclamada por el em-
presariade argentino. Mas
alla de los puntos gue gene-
ran debate o controversia,
existe una certeza comparti-
da en el sector: |la creacion
de empleo genuino y de cali-
dad requiere de un marco de
mayor flexibilidad laboral. Es
fundamental que las normas
se adapten a la dinamica ac-
tual de los negocios para fo-
mentar la inversion y reducir
la incertidumbre que hoy pe-
sa sobre el sector privado.
Con este aporte informativo,
y con el mencionado orgullo
de cumplir 360 ediciones, re-
novamos nuestro compromi-
so de seguir ayudando a di-
lucidar el presente para
construir el retail del mafiana.

Luis Di Nallo
DirRecTOR
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Camparnia de difusion

Plenitud, la marca experta en inconti-
nencia urinaria de Kimberly-Clark,
presentd su plataforma de comuni-
cacion “No te contengas”, con la in-
corporacidn de Cathy Fulop como
embajadora. La iniciativa forma parte
de una estrategia sostenida que bus-
ca generar conversaciones abiertas,
derribar prejuicios y acompafiar a las personas en distintas
etapas de su vida. Desde hace afios, Plenitud trabaja para visibili-
zar la incontinencia urinaria desde una mirada cercana y descon-
tracturada. En ese recorrido, “No te contengas” se consolida co-
mo una idea transversal a su comunicacion, expreséandose en
distintos espacios y formatos, tanto presenciales como digitales.
Reconocida por su cercania y autenticidad, la embajadora
aporta una voz que facilita la identificacion con la teméatica.

Quilmes en Cosquin Rock

El 14 y 15 de febrero, Quilmes fue
el aliado perfecto de |la 25° edicion
del Cosquin Rock, ¥y acompanoé a
miles de fanaticos con un espacio
icénico dentro del predio donde se
vivio la experiencia de “ser argenti-
no”. En esta edicion, la propuesta de la marca fue un espacio
donde mas de 100.000 fanaticos disfrutaron de cerveza bien
fria y actividades pensadas para compartir: metegoles, ban-
deras para personalizar y distintas sorpresas que reforzaron
ese espiritu colectivo que caracteriza al encuentro.

El Escenario Sur, el mas rockero del festival, reunio el sabado
14 de febrero a artistas como Las Pelotas y Ciro y Los Per-
sas, entre otros reconocidos referentes del género. Y el do-
mingo 15 fue el turno de Divididos, Guasones y Pappo x
Juanse, junto a muchas otras bandas emblematicas.

Un consumo social

familiares y encuentros con amigos.

En Argentina, el consumo de helado dejé de ser exclusivamente estacional y se consolida cada vez mas
como un producto asociado a momentos compartidos. Segun un informe de AFADHYA (Asociacion Fa-
bricantes Artesanales de Helados y Afines), 9 de cada 10 personas consumen helade durante todo el
afo, y alrededor del 60% de los momentos de consumo estén vinculados especialmente a reuniones

En este conte)do de crecimiento sostenido, Grupo Arcor continua consolidando su liderazgo en la categoria, con nuevos sabo-
3 res y formatos, bajo marcas emblematicas como Cofler, Aguila y Mogul. Aguila lanzé las Barritas Hela-
das Aguila en tres sabores: Pistacho, Dulce de Leche y Crema Americana, destacandose especialmente la
 incorporacion del sabor pistacho, uno de los grandes protagonistas del afio anterior.
~ En relacion con nuevos formatos, Cofler sorprendié con el Sandwich Helado, una combinacién de hela-
7 do con galletas de la marca, que se ofrece en tres sabores: Bon o Bon, Chocotorta y Choco Creamy.

Sprinter automatica
Prestige Auto incorpord a la produccién local la Sprinter
equipada con transmision automatica, manteniendo los estan-
dares globales de calidad, innovacion, confort y seguridad ti-
picos de Mercedes-Benz. Con mas de tres decadas de fabri-
cacion en Argentina, la Sprinter suma asi una nueva variante
que representa un paso clave en el proyecto industrial de la
compania para ampliar las soluciones de movilidad destina-
das al mercado argentino y a los paises de exportacion.
\\ La incorporacion de esta nueva va-
\ riante refuerza el rol estratégico de la
planta como polo industrial y platafor-
ma de exportacién, e incorpora tecno-
logia de (ltima generacion desarrolla-
da por Mercedes-Benz. Tras el receso
operativo de verano, se realiz6 un en-
cuentro con el eqguipo de la Iihea para
dar inicio al ciclo productivo 2026.

| Nombramiento

Mondeléz International, compaiia internacio-
nal de chocolates, galletitas, chicles, caramelos,
;.‘ ﬁ bebidas en polvo y premezclas, informo la in-
corporacion de Santiago Cosentino como Sales
Sr. Director Southern Cone, reportando de ma-
nera directa a |la Direccién General e integrando
el Comité de Direccién de MDLZ Cono Sur.
Santlago cuenta con mas de 20 anos de experiencia lideran-
do areas comerciales en compaiias lideres de consumo masi-
vo. Desarrollé su carrera en Danone y Nutricia, donde ocupé
roles directivos y de board en Argentina, hasta alcanzar su Ul-
tima posicién como Executive Vice President Sales para Esta-
dos Unidos & Canada. Su trayectoria abarca planeamiento
estratégico, liderazgo de todos los canales comerciales, trade
marketing, revenue growth management, route to market y
supply chain, liderando procesos de transformacion y estrate-
gias de crecimiento sostenido.

YD

Ofertas especiales

Como parte de los festejos de Carnaval, Hiper ChangoMas, ChangoMas, Punto Mayorista y MasOnline ofrecieron imperdibles
“mega ofertas flash”, con oportunidades de compra Unicas para aprovechar y un gran surtido de productos exclusivos en todas
las sucursales del pais. El viernes viernes 13 de febrero hubo un 15% de descuento con todas las tarjetas de débito, sin tope de
reintegro. El sabado 14 y domingo 15, un 10% pagando con QR de todas las billeteras virtuales, abonando con dinero en cuenta
_ (en todo todo el pals, excepto Salta, Jujuy, Tucuman, Santiago del estero, Formosa, Misiones, Chaco y
& Corrlentes} A su vez, el lunes 16 hubo un 20% de descuento en toda la compra, abonando con Modo
s 5 H p de los bancos adheridos. Ademas, todos los clientes que visitaron cualquiera de las 93 sucursales de
. todo el pais pudieron aprovechar oportunidades de “3x2” en vinos y espumantes, ademas de 50% de
descuento y 12 cuotas sin interés en la compra de muebles de living, comedor, oficina, cocina y bafio.
‘. En definitiva, hubo una amplia disposicién de preductos y promociones a precios realmente accesibles
.| para vivir varios dias de ofertas muy atractivas en ChangoMas.
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Nueva Gerente General
| Cencosud nombro a una nueva Gerente
General para sus operaciones en Ar-
gentina. Se trata de Dolores Fernandez
Lobbe, ejecutiva con mas 25 anos de
trayectoria, quien liderara el negocio en
un mercado clave para Cencosud, repor-
\ tando directamente al CEO de la Com-
pania, Rodrigo Larrain.
Cabe sefialar que Dolores Fernandez cuenta con amplia expe-
riencia en el sector de retail y consumo masivo. En ese senti-
do, ha ocupado durante los Ultimos 15 anos diversas posicio-
nes ejecutivas senior, incluyendo roles liderazgo corporativo en
paises como Argentina y México. Es Licenciada en Administra-
cion de Empresas por la Universidad Catdlica Argentina y
cuenta con un MBA obtenido en la Harvard University.

Presencia destacada
El 10 de septiembre de 2026, tendra lugar Marcas Propias
Latam Forum, &l 2° encuentro internacional de los desarrolla-
dores de marcas propias, blancas y segundas marcas, en €l
Goldencenter de Buenos Aires.

Entre todos los retailers destacados, se confirmd que el en-
cuentro contara con la patticipacién de Supermercados La
Anodnima. Cabe sefalar que Marcas Propias Latam Forum se
focalizara en rondas de negocios, en las que empresas pro-
ductoras contactaran a los
responsables de los depar- '
tamentos de compras y des- §
arrolio de marcas propias de
las principales cadenas,
grandes supermercados y
retailers de todo el pais.

El sabor de Medio Oriente

Kyros Hummus protagonizo recientemente el lan-
zamiento de Babaganush, una nueva incorpora-
cion a su cartera de productos que amplia la pro-
puesta de sabores inspirados en la cocina de Me-
dio Qriente. Con una receta cuidada y fiel a la tra-
dicion, este lanzamiento refuerza la identidad de la
marca y responde al interés cre-
ciente por productos auténticos,
versatiles y de alta calidad.

El Babaganush es una prepara-
cién clasica elaborada a base
de berenjenas asadas, tahini y
especias, reconocida por su sa-
bor suave, con notas ahumadas,
| v su textura cremosa.

La linea de Kyros cuenta con
siete variedades de hummus: Clasico, Aceite de
Qliva, Pimenton, Porotos negros, Ajo Ahumado,
Remolacha, y ademas tahini, una pasta de semillas
de sesamo, rica en calcio.

Este nuevo producto, igual que el resto de Iz linea,
mantiene las certificaciones sin gluten, kosher y ve-
gano, reafirmando el compromiso de la marca con
una alimentacion inclusiva y accesible para distin-
tos estilos de vida. Desde su lanzamiento, el Baba-
ganush Kyros fue muy bien recibido por los consu-
midores, con una excelente aceptacion y comenta-
rios que destacan su sabor, calidad y versatilidad.
Actualmente, ya se encuentra disponible en diver-
sos puntos de venta, acercando un clasico del Me-
dio Oriente pensado para disfrutar solo, en picadas
o como acompanamiento de diferentes platos.

Verano sin taba

Kotex, la marca de productos de cuidado
menstrual, lanzo “Verano sin Tabu”, una
campafa que busca poner en agenda un
tema que todavia condiciona la libertad de
muchas nifias y mujeres durante el verano:
la menstruacion en la playa y en la pileta. !
Aunque el verano suele asociarse con disfrute, movimiento y descone-
xion, los datos muestran otra realidad. Seglin un estudio realizado por
Kotex y la consultora OH! Panel, el 93% de las mujeres evitdé meterse al
agua mientras menstruaba, el 87% cambi6 actividades por incomodidad
o miedo a fugas y mas de la mitad recibié recomendaciones para no en-
trar al mar o a la pileta durante esos dias. Partiendo de estos tabues,
miedos y creencias heredadas que siguen vigentes, Kotex desarrollé una
activacion e intervino la pileta de uno de los paradores mas concurridos
de la costa, convirtiendola visualmente en una piscina roja alusiva.

Eco Tour

Eco de los Andes, marca de aguas y bebi-
das saludables, celebra el primer aniversa-
rio del Eco Tour, su programa de visitas
guiadas gue invita a la comunidad de Tu-
nuyan y a los turistas a conocer el origen
del agua de alta montana y los procesos
productivos de su planta ubicada en el Va-
lle de Uco. A doce meses de su primera edicidn, el Eco Tour se conaoll-
do como un nuevo atractivo turistico y educativo de la region. Desde su
lanzamiento, y en el marco de su programa de puertas abiertas, mas de
540 vecinos y turistas recorrieron las instalaciones de Eco de los Andes
alo largo de 2025. La propuesta, desarrollada junto con la Direccion de
Turismo de la Municipalidad de Tunuyan, ofrece una experiencia gratuita
y con inscripeion previa, permite hacer un recorrido por la ciudad.

Factory 0OS

Tetra Pak anuncio el lanzamiento de Tetra Pak Factory OS, una plataforma desarrcllada para acompanar
a las fabricas de alimentos y bebidas en su proceso de transformacion digital, con el objetivo de mejorar
la productividad, reducir costos operativos y sentar las bases para una manufactura compatible con in-
teligencia artificial. “Con Tetra Pak Factory OS damos un paso clave hacia la fabrica del futuro”, sefialéd
Mauricio Borgeaud, Director de Servicios de Tetra Pak Cono Sur. En un contexto de presién sobre los
costos Y los recursos, la digitalizacion ya no es una opcion, sino una ventaja competitiva.

“Se trata de una plataforma pensada para que los productores puedan tomar decisiones mas rapidas y mejor informadas, a
partir de datos confiables y contextualizados en tiempo real”, afnadio el gjecutivo. Disefiada para ser flexible y escalable, la pla-
taforma permite a los productores avanzar en automatizacion a su propio ritmo, desde soluciones basicas hasta niveles mas
avanzados, sin importar la antigliedad o el proveedor de los equipos existentes. Factory OS estandariza la captura y el uso de
datos en toda la planta, habilitando una visién integral de la operacion.
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L4 fora de 1a verdao

El punto de venta expone sin filtros la coherencia
entre promesa y ejecucion, porque alli se verifica
si surtido, exhibicion, precio y sefializacion
trabajan juntos o revelan fallas que el discurso.

se le ha dado a las mercancias.

A todos los productos no debe darsele el
mismo tratamiento en cuanto a espacio se
refiere. Segun el volumen de venta, la canti-
dad en existencia y el periodo de tiempo en
que se debe vender, asi sera el espacio que
se les dara en el salé6n comercial.

Si existe una mercancia con gran volu-
men de venta, se requiere dedicarle un
buen espacio en la exhibicion, para evitar
gue no se venda o estar surtiendo constan-

La experiencia real se
define en segundos,
cuando el comprador
interpreta orden,
claridad y disponibilidad,
y decide si confiar o no
en la propuesta que la
marca intenta construir.

asocia el merchandising con el pro-

ducto en relacién al lineal. También
se suele aplicar a la zona de venta. Pero en
general no se hace alusion al aspecto vin-
culado con el servicio. Es decir, a los pun-
tos de contacto del cliente con personal
del supermercado. Se suele pasar por alto
asi una cuestidn que resulta absolutamente
fundamental. Son pocos los técnicos, so-
bre todo los tedricos, que conocen las au-
ténticas necesidades del comercio, pues
existe una gran diferencia entre los libros y
la vida cotidiana, pero de forma genérica
se puede decir que el merchandising se
puede aplicar a cada rincén interior y exte-
rior del establecimiento, a cada espacio a
donde llegue el ojo del cliente.

En los pisos superiores se ubicaran el
resto de los departamentos, pero siempre
situados en la dltima planta aquellos cuya
mercancia se compra muy pocas veces 0
sea responden a compras puntuales, tales
como: muebles, electronica, equipos elec-
trodomeésticos, etc, ya que estas compras
se realizan de forma premeditada y su
compra no responde a la motivacion.

Otro aspecto a evaluar es el espacio que

T radicional y popularmente siempre se

temente. De igual forma debe otorgéarsele
el espacio necesario a las mercancias en
las que existen grandes existencias o
aquellas que son afectadas por la moda o
la temporada.

Otra problematica es la correcta exhibi-
cién de las mercancias (forma y lugar) en las
areas de autoservicio, siendo necesario co-
locar de manera vertical los articulos simila-
res, que se diferencian por sus tamanos, ca-
pacidades, marcas, con el objetivo que se
pueda observar la amplia oferta, sin tener el
cliente que recorrer varias géndolas.

Un aspecto que debe valorarse en la co-
locacion de las mercancias en los entrepa-
fios de las géndolas, es la preferencia que
se le quiera dar, situdndolas en los entrepa-
flos que estan al alcance de las manos de
los clientes, de forma tal que pueda obser-
varlas sin esfuerzo alguno. Esto se conoce
como a “el area caliente”,

Como es natural, los otros entreparios,
gue conforman “el area fria”, hay que utili-
zarlos para colocar aguellas mercancias de
mayor interés, que el cliente siempre va a
buscar donde quiera que estén.

La colocacion de la mercancia conocida
como “blogue”, consiste en situar las mer-
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Las decisiones tomadas
en oficinas centrales
encuentran su prueha
definitiva frente a la
gondola, donde pequenos
tesajustes operativos
pueden anular campaiias
y diluir esfuerzos.

cancias de un solo tipo o cédigo de forma
vertical en todos los entrepafios de la gon-
dola. Se utiliza en mercancias de gran de-
manda o aquellas con grandes existencias
y se necesite promocionar su venta.

Otro tipo de colocacién en las gondolas
es la conocida “vertical por linea”, donde
se ubican verticalmente las distintas mar-
cas en existencia de un producto dado, en
los diferentes entrepanos que la confor-
man, pudiendo el cliente apreciar toda la
diversidad de marcas.

Como ultimo aspecto del merchandising,
se encuentra en el vitrinismo y la decora-
cion interior, gue son herramientas de tra-
bajo muy necesarias en las tareas de Mer-
chandising que todo vendedor debe des-
arrollar en su trabajo. La exhibicién debe
hacerse de forma sugestiva, teniendo en
cuenta los hébitos de los clientes, para que
los productos cobren vida, sean sugeren-
tes, atractivos y las ventas se puedan des-
arrollar a un ritmo creciente.

La finalidad de las técnicas de merchan-
dising es poder seguir argumentando e in-
fluir sobre el publico, de forma constante,
aunque no se encuentre el vendedor pre-
sente o éste no exista. Los circulos socia-
les actuales de nivel medio y medio alto,
cada vez gustan mas de independencia y
libertad a la hora de la compra y sobre to-

do en el momento de la decisién de la
compra. Los comercios de mafiana tende-
ran a sustituir en las ventas la argumenta-
cién verbal por la visual. Un buen plan de
merchandising permite que el propio pro-
ducto se presente y ofrezca mejor al clien-
te. Se puede afirmar, que el merchandising
sirve para vender mas y mejor de forma di-
recta. Un aspecto importante en la coloca-
cién de las mercancfas dentro de cada li-
nea, es su interrelacion. Es posible incluso
sugerir la venta de las mercancias, por
ejemplo cuando el cliente adquiere una de-
terminada mercancia, se invita practica-
mente a adquirir otras que se relacionen
con ésta, como pueden ser los espaguetis,
el queso y el ketchup. Tales son las claves
de una estrategia de venta eficiente en el
punto de venta. De cada uno dependeré su
correcta aplicacion.

A diferencia de la compra que esta pla-
neada de antemano, que es una compra
racional, la compra cuya decision se toma
en el instante en que se efectla, es una
compra impulsiva. Es decir, se genera una
compra nueva, gue no estaba considerada.
Hay estudios previos que demuestran que
el 65% de las decisiones se toma dentro
del local de venta, que el merchandising es
un elemento clave en la compra de articu-
los nuevos y que también es un factor de
importancia en el cambio de marca que se
produce en el supermercado.

La importancia de las compras por im-
pulso, se refleja en los resultados de un es-
tudio realizado en los EE.UU. para produc-
tos de consumo masivo. Un 47%, es decir,
casi la mitad de las decisiones de compra,
se toma en forma impulsiva. Un tercio de
ellas (35,3%), esta previamente planificado
v, efectivamente se realiza. En un 14,7%
esta planificado el producto, pero no la
marca, la que se decide en el local. Y, final-
mente, un 3% corresponde a productos
planificados y sustituidos en el punto de
venta. Es decir, casi el 65% del gasto del
consumidor es decidido en el local. Las
dos terceras partes de las decisiones de
compra son impulsivas y se toman dentro
del supermercado.

Las razones principales para probar un
producto nuevo dentro del supermercado,
son los factores de merchandising. Ante la
pregunta del por qué de su compra en su-
permercados, un 60% de las respuestas
adujo factores de merchandising. Un 20%,
publicidad de medios masivos y la reco-
mendacion de familiares y amigos.

Por otra parte, las razones que los con-
sumidores dan para cambiar de marca
dentro del supermercado, estan relaciona-
das en un 31% con el merchandising. Ante
la pregunta de razones de cambio de mar-
ca dentro del supermercado, un 31% dijo
gue se debia a factores de merchandising,
20%, porque era mas barato y 49% por



otros factores. Es decir, si una duefia de
casa va a comprar una margarina marca
*“X”, y dentro del supermercado elige una
marca *Y", este cambio de marca se debe
—mayoritariamente — a factores de mer-
chandising y al precio. Por lo tanto, los be-
neficios del merchandising para el super-
mercado, son:

¢ Aumenta las ventas promedio.

¢ Crea fidelidad del consumidor hacia el
punto de venta.

# Atrae nuevos consumidores.

# Incrementa las utilidades del super-
mercado para productos de gran rotacion.
4 Aumenta la venta de productos rela-

cionales.

El deseo de diferenciarse de la compe-
tencia, apunta a lograr que los clientes se-
an leales al propio supermercado, y que,
ademas, lo promuevan ante otros compra-
dores. Para lograr estos objetivos, el super-
mercado dispone de diversas herramientas,
tales como el merchandising del local y &l
de los productos. Dentro del primero, esta el
énfasis en la armonia y atractivo general del
local. El consumidor se queda mas tiempo
en un salén agradable, y este lapso, esta di-
rectamente relacionado con las ventas. Un
ejemplo de esto es gque, en Estados Unidos,
diversos estudios determinaron que las per-
sonas permanecen en el interior de un su-

n MagretCarneDeCerdo

permercado veintiséis minutos en promedio,
y por cada minuto adicional de permanen-
cia, gastan un ddlar y veinte centavos.
Otras variables relevantes de merchandi-
sing del local, son el layout, flujo de circu-
lacion por los pasillos, amplitud de éstos,
iluminacion, temperatura, y presentacion
de los productos. El hecho de que la gente
se pregunte dénde esta la fruta y la verdu-
ra, que son productos basicos y necesa-
rios, ejemplifica un mal manejo del mer-
chandising del local, pues el publico se en-
frenta a un layout del supermercado que
dificulta y hace poco grata su experiencia®

Merchandising Puato de Venta 13

Cuando Ia exhibicion
ne acompana el
comportamiento del
comprador, la perdida
ya no se mide solo

en ventas inmediatas,
sino en oportunidades
tlesaprovechadas.

Nuevo Packs

Alimentos MagrosS.A.
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Inegrantdo procesos dispersos

Cuando la operacion crece, las areas tienden a trabajar como islas. Un enfoque
sistémico alinea criterios, métricas y rutinas para reducir errores repetidos,
sostener el servicio y convertir las mejoras aisladas en consistencia operativa.
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Los supermercatos
ganan eficiencia cuando
la informacion fluye entre
Compras, Logistica,
Merchandising y
Sistemas. Las rutinas de
revision reducen [as
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lo que efectivamente ocurre suele na-

cer en un lugar concreto: la disper-
sion. No es falta de trabajo ni ausencia de
talento; es fragmentacion. Cada area opti-
miza su parte, cada tienda “resuelve” a su
rmanera, cada sistema guarda su propio
dato y cada proveedor interpreta un estan-
dar distinto. El resultado aparece en la su-
petficie como merma, reclamos, retrabajos
y discusiones internas, pero su origen es
mas silencioso: la empresa funciona como
un conjunto de islas que se comunican a
los golpes, cuando el problema ya estallo.

La Calidad Total, entendida como filoso-

fia de gestion y no como un sector, propo-
ne exactamente lo contrario: una logica co-
mun gue atraviese a toda |a organizacion y
convierta el desempeno cotidiano en un
circuito estable. Su aporte mas valioso no
es el “control” por el control mismo, sino la
integracion. Se trata de lograr que lo que
pasa en recepcion, depdsito, sala de ven-
tas, cajas, comercio electrdnico, atencion
al cliente y administracién responda a crite-
rios compartidos, con disciplina y con una
lectura consistente de desempefio y priori-
dades. En el comercio minorista, la disper-
sidén se alimenta de la urgencia. La opera-
cion tiene un pulso propio: reposicion,
quiebres, promociones gue se activan,
cambios de precios, picos de trafico, au-
sentismo, devoluciones, incidentes con
proveedores y presiones |ogisticas. Ese rit-

I a distancia entre lo que se planifica y

mo empuja a “hacerlo rapido” antes que
“hacerlo bien”, y la organizacién termina
validando atajos como si fueran soluciones.
El problema es que el atajo no desaparece;
se institucionaliza. Con el tiempo, cada ex-
cepcion crea una nueva regla informal, y
ese “parche” termina compitiendo con el
meétodo oficial.

Integrar practicas dispersas no significa
imponer rigidez, significa construir una ma-
nera Unica de ejecutar que permita adap-
tarse sin romperse. La base de esa integra-
cion es definir estandares operativos cla-
ros, verificables y entendibles. Un estandar
no es un documento interminable ni una
auditoria intimidante; es una definicion con-
creta de queé se considera correcto en una
tarea. En gondola, por ejemplo, puede ser
la secuencia de reposicion por fecha de
vencimiento, la forma de mantener el frente
del producto en &l lineal, incluyendo sefa-
lética, precios y orden.

La segunda dimension de la integracion
es el lenguaje de medicion. Una organiza-
cion con préacticas dispersas suele medir
demasiado vy, al mismo tiempo, medir mal:
cada area produce indicadores que sirven
para defender su territorio, no para mejorar
el sistema. La Calidad Total obliga a elegir
metricas que reflejen el flujo completo,
desde el proveedor hasta el cliente final, y
gue se entiendan igual en todos los niveles.
Merma, quiebres, exactitud de inventario,
reclamos, devoluciones, cumplimiento de
exhibicién, tiempos de reposicién, exacti-
tud de inventario y nivel de servicio. Cuan-
do cada unidad mide distinto, la conversa-
cién se convierte en una negociacion de
definiciones; cuando toda la organizacion
mide igual, la conversacion se convierte en
decision.

La tercera dimension es la coordinacion
entre areas. En el supermercadismo, una
decision de compras afecta logistica; una
falla logistica afecta sala; una falla en sala
afecta experiencia; una mala experiencia
afecta reputacion y ventas; una caida de
ventas afecta margen y capacidad de in-
version. Sin coordinacién real, cada area
trabaja con supuestos y se sorprende
cuando otra area “no acompana”. La Cali-
dad Total no se sostiene con organigramas
prolijos, sino con rutinas transversales: reu-
niones cortas con agenda fija, revision de
desvios, decisiones registradas y responsa-
bles claros. Esa transversalidad es la que
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Descripcion de tareas

La tarea de cada uno de los empleados tiene gque estar
perfectamente descripta por escrito. A la informacion
que obtengamos de ese organigrama, habra que agregarle
un perfil deseado que esté en intima relacién con las carac-
teristicas de la empresa.

Naturalmente, si definimos el perfil y las responsabilida-
des y efectuamos una buena seleccion, ya tenemos parte
de la capacitacion hecha. Porgue no hay capacitacion sin
sistemas. Es un tremendo error pensar que es valido entre-
nar gente que luego no tendra las herramientas y elemen-
tos para poder desenvolverse. Es como preparar a una

dactilégrafa gue luego no tendra maguina de escribir.

Una vez efectuada la seleccion, comienza el denominado
“entrenamiento inicial”, indispensable para todas las perso-
nas nuevas que se incorporen a determinadas tareas. Es
asi como volvemos a lo que se afirmé anteriormente: hace
falta una buena sala de capacitacion. Si se va a trabajar
con cajeras, necesitaremos buenas maquinas, a los efectos
de que hagan practicas efectivas. Lo mismo ocurre con el
resto de las personas. Por lo menos habria que tener una
buena sala de capacitacion cada dos o tres locales. De esa
manera se podrian optimizar seguramente los costos.

En el comercio minorista,
la excelencia se juega en
detalles casi invisibles:
temperatura, impieza,
reposicion y seialética.
Coordinar esos
microfactores evita

reclamos posteriores.

evita que el problema “pase de mano en
mano” sin duefio.

En ese punto aparece un concepto que
suele subestimarse: la variabilidad. Dos
tiendas ejecutan distinto, dos turnos inter-
pretan distinto, dos proveedores entregan
distinto, dos supervisores corrigen distinto.
La variabilidad es el enemigo directo de la
Calidad Total porque genera resultados
erraticos y, por lo tanto, decisiones errati-
cas. Integrar es reducir variabilidad sin ma-
tar flexibilidad. Para lograrlo, la capacita-
cion debe ser practica, breve y repetible, y
tiene que bajar al nivel del gesto operativo,
porgue ahi es donde se gana o se pierde
consistencia. Un estandar entendido por
todos vale mas que un manual perfecto
que nadie aplica.

La tecnologia puede acelerar o empeorar
el problema, segin cémo se la use. Mu-
chas companiias digitalizan un caos y ob-
tienen caos amplificado: sistemas separa-
dos, bases de datos que no conversan, re-
portes con definiciones distintas y tableros
que se contradicen. La Calidad Total apli-
cada a la integracion tecnolégica exige al-
go previo: gobernanza del dato. Definir una
Unica fuente de verdad, normalizar defini-

ciones (qué es “venta neta”, qué se consi-
dera “devolucion”, qué se contahbiliza como
“merma”), y asegurar que todos miren el
mismo tablero con las mismas definiciones.
En el comercio minorista, el dato no es un
lujo; es la base de coordinacion.

Cuando las empresas desarrollan nuevos
productos o servicios, 0 amplian sus mer-
cados, suele surgir un exceso de burocra-
cia que dificulta la agilidad en la toma de
decisiones. En esos casos, prevalece el
respeto a la norma y al precedente sobre |la
innovacion y la satisfaccion de una necesi-
dad especial de un cliente. En general, una
excesiva orientacion a la jerarquia inhibe el
cambio.

Por eso, hace falta una mayor orienta-
cién a la improvisacion, compatible con el
orden establecido en cuanto a necesidades
de coordinacién internas, como determi-
nante de la flexibilidad percibida por los
clientes en la empresa, en su personal y en
sus directivos. En la mayoria de las empre-
sas, el presupuesto operativo es mucho
mas voluminoso que el destinado a explo-
rar las nuevas oportunidades.

Aun en empresas gigantescas -salvo las
vinculadas con la informatica- el presu-
puesto para las oportunidades raras veces
abarca mas de unas pocas paginas, y se
transforma en una especie de “expediente
secreto” y misterioso, del gue todos hablan
entre murmullos, pero pocos son los que
realmente lo consultan y conocen en deta-
lle. Las cuestiones que plantea la gerencia
con respecto a estos dos presupuestos
son del todo diferentes. Desde ya que una
de las formas de ejercer un control sobre
las asignaciones v lograr la concentracion
consiste en disponer de dos presupuestos:
uno operativo para las cosas que ya se es-
tan haciendo, y otro de oportunidades, para
nuevas y diferentes aventuras comerciales
gue se propongan. Para el presupuesto ope-
rativo se pregunta: “¢Es verdaderamente ne-
cesario este esfuerzo y este gasto?”. En ca-
so contrario: “z,De qué manera nos despren-
deremos del mismo?”. Pero si la respuesta
es “si”, se pregunta: “4Cual es el minimo pa-
ra impedir un funcionamiento serio?” @
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Hacia un enfoque ;
proactivo

El tipico gerenciamiento de
corte autoritario resulta cada vez
mas ineficaz. Los empleados
quieren involucrarse en la toma
de decisiones y tienden a hacer
valer sus derechos.

La revision integral

de procesos rompe
inercias historicas,
cuestiona supuestos
naturalizados y habilita
decisiones mas agiles,
alineadas con contextos
altamente cambiantes.

aniel Quinn Mills, Profesor de la Es-
Dcuela de Negocios de Harvard, trata

en uno de sus libros las consecuen-
cias de presentar una decision como un
hecho consumado a un grupo de gerentes
jovenes de nivel medio. Dice Mills que
cuando el nuevo director ejecutivo de una
empresa en la que él trabajo promulgé su
edicto sobre los objetivos de la compariia
“muchos ojos perdieron su brillo. Los mis-
mos gerentes en quienes (el director) habia
percibido antes un deseo aparentemente
genuino de contribuir a engrandecer y me-
jorar la compania, de pronto parecian des-
contentos y malhumorados”.

Mills describe también las consecuencias

a largo plazo de esta accion. Dice: “Al cabo

-*

de un ano, varios de los mejores gerentes
de la empresa la hablan abandonado. Los
competidores seguian aventajandola, pero
la moral era tan baja que nadie se esforza-
ba por cambiar la situacion”. Este director
ejecutivo habia olvidado lo importante que
es obtener el compromiso de los gerentes
jovenes para poder alcanzar el éxito. Hoy
se impone una nueva perspectiva del lide-
razgo, mas abarcativa gue la tradicional, la
cual resulta ya demasiado limitada.

El gerenciamiento de corte autoritario
resulta cada vez mas ineficaz. Los emple-
ados quieren involucrarse en la toma de
decisiones, y son cada vez mas proclives
a hacer valer sus derechos. En ese senti-
do, formar a los potenciales lideres de una
empresa a un estilo de gestion autoritario,
puede tener consecuencias nefastas. Son
las personas las que deben definir su pro-
pio estilo en base a sus fortalezas y a sus
debilidades, adoptando enfoques mas
participativos.

En las empresas industriales, o incluso
en algunas compafiias de servicios, como
los supermercados, que incorporan proce-
sos de elaboracién propia, es necesario

gue los empleados sean educados en una
cultura de la autonomia. Durante la capaci-
tacion, deben de contestarseles todas sus
dudas, sin importar que tan tontas sean.
Cuando existan errores de los operarios,
no se les debe reprimir, ya que la mayoria
de las causas de los errores se deben a la
supervision e ingenieria eficiente mas que a
errores de los operarios. El departamento
de mantenimiento debe entonces tomar
medidas de contencidn para prevenir estas
fallas, como dividir el problema en pasos,
dar educacion acerca de seguridad, definir
el acomodo de utensilios y herramientas,
definir los métodos de limpieza y remover
completamente todos los componentes in-
necesarios del equipo.

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

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

—Aprender acerca de los mecanismos
que trabajan dentro de la maquinaria.

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

Cuando una fuente de contaminacion es
remendada, hay dos tipos de acciones que
se deben tomar. Una es la reduccion de la
generacion de contaminantes en la fuente
para volver a la limpieza innecesaria. La
otra es la modificacion de métodos o equi-
pos para volver la limpieza mas facil @
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Experiencias motivadoras

Cuando la organizacion mide sensaciones
ademas de resultados, identifica posibilidades de
mejora, prioriza inversiones con mayor impacto y
convierte puntos de contacto en oportunidades.

La motivacion del cliente
crece cuantdo la
propuesta es coherente
te punta a punta, porque
la promesa inicial se
confirma en el uso real,
fortaleciendo la confianza

y la recordacion positiva.

e = 3 pro—

mento del marketing para convertirse

en su hucleo mas sensible. En merca-
dos saturados de mensajes, promociones y
estimulos, lo que realmente diferencia a una
marca no es lo que promete, sino lo que
hace sentir. Las experiencias motivadoras
no nacen de un golpe de efecto, sino de
una construccion deliberada que atraviesa
cada punto de contacto con el cliente.

En este contexto, el marketing ya no
puede limitarse a generar atraccion inicial.
Su verdadero desafio es sostener interés,
reducir fricciones y transformar interaccio-
nes funcionales en vivencias significativas.
La motivacion del cliente no se activa uni-
camente por precio o conveniencia, sino
por la percepcion de que la marca entiende
sus necesidades y responde de manera
consistente.

Las experiencias motivadoras operan en
un plano menos visible que la publicidad
tradicional. Se juegan en los tiempos de
respuesta, en la claridad de la informacion,
en la facilidad para resolver un problema y
en la coherencia entre lo gque se comunica
y lo gue efectivamente ocurre. Son detalles
que rara vez se anuncian, pero que el
cliente registra con precisidn.

I a experiencia dejo de ser un comple-

Para el marketing, esto implica aban-
donar una légica centrada exclusivamen-
te en camparias y adoptar una mirada
sistémica. Cada accidén promocional, ca-
da canal y cada mensaje debe integrarse
a una experiencia global. Cuando esa in-
tegracion falla, el esfuerzo comunicacio-
nal pierde potencia y la motivacion se di-
luye rapidamente, aun cuando la pro-
puesta inicial haya sido atractiva. El de-
safio se intensifica porque el cliente com-
para constantemente. No solo
compara precios, sino también
experiencias. Evalla facilidad,
trato, previsibilidad y sensacion
de control. Una experiencia
confusa o frustrante pesa mas
que un beneficio puntual. Por
eso, motivar no es convencer,
sino facilitar y acompafiar.

Las organizaciones gque com-
prenden esta logica entienden
que la experiencia no es respon-
sabilidad exclusiva del area de
marketing. Es el resultado de de-
cisiones coordinadas entre ope-
raciones, sistemas, atencion y
comunicacion.

El marketing, en este esquema,
actlia como articulador, alineando
expectativas externas con capa-
cidades internas. Pensar el mar-
Keting desde la experiencia moti-
vadora implica, en definitiva, asu-
mir que cada interaccion cuenta.
No se trata de impresionar, sino
de construir confianza paso a pa-
so. En un entorno donde la lealtad es fragil
y la eleccion es reversible, esa construc-
cion paciente se convierte en una de las
fuentes mas sélidas de ventaja competiti-
va. El consumidor de hoy es inteligente y
no se lo puede enganar faciimente. El con-
sumidor del manana lo sera mucho mas.
La promocidn gue no ofrezca un servicio
real, creible y relevante, no va a persuadir
ni motivar.

Para explicar la situacion actual de las
promociones es necesario explicitar los
cambios demograficos que estan teniendo
lugar. Los principales son:

1. Menor cantidad de adultos jovenes
(entre 18 y 24 anos). El marketing dirigido
a los jovenes es y serda menos significati-
Vo que en épocas anteriores, con impor-
tantes consecuencias para rubros tales
como musica, moda, bebidas y entreteni-
mientos varios.

2. Crecimiento de la poblacién de media-
na edad. Los empty nesters (parejas entre
45 a 55 anos) cuyos hijos se han indepen-
dizado) cobran considerable importancia y
son el segmento lider en crecimiento, con
excepcion de los mayores de 85 afios. Su
poder adquisitivo es un 32% mayor al del
promedio de todos los grupos de adultos.



La mayoria son propietarios, con
hipotecas saldadas y ya no a-
frontan el gasto de educar a una
familia. Estan destinados a ser
el blanco de una gran cantidad
de acciones promocionales de
actividades financieras, planes
jubilatorios, viajes, mejoras en
el hogar y productos de larga
duracion.

3.Mayor cantidad de personas
en el pico de su capacidad ad-
quisitiva. Esto surge como con-
secuencia inevitable de lo recién
mencionado.

4.Incremento de hogares con
doble ingreso. Dos tercios de las
mujeres entre 35 y 60 afos tra-
bajan, y se espera que esa tendencia au-
mente progresivamente y genere una ma-
yor demanda de productos de salud y be-
lleza, vacaciones, moda y servicios al
consumidor.

5. Disminucion del gasto familiar prome-
dio. Solo el 28% de la gente vive dentro de
una familia tradicional, con 2 padres ¢ hi-
jos. El nimero de familias con sélo una
“cabeza de hogar” (padre o madre) crece
continuamente, como tambien los hogares
unitarios de solteros o separados mayores.

Las modificaciones en la composicion

o 0 @tapamaniaoficial

Tapas para Empanadas, Pascualinas, Pastas y Panificados

demografica producen constantes variacio-
nes en las actitudes, aspiraciones y estilos
de vida de la gente. Algunos habitos de
consumo y opiniones de minorias se vuel-
ven paulatinamente mayoritarios. La cues-
tion es saber diferenciar las modas efime-
ras de los grandes cambios de opinién. Las
principales tendencias son:

—Conciencia social y del medio ambien-
te. Los temas ecoldgicos no son ya capri-
chos pasajeros y tendrdn una gran influen-
cia en el marketing del futuro. Ya se puede
ver el gran Iimpacto de las ideas conserva-
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Diseiiar vivencias
relevantes exige
entender
comportamientos,
anticipar necesidades

y coordinar areas
internas, evitando los
mensajes no coherentes.
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La motivacion no nace
e impactos aislados,
sino e una secuencia
coherente de
interacciones que
refuerzan el valor
percibido y simplifican
las decisiones.

cionistas y de reciclaje. Marcas lideres de
detergentes han sido reformuladas. Varias
empresas productoras se apuran para pre-
sentar productos verdes o reciclados, los
cuales aumentan rapidamente su participa-
cién en el mercado.

—Mejor informacion y mayor discerni-
miento. La mayor exposicion ante los me-
dios de comunicacion, el incremento en
los viajes al exterior y el aumento en los
niveles de ingreso, hacen que &l consumi-
dor sea mas consciente de los productos
de la competencia y de los servicios. Au-
mentan las exigencias referidas a los en-
vases Y las etiquetas en relacion a infor-
macion sobre el contenido de los produc-
tos, sus valores nutritivos y los aspectos
ecoldgicos.

El consumidor de hoy es inteligente y
no se lo puede engafiar facilmente. El
consumidor del mafiana lo sera mucho
mas. La promocion que no ofrezca un ser-
vicio real, creible y relevante, no va a per-
suadir ni motivar.

—Cambios en las condiciones de contra-
tacion laboral. En el futuro existira una ma-
yor proporcion de la actual fuerza de tra-
bajo desempefiandose en comparias me-
nores o en forma independiente. La evolu-

cién de las comunicaciones y los sistemas
estan haciendo mas practico para mucha
gente el trabajar lgjos de las oficinas cen-
trales. A todo eso se agrega mayor flexibili-
dad en las horas laborales, aumento del
tiempo libre y mayor movilidad, ya que el
parque automotor aumentara del 35% ac-
tual sobre la poblacion al 45% para el afio
2000. Crece la tendencia a mas de un au-
to en muchos hogares. Todo eso significa
un aumento en la demanda para el equipa-
miento de la peguefia oficina, sistemas de
comunicacion portatiles y productos para
utilizar en el tiempo libre.

—Estilo de vida mas saludable. La con-
ciencia sobre la salud esta transformando
los habitos alimenticios. La dieta tradicio-
nal britanica fue una de las menos saluda-
bles del mundo desarrollado, basada en
una gran utilizacion de aztcar y grasas sa-
turadas. Hoy, los estantes de los super-
mercados estan empezando a mostrar el
impacto del marcado interés de la gente
en las dietas con alto contenido en fibras.
Productos de bajo contenido de grasas
estan ganando el mercado, mientras que
los fabricantes y los minoristas estan an-
siosos por mostrarse preocupados por lo
nutricional. Al mismo tiempo, el interés por
la vida sana ha colocado a una importante
cantidad de productos en una tendencia
irreversible de declive a largo plazo: alco-
hol, cigarrillos, carnes rojas, etcétera. Sin
embargo, la preocupacion masiva por lo
dietético y los temas de salud es todavia
inferior al Japon y los Estados unidos, por
lo cual se prevé una creciente demanda de
alimentos saludables y ropa, equipamien-
tos y elementos para el ejercicio fisico.

—La publicidad masiva ya no puede in-
fluenciar adecuadamente las decisiones de
compra del consumidor individual. La pro-
mocion de ventas ha sido en términos ge-
nerales mas especifica en sus recursos y
esta bien adaptada para poder satisfacer
requerimientos individuales. Sin embargo,
se se |a utiliza mal, puede ser un arma de
doble filo, y resultar contraproducente para
la rentabilidad de la compariia ®

La tendencia al individualismo

La abundancia y el conocimiento han causado una mayor seleccion por parte del
consumidor, quien espera, en cada producto, tener el modelo especifico, estilo y
color adecuado a sus necesidades o preferencias.

Se cumplen las predicciones efectuadas por John Naishitt y Patricia Aburdene en
Megatendencias 2000, donde afirman: “Cuando el foco estaba en las instituciones,
los individuos adquirian lo que convenia a las instituciones. Con el advenimiento de
la individualidad, los consumidores tienen prioridad. Se ha dicho durante muchos
afios que el consumidor es el rey; hoy esas palabras son realidad.”

La historia de los automoviles ofrecidos en forma masiva comenzo con el concep-
to de Henry Ford de ofrecer el mismo auto negro para todos. Hoy, gracias a los pro-
gramas de computacion, un cliente de Toyota puede armar su propio modelo de au-
to, seleccionandolo entre cientos de opciones disponibles.
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La calidad del servicio se
construye con decisiones
cotidianas, donde los
tiempos de respuesta, la
claridad de criterios y la
resolucion efectiva pesan
mas fue las iniciativas
aisladas e inconexas.

------

ooEEE
Repensando los Servicios

Reformular el concepto de servicio exige un liderazgo
transversal, métricas compartidas y una cultura orientada
a resolver problemas de manera integral, sin trasladar el
conflicto a otra area dentro de la organizacion.

nes que el cliente espera, ademas del

producto o servicio basico, como
consecuencia del precio, la imagen y la re-
putacion del mismo, va mas alla de la ama-
bilidad y de la gentileza. Claro que una
sonrisa nunca esta demas. Si es verdad
que se ve por teléfono hace falta ademas
que esa sonrisa proporcione una buena in-
formacion, que oriente hacia el interlocutor
idéneo o que no permita impacientarse a
quien se encuentra al otro lado del hilo te-
lefénico. Se trata de un problema de méto-
dos y no simplemente cortesia y no signifi-
ca servilismo.

El consumidor es parte del proceso de
produccion, y el sistema de entrega tiene
que ir al mercado o el cliente tiene que ve-
nir al sistema de entrega de modo que en
el mercado de localizaciéon y las operacio-
nes en sitios multiples son comunes.

La mayoria de las personas creen saber
lo gue se entiende por calidad y por exce-
lencia. Sin embargo, son muy pocas las
que pueden ponerse de acuerdo en una
definicion para cada término. El directorio
de una organizacion debe desarrollar las si-
guientes reglas:

—Definir la calidad. La calidad es algo
personal y cada quien la define segin su

EI servicio es un conjunto de prestacio-

propio saber y entender. En la practica, es-
ta palabra puede significar todo lo gue
nuestros clientes guieran que significan, lo
cierto es que los clientes de todo el mundo
quieran cada vez mas de ella. Se define
también, como el cumplimiento o supera-
cion de las expectativas de los clientes a
un costo que le represente valor. Por lo
tanto, es imperativo saber lo que el cliente
desea, asi como lo que necesita, para des-
pués poder satisfacerlo con calidad. A
nuestros clientes hemos de brindar con
oportunidad, productos y servicios libres
de error y gue cumplan o excedan a sus
expectativas.

Esta politica sobre calidad compromete
a cada empleado a brindar al cliente pro-
ductos y servicios con calidad competitiva
y oportuna, y no sélo incluye el producto
o servicio final que se brinda a un cliente
ajeno a la empresa, también abarca al que
se entrega a los demas empleados de la
empresa. Es mas, puesto que la calidad
es responsabilidad de todos, la definicién
de calidad debe implicar este concepto de
totalidad.

—Definir la excelencia. Partiendo de la
definicion de calidad, decimos que la exce-
lencia es exceder las expectativas de los
clientes a un precio que le signifique valor
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Preferencias
inconscientes

= Por qué es tan dificil
acertar con el gusto

del cliente? La investiga-
cién convencional supone
que las personas pueden
describir con precision sus
necesidades y motivacio-
nes. Pero como senala el
psicologo Bernard J. Baars
en su libro In the Theater of
Consciousness, «nuestra
incapacidad para informar
con precision intenciones y
expectativas puede reflejar,
el hecho de que no son
cualitativamente conscien-
tes». Por o tanto, cuando
los consumidores predicen
que compraran un de-ter-
minado producto utilizan su
mente consciente, que solo
determina en forma parcial
su conducta real. Mas atn:
a veces, los consumidores
predicen lo que piensan
gue “deben comprar”, en
lugar de lo que realmente
“compraran”.

Basta considerar, como
ejemplo, las maquinas para
hacer gimnasia en el hogar.
Para los que tienen unos
pocos kilos de mas, la idea
de adquirirlas resulta apro-
piada y casi imperativa; sin
embargo, pocos concretan
la compra. La inevitable
conclusion que podemos
extraer de este ejemplo es
que las personas no siem-
pre se comportan racional-
mente y que, a menudo, les
dicen a otros -lideres de fo-
cus group, en particular- lo
que quieren escuchar. En-
tonces, se podria concluir
que la investigacion de
mercado es tan confiable
como leer la borra del café.

y ofrecer un rendimiento consistente sin re-
paracion ni excusas.

—Definir el objetivo ultimo. Son muchas
las companias en todo el mundo que han
adoptado un objetivo muy simple: elimina-
cién de todo error. Como es de suponerse,
es necesaria una serie de marcas a lo largo
del camino que sirvan para comparar y fo-
mentar el progreso, pero de todos modo
nuestro objetivo ultimo siempre sera el
desempernio libre de error. Es un reto que
nos obliga a ser mejores de lo que ya éra-
mos Y nos sirve de incentivo para mejorar
lo que ya somos.

Describir la estrategia pa-
ra lograr la excelencia. Todo
mejoramiento se realiza a
pasitos, corrigiendo proble-
mas individuales. Por ello, la
estrategia puede consistir en
ser mejores hay de lo que
fuimos ayer, y en ser mejo-
res mafana de lo que fui-
mos hoy.

Prescribir el método que
habra que emplearse para
obtener la excelencia. En
muchas comparniias que han
adoptado el proceso de me-
joramiento, el método escogido ha consis-
tido en lograr la total participacion de to-
dos los empleados para asi lograr el equili-
brio entre la prevencion de los problemas
(evitar que ocurran) y la evaluacién de los
problemas gue se presentan para corregir-
los y evitar que vuelvan a ocurrir.

El marketing tiene mas herramientas pre-
dictivas que las simples encuestas de in-
tencion de compra. Hoy en dia, las empre-
sas pueden construir ajustados perfiles de
personalidad disefiados para predecir co-
mo se comportaran los grupos de clientes

Cuando les servicios se
disefian desde Ia ldgica
interna y no desde el uso
real, aparecen
fricciones, retrahajos y
costos ocultos que
deterioran resultados y
erosionan la confianza.

clave. ¢ Son clarividentes estos modelos de
conducta racional? No demasiado, sobre
todo si se tiene en cuenta lo que dicen Wi-
lliam Massy, Ronald Frank y Thomas Lo-
dahl, de Stanford, de la Universidad de
Pennsylvania y Cornell, respectivamente.

En una edicién reciente de American De-
mographics, David B. Wolfe cita a los tres
académicos, quienes sostienen que los
rasgos de personalidad pueden responder
solamente por un 7% del comportamiento
de compra. La confianza en los modelos
de comportamiento racional, asi como en
los tests relacionados con
ellos, causo algunos de los
fracasos de marketing mas
grandes de la historia. Las
pruebas realizadas antes del
lanzamiento de la New Co-
ke, por ejemplo, mostraron
una marcada preferencia por
el nuevo sabor; pero, pasa-
da la curiosidad inicial, la
mayoria de los norteameri-
canos siguid siendo leal a la
Coke clasica.

Lo mismo sucedié con la
camara fotografica Advanta,
de Kodak, cuya publicidad,
al apelar a sus caracteristicas de alta tec-
nologia, provoc6 comentarios entusiastas.
Sin embargo, el grupo objetivo para el cual
fue posicionada la camara, no confié en
ese alarde tecnolégico.

Las agiles mentes de los hombres de mar-
keting han aprendido a discernir los resulta-
dos de las encuestas de comportamiento de
clientes, a pesar de su inherente imprevisibi-
lidad. Para lograrlo es necesario contar con
poderes de observacion, saber escuchar
atentamente y poder apreciar los matices
gue ofrecen los variados contextos®
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El fin del optimismo

“Los archivos de la Encuesta de Supermercados
y Autoservicios Mayoristas del INDEC nos
permiten trazar la curva de la decadencia de la
ultima década y entender el presente”.

o

Entre 2017 y 2022, los
autoservicios mayoristas

funcionaron como el
gran refugio de la clase
media argentina. En el
cierre de 2025 e inicio
de 2026, esa valvula de
escape se ceppo.

POR DANIEL PERMAN *

consejera en economia, y fatal en la

gestion comercial. Durante el Ultimo tri-
mestre de 2025, gran parte del C-Level de
las empresas de consumo masivo en Argen-
tina operd bajo la hipotesis del “rebote inmi-
nente”. La teoria, repetida en powerpoints
corporativos y reuniones de directorio, era
seductora: con la inflacion anual convergien-
do al 31,4% (dato final INDEC 2025) y los
salarios registrados comenzando a ganar te-
rreno en términos reales, el poder de com-
pra se reconstituiria por gravedad y el volu-
men de ventas regresaria naturalmente a las
gondolas a partir de enero.

Sin embargo, la publicacion del informe
“Encuesta de tendencia de negocios: ex-
pectativas enero-marzo 2026" del INDEC
ha caido como un balde de agua helada
sobre esas proyecciones. No hubo rebote
en “V”, ni siquiera una “U” suave de recu-
peracion. Lo que muestran los monitores
oficiales y privados es una “L”: una caida
abrupta seguida de un estancamiento en el
fondo del pozo.

Este escenario ha forzado un “choque de
realidad”. Al cruzar los datos actuales (cai-
da del 2,8% en Supermercados y del 8,3%

I a esperanza es, a menudo, una mala

en mayoristas en noviembre) con la serie
histdrica 2017-2022, queda en evidencia
gue no estamos ante una crisis ciclica mas.
Estamos presenciando un ajuste estructu-
ral del patréon de consumo argentino, una
mutacion genética del mercado que deja
atrés la “década perdida” para entrar en la
“era de la austeridad forzosa”.

De la erosion al derrumbe

Para entender la gravedad del escenario
2028, es imperativo mirar el espejo
retrovisor. Los archivos histéricos
de la Encuesta de Supermercados
y Autoservicios Mayoristas nos
permiten trazar la curva de la de-
cadencia de la Ultima década. Si
tomamos como “Base 100" el afo
2017 (un afio que, retrospectiva-
mente, parece de bonanza), la peli-
cula del retail argentino es la créni-
ca de un achicamiento constante
del tamano del mercado.

Al analizar la serie 2017-2022,
vemos que el indice de ventas a
precios constantes mostré una vo-
latilidad extrema, perforando el pi-
so de los 95 puntos en las crisis
de 2018 y 2019. Sin embargo, en
aquel entonces, la caida tenfa “col-
chones”. El consumo se sostenia
artificialmente mediante financia-
miento subsidiado (Ahora 12, Aho-
ra 18), tarifas de servicios publicos
pisadas (que liberaban ingresos
para el supermercado) y un nivel
de stockeo familiar preventivo ante el mie-
do a la devaluacion.

En 2026, esos amortiguadores han de-
saparecido. La comparacion histérica nos
arroja una conclusion brutal: el volumen gue
se perdio en la ultima década no se recupe-
rard en el corto plazo. La caida actual del
2,8% en supermercados reportada por el
INDEC para noviembre de 2025 es cualitati-
vamente mas dafiina que las bajas de 2018,
porgue golpea sobre un cuerpo que ya vie-
ne debilitado tras anos de recesion acumu-
lada. Es |la diferencia clinica entre caerse al
suelo estando de pie (2018) y caerse al so-
tano estando ya en el suelo (2026).

El colapso mayorista

Quizas el dato mas revelador —y alar-
mante— que surge del tltimo reporte oficial
es el fin del “mito del mayorista”. Durante el
periodo 2017-2022, los autoservicios mayo-
ristas funcionaron como el gran refugio de la
clase media argentina. Mientras los super-
mercados caian, los indices del INDEC mos-
traban que el canal mayorista resistia o in-
cluso crecia, capitalizando la estrategia del
“consumidor inteligente” que saltaba al in-
termediario para defender su poder adquisi-
tivo mediante la compra por bulto.

En el cierre de 2025 & inicio de 2026, esa
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El “ajuste estructural”
es el paisaje con el que
habra gue convivir. El
consumo impulsado por
la expansion monetaria
dio lugar a la era del
consumo restringido por
la solvencia real.

valvula de escape se cerré con violencia. El
INDEC confirma que las ventas en autoser-
vicios mayoristas se desplomaron un 8,3%
interanual en noviembre, acumulando una
baja del 7,7% en los primeros once meses
de 2025. Este es €l peor registro comparati-
vo de la serie reciente. ¢ Por qué se rompid
el refugio?

—La barrera de entrada financiera: Para
comprar en un mayorista y hacer valer la
diferencia de precio, se necesita un “ticket
de entrada” alto (efectivo para comprar la
caja cerrada o el pack).

—La falta de capital de trabajo familiar:
La “recesion de hoja de balance” de las fa-
milias (con un endeudamiento récord y
morosidad del 8,8%) ha dejado a los ho-
gares sin liquidez. Aunque sea unitaria-
mente mas barato comprar el aceite por
caja, la familia promedio hoy no tiene los $
30.000 juntos para pagarla. Tiene solo $
2.500 para comprar una botella suelta en
el chino. La historia clinica del paciente
muestra que el mayorista paso de ser una
opcidn de “ahorro” (2017-2023) a ser una
opcion “inaccesible” para la base de la pi-
ramide en 2026.

El pesimismo
institucionalizado
El documento del INDEC (“Expectativas
enero-marzo 2026") aporta un componente
cualitativo que valida el pesimismo de los
numeros. No es solo lo que paso, es lo que
los empresarios creen gue va a pasar.
—Demanda insuficiente: El 55,8% de los
gerentes de supermercados y mayoristas
sefala a la “insuficiente demanda” como el
principal factor que limita sus negocios. Ya
no es el abastecimiento, ni el ddlar, ni la
logistica. El problema es que no
hay clientes comprando.
—Expectativas planas: Ante
la pregunta de como evolucio-
naran las ventas en el tri-
mestre enero-marzo
2026, una abrumadora

testd que “no variaran”.
Solo un 19,5% espera
una mejora. El sector ha
internalizado el estanca-
miento como la nueva normali-
dad.
. —La bomba del emplec: El
\ dato mas peligroso del informe
es el laboral. Un 19,7% de las
empresas planea disminuir su
personal en el proximo tri-
mestre, mientras que un
73,7% no hara cambios.
Apenas un 6,6% planea
contratar. Si el retail, que
es uno de los mayores
empleadores privados,
empieza a expulsar mano

de obra, el circulo vicioso de “menos empleo
es igual a menos consumo” se acelerara.

La “ilusion monetaria” versus
Ia realidad financiera

Agui radica el nucleo del error de diag-
nostico que cometieron muchas empresas
al planificar su 2026. Miraron la variable
equivocada. Se enfocaron en el flujo (sala-
rios Vs. inflacion) e ignoraron el stock (deu-
da acumulada).

Es cierto, como celebran los informes
oficiales, que los salarios estan recuperan-
do algo de terreno frente a una inflacion del
31,56%. Pero en la economia doméstica, el
dinero es fungible. Si a una familia le ingre-
san $100 extra por mejora salarial, pero su
deuda de tarjeta de crédito y servicios pi-
blicos le exige $120, su capacidad de com-
pra en el supermercado no aumenta; dis-
minuye. Estamos viviendo un fenémeno de
“deleveraging” (desendeudamiento) forzo-
so. A diferencia de las crisis de 2001 o
2018, donde el ajuste se hacia por precio
(devaluacion), en 2026 el ajuste se hace
por cantidad y por solvencia. Las familias
estan utilizando el 2026 para pagar la fiesta
de supervivencia del 2025.

La industria de consumo masivo se en-
frenta a un tablero sobrepoblado. Durante
anos, la estrategia fue la segmentacion:
marcas premium, marcas mainstream, mar-
cas de valor. El analisis de las ventas ac-
tuales muestra que la polarizacién del con-
sumo entre la “canasta de supervivencia” y
la “canasta heddnica” ha dejado al “medio”
del mercado en una zona de muerte. Las
Marcas B —esas que no son ni las mas
baratas ni las lideres— estan perdiendo ro-
tacion aceleradamente. La innovacion se
ha frenado: nadie lanza productos nuevos
para un mercado gue se achica. La unica
*novedad” en gondola son los cambios de
tamano (mas chicos para entrar en precio,
o granel para diluir costos).

Tres escenarios

Basandonos en la Encuesta de Expecta-
tivas del INDEC vy la dinamica de deuda de
los hogares, proyectamos tres futuros posi-
bles para el retail en |o que resta del ano.

—Escenario negativo: “La espiral recesi-
va”. La proyeccion de despidos en el sector
retail (ese 19,7% que planea reducir perso-
nal) se concreta, generando una segunda
ola de contraccion en el consumo. A lo cual
se le suma un salto en las tarifas de servi-
cios publicos en marzo/abril que vuelva a li-
cuar la mejora salarial de las paritarias. Lo
cual termine con los Supermercados cayen-
do al -5% anual y Mayoristas profundizan-
do su caida al -10%. Cierre de sucursales
de grandes cadenas y auge de la informali-
dad absoluta (ferias, venta callejera).

—Escenario neutro: “La larga meseta”.
En este escenario ocurre lo que expresan



los supermercadistas en la encuesta del
INDEC (64,9% espera que “nada cambie”).
La economia se estabiliza en un “piso ba-
jo”. Eso lleva a que el consumo deja de
caer, pero no rebota. Se consolida el volu-
men actual (un 10% o 15% debajo de
2023), lo que puede definirse como un “em-
pate técnico” mes a mes. Las empresas pe-
lean por market share via promociones agre-
sivas, sacrificando rentabilidad para mante-
ner las plantas operativas. El consumidor se
resigna a una canasta basica y austera, con
gratificaciones muy puntuales. Es el escena-
rio de “supervivencia corporativa”.

—Escenario positivo: “El rebote financie-
ro”. En este escenario el Gobierno o los
bancos logran implementar un mecanismo
de rescate de deuda familiar (consolidacién
de deudas de tarjetas a tasa subsidiada o
plazos largos). Sustentada por una baja
drastica de la tasa de interés que permita a
las familias refinanciar sus pasivos y liberar
“cupo” en la tarjeta para volver a consumir.
Lo cual resultaria en una recuperacion lenta
en forma de “pipa de Nike”. El consumo
masivo crecerfa un 2%-3% hacia el segun-
do semestre, traccionado por bienes dura-
bles y stockeo en mayoristas, que volverian
a ser accesibles.

Veredicto: El optimismo que se generé en
diciembre de 2025 fue un espejismo provo-

cado por la “anestesia” de la baja inflacion.
Ahora que el efecto paso, el mercado se
despierta ante la magnitud de la cirugia.

El retall argentino ha retrocedido casille-
ros historicos que tardara anos en poder
recuperar. El “ajuste estructural” ya no es
un riesgo; es el paisaje con el que tendre-
mos gue convivir. La era del consumo im-
pulsado por la expansién monetaria ha ter-
minado; bienvenidos a la era del consumo
restringido por la solvencia real®

* Especialista en insights para
el consumo masivo.
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Supermercados:
crisis de identitad

| andlisis de los datos

histdricos del INDEC re-
vela cambios drésticos en
la composicion del ticket.
En 2017, “Electrénicos y ar-
ticulos para el hogar” o “In-
dumentaria” tenian un peso
relevante en la facturacion
de los hipermercados. El
supermercado era un pa-
seo de compras integral.

Hoy, el consumidor ha

“descuartizado” su compra
ante la caida del salario y la
falta de cuotas sin interés.
La rentabilidad por metro
cuadrado de las grandes
supetrficies, con costos di-
senados para volumenes de
venta del pasado, cae. Sin
volumen y sin el negocio fi-
nanciero de la tarjeta propia
(golpeada por la morosi-
dad), el modelo de negocio
del hiper queda en jaque.
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Palabras que moldean realidades

En la comunicacion institucional moderna, cuanto
mas simples y directas sean las palabras que se
utilicen, mayor sera el impacto que se logre. Ya
no hay tiempo ni lugar para la falta de precision.

En gestion, el lenguaje
define marcos de accion:
lo que se nombra se
vuelve visible, lo que

se repite se normaliza

y Io que se omite tiende
a desaparecer del

radar operativo.

da, a través del lenguaje. No solo me-

diante decisiones formales o estructu-
ras visibles, sino a partir de las palabras
que circulan, se repiten y adquieren sentido
dentro de la organizacién. En ese flujo coti-
diano, el discurso moldea percepciones y
condiciona acciones.

Cada término utilizado por la conduccién

crea un marco de interpretacion. Palabras

| a gestion se construye, en gran medi-

como prioridad, urgencia, eficiencia, com-
promiso o flexibilidad no son neutras:
arrastran significados, jerarquizan temas y
orientan conductas. Segun cémo se em-
pleen, pueden ordenar la accién o generar
confusion silenciosa.

En muchas organizaciones, los proble-
mas de gestion no surgen por falta de pro-
cedimientos, sino por ambigtiedad discur-
siva. Cuando el mensaje es difuso, cada
area traduce las consignas a su manera.
Esa traduccién fragmentada termina produ-
ciendo desalineacion, aun cuando los obje-
tivos generales parezcan claros.

El lenguaje también establece limites.
Determina qué se puede discutir, qué se
considera aceptable y qué queda fuera de
agenda. Cuando ciertas palabras se evitan
o se usan de forma imprecisa, algunos te-

mas dejan de abordarse, aunque sigan im-
pactando en el desempefio y en el clima
interno. Desde la conduccién, el uso del
lenguaje cumple una funcion simbdlica po-
derosa. No solo comunica decisiones, sino
gue legitima practicas. Aquello que se
nombra reiteradamente adquiere estatus de
verdad operativa, incluso si no esta formali-
zado en ningun documento.

La gestion cotidiana se ve atravesada
por conversaciones, reunjones, correos y
consignas breves. En esos intercambios se
define mas de lo que parece. Un cambio
de palabra puede alterar la forma en que
un equipo entiende su tarea o evallia su
propio desempefio.

Reflexionar sobre las palabras gue se
usan para gestionar no es un ejer-
cicio tedrico. Es una practica es-
tratégica. Porque en contextos
complejos, donde no todo puede
reglamentarse, el lenguaje se con-
vierte en uno de los principales
instrumentos para moldear reali-
dades organizacionales.

Cuando Shakespeare escribi6
Hamlet, tenia 20.000 palabras con
las que trabajar. Cuando Lincoln
escribid el discurso de Gettysburg
en el dorso de un sobre, tenia
unas 114.000 palabras a su dispo-
sicion. Hoy hay mas de 600.000
palabras en el diccionario Webs-
ter. Y Tom Clancy parece haberlas
utilizado todas en las mil paginas
de su ultima novela.

El lenguaje se complica cada
vez mas. Por tanto, la gente tiene
que resistir la tentacion de probar
algunas de estas palabras nuevas
y poco utilizadas. La buena escri-
tura y el buen discurso no pueden
ser confusos, tienen gue ser claros y com-
prensibles, y cuanto mas cortos, mejor. En
comunicacion, lo simple y breve, dos veces
bueno. Un famoso periodista de television
daba este consejo para escritores jovenes:
“Vacie su mochila de todos los adjetivos,
adverbios y referencias que ralentizan su
andar y debilitan su paso. Viaje ligero. Re-
cuerde que las frases mas memorables son
también las més cortas”.

Por si todas esas palabras nuevas no
fueran suficientes, la gente de empresa es-
ta ocupada inventando su propio lenguaje.
He aqui una frase literal de un gurt de ma-
nagement con veleidades de futurélogo:
“Los directivos han llegado a entender que
existen multiples modos de cambio. Uno
es el que yo llamo “aumento de paradig-
ma”, para el que la calidad total y la mejora
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La capacidad
e escuchar

ay estudios que de-

muestran que la gente
recuerda solo el 20% de lo
que ha oido en los Ultimos
dias. Es decir, oyen pero no
escuchan. The Wall Street
Journal, en un articulo in-
formaba que nos hemos
convertido en charlatanes
que no escuchan en abso-
luto, afirma que sélo esta-
mos esperando nuestra
oportunidad para hablar.

En el mismo articulo se
explicaba que la biologia
trabaja en contra del escu-
char con atencién. La ma-
yoria de las personas habla
a un ritmo de 120 a 150
palabras por minuto; en
cambio, el cerebro humano
puede procesar facilmente
500 palabras por minuto,
dejando tiempo, por lo tan-
to, para fugas mentales.
Cuando un interlocutor es
minimamente complejo y
confuso, se requiere de un
esfuerzo heroico para man-
tenerse atento en lugar de
fingirlo. Las presentaciones
gue no sonh simples y sen-
cillas y que no van al grano,
no son mas que una pérdi-
da de tiempo y dinero.

continua son lo basico. El otro es el cam-
bio radical -o el cambio de paradigma del
cambio- que no se parece a ningun ofro ti-
po de cambio con que haya gue enfrentar-
se”, La revista Fortune publicé que Better
Communications, una empresa de Lexing-
ton, Massachusetts, que ensefia técnicas
de escritura a empresarios, habia extraido
algunos parrafos de documentos internos
que circulaban en empresas de la lista For-
tune 500. En el articulo los llamaban “me-
mos del infierno”. Algunos
de las mas originales son los
siguientes:

—El alto liderazgo heli-
coptera esta visién. (Los je-
fes miran mas alla de la pro-
Xima semana).

—El valor anadido es la
pieza clave de las curvas de
beneficios, que se aceleran
exponencialmente. (Aumen-
temos las ventas y los bene-
ficios, ofreciendo mas de lo
que los clientes piden.)

—Tenemos que dimensio-
har esta iniciativa de la di-
reccion. (Hagamos un plan).

—Hemos utilizado un concierto de expe-
riencias multifuncional. (Personas de distin-
tos departamentos se comunican entre si.)

—No impacte los programas de incenti-
vos a empleados. (No juegue con el salario
de las personas.)

—Su puesto, por el momento, se ha con-
siderado “retenido”. (Todavia no esta des-
pedido.)

.Por qué la gente de negocios habla tan
misteriosamente? Dicen cosas como com-
petencias basicas (lo que hacemos bien), o
autorizar (delegar), o paradigmas (como ha-

coherencia

Cuando el discurso
gerencial es impreciso,
la ejecucion se
fragmenta, proliferan
interpretaciones
individuales y la

organizacional se debilita.

cemos las cosas). Se ha complicado tanto
el lenguaje, que se han puesto de moda los
diccionarios especiales para el léxico de
los negocios. Incluso algunos best-sellers
tienen que incluir glosarios, explicando el
significado de palabras nuevas, para que
los lectores no se pierdan demasiado. En la
misma linea, The Wall Street Journal des-
cubrié un nuevo deporte gue llama “bingo
de palabras de moda”. En las reuniones de
trabajo, los empleados ganan puntos regis-
trando palabras de la jerga que utilizan sus
jefes. (“Entregables”, “Neto-neto”, “reper-
cusionalidad”, son algunas de las que dan
puntos). Da la impresién de gue hay un tipo
de personas que creen que al usar estas
palabras pomposas parecen mas inteligen-
tes, complicadas y trascendentes. Pero, re-
almente, lo tnico que logran es que nadie
les entienda.

Jack Welch, el conocido y prestigioso
Presidente de General Electric, lo describid
muy bien cuando dijo en una entrevista en
la Harvard Business Review:

“Los directivos inseguros crean la com-
plejidad. Los directivos nerviosos utilizan li-
bros de planificacién muy gruesos y com-
plicados, y diapositivas llenas de todo lo
gue han aprendido desde su infancia. Los
lideres de verdad no necesitan confundir.
La gente debe tener la confianza en si mis-
ma para ser clara, precisa y estar segura
de que cada persona en su organizacion,
desde la mas importante a la menos, en-
tiende cual es el objetivo basico del nego-
cio. Pero no es facil. Es increible lo dificil
gue es ser simple para la
gente; cuanto miedo le da
ser sencilla. Les preocupa
gue si son simples, los de-
mas pueden pensar que son
tontos. En realidad, es justo
al revés. La gente con la
mente mas clara y prepara-
da es la mas simple”.

Dicho todo esto, ¢qué
puede hacer un directivo pa-
ra combatir la complejidad?
jBuscar ayudal El Dr. Ru-
dolph Flesch, llevé una cru-
zada solitaria contra la pom-
posidad y el oscurantismo
en la escritura. El ha sido
uno de los primeros en defender que si la
gente de negocios escribiera como habla,
escribiria mejor. El enfoque de Flesch fun-
cionaria de esta manera si se respondiera a
una carta: “Gracias por su sugerencia.
Pensaré en ello y le contestaré en cuanto
pueda”. El estilo contrario seria: “Su co-
rrespondencia ha entrado en nuestro regis-
tro en el dia de hoy. Hemos leido con aten-
cién su interesante sugerencia. Una vez
que dispongamos de tiempo para analizar-
la y darle la debida consideracion, le hare-
mos llegar nuestras conclusiones” @
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Fundamentos de 2
formacidn ejecutive

Los programas modernos de capacitacion
disefiados para la alta gerencia deben orientarse a
desarrollar la capacidad que hace falta para poder
focalizar la atencion en el momento de la accion.

La motivacion crece
cuande la organizacion
elimina fricciones
invisibles, coordina areas
internas y ofrece
respuestas previsibles,
logrande que el cliente
interno se sienta seguro.

. o

no de los territorios mas sensibles
U del marketing contemporaneo paso

a ser la experiencia. En entornos sa-
turados de estimulos, la capacidad de una
marca para motivar ya no depende Unica-
mente de su visibilidad, sino de lo que pro-
voca en cada interaccion concreta con el
cliente. Las experiencias motivadoras no se
construyen desde una accién aislada ni
desde una campana puntual. Emergen de la
coherencia entre lo que se promete y o que
efectivamente ocurre. Alli donde esa cohe-
rencia se rompe, la motivacion se diluye,
aun cuando el mensaje haya sido atractivo.

El marketing enfrenta asi un cambio de
enfoque. Ya no alcanza con captar aten-
cion; es necesario sostener interés, facilitar
decisiones y acompafiar el uso real del
producto o servicio. La motivacién no se
impone, se habilita, y se apoya en recorri-
dos claros y predecibles.

Cada contacto, por minimo que parezca,
contribuye a esa construccion. Tiempos de
respuesta, claridad de la informacion, facili-
dad para resolver un problema y consisten-

cia entre canales influyen mas que grandes
gestos comunicacionales. El cliente no
siempre recuerda lo que se dijo, pero si co-
mo fue tratado.

Este escenario obliga a pensar el marke-
ting como un articulador de experiencias.
La motivacién no depende solo de creativi-
dad o discurso, sina de la capacidad de in-
tegrar operacidn, sistemas, atencion y co-
municacion bajo una misma légica de ser-
vicio. La comparacion constante intensifica
el desafio. Los clientes contrastan viven-
cias entre marcas, formatos y plataformas.
Evaltan simplicidad, previsibilidad y sensa-
cién de acompanamiento. Una experiencia
frustrante pesa méas que multiples impac-
tos positivos.

Entender el marketing desde la
experiencia motivadora implica
asumir que la relacién con el clien-
te se construye en el tiempo. No
se trata de impactar, sino de sos-
tener. En esa constancia reside
hoy una de las principales fuentes
de diferenciacion real.

El personal es el activo mas im-
portante que tienen hoy en dia las
empresas modernas, ya que la
tecnologia y todo lo demas se
puede adquirir facilmente en el
mercado. El plantel humano es el
gue marcara la diferencia. Hay mu-
chas dimensiones (aptitudes) de
los empleados y ejecutivos, que
muchas veces son desconocidas o
nunca se logran capitalizar apro-
piadamente.

La gerencia de recursos huma-
nos deberfa proponer al personal
las siguientes consignas:

a) Capacitese para considerar
multiples elementos. Consiste en la per-
cepcion de un gran numero de informacio-
nes, y luego en su integracion y almacena-
miento para lograr un tratamiento inmedia-
to o diferido.

Es esta cualidad la que se busca en los
encargados de seguridad de personas im-
portantes. Dice Claude Boucher, inspector
de policia encargado de la protecciéon de
los “grandes” de visita en Francia: “Es ne-
cesario determinar las actitudes de quienes
rodean a la persona protegida. Se leen las
miradas, se detectan sus expresiones, sus
emociones. Se observan también las ma-
nos, sueltas, ocupadas en un bolsillo o en
un bolso. Cuando se produjo el atentado
contra Reagan, existio una falla técnica de
parte de los custodios norteamericanos.
Una camara que filmd desde media hora
antes de la llegada del presidente, mostro
gue los periodistas que aguardaban esta-
ban relajados, se conocian todos mas o
menos, bromeaban y se divertian. Uno solo
mostraba una expresion adusta, a lo Buster
Keaton. Ese era el asesino”.
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jGerentes
0 lideres?

n la actualidad, los cam-

bios que se producen
permanentemente hacen
que las organizaciones,
mas alla de los tradiciona-
les gerentes, estén comen-
zando a requetir la apari-
cion de verdaderos lideres.
Surge entonces la pregun-
ta: ;cual es la diferencia
entre ambos?

Entre los gerentes pue-
den hallarse algunas carac-
teristicas generales a partir
de las que es posible for-
mular dos grandes tipifica-
ciones.

Una de ella es la que res-
ponde a aquellos que man-
tienen su gerencia inmersa
en los temas y problemas
cotidianos, que siempre es-
tan resolviendo cuestiones
de coyuntura y que, por lo
tanto, suelen esperar que la
elaboracion de planes a fu-
turo sea hecha por los de-
mas. La otra gran tipologia
de gerentes es la de los
que siempre tienen puesta
su mirada en el futuro, en
las nuevas perspectivas,
pero que de tanto mirar ha-
cia adelante ven reducida
su capacidad para propo-
ner acciones reales y con-
cretas en lo cotidiano.

Los lideres, en cambio,
son aguellos que siempre
estan dispuestos a propo-
ner, a iniciar un nuevo ca-
mino, a intentar. Una de las
caracteristicas que hacen a
la personalidad y la esencia
de un lider es aquella que
les permite entrar en accion
cuando los otros todavia
permanecen indecisos o no
visualizan claramente el ho-
rizonte. Los tiempos que
corren muestran en las or-
ganizaciones una tendencia
marcada por la necesidad
de hallar entre sus miem-
bros a aguella gente que
sea capaz de desarrollar
los habitos propios de un li-
derazgo racional. El lideraz-
go meramente emocional
ya no es efectivo.

Ty X,

Es también esta misma cualidad la que
se encuentra presente dentro de la empre-
sa en el “previsor” cuya funcion es antici-
par las aperturas del mercado, las orienta-
ciones de los competidores, las expectati-
vas de los clientes potenciales.

Para lograr esto, el individuo debe ser
curioso respecto a lo desconocido y capaz
de funcionar sin filtros a fin de integrar, sin
censura ni a priori, un maximo de informa-
ciones utilizables para optimizar la com-
prension del entorno profesional y extra-
profesional, asi como la accién sobre éste.
Para funcionar segun tal mo-

c) El tratamiento “conico” de la informa-
cion. Es la doble capacidad para tomar en
consideracion mUltiples elementos y, por
otra parte, focalizar su atencion en el mo-
mento de la accidn. Se podria representar
a través de la figura de un cono. El ancho
del mismo al comienzo permite determinar
v despueés identificar un maximo de infor-
maciones y, en particular, todas las infor-
maciones pertinentes sobre las cuales con-
vendra posteriormente focalizarse para lo-
grar éxito en la accion. El ganador pasara
entonces del “gran angular” al “zoom”, sin-

tetizando y seleccionando la

delo, el sujeto debe poseer  Guanto el marketing informacion necesaria como

un buen conocimiento de si i . en el siguiente ejemplo dado

mismo, capacidades de au-  PIENsa eXperiencias y por un gerente: “Cuando al-

toevaluacion desarrolladas, guno no esta del todo con-

una flexibilidad mental im- no solo mensajes, cada centrado en una reunion, o

portante a fin de disminuir el veo de inmediato en los
punto de contacto se

efecto de sus filtros perso-
nales cuando éstos reducen
inconscientemente el volu-
men de la informacion dada.

b) Capacidad para focali-
zar la atencion en el mo-
mento de la accion. Esta
concentracion permite la se-
leccion de los elementos
pertinentes para la accién, el
tratamiento fino de la informacién. Decia
Winston Churchill: “La suerte no existe. Lo
que ustedes llaman suerte, es la atencion a
los detalles”. Tal capacidad permite al suje-
to, en determinados momentos cruciales,
seleccionar en su entorno fisico y relacional
los elementos mas estimulantes para él y
evitar los estimulos negativos. Para acen-
tuar la eficacia de esta capacidad, el sujeto
debe ser capaz de establecer por si mis-
mo, en su entorno, las informaciones mas
estimulantes para su accion y eliminar las
mas perturbadoras.

convierte en una
oportunidad para
diferenciarse y sostener
la relacion en el tiempo.

mensajes verbales y no ver-
bales que envia, y lo trato
inmediatamente”.

d) Capacidad para con-
mutar el tratamiento de la in-
formacion. Se conoce como
flexibilidad mental. Consiste
en pasar de un tratamiento
de la informacion “conecta-
do con el exterior” a otro
“conectado con el interior”. El mejor ejem-
plo es el de los participantes de competen-
cias de kayaks. Durante los tramos mas
largos y tranquilos, el participante es mas
sensible a los estimulos exteriores del pa-
blico que lo alienta, trata una informacion
mas amplia. En la parte de los rapidos, de
gran dificultad técnica, no oye ni ve al pu-
blico, restringe su campo de percepcion y
simultaneamente la comunicacion con el
entorno, concentrando y focalizando su
atencién unicamente en el tratamiento es-
trecho de informaciones técnicas precisas ®
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L2 imaginacion, un activo estrategico

En un contexto de margenes ajustados y
consumidores cada vez mas volatiles, la
capacidad de pensar distinto pasé a ser una
herramienta clave para el desempeno laboral.

Cuando los formatos se

parecen demasiato entre
si, la ventaja aparece en
los detalles operativos,
simhalicos y narrativos
fque construyen identidad,
coherencia y recordacion
sostenida en el tiempo.

s légico que, a lo largo de la historia
Edel comercio minorista moderno, pen-

sar diferente haya sido interpretado
como un gesto accesorio, Util apenas para
campafas puntuales o acciones de comu-
nicacion aisladas. La creatividad era vista
COmo un condimento, no como un compo-
nente estructural del negocio. Esa mirada
comenzé a erosionarse cuando los forma-
tos se estandarizaron, las géndolas se vol-
vieron intercambiables y las propuestas
empezaron a parecerse peligrosamente en-

tre si. En ese contexto, repetir lo que fun-
ciond ayer dejo de ser una garantia y se
transformo en una fuente silenciosa de pér-
dida de relevancia. Hoy, la capacidad de
generar enfoques originales atraviesa deci-
siones operativas, comerciales y estratégi-
cas, Y ya no puede separarse del desem-
pefio general de los supermercados.

Uno de los principales obstaculos para
desarrollar esta capacidad es la inercia or-
ganizacional. Los sistemas de trabajo en el
supermercadismo estan disefiados para re-
ducir incertidumbre, asegurar eficiencia y
minimizar errores. Esa légica es comprensi-
ble y necesaria, pero también tiende a cris-
talizar practicas que dejan de ser cuestio-
nadas. Procedimientos, layouts, discursos
y dinamicas internas se reproducen por
costumbre, incluso cuando el contexto
cambid. Pensar distinto, en este marco, no
implica negar la importancia de la eficien-

cia, sino revisar periédicamente si aguello
que se hace sigue respondiendo a los pro-
blemas reales del presente o solo replica
soluciones del pasado.

Existe una confusion frecuente entre cre-
atividad y ocurrencia. Muchas organizacio-
nes esperan ideas brillantes, rapidas vy dis-
ruptivas, pero no construyen las condicio-
nes para que esas ideas emerjan de mane-
ra consistente. Cuando no hay método, las
propuestas aparecen de forma erratica y
dependen de individuos especificos. En
cambio, cuando se entiende la creatividad
COImo un proceso, se vuelve posible entre-
narla, sistematizarla y alinearla con los ob-
jetivos del negocio. Esto supone definir ins-
tancias de analisis, criterios de evaluacion
y mecanismos claros para transformar ide-
as en decisiones concretas dentro de los
supermercados,

Otro punto critico es la falsa oposicién
entre creatividad y disciplina. En el comer-
cio minorista, donde la operacion diaria es
compleja y exigente, suele asumirse que
pensar distinto introduce desorden. Sin
embargo, ocurre exactamente lo contrario
cuando el proceso esta bien gestionado.
La creatividad estratégica no busca romper
estructuras sin sentido, sino encontrar nue-
vas combinaciones dentro de restricciones
reales. Es precisamente el marco operativo
el que orienta la exploracion y evita que las
ideas se conviertan en ejercicios abstractos
sin impacto.

En los supermercados, muchas oportuni-
dades de diferenciacion surgen de obser-
var con atencion lo cotidiano. Pequefias
fricciones en el recorrido, mensajes poco
claros, tiempos muertos o decisiones re-
dundantes suelen naturalizarse con el tiem-
po. Sin embargo, son esos detalles los que
construyen la experiencia real del consumi-
dor. Pensar distinto implica recuperar la ca-
pacidad de mirar lo conocido como si fuera
nuevo, identificar puntos ciegos y habilitar
mejoras gue no requieren grandes inversio-
nes, sino una lectura mas fina de lo que
ocurre en el punto de venta.

La relacién entre creatividad y toma de
decisiones es otro aspecto central. En mu-
chas organizaciones, las ideas quedan
atrapadas en una etapa preliminar porque
no existe un puente claro hacia la imple-
mentacion. Esto genera frustracion interna
y refuerza la percepcién de gue pensar dis-
tinto no sirve. Para evitarlo, es clave que
las propuestas sean evaluadas con crite-
rios explicitos, considerando impacto, via-
bilidad y alineacién estratégica. No todas
las ideas deben ejecutarse, pero todas de-
berian ser analizadas seriamente para
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De [a intuicion
al sistema

| principal error al abor-

dar procesos de genera-
cién de ideas en organiza-
ciones comerciales es tra-
tarlos como eventos aisla-
dos, desconectados de la
operacion diaria. Cuando se
los presenta como activida-
des excepcionales, pierden
impacto y terminan diluyén-
dose. En cambio, cuando
se los integra a rutinas exis-
tentes, reuniones operativas
y andlisis de desemperio,
comienzan a producir resul-
tados concretos.

Un enfoque eficaz con-
siste en establecer espa-
cios regulares de revision
de supuestos. No para
cuestionarlo todo, sino para
identificar qué practicas si-
guen aportando valor y
cudles se sostienen solo
por inercia. Este ejercicio,
bien conducido, no genera
resistencia, sino compromi-
S0, porque habilita la parti-
cipacion y reconoce sabe-
res internos que suelen
quedar invisibilizados.

También es clave definir
criterios claros de evalua-
cién. No toda idea debe
implementarse, pero toda
idea deberia ser escuchada
y analizada bajo parame-
tros conocidos. Esto redu-
ce frustraciones y evita que
la subjetividad domine las
decisiones. Finalmente, do-
cumentar aprendizajes, in-
cluso de iniciativas descar-
tadas, permite construir
memoria organizacional y
acelerar futuros procesos.

Cuando pensar distinto
deja de depender de perso-
nas puntuales y pasa a for-
mar parte del sistema, la or-
ganizacion gana consisten-
cia, velocidad y capacidad
de adaptacion sostenida.

construir una cultura de participacion real.

También resulta fundamental comprender
que la creatividad empresarial no es patri-
monio exclusivo de areas especificas.
Cuando se la confina a un departamento o
a roles determinados, se pierde una enor-
me fuente de conocimiento. En el super-
mercadismo, quienes estan en contacto di-
recto con clientes, proveedores y procesos
operativos poseen informacion valiosa so-
bre problemas y oportunidades. Integrar
esas miradas en instancias de reflexion es-
tructurada amplia el campo de posibilida-
des y fortalece la calidad de las decisiones.

Otro error habitual es asociar pensar dis-
tinto con asumir riesgos
desmedidos. En contextas
de margenes ajustados, esta
asociacion actlia como un
freno automatico. Sin em-
bargo, la mayorfa de las me-
joras creativas mas efectivas
son incrementales. Ajustes
en la forma de comunicat,
reorganizacion de espacios,
redefinicion de prioridades o
simplificacion de procesos
pueden generar impactos
significativos sin comprome-
ter la estabilidad del nego-
cio. La creatividad estrategi-
ca se apoya mas en la inteligencia aplicada
que en la audacia imprudente.

El rol del liderazgo es determinante en
este proceso. Cuando la conduccién pena-
liza el error de manera indiscriminada, las
personas tienden a refugiarse en lo conoci-
do. En cambio, cuando se distingue entre
error por descuido y error por exploracion,
se habilita el aprendizaje. Esto no implica
tolerar improvisaciones, sino reconocer que
pensar distinto con criterio siempre involu-
cra un grado de incertidumbre. Los supet-
mercados que logran instalar esta distin-
cidn construyen equipos mas proactivos y
comprometidos.

A

La capacidad de proponer
caminos nuevos exige
métodoe, contexto y
liderazgo. Improvisar sin
marco estratégico solo
acelera errores y
dehilita la credibilidad
interna de los equipos.

La creatividad también cumple una fun-
cion clave en la construcciéon de identidad.
En un mercado donde los formatos se pa-
recen cada vez mas, la coherencia entre lo
gue se promete y lo que se ofrece se vuel-
ve un diferencial competitivo. Pensar distin-
to no es copiar tendencias, sino interpretar-
las desde la propia légica del negocio. Esto
exige claridad sobre quién se es, a qué
consumidor se busca servir y que expe-
riencia se desea construir. Sin esa defini-
cién, cualquier intento creativo corre el
riesgo de diluirse.

En el comercio minorista, la velocidad de
copia es alta. Una buena idea puede ser
replicada rapidamente por la
competencia. Por eso, la
ventaja sostenible no reside
en la idea puntual, sino en la
capacidad de generar ideas
de manera continua. Cuando
la creatividad se institucio-
naliza, deja de depender de
golpes de inspiracion y se
transforma en una compe-
tencia organizacional dificil
de imitar. Este enfoque des-
plaza la atencién del resulta-
do aislado al proceso que lo
hace posible.

Otro aspecto relevante es
la relacion entre creatividad y datos. Pensar
distinto no implica ignorar informacion, sino
interpretarla de manera mas rica. Los datos
describen comportamientos, pero no siem-
pre explican motivaciones. Integrar analisis
cuantitativos con observacién cualitativa
permite formular preguntas mas pertinen-
tes y evitar decisiones mecdnicas. En los
supermercados que logran este equilibrio,
la creatividad se apoya en evidencia sin
quedar atrapada en ella.

La presion operativa suele ser uno de los
principales enemigos del pensamiento cre-
ativo. Cuando todo el tiempo esta absorbi-
do por la urgencia, no queda espacio para
la reflexion. Sin embargo, no
generar esos espacios tiene
costos ocultos. La falta de
revision estratégica conduce
a repetir errores, desaprove-
char oportunidades y perder
conexion con el consumidor.
Destinar tiempo a pensar
distinto no es una conce-
sién, sino una inversion en
eficiencia futura.

La creatividad aplicada al
supermercadismo también
cumple una funcion defensi-
va. En contextos de cambio
acelerado, las organizacio-
nes que no desarrollan esta
capacidad quedan a veces
expuestas a numerosas dis-
rupciones externas ®
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la colaboracién, la calidad del servicio o la
mejora continua, pero incentivan exclusi-
vamente el volumen, la velocidad o el
cumplimiento de objetivos aislados. Esa
contradiccién no pasa inadvertida para los
equipos. La gente responde a lo que se
mide y se recompensa, no hecesariamente
a lo que se proclama.

En el comercio minorista, este desajuste
se vuelve especialmente visible. Un incen-
tivo mal alineado puede empujar a vender
mas a costa de reclamos, a reducir costos
a costa de experiencia, o a cumplir metas
individuales danando el desempeno glo-
bal. La motivacion, en esos casos, no des-
aparece: se canaliza hacia comportamien-
tos funcionales para el indicador, pero dis-
funcionales para |la organizacion.

Replantear los incentivos no significa eli-
minarlos ni igualarlos para todos. Significa
integrarlos a una légica mas amplia, donde
los objetivos individuales dialoguen con
los resultados del equipo y del sistema. In-
centivos bien disefiados reconocen el es-

fuerzo, pero también el impacto. Pre-

@ [ : i
mian el logro, pero también la forma
en que ese logro se alcanza.
Otro aspecto clave es la transpa-

En un mundo cambiante, es fundamental disefar
perfiles de candidatos que reunan el conjunto de
atributos de personalidad y habilidades que las
empresas actuales y sus clientes necesitan.

Los incentivas no solo
recompensan resultados
visibles, sino que
moldean conductas
cotidianas, prioridades
implicitas y decisiones
silenciosas gue terminan
definiendo la cultura real.

no depende Unicamente del compro-

miso individual ni de discursos inspi-
radores. En gran medida, se construye a
partir de los incentivos que orientan el
comportamiento cotidiano. Cuando esos
incentivos estan mal disefiados, generan
efectos no deseados: competencia interna
improductiva, foco en resultados parciales
y decisiones que priorizan el corto plazo
por sobre |la sostenibilidad del negacio.

Replantear los incentivos implica revisar

qué conductas se estdan premiando real-
mente. Muchas empresas declaran valorar

| a motivacién en las organizaciones

rencia. Cuando los criterios de in-

centivo no se comprenden, la moti-
vacién se transforma en sospecha. Los
equipos necesitan saber qué se espera de
ellos, como se mide su desempeno y por
qué ciertas conductas son valoradas. La
claridad reduce frustraciones y permite
que la motivacion se sostenga en reglas
previsibles, no en interpretaciones cam-
biantes.

Finalmente, replantear los incentivos es
una decision cultural. Define que tipo de
organizacion se quiere construir y quée
comportamientos se consideran desea-
bles. Incentivar con inteligencia no garanti-
za motivacion automatica, pero si crea un
entorno donde el esfuerzo tiene sentido.
En contextos exigentes, ese sentido es el
principal motor del compromiso sostenido.

No hay dudas acerca de que cuanto
mejor sea el entorno de trabajo, con mas
ganas trabajara el personal. El impacto del

Peril de los equipos de trahajo

| equipo ideal, en cualquier area, debe contar con per-

sonas con experiencia reconocida en los temas con los
que se trabajara. Personas con capacidad creativa y para
la solucion de problemas y, finalmente, ha de haber perso-
nas con prestigio y carisma en la organizacion. La fase de
constitucion del equipo se completa con acciones especifi-
cas de formacién de sus miembros sobre los conceptos
con los que van a trabajar, sobre meétodos de resolucion de
problemas y sobre conduccion de reuniones de trabajo, en-
tre otros. El rango jerdrquico debe quedar fuera, para no
condicionar el funcionamiento del equipo durante las mis-

mas. Se debe fomentar la participacion de todos los
miembros, escuchando y respetando las opiniones ajenas.
El personal de una empresa sigue con atencién no lo que
sus lideres dicen, sino lo que hacen. Los lideres deben pre-
ocuparse, entre otras cosas, por la moral de su gente. Na-
die puede decaerse o sentirse derrotado en medio de la
batalla. Por eso hay que mantener la cohesion del grupo de
trabajo, y para lograrlo es muy importante que las estrate-
gias sean conocidas. Si no se comparten los planes de ac-
cion, si nadie conoce cudles son los verdaderos objetivos,
ante cualquier situacion conflictiva se colapsara.



entorno sobre la motiva-
cién es altisimo. Ahora
bien, ocurre que ése no es
el Unico factor de motiva-
cién. También hay otros.
Hoy existe en muchos dis-
tribuidores escepticismo
ante el uso de incentivos,
debido en parte al desco-
nocimiento sobre que in-
centivos u objetivos son
los mas eficaces y benefi-
ciosos para el negocio en
su conjunto. La mejor re-
comendacion, cualguiera
que sea €l tipo de incenti-
vo utilizado, es que esté li-
gado a parametros cuanti-
ficables como son las ventas netas o el
margen, no sélo en porcentaje sino tam-
bién en délares. En cualquier caso, para
retener a los mejores es importante hacer-
les sentirse parte de un equipo, y ademas
con capacidad para tomar decisiones en el
ambito de su trabajo, por ejemplo en el
ambito de la atencidn al cliente, tomando
como referencia las instrucciones basicas
de |la gerencia. Las viejas teorias gerencia-
les basadas en el control de los emplea-
dos no son suficientes para poder mover-
se con comodidad en un mundo gue re-

quiere mayor flexibilidad.
Por ello, es necesario tra-
zar un perfil no sélo profe-
sional, sino ademas moti-
vacional de los empleados
necesarios para el éxito de
la empresa. Es imprescin-
dible comenzar con una
adecuada definicién de las
caracteristicas de las per-
sonas que se necesita se-
leccionar. Son bastantes
todavia los distribuidores
que no han desarrollado o
han invertido poco en di-
sefnar perfiles de candida-
tos que comprendan el
conjunto de atributos que
la empresa y sus clientes necesitan.

A la hora de seleccionar a los mejores
he aqui algunas mejores practicas que re-
sultan recomendables:

—Ildentificar los requisitos y responsabi-
lidades del puesto a cubrir.

—Senalar las capacidades que el puesto
requiere.

—Cruzar los atributos del candidato con
el perfil de nuestros clientes y tiendas.

—ldentificar las caracteristicas de nues-
tros mejores empleados y tomarlas como
referencia en los procesos de seleccicn®
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La motivacion se
fortalece cuando los
incentivos combinan
claridad, coherencia y
equidad, permitiendo que
las personas comprendan
fqué se espera de ellas

y en gue plazos.
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46 punto de Venta Empowermen

urante mucho tiempo, el control fue
Dconsiderado el mecanismo principal

para asegurar resultados en el co-
mercio minorista. Cuanto mas detalladas
las instrucciones y mas rigidos los procedi-
mientos, mayor parecia ser la previsibili-
dad. Ese enfogue tuvo sentido en escena-
rios relativamente estables, donde las va-
riables cambiaban despacio y la experien-
cia acumulada permitia anticipar la mayorfa
de los problemas. Sin embargo, en los ulti-
mos afos el supermercadismo se volvio un
entorno de alta volatilidad. Cambios en ha-
bitos de compra, presion sobre margenes,
nuevas exigencias de servicio, transforma-
ciones tecnoldgicas y un consumidor me-

7

En organizaciones sometidas a presion
constante, habilitar la capacidad de ’
decidir se volvié clave para ganar

agilidad, compromiso y respuestas mas
rapidas frente a escenarios cambiantes.

Cuando esta hien
gestionada, la autonomia
acelera tecisiones,
mejora la calidad de las
respuestas y reduce la
tependencia de las
autorizaciones de

nivel superion.

nos tolerante a Ia friccién hicieron visible
una limitacion basica: ninguna estructura
centralizada puede anticipar, autorizar y re-
solver todo con la velocidad que exige la
operacion diaria.

La autonomia aparece como una res-
puesta estratégica, no como una consigna
amable para mejorar el clima. Habilitar la
capacidad de decidir cerca del problema
acelera la operacion, reduce cuellos de bo-
tella y mejora la calidad de las respuestas.
Empoderar no es eliminar controles ni sol-
tar responsabilidades al azar. Es redisenar
el sistema de decisiones: qué se decide,
quién lo decide, con qué ctiterios, con qué
limites y con qué seguimiento. Cuando el
empowerment funciona, el negocio gana
agilidad sin perder consistencia, porque
deja de depender de autorizaciones cons-
tantes y empieza a funcionar por criterios
compartidos.

Para entender por qué esto importa,
conviene observar como se fabrica la lenti-
tud organizacional. En muchos supermer-
cados, una parte significativa de las deci-
siones operativas depende de autorizacio-
nes verticales. Un encargado necesita per-
miso para resolver un reclamo menor; un

jefe de seccién debe pedir aprobacién para
reordenar una exhibicion; un supervisor
eleva un caso simple porgue “no esta habi-
litado”. Ese encadenamiento congestiona
el sistema. La gerencia se llena de micro-
decisiones y pierde foco estratégico; los
mandos medios se convierten en mensaje-
ros; la base operativa aprende que lo mas
seguro es no decidir. La consecuencia visi-
ble es una operaciéon mas lenta. La conse-
cuencia invisible es mas seria: se erosionan
la iniciativa, la responsabilidad y el aprendi-
zaje, porgue el sistema premia la pasividad.
Empoderar empieza por diferenciar dele-
gacion de descarga. Delegar no es pasar
trabajo hacia abajo, es transferir capacidad

de decisién dentro de un marco conocido.
Cuando se asignan tareas sin otorgar crite-
rio, la persona ejecuta pero no resuelve.
Esto se ve con claridad en atencion al
cliente. Si quien recibe el reclamo no pue-
de ofrecer una solucién razonable, el clien-
te siente que el supermercado esta desor-
ganizado. Si debe repetir su historia a va-
rias personas, percibe indiferencia. Si la
respuesta final llega tarde, la percepcion de
servicio cae, incluso si la solucién fue co-
rrecta. La autonomia tiene un efecto inme-
diato: acorta el ciclo entre el problema y la
resolucién, que es el punto donde se juega
gran parte de la experiencia.

Una barrera clasica es el miedo al error.
En contextos de presion, muchas estructu-
ras prefieren decisiones lentas pero centra-
lizadas antes que asumir el riesgo de equi-
vocaciones locales. El problema es que la
demora también es una forma de error, so-
lo gue se disfraza de prudencia. En el co-
mercio minorista, el tiempo suele ser caro.
Un reclamo mal gestionado se convierte en
mala reputacion. Un guiebre sostenido ge-
nera pérdida de ventas y oportunidades.
Una fila innecesaria deteriora la percepcion
de servicio. Una falla de reposicion se tra-
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Empoderar distribuye la

carga cognitiva y permite
fque la conduccion se
enfoque en lo que agrega
valor: anticipar
problemas, mejorar
procesos y desarrollar

a las personas.

duce en frustracion y fuga a un competidor.
Cuando el sistema solo ve el riesgo del
error visible y no contabiliza el costo de la
lentitud, termina eligiendo mal.

La idea central es simple: empoderar es
libertad con marco. El marco se compone
de tres piezas. Primero, limites explicitos:
qué decisiones puede tomar cada rol, has-
ta qué monto, en qué condiciones y con
qué documentacion minima. Segundo, cri-
terios: qué principios guian esas decisio-
nes, por ejemplo cuidar al cliente, proteger
el margen, garantizar seguridad operativa,
cumplir normativas, sostener consistencia
con la propuesta de valor. Tercero, segui-

miento: qué se revisa, con gué frecuencia y
como se gjustan los limites cuando apare-
cen desvios. Sin limites, la autonomia se
vuelve incertidumbre. Sin criterios, se vuel-
ve arbitrariedad. Sin seguimiento, se vuelve
improvisacion.

La distribucion inteligente de autoridad
exige mapear los tipos de decisiones que
ocurren en tienda y distinguirlas por impac-
to. No todas las decisiones son equivalen-
tes. Las estraiégicas, como politica de pre-
cios, surtido, acuerdos con proveedores,
inversion en tecnologia o redisefio de for-
mato, deben mantenerse centralizadas pa-
ra asegurar coherencia y escala. Las tacti-
cas, como priorizacion de reposicion, ajus-
tes de exhibicion, asignacion de personal
por franja horaria, reubicacion temporal de
categorias o definicion de prioridades ante
quiebres, pueden y deben resolverse en
tienda con marcos claros. Las operativas,
como resolver un reclamo estandar, aplicar
un criterio de sustitucion o ordenar una mi-
croincidencia de servicio, deberian estar
habilitadas en el punto de contacto. Cuan-
do se separan decisiones por nivel de im-
pacto, se reduce el riesgo y se acelera la
respuesta.

El empowerment real depende de com-

petencias. No se puede pedir criterio si no
se forma criterio. Empoderar sin formar es
exponer a las personas a decisiones para
las que no estan preparadas. Por eso, un
programa de autonomia responsable inclu-
ye alfabetizacion economica y operativa.
Lectura basica de indicadores, compren-
sién de costos, nociones de inventario y
merma, criterios de servicio, comunicacion
efectiva y manejo de conflictos. En los su-
permercados, esta formacion debe estar
anclada en casos reales. No alcanza con
definiciones; se necesita practica guiada:
gué hacer ante un reclamo por precio, co-
mo actuar ante un producto con problemas
de calidad, cémo priorizar reposicion cuan-
do faltan manos, cémo decidir ante una si-
tuacién de tension con un cliente, cémo
manejar un error de caja sin perder control.

La confianza es otro componente central.
Confiar no es creer ciegamente, es cons-
truir previsibilidad. La confianza operativa
se fortalece cuando el sistema define ex-
pectativas claras y entrega feedback fre-
cuente. Si una persona decide dentro del
marco Yy el resultado fue suboptimo, se
analiza y se corrige, sin castigar el hecho
de decidir. Cuando el mensaje cultural es
“si decidis y sale mal, pagas”, la conducta
racional es no decidir. En el supermercadis-
mo, ese miedo produce derivaciones inter-
minables y escaladas innecesarias. A la lar-
ga, el sistema se vuelve caro y fragil, por-
que depende de pocas personas “habilita-
das” para resolver.

La autonomia bien disefiada impacta di-
rectamente en la experiencia de compra. El
cliente no evallia organigramas, evallia re-
soluciones. Si un problema se resuelve en
el punto de contacto, percibe respeto y efi-
ciencia. Si lo derivan, lo hacen esperar o lo
obligan a repetir, percibe desorden. Ade-
mas, la autonomia puede mejorar la con-
sistencia del servicio. Cuando hay marcos
claros, los equipos responden de manera
similar ante situaciones similares. Esa con-
sistencia evita injusticias percibidas, reduce
discusiones, baja el estrés del personal y
mejora la reputacion. Un cliente tolera me-
jor una respuesta negativa si entiende el
criterio; tolera mucho peor una respuesta
cambiante que parece caprichosa.

También hay un impacto interno: la auto-
nomia reduce la carga mental de los nive-
les superiores. Cuando todo depende del
gerente de tienda o de la oficina central,
esas figuras quedan saturadas y su calidad
de decision baja. Empoderar distribuye la
carga cognitiva y permite que la conduc-
cién se enfoque en lo que agrega valor: an-
ticipar problemas, mejorar procesos, soste-
ner estandares, desarrollar personas y ase-
gurar alineacion estratégica. Una organiza-
cién no puede sostenerse sobre unos po-
cos “héroes” que resuelven todo, porque
esos héroes a la larga se queman @
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n un mercado cada vez mas
Eorientado hacia el consumo cons-

ciente y la bisqueda de opciones
saludables sin resignar el placer, Secco
renueva |a presencia de Secco Free,
una linea de gaseosas sin azlcar y sin
calorias que combina calidad de expor-
tacion con el precio mas competitivo
del segmento.

A diferencia de otras opciones en la
categoria fow calorie, Secco Free ha si-
do desarrollada bajo rigurosos procesos
de cata y laboratorio para garantizar un
sabor idéntico a su version original.

La formula se destaca por una car-
bonatacion equilibrada y una seleccion
de esencias de primer nivel, gue logran
una experiencia de consumo refrescan-
te y de alta gama. De esta manerg, la
familia Secco Free desembarca en las
gondolas para romper el mito de que
"lo saludable es mas caro", con un
portfolio disefiado para cubrir todas las
preferencias del consumidor argentino.

Las opciones disponibles son:

—Pomelo: Ofrece un equilibrio justo
entre el amargor y la frescura.

—Pomelo Intenso: Una propuesta
audaz para quienes buscan un perfil de
sabor mas marcado y persistente.

—Lima Limén: Propone un sabor ci-
trico, ligero y ultra refrescante.

—Naranja: Cuenta con el cuer-
po v la dulzura frutal que carac-
terizan a la marca.

—Cola: El sabor clasico, ahora
con 0% de azUcar.

"Con Secco Free queremos
que el consumidor no tenga
que elegir entre cuidar su salud
y cuidar su economia”, sefialan
desde el area de Marketing de
la compaiiia. “Logramos un
producto que compite de igual
a igual con las lideres globa-
les en sabor y calidad, pero
con una estructura de precio
accesible que nos permite es-
tar en la mesa de todas las fa-
milias", agregan.

S6cco Freg: sabor premium
3 N precio accesihle

La marca nacional de gaseosas refuerza su
compromiso con el bienestar y la economia de los
consumidores a través de una linea de cinco sabores
con altos estandares de calidad y 0% calorias.

La linea Secco Free ya se encuentra
disponible en sus distintos formatos en
cadenas de supermercados, autoservi-
cios y comercios de cercania en todo el
pais, reafirmando el posicionamiento
de Secco en la oferta de bebidas de
consumo masivo.

Cabe senalar que, con décadas de
trayectoria en la indus-
tria de bebidas, Secco
se ha consolidado co-
mo una marca referente
por su capacidad de in-
novacién y su estrecho
vinculo con las tradicio-
nes locales, ofreciendo
productos gue combi-
nan tecnologia de punta
con la esencia del sabor
auténtico.

Su historia comenzé
en 1899, cuando llega-
ron al pals, provenien-
tes de Italia, Sebastia-
no Pietro Secco y Angelina Giacomo
Todesco. Estos jovenes y pujantes in-
migrantes encontraron en la provincia
de Santiago del Estero un lugar pro-
picio para establecerse, y se afinca-
ron en la localidad de El Polear, para
desarrollar el cultivo de frutillas. En

La nueva linea
tesembarca en las
gondolas argentinas para
romper el mito de que "lo
saludable es mas caro”,
con opciones que cubren
las preferencias de todos

los consumidores.

1815, la familia Secco compra una fa-
brica de hielo.

Con el pasar de los afos los hijos de
Sebastiano Secco y Angelina Giacomo
asumen la conduccion de la empresa y
deciden incorporar a su actividad la
elaboracion de bebidas sin alcohol. Asi,
nacia la Bilz Secco.

En un comienzo, el
producto no tenia con-
servantes, por lo que su
vida (iil era de pocos di-
as. Se vendia en la capi-
tal de Santiago del Este-
ro y parte del interior.
Pronto su particular sa-
bor e inconfundible efer-
vescencia se arraigd en
el paladar local.

En 1970 se produce
un hito en la vida de la
empresa: la adquisicion
de maguinas automati-
cas de llenado. La ter-
cera generacion ingresa a la compa-
nia y se registra como marca: Gaseo-
sa Secco.

Nueve anos mas tarde, la empresa
pasa a manos de Miguel Tauil, quien
anexa a la tradicional Bilz Secco los
sabores Naranja, Mandarina y Lima Li-

mon. Tauil decide en 1991 ven-
der la marca a ProduNoa S.A.
Al afio siguiente se traslada la

planta al parque industrial don-
de hoy funciona.

Actualmente ProduNoa S.A
es una empresa dedicada a la
produccion y comercializacion
de bebidas gaseosas, agua

. mineral y aguas saborizadas.
Sus productos se distribuyen
.~ en todo el pais.

Ademas de Secco, la compa-
fila elabora hoy otras cinco mar-
cas de bebidas, cada una con
sus distintas presentaciones y
tamanos, destinadas a cubrir las

\ necesidades de todos los seg-
mentos del mercado @
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La$ milltiples funciones tel envase

No se trata solo de contener a un producto, ni de fomentar las ventas
impulsivas. La presentacion visual cumple una serie de roles que estan
interrelacionados entre si y se potencian mutuamente, atrayendo al consumidor.

l E i

La presentacion fisica de
un producto actia como
un vendedor silencioso
en el punto de venta,
captando atencion,
transmitiendo calidad
percibida y generando
una impresion favorable.

po de ser una cuestion meramente

estética o técnica. Hoy constituye un
punto de contacto decisivo entre marcas,
productos y consumidores, capaz de influir
de manera directa en la percepcién de va-
lor y en la decision de compra.

En un entorno saturado de estimulos, la
capacidad de un producto para destacarse
en el punto de venta depende en gran me-
dida de como se presenta fisicamente. For-
mas, colores, materiales y texturas cons-
truyen un lenguaje silencioso gue comunica
antes de cualquier mensaje verbal.

Mas alla de su apariencia, el envoltorio
cumple un rol clave en la proteccion del
contenido. Garantizar integridad, conserva-
cién y seguridad resulta fundamental para
preservar la calidad y evitar pérdidas a lo

EI disefio de packaging dej6é hace tiem-

Mucho mas fue un enveltorio

Detras de cada envase hay una serie de decisiones estratégicas gue ra-
ra vez son evidentes para el consumidor, pero gue condicionan de ma-
nera profunda el desempefio comercial del producto. Elegir un formato, un
material o un sistema de cierre no es un acto neutro: implica anticipar
usos, contextos, recorridos logisticos y expectativas culturales.

Un envase bien concebido reduce fricciones en multiples niveles. Facilita
el transporte, optimiza el espacio en gondola, simplifica la reposicion y dis-
minuye riesgos de dafio. Cada uno de estos factores tiene impacto directo
en costos operativos, tiempos y eficiencia, incluso cuando no forman parte
del discurso de marca. Desde la perspectiva del consumidor, el contacto
fisico con el producto construye una experiencia concreta. El peso, la tex-
tura, la resistencia y la facilidad de manipulaciéon influyen en la percepcion
de calidad tanto como el contenido mismo. Un disefio incomodo o poco
intuitivo puede arruinar una propuesta de valor valiosa.

largo de toda la cadena logistica.

La experiencia de uso también comienza
mucho antes del consumo. La facilidad de
apertura, el manejo, el cierre y la posibili-
dad de reutilizacion influyen en la satisfac-
cién del cliente y en la percepcion de prac-
ticidad asociada a la marca.

En mercadaos cada vez mas competiti-
vos, el contenedor se transforma en un so-
porte esiratégico de informacion. Etiquetas
claras, datos nutricionales accesibles y
mensajes bien jerarquizados reducen fric-
ciones y generan confianza en un consumi-
dor cada vez mas informado.

La sostenibilidad se ha convertido en u-
na variable central. Materiales reciclables,
reduccion de peso y disefios pensados pa-
ra minimizar el impacto ambiental ya no
son diferenciales, sino expectativas cre-
cientes por parte del publico y de los regu-
ladores. También cumple un rol logistico si-
lencioso pero decisivo. Dimensiones estan-
darizadas, apilabilidad y resistencia optimi-
zan el transporte, el almacenamiento y la
exhibicion, impactando directamente en
costos y eficiencia operativa.

Desde el punto de vista del marketing, el
envase actia como un medio publicitario
permanente. Esta presente las veinticuatro
horas, acompafia al consumidor en su ho-
gar y refuerza el recuerdo de marca mas
alla del momento de compra.

En categorias maduras, pequenos ajus-
tes en el diseno exterior pueden revitalizar
productos consolidados, atraer nuevos
segmentos y extender el ciclo de vida sin
necesidad de modificar la formulacién in-
terna. La coherencia entre identidad visual
y valores de marca se juega en gran medi-
da en este soporte. Incongruencias entre
discurso y presentacion fisica generan des-
confianza y debilitan el posicionamiento
construido. La innovacion en este campo
no siempre implica grandes saltos tecnolo-
gicos. A veces consiste en simplificar, eli-
minar elementos superfluos o repensar la
interaccion cotidiana con el producto des-
de la mirada del usuario.

Comprender la multiplicidad de roles que
cumple el packaging permite a las empre-
sas tomar decisiones mas integrales, don-
de diseno, costos, logistica, comunicacion
y experiencia del consumidor se articulan
en una misma estrategia.

El envase, ademas de las funciones tipi-
cas de continente, conservacion y protec-



cidn, servicio, seguridad e informacion, tie-
ne una impotrtante funcion de marketing en
la que basicamente se trata de seducir al
consumidor para que realice la compra.

La funcion de marketing del envase pue-
de subdividirse en subfunciones:

—Subfuncion de localizacidn: El consu-
midor ha de poder identificar el tipo de
producto (postres lacteos, cereales para el
desayuno, detergentes, etc) ya desde lejos
en el lineal e incluso poder identificar ya el
producto que va a comprar. Laformay la
imagen grafica del envase es lo que va a
hacer que los productos sean visibles y
destaquen ya desde lgjos.

—Subfuncién de identificacién: Una vez
localizado el producto el consumidor ha de
poder identificar claramente que el produc-
to que adquiere es el que realmente desea,
sin equivocarse de producto dentro de una
familia o marca (yogurt con bifidus con sa-
bor a higo, limpiador de bafos antical con
aroma marino, etc). El envase ha de mos-
trar signos especificos e inequivocos de la
identidad del producto.

—Subfuncién de informacién: ademas de
la informacion habitual mostrada en los en-
vases, existe otra informacion adicional
(modo de empleo, sugerencias de utiliza-
cidn, recetas, etc) que pese a no ser deter-
minante, si ayuda a generar confianza en el
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producto por parte del consumidor y re-
fuerza la decision de compra.

—Subfuncién de seduccion: el envase ha
de ser portador de la imagen que la empre-
sa quiere transmitir a su publico objetivo
para poder provocar el deseo de compra.

—S8ubfuncién de servicio: se trata de gue
el envase disponga de alguna cualidad que
pueda darle valor afiadido desde el punto
de vista del consumidor (recerrable, con
dosificador, etc). En primer lugar se ha de
tener en cuenta que para poder disefar en-
vases que se adapten al consumidor hay
que identificar deseos y necesidades @

La proteccion atecuada

del contenido reduce
mermas, reclamos y
develuciones, asegurando
gue lo que liega a manes
del cliente conserve
todas las caracteristicas
esperadas del producto.

Creamos el Unico sistema de limpieza,
para diluir, reutilizar envases y Ahorrar.

Encontralos en las principales
cadenas y supermercados

de tu barrio.

multimax.oficial

(O +54 911 3823-3662

@ info@multimax.com.ar

www.multimax.com.ar

PARA LAVAR LA ROP&,

CONCENTRADD
[COH S UAVIZENTE
VA DILUIR



54 Punto de Venta Tendencias

(2025 versus 2024)
Volumen

Beb. c/Alcohol
Al Basicos
Cosmeética
CANASTA
Tocador
Ropa

Al. No Basicos

Kioscos
Hogar

Beb. s/Alcohol

Facturacién

49%
37%
%

Participacién en volumen

20.4 19.8 20.7

pendientes
19.6 Self cadena

2025

Un crecimiento leve y segmentato

El relevamiento local de consumo masivo de NielsenlQ mostré un avance del
2,0% en el bimestre noviembre/diciembre de 2025 frente al mismo periodo del
ano anterior. Subieron las ventas de bebidas y alimentos.

Las ventas en
supermercados durante
las fiestas de fin de ano
de 2025 se mantuvo
estable frente a 2024,
aunque continue por
tiehajo de los niveles
alcanzados en 2023.

mo NielsenlQ en Argentina registro

en diciembre de 2025 un crecimiento
interanual de 2,0% frente al mismo mes de
2024, de acuerdo con el informe corres-
pondiente al Ultimo periodo analizado. En el
acumulado del bimestre noviembre/diciem-
bre de 2025, |la canasta también mostré una
variacion positiva de 2,0% en comparacién
con el mismo periodo del afio anterior.

El desempefio general combino subas en
bebidas y alimentos con una contraccion
en cuidado personal y limpieza. En bebi-
das, el consumo crecio 2,2% interanual,
con un mayor aporte de las no alcohdlicas,
que avanzaron 3,1%. En paralelo, las bebi-
das alcohdlicas exhibieron un incremento
de 0,1%, un movimiento gue el resumen
ejecutivo del informe sintetizé como un
crecimiento por primera vez en el afo.

En alimentos, el consumo aumento 2,9%
interanual. La expansion se explicé por el
crecimiento en alimentos no basicos
(1,6%), golosinas (7,3%) y alimentos béasi-
cos (0,7%). El dato de golosinas se ubicd
como el mayor aumento dentro de las
aperturas presentadas para la industria en
el mes. En sentido contrario, el rubro de
cuidado personal y limpieza se contrajo
0,3% Interanual. La baja se desagreg6 en
cosmetica y tocador (-0,1%) y en limpieza
del hogar vy de la ropa (-0,9%).

El informe también incorporé una lectura
por canales de venta. En el bimestre no-
viembre/diciembre de 2025, “tradicionales”
crecié 7,5% en consumo frente al mismo

EI consumo de la Canasta de Consu-

bimestre del aino anterior. “Kioscos” se ex-
pandio 4,0% y “self independiente”, 4,1%.
En cambio, el canal moderno continué con
una contraccion de 4,1% en consumo ver-
sus el mismo bimestre del afio anterior.

En el resumen ejecutivo, el documento
remarco que el bimestre “muestra un creci-
miento del 2% en comparacion con el mis-
mo periodo del afio anterior”, También se-
fialé que “el canal moderno continda pre-
sentando contraccién en el consumo”.

Datos clave

—La variacion interanual del precio pro-
medio tiene un menor aumento en relacion
al bimestre anterior (26,2%).

—Bebidas presenta un crecimiento ge-
nerado desde la subcategoria de bebidas
no alcoholicas (3,1%). Bebidas alcohdlicas
creci6 por primera vez en el afio, apenas
un 0,1. En total, la categoria creci¢ 2,2%.

—Alimentos presenta un crecimiento
desde alimentos basicos (0,7%), alimentos
no basicos (1,6) y golosinas (7,3%). En to-
tal, la categoria crecié 2,9%.

—Cuidado personal y limpieza se contra-
jo en consumo versus el afio pasado, des-
de cosmeética y tocador (0,1) y desde |im-
pieza del hogar y de la ropa (0,9%). La cal-
da total de la categoria fue de 0,3%.

—Tradicionales crece en consumo ver-
sus el mismo bimestre del ano pasado. Por
otra parte, Kioscos crece 4% Yy los autoser-
vicios independientes tuvieron un incre-
mento de 4,1%. El canal crecié en total al-
rededor de un 7,5%.



Nuevo
Fata de Celrao 214

RICOY AUN
PRECIO MUY
iy CONVENIENTE

Libre de Gluten
sin TA.C.C.

0
j (Y a’]&’

:‘!‘." = c_c.

, - TA
Sin
[\

R® RIOSMA.



56 Punto de Venta Tendencias

Participacion en facturacion

409 4‘6
31.1 33.0

4.8

29.3 32.0

2025

El desempeno general del
consume masivo en el
cierre del aio pasado
combino subas en
hehidas y alimentes con
una contraccion en
categorias como cuidade

personal y limpieza.

38.9

Nov/Dic. Nov/Dic.

2024 2025

Consumo festivo

Las ventas en supermercados durante
las fiestas de fin de ano de 2025 se mantu-
vo estable frente a 2024, aunque continué
por debajo de los niveles de 2023, de
acuerdo con el dltimo analisis de NielsenlQ.
El informe cuantifict el peso de las sema-
nas festivas sobre el total anual y describid
un adelanto de las compras hacia diciem-
bre, Segun la consultora, las semanas fes-
tivas representaron 4,8% del total anual de
ventas, frente al 8,7% de 2023. Ese menor
aporte relativo se vinculd con un cambio en
el calendario de consumo, con mayor con-
centracion del gasto en las semanas pre-
vias y menor protagonismo de los dias es-
trictamente festivos.

El relevamiento contemplo el periodo
comprendido entre el 22 de diciembre de
2025 y el 4 de enero de 2025. En ese mar-
co, el analisis sefald un “claro adelanto” de
las compras hacia las semanas anteriores,
en un contexto de mayor sensibilidad al
precio y con una planificacion méas marca-
da del gasto de los hogares.

Durante las semanas de fiestas, las ven-

Consumo

Tradéci_qnales Perfumeria
L%

4.9%

Evolucion de los canales
(2025 versus 2024)

Beb. c/Alcohol

Kiosco T.Canales Al. Basicos

Cosmética
£ 704
4.1%
2.4% CANASTA

Facturacién

Tocador
Ropa
Al. No Basicos

Kioscos

Hogar

Beb. s/Alcohol

Participacion en facturacion

36.5 371 34.9

29.1 26.5

Nov/Dic. Nov/Dic.
2024 2025

tas crecieron 33% en valor, impulsadas
principalmente por precios y promociones.
En paralelo, el volumen mostré una varia-
cién practicamente neutra, con un incre-
mento del 1% en unidades respecto de las
fiestas de 2024, lo gue reflejo una dinamica
de facturacion traccionada por variables
nominales. La evolucion semanal de las
ventas registro su mayor nivel en la sema-
na del 15 al 21 de diciembre, antes del tra-
mo central de las celebraciones. El docu-
mento también indicé que el comporta-
miento promocional resulté determinante:
las semanas previas concentraron mayor
intensidad promocional que las semanas
de fiestas, reforzando la tendencia al ade-
lanto de compras. En la canasta navidefia,
el crecimiento fue de 5% en las semanas
de fiestas. Dentro de ese conjunto, se des-
tacaron Champagne (31%), Cervezas
(26%) y Gaseosas (25%). En cuanto a for-
matos, se mantuvo un mix estable entre
semanas previas y semanas festivas, con
protagonismo de los supermercados me-
dianos (501 a 2.000 m2), que concentraron
cerca del 39% de las ventas @

(2025 versus 2024)

Volumen Facturacion
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Certificaciones B: cursos gra-
1 tuitos. La nueva plataforma de
‘B aprendizaje de Sistema B ofrece
w41 12 cursos gratuitos sobre el Mo-
vimiento B y los nuevos estanda-
res para certificar como Empresa
i L \ B, asi como herramientas para
cualqwer orgamzaclon gue quiera medir su gestion contem-
plando su impacto socioambiental y la transparencia de su
gobernanza. En 2025, B Lab, el unico organismo gue otorga
la Certificacion de Empresa B a nivel global, presentd sus
nuevos estandares, con requisitos mas exigentes y ambicio-
sos para la gestion integral del impacto en el sector privado.
Se trata del cambio mas significativo en los 20 afos de his-
toria del Movimiento B, y todas las compahias que busguen
alcanzar la Certificacion de Empresa B o recertificar a partir
de 2026 deberan hacerlo bajo esta nueva version.
En este contexto, B Lab y Sisterna B ponen a disposicion
una plataforma de aprendizaje con cursos gratuitos orienta-
dos a Empresas B, compafias interesadas en la certificacion,
consultores, docentes y el publico general. La plataforma de
aprendizaje es digital y autoguiada, cuenta con contenidos
oficiales en espafiol y esta disponible para toda la region de
Ameérica Latina y Caribe, con acceso libre y gratuito.

Monitor

§ La digitalizacion del sector mayorista.
En el sector de |a distribucion y el consu-
mo masivo, sobre todo en mercados co-
mo el latinoamericano, la persistencia de
métodos analogicos para la gestion co-
mercial, representa un limite para la es-
calabilidad de las organizaciones. A pe-
sar del volumen de transacciones, una parte de la industria
todavia opera mediante procesos fragmentados que depen-
den de la intervencion humana constante.

Al respecto, Matias Hilaire, CEO de The App Master, diag-
nostica que la venta y gestion comercial siguen apoyandose
en procesos manuales, fragmentados y poco escalables, in-
cluso en compafias de gran tamarfio que siguen utilizando
sistemas obsoletos. “Esta problematica se manifiesta en la
toma de pedidos a traves de llamadas telefénicas, mensajes
de WhatsApp o planillas fisicas, métodos que carecen de
una estructura de datos integrada”, alerta.

La ausencia de herramientas digitales centralizadas deriva en
una falta de visibilidad sobre el stock disponible, los precios
vigentes v las promociones aplicables en el momento de la
venta. Esto genera errores recurrentes en la facturacion y en
la logistica de entregas, dado gue no se consideran cuestio-
nes basicas, como |a prevision de stocks de seguridad.

Un salto en las exportaciones. La Camara de Exportadores (CERA) lanzé la tltima
edicion de su *Monitor COMEX”, correspondiente al cierre de 2025. Dicho informe detalla

Comex Argentlno que en diciembre Ultimo, las exportaciones de Argentina fueron de 7.448 millones de do-

lares, marcando un incremento del 5,7% interanual. Este fue explicado Unicamente por el

aumento de las cantidades (6,2 %), ya que los precios disminuyeron un 0,5%.

El superavit comercial fue de 1.892 millones de dolares, marcando el 25° mes consecutivo de saldo positivo. Fue el segun-
do mayor superavit del afio 2025. Por otra parte, el superavit acumulado en enero-diciembre de 2025 fue de 11.286 millo-
nes de dolares, registrando una disminucién del 40,4% con relaciéon al mismo periodo del afio anterior (18.928 millones de
la misma moneda). La reduccion del excedente se debe al importante crecimiento de las importaciones del 24,7%, mien-

tras que las exportaciones subieron un 9,3% en el periodo.

Mirando los grandes rubros, se destacan los aumentos de las cantidades exportadas en diciembre de 2025 en productos prima-
rios (43%) y combustibles y energia (12,7%), mientras se observan disminuciones en manufacturas de origen agropecuario y
manufacturas de origen industrial. En cuanto a los precios, se destaca la caida registrada en combustibles y energia (10,7%).
Los cuatro principales productos de exportacion en diciembre de 2025 fueron aceites crudos de petroleo (654 millones de ddla-
res), trigo y morcajo, excluidos trigo duro y para siembra (618 millones), harina y pellets de la extraccion del aceite de soja (571
millones) y aceite de soja en bruto, incluso desgomado (535 millones). En diciembre de 2025 las importaciones totalizaron 5.556
millones, disminuyendo el ritmo de crecimiento con relacion al mes anterior. El incremento fue explicado por el aumento de 3% en
las cantidades importadas y del 0,4% en precios. En cantidades, se observaron aumentos en casi todos los usos econdmicos.

8 Agency Scope Argentina 2025/26.
"% Lanueva edicion del Agency Scope
. Argentina 2025/26 (el estudio de
i+ Scopen que releva la percepcion de

; anunciantes y profesionales del sec-
B tor) aporta varios datos de interés.
Cabe sefialar gue el informe se ela-
boré a pamr de 489 entrevistas realizadas entre junio y octu-
bre de 2025. Participaron 267 responsables de marketing de
172 companias anunciantes y 222 profesionales de agen-
cias, lo que convierte al estudio en uno de los principales ter-
mometros del vinculo entre marcas y agencias en el pais.
Uno de ellos es que a menos de un afio de su lanzamiento, la
agencia OSA (One Step Ahead) logré posicionarse quinta en
el Ranking Global de Valoracion de Clientes entre agencias de
medios y se ubico a las puertas del Top 10 en Conocimiento,
Atraccidn y Percepcion de Mercado, segun el informe.

“En terminos de propuesta de valor, la agencia también do-
mina dentro del Top 5 en Creatividad e Innovacidn en Me-
dios, consolidando un modelo que integra pensamiento es-
tratégico, data y ejecucion orientada a resultados”, se expli-
ca en el informe. Este desempeno cobra mas relevancia en
un contexto donde las marcas trabajan con menos socios
estratégicos y demandan mayor impacto en el negocio.

Un logro para la gastronomia
local. Entre el 26 vy el 28 de ene-
ro, la Argentina se destacd en la
24* edicion de Madrid Fusion
Alimentos 2026. La presencia
nacional proyecto a la cocina ar-
? e gentina como una expresion con-
temporanea mnovadora y con identidad propia, en diélogo
con |los grandes debates de la gastronomia global.
La propuesta argentina fue muy bien recibida por el publico
y por referentes de la gastronomia presentes en el evento,
quienes resaltaron la calidad de las iniciativas y el interés
genuino que despertaron los productos y la mirada integral
presentada por el pais en un evento gque cerré con una con-
tundente convocatoria: 1.722 congresistas, mas de 25 mil
visitantes y 224 empresas expositoras.
Fue, ademas, |a edicion mas grande e internacional con vi-
sitantes provenientes de 61 paises y la mayor presencia de
cocineros en su historia, consolidando a Madrid Fusion co-
mo una de las principales plataformas mundiales de la
gastronomia contemporanea. Con un stand oficial de mas
de 100 metros cuadrados, €l pais presentd una propuesta
con curaduria general del chef Dante Liporace, idedlogo
del Mercado de Liniers de Buenos Aires).
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B0 Punto de Venta Negociacidn

Toda negociacién se produce en el se-
no de un contexto. Siincluye una se-
rie de reuniones, el contexto puede
variar de una reunién a otra. El lugar de
una reunion, las instalaciones, la gente que
se encuentra presente, la agenda, los pro-
cedimientos y los espectadores, todos for-
man parte del contexto.

Cada contexto de negociacién también
tiene un elemento invisible. Cuando los re-
presentantes de dos paises se juntan para
analizar una cuestion entre ellos, llevan
consigo toda su historia. Su historia forma
parte del contexto. Sus valores culturales

Goncesiones productivas

Se puede construir una base soélida de confianza
mutua desde el principio si se le presta atencion
a la forma de negociar, y no solo a su contenido.

Ceder con criterio exige

informacion, alternativas
y limites claros, ya que
las concesiones
improvisadas suelen
debilitar Ia posicion
futura y generar
expectativas irreales.

individuales, sus actitudes mutuas y cual-
quier posicion previa que pudiesen haber
tomado respecto del tema en discusion for-
man parte del mismo contexto. Si la nego-
ciacion entre ellos es importante para los
demas, entonces el hecho de que haya es-
pectadores resulta fundamental.

Al ponerse de acuerdo con la otra parte
sobre el curso general de |la hegociacion y
cualquier parametro importante gue tiene
que ser tomado en cuenta, puede ahorrar
tiempo, esfuerzo y una posible frustracion
para las dos partes.

Al establecer restricciones y normas de
procedimiento, puede canalizar todas las
energias de manera mas productiva. Consi-
dere la restriccion como un requisito im-
puesto por las necesidades de una parte
respecto de las opciones de valor. Es im-
portante establecer una norma de procedi-
miento como requisito elegido por las par-
tes que debe regir sobre el proceso mismo

de negociacién. Una restriccion afecta a
los posibles ingredientes de los paquetes
de acuerdos que pueden considerar las
dos partes. Por ejemplo, una parte en una
negociacién comercial puede necesitar
desesperadamente resolver su problema
de efectivo, de manera que un acuerdo que
no tome en cuenta el tema del efectivo no
constituye una opcion.

En una negociacion laboral, los lideres
sindicales pueden aclarar que no les pro-
pondran a sus afiliados cualquier arreglo
gue tenga la apariencia de un renuncia-
miento y que reduzca sus derechos en al-
guna area determinada. Los representantes
de la empresa pueden insistir en que cual-
quier acuerdo que consideren debe conte-
ner ciertas disposiciones relacionadas con
el apoyo del sindicato a los programas de
mejoramiento de la productividad.

En cada caso, una o mas partes simple-
mente no aceptaran un paquete de acuer-
dos que no tome en cuenta su factor fun-
damental. Dicho factor es una restriccion
sobre el proceso de negociacion. Aquel
gue reuna los distintos paquetes de
acuerdos para tomarlos en consideracion,
tiene gque tomar en cuenta todas dichas
restricciones.

Si las deja de lado, perdera tiempo. Sin
embargo, al principio tenga presente gue
demasiadas restricciones en una negocia-
cién pueden limitar gravemente las posibili-
dades de agregar valor en forma creativa.

Cuando uno o mas protagonistas impo-
nen cierto nimero de restricciones estric-
tas, puede decirse que el proceso de la
concepcion de acuerdos comenzd mal.
Cuando el propietario de un restaurante le
dice a un posible comprador; “No aceptaré
menos de tanto por el local”, podria estar
limitando las posibilidades.

i Por gué no escuchar qué tiene el com-
prador para decir? Es facil decir que no an-
te cualquier paquete de acuerdos inacepta-
ble, pero no se puede rechazar una opcién
que no ha surgido.

Resulta importante identificar las restric-
ciones desde el principio, pero es igual-
mente importante limitar las restricciones
resulten absclutamente fundamentales para
sus necesidades.

Hace anos que se viene hablando de
*negociacion efectiva”, y de enfogues “ga-
nar-ganar”. Sin embargo, en la préctica no
resulta sencillo aplicar esos conceptos. Se
sigue mirando a la negociacion como una
puja donde alguien gana y alguien pierde.

Es absolutamente habitual que el con-
cepto de “ganar-ganar” se pierda con bas-
tante frecuencia en cualquier mesa de ne-
gociacion, sea interna o externa, con cole-
gas o clientes, proveedores o competido-
res, nunca debemos perder de vista que,
para que exista un compromiso real de
aplicacién de lo acordado, deben existir



concesiones por ambas
partes gue se perciban
como equitativas.

Aungue pueda sonar
obvio, nunca esta de mas
decir que la clave para el
éxito de un negocio es
maximizar las fortalezas y
minimizar las debilidades.
Para preservar siempre
ese objetivo, a continua-
cién se proponen algunas
pautas de comportamien-
to a la hora de sentarse
en una negociacion:

—No negociar con uno
mismo. Sdlo podras nego-
ciar con una persona ca-
da vez; y si delante de tu

interlocutor tienes que renegociar contigo
mismo, perderas la posibilidad de hacerlo

con €l. La solucién esta en una excelente
preparacion y en sentarse a la mesa con
las ideas muy claras.

—Mostrar el juego de a poco. Juega tus

cartas poco a poco; intercambia posicio-
nes; deja un margen siempre para poder
seguir buscando algun acuerdo.

—Controlar la tactica y los nervios. Si no
tienes el autodominio suficiente en la nego-
ciacion, no utilizaras tus recursos de la me-

jor manera posible, o usa-
ras tacticas inadecuadas
a las situaciones en las
que estés.

—Observar sagazmente
lo que no se dice pero se
da a entender. En la nego-
ciacion, el 90% del éxito
es psicologia. Por tanto,
escucha mas alla de las
palabras, interpreta la co-
municacion no verbal del
oponente, aprende a ver
oportunidades donde
aparentemente no las hay.

—Ser siempre cons-
ciente de los propios mo-
vimientos. Sé siempre
perfectamente consciente
de que estds en una batalla. Se avanza o
se retrocede en las posiciones.

—Colorear creativamente de azul las na-
ranjas. Negociar es un arte, y éste tiene
que ser creativo. Las reglas estrictas y con-
vencionales no sirven; las soluciones pue-
den estar fuera del marco.

—Convertir al tiempo en el mejor aliado.
Nunca dejes el control del tiempo de la ne-
gociacion en manos de tu interlocutor; el #-
ming debe ser tuyo. Sélo tu debes poder
marcar el ritmo, segun la necesidad®
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Cuando las partes
intercambian variables
de distinto valor
percibido, la negociacion
gana eficiencia, reduce
fricciones y habilita
acuerdos estables que
sostienen la cooperacion.

li—

oy ame

e e
e R

o

BICARBONATO

BLANQUEA
AL INSTANTE

POTENCIADOR DE LAVADO
UNIVERSAL

ACCION BX1
| BICARBONATO)
” QUITAMANCHAS BLANQUEADOR
PARA ROPA
CON OXIGENO ACTIVD

F

) 'Elimina manchas
' Elimina olores
Mantiene los colores
Para todo tipo de ropa
Blanquea

Elimina Manchas

Elimina Diores:

Mantigne los Colores

Para todo tipo e Ropa
“Gran Poder do Limpleza

Sin cloro. Seguro para blancos y colores.
Farmato practico de 50 g: lo que necesitas,
en la medida justa.

o Descubrilo en tu supermercado.

FB/IG/TikTok; @ilovebicarbonato

o ilovebicarbonato.com.ar

zose

4910

TRTTIR LS




62 Punto de Venta Teamworking

Guando el conjunto Supera a las paries

La coordinacion efectiva entre las personas de un equipo de trabajo se
convirtié en un factor decisivo para sostener resultados en entornos complejos,
donde la interdependencia operativa exige algo mas que tareas bien asignadas.

Sin marcos de
coordinacion explicitos,
la cooperacion se vuelve
fragil y depende de
personas puntuales,
debilitando la capacidad
del sistema para
sostener los resultados.,

neo, el desempefic ya no puede ex-

plicarse a partir de acciones indivi-
duales aisladas. La complejidad operativa,
la velocidad de ejecucion y la interdepen-
dencia entre areas hacen que los resulta-
dos sean, cada vez mas, el producto de
dinamicas colectivas. Sin embargo, traba-
jar en conjunto no equivale automatica-
mente a trabajar bien. La coordinacion
efectiva exige estructuras, reglas y acuer-
dos que muchas veces se dan por su-
puestos, pero que rara vez se explicitan
con la claridad necesaria.

Durante afios, la idea de trabajo en equi-
po estuvo asociada a la armonia y a la au-
sencia de conflictos. Bajo esa mirada,
cualquier tension era interpretada como un
problema a evitar. En la practica, este en-
foque resulté contraproducente. En los su-
permercados, donde conviven multiples
funciones con objetivos parciales distintos,
el conflicto no es una anomalia, sino una
consecuencia natural de la interdependen-
cia. La diferencia entre equipos efectivos y
disfuncionales no esta en la inexistencia
de tensiones, sino en la forma en que se
las gestiona.

Uno de los principales desafios del tra-
bajo coordinado es la fragmentacion de
objetivos. Cada 4rea tiende a optimizar su
propioc desempeno, aun cuando eso genere
fricciones con otros sectores. Cuando no

En el comercio minorista contempora-

existe una vision compartida del resultado
final, las decisiones locales pueden afectar
negativamente al conjunto. El teamworking
eficaz requiere que los objetivos individua-
les estén subordinados a metas comunes
claramente definidas y comprendidas por
todos los integrantes del sistema.

Otro obstaculo frecuente es la ambigtie-
dad de roles. En contextos de alta exigen-
cia operativa, las tareas se superponen y
las responsabilidades se diluyen. Esto ge-
nera zonas grises donde nadie asume ple-
namente la decision o, por el contrario,
varias personas intervienen sin coordina-
cién. Clarificar roles no implica rigidizar,
sino establecer referencias claras que fa-
ciliten la cooperacion y reduzcan la fric-
cidén innecesaria.

La comunicaciéon cumple un papel cen-
tral en este proceso. No se trata solo de in-
tercambiar informacion, sino de construir
entendimiento compartido. En muchos su-
permercados, los problemas no surgen por
falta de datos, sino por interpretaciones di-
vergentes. Mensajes implicitos, supuestos
no explicitados y decisiones comunicadas
a medias generan errores que luggo se atri-
buyen a la ejecucion, cuando en realidad
tienen origen en la coordinacion.

El trabajo en conjunto tambien exige
confianza operativa. Esta no se basa Unica-
mente en la afinidad personal, sino en la
previsibilidad del comportamiento. Saber
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Los equipos que
funcionan mejor no
eliminan los conflictos,
sino que los procesan

de manera productiva,
evitando situaciones
incomodas que
promueven la ineficiencia.

La ingenieria tel equipo

qué esperar del otro, cdmo responde ante
la presion y qué criterios utiliza para decidir
reduce la necesidad de controles excesi-
vos. Cuando la confianza es baja, los equi-
pos compensan con burocracia, ralentizan-
do procesos y deteriorando la agilidad.

La gestion del tiempo es otro factor criti-
co. En el supermercadismo, donde las ur-
gencias son constantes, el trabajo en egui-
po suele quedar relegado frente a la ejecu-
cién inmediata. Sin embargo, la falta de es-
pacios para alinear criterios termina gene-
rando retrabajo y errores evitables. Destinar
tiempo a coordinar no es un costo impro-
ductivo, sino una inversion que reduce fric-
ciones futuras.

Tambien es importante reconocer que los
equipos no son homogéneos. Diferencias
de experiencia, formacion y estilo influyen
en la dinamica colectiva. Pretender unifor-
midad suele invisibilizar aportes valiosos. El
desafio consiste en integrar miradas diver-
sas bajo un marco comun de reglas y obje-
tivas. Cuando esto se logra, la diversidad
se transforma en una fuente de riqueza y
no de conflicto.

El liderazgo juega un rol clave en la
construccion de estas dinamicas. No se
trata de centralizar decisiones, sino de faci-
litar acuerdos, ordenar prioridades y resol-
ver tensiones antes de que se vuelvan cré-
nicas. Los lideres que entienden el trabajo

| trabajo conjunto suele fallar no por falta de compromiso, sino por au-
sencia de acuerdos explicitos. Definir como se toman decisiones, como

se resuelven desacuerdos y qué criterios priman ante conflictos reduce fric-
ciones invisibles. Cuando estos marcos no existen, los equipos dependen
de afinidades personales, generando fragilidad. Establecer reglas comparti-
das no limita la colaboracian, la vuelve mas predecible y sostenible.

En contextos de cambio permanente, el trabajo coordinado se vuelve
aun mas relevante. Ajustes en procesos, incorporacion de nuevas tecnolo-
gias o modificaciones en habitos de consumo requieren respuestas articu-
ladas. Los supermercados gue cuentan con equipos entrenados en coope-
racion estructurada se adaptan con mayor rapidez y menor costo interno.

Finalmente, el teamworking no es una consigna motivacional, sino una
competencia organizacional. Se construye con reglas claras, comunicacion
consistente v liderazgo activo. Cuando el conjunto logra superar a las partes,
el sistema gana estahilidad, eficiencia y capacidad de respuesta sostenida.

conjunto como un sistema, ¥ no como una
suma de voluntades, logran eguipos mas
consistentes y resilientes.

Para sostener estas dinamicas en el
tiempo, resulta indispensable establecer re-
glas de funcionamiento explicitas. Acuer-
dos sobre cémo se toman decisiones, cé-
mo se resuelven desacuerdos y qué cana-
les se utilizan para comunicar cambios re-
ducen la improvisacion y aportan previsibi-
lidad al trabajo cotidiano.

La calidad de las reuniones es otro punto
critico. En muchos casos, los encuentros
se multiplican sin un objetivo claro, gene-
rando desgaste y frustracion. Reuniones
bien disefiadas, con propdsito definido y
foco en decisiones concretas, fortalecen la
coordinacién en lugar de entorpecerla.

El uso de indicadores compartidos con-
tribuye a alinear esfuerzos. Cuando cada
drea mide su desempefio con métricas ais-
ladas, se refuerza la légica de comparti-
mentos. En cambio, indicadores transver-
sales ayudan a visualizar el impacto de las
decisiones |ocales en el resultado global.

La gestion de errores también influye en
la dinamica colectiva. En entornos donde el
error se penaliza, los equipos tienden a
ocultar problemas o a trasladar responsabi-
lidades. Tratar los desvios como oportuni-
dades de aprendizaje favorece la transpa-
rencia y mejora la coordinacion futura.

Otro aspecto relevante es la continuidad
de los equipos. La rotacion frecuente difi-
culta la construccién de acuerdos implici-
tos y obliga a reiniciar procesos de alinea-
cion. Si bien no siempre es evitable, gestio-
nar las transiciones con cuidado reduce la
pérdida de conocimiento colectivo.

La tecnologia puede actuar como facili-
tador o como obstaculo. Herramientas mal
integradas fragmentan la informacién y re-
fuerzan silos. En cambio, sistemas com-
partidos y accesibles fortalecen la coordi-
nacién y reducen la dependencia de Inter-
mediarios. La capacitacién en habilidades
colaborativas suele ser subestimada. Se
asume gue trabajar en equipo es una com-
petencia natural, cuando en realidad re-
quiere aprendizaje. Invertir en estas capa-
cidades mejora la efectividad operativa
tanto como la formacién técnica @
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La falta de revision
continua transforma
supuestos iniciales en
verdades rigidas, impide
aprender de la operacion
real y perpetia errores
fue se repiten con
distintos nombres.

Predicciones poco confianles

n el centro del debate sobre los pro-

nosticos se encuentra la Teoria del

Caos, que aporta un plus de cientifici-
dad a las aproximaciones sociologicas a su
objeto de estudio. Para la ciencia clasica,
que ha tenido como referente genérico a la
fisica -y dentro de ésta a la dinamica- el
conocimiento y comprensién total de su
objeto de investigacion suponia la capaci-
dad del cientifico de predecir con certeza y
precision la situacion de su objeto tanto en
el pasado como en el futuro, con sélo co-
nocer la definicion de uno de los estados
del objeto considerado y la ley gue rige su
evolucion.

No muy lejana a esta concepcion, en el
ambito concreto de la reflexion socioldgica,
la estructura social como vertiente descrip-
tiva de una sociedad y el cambio social co-
mo busqueda de las leyes que dirigen su
evolucién, son deudoras de esta particular
epistemologia vertebradora de los ultimos
siglos de la historia de la ciencia.

Sin embargo, esta estrategia global gue
preside la ciencia clasica, y que puede en-
cuadrarse en el principio de razdn suficien-
te, ha significado varias cosas: en primer
lugar, la independencia del objeto respecto
de quien le observa; y, en segundo lugar, la
igualdad entre causa y efecto, lo que impli-
caba que nada pertinente para la definicion
del objeto y su posterior comportamiento o
evolucion, escaparia a la observacion cien-

La capacidad de predecir con precision el
comportamiento futuro de un sistema, bien sea
fisico, bioldgico o social, se ha situado como una

tifica. Ambas caracteristicas han cuestiona-
do —en mayor o menor medida- la cientifi-
cidad cldsica de las aproximaciones socio-
l6gicas a su objeto de estudio. Ahora bien,
tanto la nocién de inestabilidad —que se
encuentra en la base de los comportamien-
tos cadticos- como la nocién de suceso,
originaria de la mecanica cuantica, han
constituido un revulsivo trascendental para
las descripciones efectuadas en terminos
clasicos, los cuales dejaran de representar,
en adelante, el ideal de conocimiento para
el conjunto de la ciencia. Asi, la nocion de
suceso puso en cuestion la separacion su-
jeto/objeto en el ambito de la fisica cuanti-
ca, mientras gue los denominados compor-
tamientos cadticos han desarbolado el
principio de razén suficiente, por cuanto
han permitido descubrir que descripciones
tan precisas como se quieran, no garanti-
zan —-en modo alguno- la certeza en la pre-
diccion de la situacion futura del objeto.

Desde la perspectiva de la sociologia, 1o
importante del camino recorrido por la
ciencia clasica no es tan soélo el hecho de
que la fisica haya llegado a reconocer limi-
tes intrinsecos a su modo de conocer des-
de los presupuestos epistemoldgicos sub-
yacentes al principio de razdn suficiente,
sino gue -sobre todo y mas ampliamente-
nos ha descubierto que se esta produ-
ciendo un acercamiento a aquellos aspec-
tos tradicionalmente mas vinculados y
distintivos de las ciencias socia-
les y humanas: la historia y la
complejidad.

A este respecto, puede decirse
gue |a ciencia que asume la
complejidad y la historia como
propiedades intrinsecas a su objeto de es-
tudio es completamente diferente de la que
encontramos reflejada en los postulados de
la ciencia clasica. Con todo, ambas nocio-
nes —historia y complejidad—- no solo han
sido marginadas en las ciencias fisicas, si-
no que han sido apartadas, igualmente, en
todas las disciplinas que han seguido los
supuestos epistemologicos de la ciencia
clasica. En este sentido, incluimos tambien
a las corrientes tedricas tradicionalmente
dominantes en la sociologia. Asi, conviene
senalar lo reciente que es la reivindicacion
del estudio de los fendmenos alejados de
la «<normalidad» desde planteamientos que
no estigmaticen a estos sucesos en tanto
que desviaciones desintegradoras y/o cacé-
ticas respecto al orden social vigente en el
momento. Este hecho ha acercado a algu-
nos socidlogos a estudiar fenémenos tales
como la difusién de las innovaciones socia-
les, el cambio de valores o las situaciones
de crisis, de un modo potencialmente inte-
grador, siguiendo asi una perspectiva mas
abierta y representada en fisica por Prigo-
gine y sus colaboradores. Por ello, se pre-
sentan en la actualidad nuevos aportes @
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La rentabilidad no es solo
un resultado contable,
sino una seiial de
equilibrio entre precio,
costos y eficiencia, que
refieja si la organizacion
convierte actividad
cotidiana en valor.

Implementacion pragmatica

Una premisa fundamental para poder medir |la eficacia
promocional es contar con informacién completa,
homogénea y sistematica. Por ello, hace falta compartir
informacion entre el fabricante y el distribuidor.

odo modelo de evaluacion de la efi-
I cacia promocional debe permitir un
control operativo del efecto de las
promociones para mejorar su implantacion.
Un modelo sencillo y simple de recogida
de informacion previa se basa fundamen-
talmente en tres pasos:

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

2. Evaluacidn. Una vez puesta en marcha
la promocién y finalizada llega el momento
de evaluar los resultados; y para esto es
necesaria la colaboracion entre fabricante y

distribuidor, ya que la no comparticion de
datos nos llevara a resultados miopes.

Es recomendable evaluar dos grandes
areas: las ventas y la ejecucion logistica.
3. Valoracién. Es recomendable no quedar-
nos en un nimero tras la evaluacion, si no
ir mas alla y extraer una valoracién o con-
clusién de la promocion haciendo un resu-
men cualitativo de toda la informacién ana-
lizada: ¢Se ha alcanzado el objetivo cuanti-
tativo? (Al 100%7?

Cualitativamente, ¢ Qué nota asignamos
a esta promocién? ¢Ha contribuido al cre-
cimiento de la categoria? ;Recomendamos

repetir la promocion? Ocurre agui que la
promocion de ventas es una herramienta o
variable de la mezcla de promocién (comu-
nicacion comercial), consistente en incenti-
vos de corto plazo a los consumidores, a
los miembros del canal de distribucion o a
los equipos de ventas, que buscan incre-
mentar la compra o la venta de un produc-
to o servicio.

Los objetivos son asociados general-
mente con resultados (venta) de corto pla-
20, Y no con resultados permanentes (lar-
gos). En la promocidén 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.

# Lograr la prueba de un producto,

# Romper la lealtad de clientes de la
competencia.

\J 4 Animar el aumento de produc-
— tos almacenados por el cliente.

# Reducir existencias propias.

# Romper estacionalidades.

% Colaborar a la fidelizacion.

¢ Motivar a detallistas para que
incorporen nuevos productos a su
oferta.

# Lograr mayores esfuerzos
promocionales por parte de los de-
tallistas.

% Lograr mayor espacio en es-
tanterias de |os detallistas.

% Lograr mayor apoyo del equi-
po de ventas para futuras campa-
fas de marketing.

Toda accién promocional debe
aspirar a lograr la satisfaccion del
consumidor. Cuando logramos un
cliente plenamente satisfecho,
éste no solo volvera a comprarnos, sino
gue muy probablemente se convertira en
un cliente fiel a nuestro producto, empre-
Sa 0 marca, y nos recomendara con otros
consumidores.

La promocion es el elemento de la mez-
cla de marketing que sirve para informatr,
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 que cumpla con sus



expectativas (o mejor aln que las sobrepa-
se) debe ser siempre nuestro objetivo. Vea-
mos a continuacién algunas formas de lo-
grar la satisfaccion del cliente.

4 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 y, sobre todo,
que satisfaga sus necesidades, gustos y
preferencias.

4 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-
vas las promociones de ventas, respetar
las condiciones pactadas, cumplir con los
plazos de entrega, etc.

4 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
atencidn, 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 clien-
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te que nos ayudara a lograr la satisfaccion
del cliente consiste en brindarle una aten-
cidn personalizada, por ejemplo, ofrecerle
promociones exclusivas, brindarle un pro-
ducto que satisfaga sus necesidades parti-
culares y procurar que un mismo trabaja-
dor atienda todas sus consultas.

# Brindar una rapida atencion. Otro as-
pecto importante del servicio al cliente que
nos ayudara en gran medida a lograr la sa-
tisfaccion del cliente consiste en brindarle
una rapida atencion.

# Resolver todos los problemas, quejas
y reclamos en tiempo y forma @

MANTENETE ACTUALIZADO,

SEGUINOS EN INSTAGRAM.
@ @lagenovesasupermercados
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Cuando la rentabilidad
es solida, la gestion
gana claridad:

se prioriza mejor, se
evaliian riesgos con
mayor precision y se
construyen decisiones
mas consistentes,
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Comprender qué valora
el consumidor exige ir
mas alla del precio,
identificando fricciones,
habitos y emociones que
influyen en la evaluacion
final mucho mas que los
atributos aislados.

La maxima de que cuanto mas se posee mas cerca se
debe estar de ser feliz, es erronea. Histéricamente, el
comportamiento impulsivo ha estado asociado a
conceptos como inmadurez y defectos de la voluntad.

virtiéo en uno de los conceptos mas

utilizados y, al mismo tiempo, mas
simplificados dentro del andlisis del consu-
mo. Se la invoca como objetivo central, pe-
ro no siempre se la comprende en toda su
complejidad. Reducirla a una respuesta
emocional inmediata o a un indicador nu-
merico suele ocultar los factores que real-
mente la sostienen en el tiempo.

En el comportamiento de compra, la sa-
tisfaccion no es un hecho aislado que ocu-
rre al final del proceso. Es el resultado de
una secuencia de percepciones que co-
mienza antes del contacto con el producto
o servicio y continda incluso después de la
transaccion. Expectativas previas, expe-
riencias pasadas y referencias externas in-
fluyen tanto como la experiencia concreta.

Uno de los errores habituales es asumir
que la satisfaccion depende exclusivamen-
te del cumplimiento funcional. Si bien reci-
bir lo esperado es condicion necesaria, no
siempre es suficiente. La manera en gque se
cumple, el contexto en el que ocurre y la
facilidad con la que el consumidor atravie-
ga el proceso tienen un peso decisivo en la
evaluacion final.

El consumo actual se desarrolla en un
entorno de comparacion permanente. El
consumidor no evalla una experiencia en
términos absolutos, sino relativos. Contras-

I a satisfaccion del consumidor se con-

ta tiempos, claridad, trato y previsibilidad
con otras experiencias recientes. En ese
gjercicio comparativo se redefinen constan-
temente los umbrales de satisfaccion.

Ofro aspecto central es la coherencia.
Cuando lo que se comunica coincide con
lo gue efectivamente sucede, la experien-
cia se vuelve confiable. En cambio, peque-
fias incoherencias generan una sensacion
de desorden que impacta mas que errores
puntuales. La satisfaccién se apoya en la
previsibilidad tanto como en la sorpresa
positiva.

La percepcion de control también juega
un rol clave. Los consumidores se sienten
mas satisfechos cuando entienden el pro-
ceso, saben qué esperar y pueden antici-
par resultados. La incertidumbre, aun en
contextos favorables, tiende a erosionar la
evaluacion global de la experiencia.

La satisfaccién no siempre se expresa de
manera explicita. Muchas veces se mani-
fiesta en la repeticion, en la tolerancia ante
errores menores o en la disposicion a reco-
mendar. Por eso, analizaria solo a partir de
reclamos o encuestas puede resultar insufi-
ciente para captar su verdadera dimension.

Las organizaciones que logran identificar
las claves de la satisfaccion entienden que
se trata de un equilibrio dinamico. No es un
estado fijo, sino una construccién que se
renueva con cada interaccién. Lo que hoy
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La satisfaccion sostenida
se construye cuando la
propuesta cumple lo
prometido de forma
consistente, evitando
sobresaltos que
deforman el sentido de
la experiencia.

satisface, manana puede resultar apenas
aceptable.

Pensar la satisfaccion desde esta pers-
pectiva implica asumir que el consumo no
se define Unicamente por decisiones racio-
nales. Intervienen emociones, habitos y ex-
pectativas que cambian con rapidez. Reco-
nocer esas variables es el primer paso para
comprender por qué la satisfaccién se sos-
tiene, se debilita o se transforma con el
tiempo. La magnitud y complejidad alcan-
zadas por el fenomeno del consumo, es
uno de los aspectos caracteristicos de la
sociedad contemporanea. A medida que
atiende a necesidades de autorrealizacion,
el consumo se hace cada vez mas perso-
nal, auténomo e impredecible. Por otra par-
te, la publicidad se dirige a promover la ad-
quisicion Irreflexiva de blenes y servicios, o
que se conoce como compra impulsiva.

La perspectiva materialista asume el
consumo como un hecho significativo en la

Fomentando Ias ventas impuisivas

vida de los individuos al establecer una co-
nexion casi indiscluble entre éstos y los
bienes de consumo.

Esta concepcidn, que se desarrollo a
partir del Siglo XIX, fomenté la creencia de
gue la posesion o la adquisicidn de bienes
materiales es la llave de la felicidad y el
bienestar. De igual manera, los escritos de
Fromm y Sartre sobre el Tener y el Ser sir-
ven de apoyo en la comprension del fend-
meno de la compra impulsiva, como una
respuesta a la concepcion materialista de
los consumidores imperante en la socie-
dad, la cual se podria definir como el papel
central que ocupan las posesiones materia-
les en la vida de los individuos. Eso, bajo la
maxima de que cuanto mas se posee mas
cerca se debe estar de ser feliz.

La historia del compartamiento impulsivo
ha estado asociado a conceptos como in-
madurez, primitivismo y defectos de la vo-
luntad. El concepto de impulso permite que
se establezca una vision mas completa del
hecho de la compra. Este es concebido
por Kotler como “un fuerte estimulo interno
gue incita a la accion”. Debido a esta con-
cepcion, la explicacion de la compra impul-
siva dentro del contexto de la investiga-
cion, se remonta a la comprension gue se
tenga de estos dos conceptos, los cuales
no se pueden mirar de manera aislada, si-
no mediante su andlisis integral. Diriamos
entonces que la compra impulsiva hace re-
ferencia a un comportamiento complejo del
individuo orientado a su satisfaccion mate-
rial o psicologica.

Para Rook la compra por impulso “ocu-
rre cuando un consumidor experimenta una
repentina, poderosa y persistente urgencia
de comprar algo inmediatamente. El impul-
SO para comprar es complejo hedénica-
mente y podria estimular el conflicto emo-
cional. Aungue la compra por impulso tiene
tendencia a ocurrir con una baja considera-

as compras compulsivas son disparadas por el mer-

chandising, y todas las definiciones de esa disciplina in-
cluyen términos como rotacién o rentabilidad, aungue asi
corren el riesgo de poner el foco en el lugar equivocado. El
merchandising tiene gue ver basicamente con la generacion
de emociones. No por nada varios estudios tedricos com-
paran al merchandising dentro de los locales con un espec-
taculo, una puesta en escena, en la cual los consumidores
son los espectadores, los productos son los protagonistas y
las gondolas y sefializacion representan la escenografia.

La metafora no es equivocada. Y tal como ocurre en los
espectaculos, dentro del local, “la funcién siempre debe
continuar”. Pero hay que tener en cuenta que normalmen-
te, las estructuras organizativas del merchandising y de la
gestion supermercadista no ayudan para nada al consumi-
dor/espectador, puesto que quien tiene la responsabilidad
y en quien se concentran muchas de las decisiones esta si-

tuado demasiado lejos de la base, sin disponer de la infor-
macién adecuada para tomar decisiones a nivel de catego-
rias. Sin embargo, esto ha sido asi hasta ahora porque se
estaba demasiado concentrado en las marcas como para
preocuparse por la categorias. La aparicion del ECR, con el
consiguiente empuije de la gestion por categorias, puede
cambiar este panorama. Sin embargo, existen evidentes
puntos de conexion entre la idea y la realidad, que deben
ser cubiertos con el aprendizaje proporcionado por la propia
puesta en practica de la gestion por categorias, asi como
por lo gue se pueda aprender de los expertos en la materia.

Superar la inercia, movilizar emociones, generar una gran
expectativa y convencer a los clientes de que ésta nueva
alternativa les traera beneficios reales y comprobables, de-
ben ser los objetivos de todo lanzamiento objetivo. La pri-
mera clave de la satisfaccidn se vincula con la expectativa.
El consumidor llega a la experiencia con una idea previa.
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Las organizaciones que
miden la satisfaccion
COMo un proceso y no
como un resultado

puntual logran anticipar
tlesvios, corregir fallas
tempranas y fortalecer
los vinculos creatos.

cién de sus consecuencias”.

Sefiala ademas el autor que “la compra
por impulso es mas emocional gue racio-
nal, por eso se tiende a percibir mas como
negativa que como positiva.

Ademas del sentimiento asociado de fal-
ta de control del consumidor”. En el estu-
dio de la compra impulsiva, se han valora-
do otros aspectos que tienden a explicar el
fen6bmeno, no solo desde el punto de vista
del consumidor, sino de la atraccion que el
producto ejerce sobre el mismo. Este as-
pecto es ampliado por Luna-Arocas, en su
investigacion “Diferencias entre la compra
por impulso y la compra patolégica”, cuan-
do hace referencia a la relacion hedénica
que se ejerce entre el producto y el consu-
midor. El concepto de compra impulsiva ha
sido respaldado ademas por otros autores
como Walters y Bergiel, quienes plantean
que la compra impulsiva es una compra de
poca implicacion racional, ya que “las con-
secuencias de equivocarse en la compra
son poco importantes”. Por otro lado,
Stern distingue cuatro tipos de compra se-
gln su impulso. En primer lugar, el impulsa

puro, gue genera la compra por la novedad
o por situaciones de evasion, de modo que
rompe un patron normal de compra.

En segundo lugar, el impulso sugerido,
manifiesto cuando el consumidor, sin tener
previo conocimiento de un producto, ve el
articulo por primera vez y visualiza la nece-
sidad hacia él. En tercer lugar, el impulso
de recuerdo, que se activa cuando el com-
prador ve un articulo y se acuerda gue no
le queda en casa o recuerda la publicidad
u otro tipo de informacién sobre el mismo y
la decision previa a comprarlo. Y por Ulti-
mo, el impulso planificado, presente cuan-

do el consumidor entra en la tienda con las
expectativas e intenciones de hacer.

La creacion de un mensaje persuasivo y
poco vulgar es el elemento clave para un
producto que tendra éxito y poseera la
imagen de marca deseada.

Para esto hay que concentrarse no salo
en quienes va dirigida la accion (segmenta-
cion) sino también en sus motivaciones. La
campana de lanzamiento, debera preesta-
blecer relacion directa con lo que Abraham
Maslow, describiera e identificara como las
5 necesidades basicas del hombre gque se
resumen en alimento y vivienda, seguridad,
aceptacion social, amistad y sentido de
pertenencia.

Segun Maslow, la gente procura satisfa-
cer las necesidades humanas de nivel infe-
rior antes de pasar a niveles superiores.
Esta precaria pero util clasificacion, fue
perfeccionada por otros investigadores, y
el resultado indica que siempre cualquier
target es vulnerable a ciertas motivaciones
de distinto nivel. Mas claramente, la idea
es concentrar los recursos en este nivel y
no en otro, descartando asi a todas las de-
mas motivaciones que pasan a un segundo
plano. En definitiva, esa motivacion y no
otra es la que oprimira el botén de compra.

Supermercados, shoppings y centros de
compras ponen en juego sus mejores pre-
mios para cautivar a los clientes: descuen-
tos con tarjetas de crédito, dias especiales,
regalos por compra minima, bonificaciones
por pago contado, promociones y mas
descuentos. Acciones que responden a la
necesidad de generar trafico, perono a la
de mejorar el nivel de acercamiento de la
marca con €l cliente. Las reglas de benefi-
cio son totalmente diferentes de las del co-
mercio tradicional, y la rentabilidad esta
muy estrechamente ligada al rigor de la
gestion. Uno de los principales parametros
de esta gestion es |la técnica de ventas en
el propio establecimiento. El metro cuadra-
do del local cuesta caro. Hay que sacarle
el méaximo rendimiento. Saber hacer «cua-
drar» los metros disponibles con la cifra de
ventas previsible por seccién, es una de las
claves de la buena gestion, es el verdadero
merchandising.

Sabemos que el entorno de los super-
mercados en la actualidad es sumamente
competitivo, ya que hay multiples opciones
de puntos de venta para cada grupo de
consumidores, dentro de un mismo radio
de atraccion geografica. Hay dificultades
de diferenciacion frente a la competencia,
se busca tener un posicionamiento Unico,
una personalidad diferente a los otros su-
permercados.En la realidad, resulta dificll
diferenciarse de la competencia y darse a
conocer entre los consumidores. Pero el
merchandising es una herramienta efectiva
para los supermercados, ya que es un fac-
tor clave para lograr el posicionamiento @
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El cerehiro como impulsor te compra

Comprender como procesan la informacion las personas permite ajustar
mensajes, espacios y estimulos de forma mas precisa, alineando los
objetivos comerciales con los patrones reales de las situaciones cotidianas.

La economia
de Ia atencion

a atencién es un recurso

limitado y altamente dis-
putado en los entornos co-
merciales. Cada estimulo
compite por fracciones de
segundo en un contexto
cargado de informacion vi-
sual y sonora. Comprender
esta dinamica permite dise-
fiar espacios mas eficientes
y mensajes mas efectivos.

Reducir la cantidad de
sefales no implica empo-
brecer la propuesta, sino
jerarguizarla. Cuando todo
intenta destacarse, nada lo
logra. En cambio, cuando
se organiza el entorno res-
petando los ritmos natura-
les de exploracion, el con-
sumidor se orienta con ma-
yor facilidad y experimenta
menor fatiga cognitiva.

Otro aspecto clave es la
consistencia. Cambios
constantes en codigos vi-
suales o I6gicas de comu-
nicacion generan descon-
fianza y obligan a reapren-
der. Mantener patrones re-
conocibles facilita la toma
de decisiones y refuerza la
sensacion de control. En
definitiva, gestionar la aten-
cién no es captar miradas,
sino acompanar procesos
mentales de manera respe-
tuosa y estratégica.

A medida que estos en-
foques se incorporan a la
gestion comercial, queda
en evidencia que muchas
decisiones histdricas se to-
maron desde una mirada
excesivamente racional del
consumidor. El desafio no
es descartar ese enfoque,
sino complementarlo con
una comprensién mas pro-
funda de sus mecanismos.

sumidor no es una disciplina nueva,

aungue no siempre tuvo una organi-
zacion sistematica. Histéricamente se apo-
yo en herramientas declarativas que busca-
ban comprender por qué las personas
compraban lo que compraban. Encuestas,
entrevistas y grupos de discusion permitie-
ron construir modelos racicnales de deci-
sidn que, durante un tiempo,
ofrecieron resultados acep-
tables. Sin embargo, a medi-

EI estudio del comportamiento del con-

da que el comercio minorista €l entorne, el lenguaje

se volvid més complejo, sa-
turado de estimulos y atra-
vesado por decisiones cada
vez mas rapidas, ese enfo-
que empezo a mostrar fisu-
ras. En los supermercados
actuales, gran parte de las
elecciones se toman sin re-
flexion consciente, guiadas
por procesos mentales auto-
maticos gue operan por de-
bajo del discurso racional.
El acto de compra cotidiano no responde
a un analisis exhaustivo de alternativas. La
mente humana esta disefiada para ahorrar
energia cognitiva y resolver problemas de
manera eficiente. Frente a una géndola con
multiples opciones, el consumidor no eva-
|ta cada atributo, sino que recurre a atajos
mentales que simplifican la decision. Estos
atajos no son errores, sino adaptaciones

Pequeilas variaciones en

visual y el orden de las
opciones pueden
modificar elecciones
sin que el consumidor
perciba un cambio

en forma consciente.

funcionales a un entorno cargado de infor-
macion. Comprenderlos permite disefar
experiencias mas alineadas con la forma
real en que las personas deciden dentro
del supermercadismo.

Uno de los elementos mas determinan-
tes en este proceso es |a atencion. En un
entorno comercial, la atencion es limitada y
fragil. Cada estimulo compite con otros por
captar unos pocos segun-
dos de procesamiento men-
tal. Cuando el espacio esta
sobrecargado de mensajes,
promociones y sefiales vi-
suales, la consecuencia no
es mayor informacion, sino
mayor confusién. En ese
contexto, la claridad se con-
vierte en un activo estratégi-
co. Ordenar la informacion,
jerarquizar estimulos y redu-
cir el ruido visual facilita la
toma de decisiones y mejora
la experiencia de compra.

El contexto en el que se
presenta una opcion influye tanto como la
opcién misma. La percepcion no es objeti-
va, sino relacional. Un producto no se eva-
Ita en términos absolutos, sino en compa-
racion con lo que lo rodea. La disposicion,
el contraste y la secuencia condicionan la
eleccion. En los supermercados, pequerios
cambios en el entorno pueden modificar la
forma en que se perciben precios, calida-



des y beneficios, sin alterar el producto en
si. Ignorar este fendmeno implica desapro-
vechar una herramienta poderosa para
orientar decisiones de manera natural.

Las emociones cumplen un rol central en
la conducta de compra. Aunque el consu-
midor se perciba como racional, su estado
emocional influye en la velocidad, la pro-
fundidad y el resultado de la decisian. Sen-
saciones como estrés, apuro o confusion
tienden a activar elecciones conservadoras
y repetitivas. En cambio, cuando el entorno
transmite orden, previsibilidad y control, se
habilita una mayor apertura a explorar al-
ternativas. Disenar experiencias que reduz-
can fricciones emocionales no solo mejora
la satisfaccion, sino que también impacta
en el desempefio comercial.

Otro aspecto relevante es la familiaridad.
En situaciones de sobrecarga cognitiva, las
personas tienden a elegir aquello que reco-
nocen. Este fendmeno explica por qué mu-
chas propuestas nuevas fracasan, incluso
cuando ofrecen ventajas objetivas. No se
trata de resistencia al cambio, sino de una
respuesta adaptativa. Para que una innova-
cion sea adoptada, debe dialogar con refe-
rencias conocidas, respetar ciertos codigos y
reducir la sensacion de riesgo. En el comer-
cio minorista, introducir novedades sin este
anclaje suele generar rechazo silencioso.

La farma en que se presenta la informa-
cién también condiciona la decision. El len-
guaje, los colores y los simbolos activan
asociaciones previas que influyen en la in-
terpretacion del mensaje. Un mismo conte-
nido puede generar respuestas diferentes
segun su forma de presentacion. En los su-
permercados, esta dimensién suele subes-
timarse, tratAndose como un aspecto esté-
tico secundario. Sin embargo, la forma es
parte del contenido. No existe mensaje
neutro, y cada eleccion de disefio comuni-
ca algo al cerebro del consumidor, El exce-
so de opciones es otro desafio creciente®
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La saturacion de
estimulos reduce Ia
eficacia de los mensajes,
haciendo que la claridad
y la coherencia sean
mas importantes que
nunca para poder
seducir al consumidor.

Sucursales

Saenz Pena

Casa Central, San Martin N° 1470

Sdper 1, Mariano Moreno N° 580

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

Super 4, Av. 33 N° 1695

Super 6, Calle C. Janik N° 165

Mayorista, Calle 20 entre 1y 3 del Ensanche Sur
Mayorista, Ruta 16 entre 222 y 224

Sapers tos
Argenive
AL SUPERMERCADOS

EL €V RRIERO

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

supermercadoselarriero.com.ar
facebook.com/Supermercadoselarriero

Productos de Primera Calidad al Precio Justo
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Guando Ias opciones se hifurcan

La multiplicacion de alternativas sin criterios
claros de priorizacion suele generar paralisis
decisoria, diluir esfuerzos y aumentar la carga
cognitiva de los equipos, afectando el rendimiento.

Elegir implica descartar,
y Ias organizaciones fue
no desarrollan métodos
explicitos para tomar
tdecisiones terminan
distribuyendo Ia energia
en demasiados [rentes,
sin lograr avances.

C uando se tiene un producto o un
servicio con mucho potencial, hay
gue ir detras de él. Hay que dedicar-
le todos los esfuerzos. La mejor forma de
protegerse de presiones competitivas es la
inversion masiva de los recursos. Si no nos
movemos lo suficientemente rapido, seran
los competidores quienes recojan los resul-
tados de nuestro propio esfuerzo.

El presupuesto anual es uno de los pro-
blemas. Aunque es una buena forma de
controlar el dinero, crea un sistema poco
flexible para adaptarse al cambio. El entor-
no hipercompetitivo de hoy es como una
guerra. ;Quién se puede imaginar una gue-
rra basada en un presupuesto anual? Seria
algo asi: “Lo siento, coronel, tendra que
esperar a enero para disponer de refuer-
zos. Es cuando recibiremos el nuevo pre-
supuesto”. El problema agul es la oportuni-
dad que puede perderse.

La necesidad de poner en marcha impre-
vistamente un nuevo programa podria ser,
por ejemplo, para aprovechar el error de
nuestro mayor competidor. La oportunidad

para sacar ventajas de una situacién como
ésta requeriria la disponibilidad inmediata
de dinero y la dedicacion especial de de-
terminados esfuerzos. Cuando llegara el
presupuesto del afio siguiente, podria ser
demasiado tarde.

Pero no importa si nos gusta o no, el
presupuesto anual es la referencia para ad-
ministrar el dinero. Como es asi, mucha
gente se ha dedicado durante anos a bus-
car un sistema que, a partir de una canti-
dad fija de dinero, determinara la manera
de gastarlo para obtener el maximo prove-
cho. Esta busqueda ha tenido lugar, sobre
todo, en el mundo de las grandes empre-
sas que fabrican muchos productos y que
manejan presupuestos enormes. Es alli
donde se dan la mayoria de los problemas
del tipo “gastar el dinero sabiamente”.

Los problemas de dinero de las peque-
fas empresas con un solo producto tien-
den a ser mas del tipo “conseguir mas di-
nero para gastar”. Suelen tener muy poco
dinero para desperdiciar.

Analicemos cémo se suele gastar el di-
nero en empresas multiproducto. Para ex-
plicar la situacién se puede utilizar |a re-
ferencia de componentes y conjuntos.
Cada producto dispone de su propio pre-
supuesto. La experiencia demuestra que
la cifra que se fija suele estar basada en
el volumen de ventas mas que en cual-
guier otra cosa.

En términos del presupuesto anual, la
pregunta gue nos hacen mas a menudo es:
*¢Que porcentaje de las ventas conviene
gastar en marketing?” La respuesta es: “Lo
suficiente para hacer bien el trabajo”.

El problema con el enfoque actual es
que algunos productos, los que tienen
menos ventas, disponen de recursos in-
suficientes. Del atro lado, los productos
mas maduros suelen recibir la mayor par-
te del presupuesto, aungue no les haga
falta. Y ningun director de producto va a
admitir que no hace falta o que lo esta
desaprovechando.

Esto significa que los productos e ide-
as nuevas se guedan con fondos insufi-
cientes. La peticiéon de mayor presupues-
to suele recibir respuestas de este tipo:
“Vuelva con la solicitud cuando sus cifras
sean mejores”. Pero ;jcomo van a mejo-
rar sin el dinero suficiente para hacer
bien el trabajo?

El problema es gue en este mundo de al-
ta velocidad las nuevas oportunidades no
estan disponibles mucho tiempo. Siempre
hay otro que aprovecha el momento. Estos
son los condicionantes mas tipicos al fun-
cionar en base a un presupuesto.
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La falta de
flexihilidad

‘odos los productos ela-

borados bajo metodolo-
gias clasicas de otras dé-
cadas, sufren de falta de
flexibilidad. Una vez que el
dinero se mete en cajas di-
ferentes, producto por pro-
ducto, es casi imposible re-
cuperarlo para otros fines.
Este tipo de fragmentacion
hace imposible aprovechar
nuevas oportunidades, o
una nueva situacion com-
petitiva. “Es buena idea,
Pérez, vuelva el afio que
viene cuando haya un nue-
Vo presupuesto”, suele ser
la respuesta.

Este esquema rigido no
solo inmoviliza recursos fi-
nancieros, sino que tam-
bién congela la capacidad
de reaccion de |a organiza-
cidn frente a cambios del
entorno. Cuando los presu-
puestos se transforman en
compartimentos estancos,
cualqguier ajuste requiere
procesos largos, autoriza-
ciones multiples y decisio-
nes tardias.

La consecuencia directa
es gue las oportunidades
aparecen y desaparecen
mas rapido que la posibili-
dad de actuar. Mientras el
mercado se mueve, la em-
presa sigue atada a planes
definidos bajo supuestos
que ya dejaron de ser vali-
dos, generando una brecha
creciente entre estrategia y
realidad operativa.

Ademas, este modelo re-
fuerza una légica defensiva
dentro de las areas. Cada
responsable cuida su “caja”
como un territorio propio,
priotizando la ejecucion del
presupuesto asignado por
sobre el impacto real de las
decisiones en el conjunto
de la organizacion.

La innovacién, en este
contexto, se convierte en
una excepcion burocratica.
Las ideas disruptivas no
fracasan por falta de valor,
sino porgue no encuentran
un espacio presupuestario.

Ahora hablemos de un enfoque menos
tradicional gue maximiza esa caja de di-
nero anual. Es una manera de hacer que
ciertos trabajos se realicen correctamente
y de manera eficaz.

—Paso 1. Preparar los planes de marke-
ting. Elaborar los planes de manera que
posicionen cada producto en relacién a su
ciclo de vida. ¢Es un nuevo mercado?
¢Hasta que punto esta establecida la com-
petencia? ¢Cual es el angulo mental com-
petitivo? ¢Doénde estamos en términos de
distribucion? ;Cual es el grado de conoci-
miento, o la percepcién del producto, y
cuéles son los de la compe-
tencia? Estos planes deberi-
an ser francos y basados en
la cruda realidad. Nada de
pensamiento optimista.

—Paso 2. Hacer un ran-
King de productos. Aqui es
donde aparecen las cifras,
cuando se determina qué
productos oftrecen el mayor
potencial de beneficio, si el
trabajo se hace bien. jEste
producto o servicio podria
soportar un precio mas al-
to? ;Se trata de una idea
nueva gue puede ayudarnos
a ser lideres? ¢Es un negocio de produc-
tos maduros con una competencia esta-
blecida? Luego hacer el ranking para dar
las prioridades. Este paso si requiere de
cierta habilidad para adivinar, ya que no se
puede predecir el futuro. Lo que hay que
intentar es valorar cada decision, tratando
de determinar quien tiene mas posibilida-
des de generar mayores beneficios.

Una idea practica a tener en cuenta para
hacer el ranking es evaluar a la competen-
cia en cada batalla. Cuanto mas débil es la
competencia, mayor es la probabilidad de
éxito. Competir contra ejércitos bien entre-
nados no es nada divertido.

La claridad estratégica
funciona como un filtro
fue ordena caminos
posibles, reduce la
dispersion operativa y
permite concentrar
tiempo y talento en
acciones coherentes.

—Paso 3. Asignar tareas de publicidad.
Dado que la publicidad tiende a ser la par-
te mas cara de un plan de marketing, es
importante asegurarse de que se dedigue
el dinero de publicidad a lo que vaya a dar
mas beneficio, y que sea el suficiente para
hacer bien el trabajo.

Por ejemplo, la publicidad es especial-
mente Util para crear conciencia de ideas
nuevas o productos nuevos, También pue-
de ser muy util para comparar el producto
con el de un competidor. La publicidad no
es muy eficaz cuando se intenta persuadir,
o cambiar la opinién de un cliente poten-
cial. La publicidad no es
muy eficaz si solo entretie-
ne a los clientes potencia-
les y no refuerza la “dife-
rencia” competitiva en sus
mentes. La publicidad no
so6lo debe informar, funda-
mentalmente debe vender.
Por tanto conviene dedicar
mas atencién a la eficacia
gue a la creatividad.

—Paso 4. Parar cuando
se acabe el dinero. Agui es
donde |os directivos tienen
que ser insensibles y des-
piadados. Una vez gue se
han pricrizado los distintos programas en
funcion del potencial de beneficio y objeti-
vos concretos, se ponen en marcha las ac-
ciones desde “arriba hacia abajo”. La apli-
cacion estricta del orden jerarquico es fun-
damental para que las acciones se cum-
plan de acuerdo al programa. Si lo tnico
que podemos financiar son tres lineas de
trabajo, que asi sea. Cuando se haya llega-
do al limite de la disponibilidad, las otras Ii-
neas de actividad no tendran suerte. A di-
ferencia de la compra planeada de antema-
no, gue es una compra racional, la compra
cuya decision se toma en el instante en
que se efectla, es una compra impulsiva®
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Capacitacion
constante

I on la mayoria de los
empresarios coinciden

en que la capacitacion
constante es una condicion
indispensable para el éxito.
Sin embargo, y en actitud
francamente contradictoria,
se muestran vacilantes a la
hora de comprender que
“capacitacién constante”
significa “inversion cons-
tante”. Eso implica que no
comprenden el verdadera
valor que aporta a la com-
pafiia cada empleado.

Para lograr enunciar un
concepto de “empleado”
adecuado a los tiempos
que corren, hay que co-
menzar por una redenomi-
nacién que no sugiera limi-
taciones (¢ y frustraciones?)
en su acepcion. Empleado
como sindnimo de integran-
te del grupo del cual es par-
te importante, independien-
temente de su ubicacion en
el organigrama. Este criterio
es superador de la concep-
cion de pertenencia a un
ente del cual no sélo se
siente independiente, sino
respecto al cual se conside-
ra dialécticamente enfrenta-
do. De esta manera se re-
valoriza y surgen el concep-
to de empresa como grupo
humano que trabaja en pos
de un mismo objetivo.

La jerarquizacion pirami-
dal sirve mas para la pro-
teccion de gjecutivos-em-
presarios de |las décadas
del '70 y del '80, que para
generar y desarrollar el cre-
cimiento de las organiza-
ciones. El aporte individual
que cada uno de los em-
pleados puede hacer al
éxito de la organizacion no
radica solo en “la mayor o
menor eficiencia conque
desarrollaran tareas opera-
tivo-técnicas”, sino de que
manera y en quée medida
aportan su creatividad hu-
mana para el crecimiento y
diferenciacién de la activi-
dad de la organizacién
que los retine.

Energia puesta en accion

Varias empresas desarrollan, a nivel global, experiencias
de busqueda de crecimiento personal de sus empleados,
promoviendo la creatividad y reduciendo el estrés. Esa
es la clave para lograr un mayor sentido de pertenencia.

las organizaciones ya no compiten

Unicamente por recursos materiales,
tecnologia o escala operativa. La verdadera
diferencia se construye en la forma en que
las personas canalizan su esfuerzo cotidia-
no hacia objetivos compartidos, sostenien-
do niveles de compromiso que trascienden
la obligacién formal.

El desempefio colectivo no depende solo
de capacidades técnicas o de estructuras
bien disefiadas, sino de |a intensidad con
la que los equipos se involucran emocional
y cognitivamente con lo que hacen. Cuan-
do esa energia se dispersa, los resultados
se resienten; cuando se
orienta, se multiplica.

La gestion contemporanea
del capital humano enfrenta
el desafio de transformar
potencial latente en accidn
concreta. Esto implica crear
condiciones que favorezcan
la motivacion sostenida, la
identificacion con el propési-
to organizacional y la per-
cepcion de sentido en las
tareas diarias.

Las personas no rinden al
maximo por imposicién, sino

En un contexto de cambio permanente,

Cuando el liderazgo logra
alinear expectativas,
emociones y capacidades,
el esfuerzo deja de
vivirse como desgaste y
se convierte en un
impulso capaz de superar
la adversidad.

cuando sienten que su aporte tiene impac-
to real. Por eso, los entornos laborales que
estimulan la participacion, reconocen el es-
fuerzo y habilitan la iniciativa individual lo-
gran niveles superiores de desempefio y
estabilidad interna.

La energia organizacional no es infinita ni
automatica: se construye, se cuida y tam-
bién puede deteriorarse si no se la gestiona
con inteligencia. Decisiones incoherentes,
mensajes contradictorios o liderazgos erra-
ticos erosionan rapidamente el compromi-
so acumulado.

Convertir energia en resultados exige co-
herencia entre discurso y practica, claridad
de objetivos y una gestion que entienda
que el factor humano no es un recurso
mas, sino el motor que pone en movimien-
to a toda la organizacion.

Se suele decir, no sdlo en la Argentina si-
no también en el resto del mundo, que la
calidad de vida laboral es un factor cada
vez mas determinante a la hora de retener
a los buenos empleados. La creatividad es
algo innato en todo ser humano. Conse-
cuentemente, lograr que todos los inte-
grantes de la organizacion internalicen co-
mo propio el o los objetivos organizaciona-
les, es una de las claves del éxito en los
tiempos que corren.

En sintesis, el nuevo milenio no dara ca-
bida a una relacion mutilada, a la mera en-
trega de un producto o servicio a cambio
de una determinada contraprestacion dine-
raria. Predominara una concepcién supera-
dora de la relacion economica para trans-
formarse en social y cultural. La empresa
es parte de la comunidad, el cliente no es
solo el que compra el producto, el personal
de la organizacion no es so-
lo un operador de maqui-
nas-herramientas (para ello
hay y habra cada vez mayor
cantidad y calidad de com-
putadoras). La empresa co-
mo grupo humano, el grupo
humano aportando su crea-
tividad al conjunto, el em-
presario-ejecutivo como lider
natural y promotor de la
creatividad del conjunto.
Esos son los angulos y enfo-
gue promueven la creativi-
dad y el crecimiento®
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Conversaciones que transforman

El desarrollo de personas y equipos exige nuevas habilidades conversacionales,
capaces de alinear objetivos, fortalecer el compromiso y generar autonomia
en entornos laborales sometidos a una presion competitiva constante.

El desempeno sostenido
de los equipos no
depende solo de contar
con instrucciones claras,
sino de conversaciones
hien conducidas que
construyan sentido

compartiio.

safios operativos conviven con una

creciente complejidad humana. Equi-
pos diversos, rotacion elevada y presion
por resultados configuran un escenario
donde las habilidades técnicas ya no al-
canzan. En ese contexto, la forma en que
se lideran conversaciones se vuelve deter-
minante para sostener desempefio y clima
laboral. Durante mucho tiempo, dirigir per-
sonas fue sinénimo de indicar qué hacer y
controlar su cumplimiento. Hoy, ese mode-
lo muestra limites evidentes. Las organiza-
ciones que logran mayor adaptabilidad son
aquellas donde los lideres facilitan com-
prensién, promueven reflexion y acompa-
fnan procesos de mejora continua. Esto no
implica perder autoridad, sino redefinirla.

Las conversaciones efectivas no se im-
provisan. Requieren intencion, escucha y
claridad de propésito. Un intercambio bien
conducido puede destrabar conflictos, ali-
near expectativas y fortalecer vinculos pro-
fesionales. Por el contrario, dialogos evita-
dos o mal gestionados suelen amplificar
tensiones y generar costos ocultos que im-
pactan directamente en la operacion diaria
de los supermercados.

También es fundamental comprender
que desarrollar personas no es un evento
puntual, sino un proceso sostenido. Implica
seguimiento, coherencia y consistencia en-

En el supermercadismo actual, los de-

tre lo que se dice y lo que se hace. Cuando
los equipos perciben congruencia, aumenta
la confianza y, con ella, la disposicion a com-
prometerse mas alla de lo minimo exigido.

En un contexto donde la ejecucion de-
pende cada vez mas del involucramiento
genuino, liderar conversaciones transfor-
madoras se convierte en una competencia
estratégica. No se trata de motivar con dis-
cursos, sino de construir sentido comparti-
do en cada interaccién cotidiana.

Para que estas conversaciones tengan
impacto real, es necesario que los lideres
desarrollen la capacidad de preguntar me-
jor. Las preguntas abiertas, orientadas a la
reflexion y no al juicio, permiten que las
personas elaboren sus propias respuestas
y se apropien de las decisiones que toman.

Escuchar activamente es otro compo-
nente clave. No se trata solo de oir pala-
bras, sino de comprender contextos, emo-
ciones y supuestos implicitos. En entornos
de alta presion operativa, la escucha suele
verse relegada, pero su ausencia genera
malentendidos que luego demandan mas
tiempo y energia para corregirse.

La retroalimentacion ocupa un lugar cen-
tral en este proceso. Cuando se ofrece de
manera oportuna y especifica, se convierte
en una herramienta de aprendizaje. En
cambio, cuando aparece solo ante el error
o de forma imprecisa, refuerza defensas y
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El valor de
preguntar

U na de las practicas mas
subestimadas en la
gestion de equipos es la
formulacion de preguntas
ablertas. Preguntar no es
signo de debilidad, sino una
herramienta poderosa para
activar reflexion y responsa-
bilidad. Cuando se utiliza de
manera genuina, permite
que las personas se apro-
pien de los desafios y pro-
pongan soluciones desde
su experiencia directa.

Para que esto funcione,
es necesario crear contex-
tos psicolégicamente segu-
ros. Si cada error es penali-
zado, las respuestas se vol-
veran defensivas o superfi-
ciales. En cambio, cuando
se valida el aprendizaje, in-
cluso desde resultados no
esperados, se fortalece la
autonomia y el compromiso.

Ademas, registrar acuer-
dos y dar seguimiento de-
muestra respeto por el pro-
ceso y por las personas in-
volucradas. El desarrollo no
ocurre en una charla inspi-
radora, sino en la continui-
dad. Gestionar conversa-
ciones con intencién con-
vierte al liderazgo en una
practica cotidiana y no en
un rol ocasional.

limita el crecimiento individual.

También resulta fundamental diferenciar
entre conversaciones operativas y conver-
saciones de desarrollo. Ambas son necesa-
rias, pero cumplen funciones distintas.
Confundirlas suele generar frustracion, ya
que los equipos no logran identificar qué
se espera de ellos en cada instancia.

El manejo de las emociones propias es
otro aspecto frecuentemente subestimado.
Un lider que no regula su reaccién ante el
conflicto dificiimente pueda habilitar un dia-
logo constructivo. La autoconciencia se
vuelve, asi, una condicion previa para con-
ducir intercambios transformadores.

En organizaciones con alta
rotacién, estas practicas ad-
quieren mayor relevancia. Ca-
da incorporacion representa
una oportunidad para trans-
mitir cultura, expectativas y
formas de trabajo. Las prime-
ras conversaciones suelen
marcar el tono de toda la re-
lacién laboral posterior.

La claridad en los acuer-
dos es igualmente decisiva.
Conversar no implica dejar
todo abierto, sino explicitar
compromisos, plazos y res-
ponsabilidades. Cuando los
acuerdos quedan implicitos,
aumentan las interpretaciones divergentes
y se deteriora la confianza.

En este sentido, documentar lo conver-
sado puede ser un complemento util. No
como mecanismo de control, sino como
forma de sostener coherencia y continui-
dad en procesos que se desarrollan a lo
largo del tiempo.

Las conversaciones dificiles merecen
una mencidn especial. Evitarlas no las hace
desaparecer; por el contrario, tienden a en-

y frecuente.

Desarroliar personas
dentro de los
supermercados requiere
coherencia entre
discurso y accion,
seguimiento sistematico

y un dialogo abierto

quistarse. Abordarlas con respeto y foco en
el problema, y no en la persona, reduce
tensiones y fortalece la madurez del equi-
po. Otro desafio habitual es el tiempo. En
el supermercadismo, la urgencia domina la
agenda. Sin embargo, postergar sistemati-
camente estos intercambios termina gene-
rando mas urgencias a futuro. Invertir tiem-
po en conversar es, en realidad, una forma
de prevenir desvios.

El impacto de estas practicas no se limi-
ta al vinculo entre lider y colaborador. Equi-
pos que aprenden a conversar mejor repli-
can esas dinamicas entre pares, mejorando
la coordinacion y reduciendo fricciones in-
ternas. Desde una perspec-
tiva cultural, las conversa-
ciones moldean comporta-
mientos. Lo que se habla,
como se habla y lo que se
evita hablar define, en gran
medida, qué es aceptabley
qué no dentro de la organi-
zacion. En contextos de
cambio, este rol se vuelve
aln mas critico. Las trans-
formaciones generan incerti-
dumbre, y las conversacio-
nes bien conducidas ayudan
a procesarla, reduciendo re-
sistencias y facilitando la
adaptacion.

Formar lideres en estas competencias no
es un lujo, sino una necesidad operativa.
La calidad de las conversaciones impacta
directamente en la calidad de la ejecucion
y en la sostenibilidad de los resultados.

En definitiva, cuando las conversaciones
se gestlionan de manera consciente, dejan
de ser un aspecto blando del management
para convertirse en una herramienta con-
creta de transformacion organizacional.

La globalizacion economica ha aumenta-
do la oferta de mercancias que los consu-
midores pueden acceder, por lo que el reto
de los almacenes y tiendas de autoservicio
es atraer la atencion de los clientes de una
manera creativa. El merchandising es un
enfoque antiguo, que ha cobrado especial
interés en fechas recientes, y aunque no
existe una definicion unica, se refiere a las
técnicas para atraer al cliente al punto de
venta mediante la distribucién de las sec-
ciones donde es colocado el producto en
el mejor lugar, con la presentacion y cali-
dad idonea, asi como precio competitivo
que incentive al consumidor a comprar.

El merchandising tiene sus origenes en &l
nacimiento de los almacenes franceses en
1852, donde los productos se encontraban
situados detras del vendedor y se disponi-
an en estanterias abiertas, donde el consu-
midor podia tener contacto directo con el
producto, ademas de circular libremente en
amplios espacios de la tienda, donde el
vendedor tiene un papel pasivo@®
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El desarrollo
profesional
asentado sobre
roles fijos y
trayectorias
predecibles llegd

a su fin. El ultimo
informe del Foro
Econdmico Mundial
anticipa las

nuevas tendencias.
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F futaeo del tratiajo en Argentina

| analizar las razones por las cuales

AI: comunicacion estratégica falla,
urge que los errores no son provo-

cados por falta de ideas ni por ausencia de
tecnologia. Los problemas surgen cuando
las organizaciones intentan interpretar un
entorno radicalmente nuevo sin haber de-
sarrollado las habilidades humanas nece-
sarias para hacerlo.

En 2026, el verdadero cuello de botella
no esta en las plataformas ni en los mensa-
jes, sino en las personas que deben leer |la
cultura, procesar datos y tomar decisiones
en tiempo real. Las empresas no adquieren
esas capacidades por decreto: las adguie-
ren cuando invierten de forma consistente
en el desarrollo de su talento. “Los equipos
que no aprenden al ritmo de la cultura y la
tecnologia quedan rapidamente fuera de la

conversacion, aunque tengan talento y
experiencia”, explica Carla Mucharraz,
Directora de Talento Humano de another
para México, LATAM y Estados Unidos.

En su opinion, durante anocs, el desarrcllo
profesional se estructurd alrededor de roles
fijos y trayectorias predecibles. La especia-
lizacion profunda funcionaba en contextos
estables, pero empieza a mostrar limites en
un entorno donde la inteligencia artificial,
los datos y las dinamicas culturales evolu-
cionan de manera simultanea. Hoy, quienes
trabajan en comunicacién necesitan com-
binar criterio cultural, comprensién tecno-
logica y capacidad analitica, habilidades
gue no se improvisan y que requieren
aprendizaje continuo.

Este cambio tiene un respaldo estructu-
ral. El Informe sobre el futuro del trabajo
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Evolucion de las perspectivas
sobre las habilidades laborales

100

5 La brecha de habilidades
es hoy un obstaculo

- para la transformacion

. empresarial: el 63%
de los empleadores

0 - la considera critica
2016 2018 2020 2023 2025
= Habilidades que cambiaran en cinco afios == Habilidades que no se modificaran y el 85% planea invertir
Fuente: World Economic Forum. Informe sobre el futuro del emplec. en l:allal:ita[:ién.

(Future of Jobs Report) 2025 del Foro Eco-
némico Mundial, senala que una propor-
cion significativa de las habilidades labora-
les actuales se transformara en los proxi-
mos afos, impulsada por la adopcion ace-
lerada de tecnologias como la inteligencia
artificial. La empleabilidad y la vigencia
profesional ya no dependen (nicamente
del rol que se ocupag, sino de la capacidad
de las personas para actualizar y ampliar
sus habilidades a lo largo del tiempo, algo
gue solo es posible cuando las organiza-
ciones crean las condiciones para hacerlo.
Bajo este panorama, los modelos de ta-
lento basados en upskilling y reskilling de-
jan de ser iniciativas de capacitacion para
convertirse en decisiones estratégicas. El
upskilling consiste en mejorar y expandir
habilidades existentes para ser mas efi-
ciente en el rol actual. Por ejemplo, un mar-
keter aprendiendo analitica de datos. Por
su parte, el reskilling es capacitar a alguien
para un rol completamente nuevo (por e-

jemplo, un administrativo aprendiendo ana-
lisis de datos para cumplir una funcion to-
talmente distinta).

No se trata Unicamente de formar perfi-
les mas técnicos, sino de habilitar a las

Adaptacion de la fuerza de trabajo hacia el 2030

No necesitaran
recapacitarse ——

41 =
il B =l =
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Se actualizaran . . . . - .

en su rol actual — ..

29 .. ....... Tal vez no necesiten

' recapacitarse
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Fuente: World Economic Forum. Informe sobre el futuro del emplec.

Mecanismos de seleccion de habilidades

Evaluacion de experiencia laboral
Tests de pre-empleo
Grado Universitario completo

Perfiles psicométricos

Certificados de cursos cortos u online || IEEA
Externalizacion en firmas especializadas [[JREES

Pasantias completadas '

Sin seleccion de habilidades [ 4%

0

Fuente: World Economic Forum. Informe sobre el futuro del emplec.
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Discapacitados

Menores de 25 afios
Mayores de 55

Poblacién LGTB

Criterios raciales o religiosos

Personas de baja condicién social
Migrantes o refugiados

Prioridades en diversidad e inclusion

Mujeres

| |
| |
_ | |
—

l | |

o

Fuente: World Economic Forum. Informe sobre el futuro del emplec.
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El 22% de los empleos
se transformara. Hacia
el 2030 se crearan

170 millones de puestos
y desapareceran

92 millones. Es decir,
se estima que el

saldo sera positivo.

personas para moverse entre disciplinas, a-
prender nuevas herramientas y adaptarse a
escenarios cambiantes. La alfabetizacion
digital y la capacidad de aprender de forma
continua se han vuelto transversales, inclu-
so en funciones gue histéricamente no e-
ran consideradas tecnologicas.

La presién no viene solo desde dentro de
las organizaciones. En 2026, las audiencias
son mas exigentes, menos pacientes y mas
conscientes del valor de su tiempo. De a-

cuerdo con los insights de Google sobre
tendencias digitales, la inteligencia artificial
esta transformando la forma en que las
personas buscan, exploran y toman deci-
siones, priorizando experiencias claras,
Utiles y faciles de comprender. Para los
equipos de comunicacién, esto implica
traducir complejidad en solucicnes rele-
vantes, una tarea que exige habilidades
humanas bien desarrolladas, no solo he-
rramientas avanzadas.

Aqui es donde el talento humano adquie-
re un rol decisivo. Las empresas pueden in-
vertir en tecnologia, procesos o estructu-
ras, pero es el desarrollo de las personas lo
gue convierte esa inversion en valor estra-
tégico. Equipos con habilidades actualiza-
das permiten anticipar escenarios, leer se-
fiales culturales con mayor precision y to-
mar decisiones con mds velocidad y clari-
dad. En la practica, fortalecer al talento hu-
mano se refleja en una comunicacion mas
oportuna, menos reactiva y con menor
margen de error en un contexto marcado
por la aceleraciéon tecnoldgica, la fragmen-
tacion de audiencias y la presiéon constante
por responder en tiempo real.

“Las organizaciones que entienden el
upskifling y el reskilling como una inversion

41 | Gicbal 41

No necesitaran
reentrenamiento

(T [T ] o )|

Argentina: proyecciones de recapacltaclon para el 2030

12|Globa!11

Tal vez no requeriran
reentrenamiento

T

n_ = _._u._._

Fuente: World Economic Forum. Informe sobre el futuro del empleo.

Upskill de la fuerza laboral

Aceleracion de la automatizacion
Contratacion del personal requerido
Complementacion con tecnologia
Transicion de la plantilla hacia otros roles
Reduccién de personal no relevante
Mayor control de |as operaciones

Externalizacion global del plantel

Estrategias corporativas de adaptacion

Fuente: World Economic Forum, Informe sobre el futuro del empleo.

60 80 100




D e BN

CONOCE EL LADO
MAS DULCE
DEL NUEVO

COLON

" o Mas dulzor
Q‘/Z”” & Menos alcohol

Facil de tomar

DIEGCE FRESCC



82 Punto de Venta Nota te Tapa

¢Quién financiara la recapacitacion laboral hacia el 20307

La propia empresa

Sin costos adicionales

El propio gobierno
Financiamiento pablico-privado
Co-financiamiento por industria

Otros

(o]
na
(=]

40

Fuente: World Economic Forum. Informe sobre el futuro del emplec.

Relacidén entre tecnologia y trabajo humano

100
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50

Hoy En el 2030
== Trabajo humano == Trabajo mixto == Tecnologia
Fuente: World Economic Forum. Informe sobre el futuro del empleo.

sostenida en sus personas logran algo mas
que eficiencia: construyen equipos capa-
ces de adelantarse, no solo de contener”,
concluye la ejecutiva mencionada. “Cuan-
do el talento humano crece, la comunica-
cién deja de ser reactiva y se vuelve verda-
deramente estratégica”. No desarrollar ha-
bilidades tiene consecuencias claras.

60 80 100

Nuevas tendencias

;,Qué revela el Future of Jobs Report
2025 del Foro Econémico Mundial? Estos
son algunos de los principales hallazgos:

—La ampliacién del acceso digital. El
60% de los empleadores considera que se-
ra el factor mas transformador de sus ne-
gocios hacia 2030. Se destacan los avan-
ces tecnoldgicos, especialmente en inteli-
gencia artificial y procesamiento de infor-
macién (86%), robdtica y automatizacién
(58%), y generacicn, almacenamiento y
distribucion de energia (41%).

—El aumento del costo de vida aparece
como la segunda tendencia mas transfor-
madora y la principal vinculada al contexto
econémico. La mitad de los empleadores
espera que esto impacte significativamente
en su negocio hacia 2030.

—La mitigacion del cambio climético se
ubica como la tercera tendencia mas trans-
formadora y la principal vinculada a la tran-
sicién verde. El 47% de los empleadores
prevén gque estas dinamicas impactaran en
sUs negocios en los proximos cinco anos,
impulsando la demanda de ingenieros en
energias renovables o especialistas en ve-
hiculos eléctricos y auténomos @

Apge ] Bror e e |
de los trabajadores |
Alineamiento con las
negociaciones colectivas |

Reduccion de costos |

32% |

Cambios en las estrategias salariales
Hinegely die SE"”‘"S |
con criterios de productividad | : | =
Sompesne et |
personal talentoso : 2

0 20 40
Fuente: World Economic Forum. Informe sobre el futuro del empleo.
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5

Dijo Albert Einstein: “Si sigue
haciendo lo mismo que ayer, no
espere obtener un resultado
diferente”. Muchos hablan de

innovar o de renovar los procesos, pero pocos
se plantean hacer algo verdaderamente distinto.

La revision periodica

de rutinas y reglas
implicitas permite
detectar ineficiencias
naturalizadas, cuestionar
supuestos heredados y
liberar recursos para
proyectos positives.

l ' n terreno fértil para el cambio pasa
por el gerenciamiento por categori-
as. El mismo constituye, tanto para

los distribuidores como para los proveedo-

res, una importante oportunidad de mejo-
ras comerciales. Para esto, exige el com-
promiso de cada socio comercial de modi-
ficar sus estrategias, estructuras, procesos
de trabajos y sistemas. La gerencia general
de cada empresa debe comprender la con-
tribucion potencial de la administracion de
categorias, reconocer la magnitud de los
cambios necesarios y tomar las decisiones
que juzgue conveniente para los intereses
de su empresa.

Este cambio entre las relaciones de los
socios comerciales basado en el desarrollo
conjunto de planes comerciales € impulsa-
do por el conocimiento del distribuidor y el
proveedor sobre las necesidades del con-
sumidor esta cambiando las caracteristicas
del comercio minorista en el mundo entero.
El comin denominador de este cambio es
la categoria.

La categoria se podria definir como un
“conjunto de productos y/o servicios admi-
nistrables gue los consumidores perciben
como interrelacionados para satisfacer al-
guna necesidad”. El gerenciamiento por
categorias es el proceso distribuidor/prove-
edor que consiste en administrar las cate-
gorfas como unidades estratégicas de ne-
gocio, generando mejores resultados co-
merciales al concentrarse en entregar valor
al consumidor. Especificamente para un
detallista, gerenciar por categorias quiere
decir "determinar el precio, la comercializa-
cion, las promociones y la mezcla de pro-
ductos basandose en metas de categoria,
el ambiente competitivo y el comporta-
miento del consumidor”.

El Gerente de Categoria es el responsa-
ble. Desarrolla la estrategia, implanta pla-
nes, evalla y rectifica y es el responsable
de los resultados. En realidad no debe ser
un técnico, sino un creador de argumentos.
Para ello es necesario “trabajar en equipo”.
El Gerente de Categoria debe utilizar y co-
nocer: compras, mercadeo, publicidad,
merchandising, tecnologia de ventas y ad-
ministracién, logistica y finanzas, en defini-
tiva, el conocimiento de sus consumidores,
con un enfoque y vision global, estratega,
organizador, analitico, resolutivo y de deci-
siones rapidas.

El gerenciamiento por categorias ayuda a
gque el detallista se concentre en el consu-
midor, gue pueda aprovechar la informa-
cién que recoge, se pueda defender de sus
competidores y trabaje mas estrechamente
con los suplidores. Se esta convirtiendo en
la forma adecuada para muchos proveedo-
res de colocar sus productos y servicios en
el mercado. Esta requiere de planes estira-
tegicos formales y sistematicos, de flexibili-
dad de |a empresa para adaptar las estruc-
turas a los cambios necesarios y de segui-
mientos constantes para medir la rentabili-
dad de los planes. Este enfogue ha genera-
do numerosos beneficios:

—Mejor coordinacién con el consumidor.
Permite captar mejor las necesidades o el
comportamiento de compra del consumidor
gue centrarnos en un vendedor o en una
unidad de conservacion de existencias.

—Mejor toma de decisiones. Los geren-
tes de categorias toman mejores decisio-
nes sobre la estructuracion del negocio si
reconocen gue microadministrar una uni-
dad de conservacion de existencias o un
vendedor es engafioso.

—Mejor rendicién de cuentas. Los resul-



tados pueden relacionarse con un gerente
de categorias, en vez de tener que vincular-
los a un comité o grupo de comerciantes. El
gerenciamiento por categorias es de suma
importancia, porque se enfoca a satisfacer
las necesidades del consumidor, quién es el
que decide cémo, dénde y qué comeprar,
ademas de lograr un crecimiento rentable
-tanto para el fabricante como para el distri-
buidor- optimizando los portafolios de pro-
ductos, niveles de inventarios y rotacion de
productos en el punto de venta.

Tanto la publicidad como la promocidn
son recursos de comercializacion gue esti-
mulan la comunicacion para impulsar la
venta. La promocion de ventas consiste en
una gama de estimulos orientados a fo-
mentar la compra de un producto, apoyan-
do las acciones de la fuerza de ventas y la
publicidad en los momentos y lugares
apropiados. En efecto la promocion es
habitualmente realizada durante ciertes
periodos y se localiza en el sitio en que
se desea llevar a cabo dicha gestion de
refuerzo, ya sea en los puntos de venta o
zonas adyacentes o bien donde se en-
cuentra el consumidor.

Las estrategias promocionales en los
puntos de venta, se aplican con dispositi-
vos directos de corto plazo, para fomentar
aun mas las ventas. La publicidad en el
punto de venta es utilizada para identificar,
anunciar o comercializar un producto. El
uso eficaz se basa en la comprension de
los habitos de compra del consumidor, las
necesidades del detallista y diversas mane-
ras para usarlos. Estas estrategias tienen la
intencién de “cerrar el trato”, hacer que un
consumidor dé el paso final para la compra
del producto.

Cuando se habla de promocion, se refie-
re al conjunto de estimulos gue de una for-
ma no permanente y a menudo localizada,
van a reforzar en un periodo corto la accion
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Estrategias de presion

Las llamadas “estrategias de presion” (push) consisten en orientar los
esfuerzos de comunicacion y de promocién a los intermediarios (en el
consumo masivo, a los supermercados), de forma que les incite a referen-
ciar a la marca, a almacenar el producto en cantidades importantes a
efectos de gue los intermediarios presionen a los clientes a comprar el/los
productos gque se |le presionan.

El objetivo es suscitar una cooperacion voluntaria del distribuidor que en
razon de los incentivos y de |las condiciones de venta que se le ofrecen, va
naturalmente a privilegiar o empujar el preducto cada vez que él pueda. La
fuerza de venta o la comunicacion personal sera aqui el medio de marke-
ting mas importante.

Una estrategia de presion implica la existencia de relaciones armoniosas
con los distribuidores y evidentemente son los representantes y vendedo-
res, sobre todo, los que tienen un papel importante a jugar al respecto.

Sin embargo, otros incentivos se utilizan en estas estrategias: la conce-
sidn de descuentos o margenes excepcionales, instalacion de expositores
en el lugar de venta, productos gratuitos, participaciones financieras en las
publicaciones en la publicidad del distribuidor, formacién del personal de
los distribuidores, organizacion de concursos de ventas e intervencion de

promotores en el lugar de venta.

de la publicidad y/o la fuerza de ventas,
utilizados para fomentar la compra del pro-
ducto, proporcionando una mayor activi-
dad y eficacia a los canales de distribucion.

Las herramientas que las empresas de
autoservicio utilizan para una mejor ges-
tion de sus negocios, deben apuntar a las
necesidades del consumidor y tener en
cuenta las posibles y probables variacio-
nes o evoluciones que puedan presentar-
se. En la medida en que estos objetivos
sean puestos como premisa de accion, la
organizacién estara en condiciones de
ofrecer los productos o servicios que “real-
mente” se estan necesitando y/o podran
modificar la composicion de la linea exis-
tente acorde con las variaciones que el
mismo mercado aconseja.

Lo correcto no es investigar al consumi-
dor para “presionar” mejor con el
producto y con la accién promo-
cional, la campana publicitaria o
la fuerza de ventas, sino que se
debe investigar sus preferencias
para adaptar los bienes y servi-
cios a sus deseos y necesidades.
También los fabricantes o prove-
edores de productos de consu-
mo masivo, elaboran propuestas
para incrementar sus ventas y
obtener una mayor participacion
en el mercado, aplicando técni-
cas y estrategias de comerciali-
Zacion: estrategias promociona-
les en |los puntos de venta, reba-
jas de precios, descuentos por
pronto pago y por volumen de
compra, generando el traspaso
del depdsito del proveedor hacia
el cliente. El concepto es combi-
nar experiencia y pragmatismo @

El liderazyo orientado
a habilitar personas,
en lugar de supervisar
tareas, crea entornos
donde la iniciativa
individual se alinea con
objetivos colectivos y
el cambio florece.
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peraciones potencialmente enganosas

Las amenazas digitales mas eficaces no atacan sistemas, sino habitos: se
apoyan en rutinas, confianzas mal gestionadas y procesos que funcionan
bien en condiciones normales, pero fallan frente a estimulos engafnosos.

En muchas
organizaciones, el mayor
riesgo no esta en la
tecnologia utilizada, sino
en la brecha entre los
protocolos formales y las
practicas reales con los
equipos informaticos.

a digitalizaciéon de procesos trajo efi-

ciencia, velocidad y trazabilidad, pero

tamb|er1 introdujo nuevas formas de
riesgo gue no siempre resultan evidentes.
En particular, las operaciones potencial-
mente engafosas se caracterizan por pre-
sentarse como acciones legitimas dentro
del flujo normal de trabajo. No irrumpen
con viclencia ni explotan fallas técnicas so-
fisticadas, sino que se infiltran aprovechan-
do la confianza, la urgencia y la familiaridad.
En el ambito empresarial, y especialmente
en organizaciones con alta rotacion y muiti-
ples niveles jerarguicos, estas maniobras
suelen adoptar la forma de pedidos aparen-
temente rutinarios. Un correo gue simula
provenir de un superior, una modificacion
de datos bancarios que parece administrati-
va o una solicitud urgente vinculada a pro-
veedores conocidos pueden activar decisio-
nes automaticas sin verificacion suficiente.

El problema no reside unicamente en la

falta de controles, sino en la presion opera-
tiva. Cuando los equipos trabajan bajo exi-
gencias constantes, la prioridad suele ser
resolver rapido. En ese contexto, cualquier
mensaje gue encaje con la logica habitual
del negocio tiende a ser aceptado sin
cuestionamientos. La eficacia del engafio
radica justamente en su capacidad de mi-
metizarse con la operatoria diaria.

Las areas financieras y administrativas
suelen ser los blancos mas frecuentes, pe-
ro no los Unicos. Sistemas de compras, lo-
gistica, recursos humanos y hasta manteni-
miento pueden convertirse en puntos de
entrada si el ataque logra replicar codigos
internos creibles. Cuanto mas compleja es
la organizacion, mayor es la superficie de
exposicion.

Otro factor critico es la fragmentacion de
responsabilidades. Cuando las decisiones
se reparten entre varias areas y nadie tiene
una vision completa del proceso, resulta
mas sencillo introducir una instruccion falsa
sin que se active una alarma inmediata. La
ausencia de validaciones cruzadas convier-
te peguefios errores individuales en inci-
dentes de gran impacto.

La tecnologia cumple un rol necesario,
pero insuficiente. Filtros, autenticaciones y
monitoreos reducen riesgos, aunque no eli-
minan la posibilidad de que una persona
valide una accion incorrecta. Por eso, la
seguridad informatica dejo de ser un asun-
to exclusivo del area de sistemas para con-
vertirse en una cuestion organizacional.

Trabajar sobre estos riesgos implica revi-
sar procesos, no solo herramientas. Esta-
blecer pausas obligatorias ante pedidos
sensibles, definir canales unicos de valida-
cién y entrenar a los equipos para recono-
cer patrones enganosos son medidas tan
relevantes como cualquier inversion tecno-
logica. En un entorno donde las amenazas
evolucionan con rapidez, la verdadera for-
taleza no esta en blindar cada sistema, si-
no en construir una cultura capaz de de-
tectar lo que no encaja. La seguridad, en
este sentido, es menos una cuestion de
desconfianza permanente y mas una prac-
tica consciente de verificacion.

Un aspecto que suele subestimarse es el
impacto reputacional de este tipo de inci-
dentes. Mas alla de la pérdida econémica
directa, una operacion engafosa expone
debilidades internas gue afectan la confian-
za de clientes, proveedores y socios estra-
tégicos, incluso cuando el hecho no tras-
ciende publicamente.

La gestion posterior al incidente tambiéen
forma parte de la seguridad. Organizacio-
nes gue reaccionan con busqueda de cul-
pables refuerzan el silencio y el ocultamien-
to. En cambio, aguellas que analizan lo
ocurrido como una falla sistémica obtienen
aprendizajes que fortalecen su estructura



preventiva. La documentacién de los pro-
cesos criticos es otra herramienta clave.
Cuando los circuitos existen solo en la
practica cotidiana, cualquier desvio resulta
dificil de detectar. Formalizar pasos, res-
ponsables y validaciones reduce la ambi-
gliedad y limita el margen de maniobra de
acciones enganosas.

La capacitacion periédica debe ir mas
alla de charlas genericas. Los entrenamien-
tos mas efectivos trabajan con escenarios
realistas, adaptados a la operatoria concre-
ta de la organizacion. Reconocer un enga-
no requiere familiaridad con las propias ru-
tinas y con la forma en que pueden ser
imitadas. También es importante revisar la
sobrecarga de alertas tecnoldgicas. Siste-
mas que naotifican todo terminan siendo ig-
norados. Priorizar sefiales realmente rele-
vantes mejora la atencion y evita que ad-
vertencias criticas se pierdan entre mensa-
jes de bajo impacto.

El rol de la conduccion es determinante.
Cuando los lideres respetan los protocolos
y aceptan validaciones incluso en situacio-
nes urgentes, envian un mensaje claro.
Cuando, por el contrario, presionan para
saltear controles, habilitan condiciones pro-
picias para el error.

La tercerizacién de servicios agrega otra
capa de riesgo. Proveedores con acceso a
sistemas o informacién sensible deben inte-
grarse a la cultura de seguridad de la em-
presa. La confianza contractual no reempla-
za la necesidad de reglas claras y verifica-
bles. En organizaciones grandes, la descen-
tralizacién operativa puede jugar en contra
si no se acompafia de criterios comunes.
Diferencias en practicas entre sucursales o
areas generan puntos déebiles que pueden
ser explotados con mayor facilidad.

La revision periddica de incidentes me-
nores resulta especialmente valiosa. Mu-
chas operaciones enganosas fallidas dejan
senales tempranas que, si se analizan, per-
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as operaciones enganosas funcionan porgue explotan comportamien-

tos previsibles. Urgencia, autoridad aparente y familiaridad son los tres
disparadores mas frecuentes. Un pedido que parece venir “de arriba”, gue
requiere accién inmediata y que se presenta como parte de una tarea ha-
bitual tiene altas probabilidades de ser gjecutado sin cuestionamientos.

Por eso, una sefial de alerta clave no es el contenido técnico del mensa-
je, sino su contexto. Cambios de tono, horarios inusuales, pedidos que
evitan circuitos normales o instrucciones que desalientan la consulta sue-
len ser indicios tempranos de riesgo.

Incorporar esta mirada permite pasar de una defensa reactiva a una pre-
ventiva. No se trata de desconfiar de todo, sino de entrenar la capacidad
de detectar inconsistencias antes de que una accion aparentemente me-
nor se transforme en un incidente mayor.

miten ajustar procesos antes de enfrentar
un evento de mayor magnitud.

La seguridad informatica también se vin-
cula con la gestion del cambio. Nuevos sis-
temas, reorganizaciones internas o cam-
bios de roles suelen generar ventanas de
vulnerabilidad. Anticipar estos momentos
criticos reduce la exposicion innecesaria.

Otro desafio es el exceso de confianza
en la experiencia. Colaboradores con mu-
chos anos en la organizacion tienden a ba-
jar la guardia, asumiendo que “eso aca no
pasa”. Justamente por eso, suelen ser
blancos atractivos para engafios bien
construidos.

La integracién entre areas técnicas y
operativas mejora la deteccién temprana.
Cuando sistemas, finanzas y operaciones
comparten informacién, se acorta el tiempo
entre la anomalia y la accién correctiva.

La medicion del riesgo no debe limitarse
a auditorias anuales. Indicadores simples,
como cantidad de validaciones omitidas o
tiempos de respuesta ante pedidos sensi-
bles, ofrecen senales utiles para intervenir a
tiempo. Aceptar que el engafio forma parte
del escenario actual permite prevenirio ®

La prevencién efectiva
exige combinar

controles técnicos

con entrenamiento
conductual, ya que ningiin
software reemplaza la
capacidad de identificar
inconsistencias.
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Patrones de conducta idealizados

En muchas organizaciones se confunden modelos
aspiracionales con realidades operativas. Cuando
el liderazgo se idealiza en exceso, la brecha entre
discurso y practica se comienza a erosionar.

La idealizacidn de
comportamientos
directivos crea
expectativas dificiles de
sostener, genera una
frustracion silenciosa en
los equipos y provaca
varios errores.

| liderazgo suele estar rodeado de una

Enarrativa aspiracional que promete
claridad, firmeza, inspiraciéon constan-
te y control absoluto de las situaciones.
Esa narrativa se replica en manuales, capa-
citaciones, charlas motivacionales y discur-
sos internos, hasta consolidar una imagen
del Iider ideal que rara vez coincide con la
experiencia cotidiana. El problema no es
aspirar a mejores practicas, sino convertir
esos patrones idealizados en una vara rigi-
da contra la cual se mide toda conducta
real. Alli comienza una tension silenciosa
que afecta la gestion.

Los patrones de conducta idealizados
funcionan como modelos normativos. Defi-
nen como “deberia” comportarse quien
conduce, qué emociones mostrar, qué de-
cisiones tomar y hasta cémo comunicarse.
En si mismos no son negativos. El riesgo
aparece cuando esos modelos se desco-
nectan de las condiciones reales de opera-
cién, de la complejidad del supermercadis-
mo vy de la presion diaria sobre resultados.
Cuando el ideal se vuelve irreal, deja de
orientar y empieza a distorsionar.

En muchas organizaciones del sector, el
lider ideal es presentado como alguien
siempre disponible, siempre seguro, siem-
pre coherente, siempre inspirador. No du-
da, no se contradice, no muestra cansan-
cio, no admite desconocimiento. Este este-
reotipo, lejos de fortalecer la conduccién,
genera un efecto inverso. Los lideres reales

sienten que no pueden mostrarse tal como
son y los equipos perciben una distancia
creciente entre el discurso y la préctica.
Esa distancia erosiona confianza.

El primer impacto de estos patrones
aparece en la comunicacion. Cuando el
modelo ideal exige certezas permanentes,
se desalienta la expresion de dudas. Sin
embargo, la realidad del comercio minoris-
ta esta llena de incertidumbre: cambios de
precios, abastecimiento irregular, variacio-
nes de demanda, presion competitiva, ten-
siones laborales y exigencias de rentabili-
dad. Pretender que la conduccidn tenga
siempre respuestas cerradas empuja a co-
municar decisiones incompletas o forza-
das, solo para sostener una imagen de
control. Otro efecto es la rigidez. Los patro-
nes idealizados suelen ser presentados co-
mo universales, validos para cualquier con-
texto. Se espera el mismo estilo en tienda,
en oficinas centrales, en logistica o en ne-
gociaciones externas. Pero los contextos
no son homogéneos. Un liderazgo eficaz
en una sucursal de alto trafico no es idénti-
co al necesario en un centro de distribu-
cion o en un equipo administrativo. Cuando
el ideal no admite matices, se vuelve un
obstéaculo para la adaptacion.

En los supermercados, esta rigidez se
traduce en decisiones tardias o poco ajus-
tadas. El lider intenta encajar la realidad en
el modelo, en lugar de ajustar su conducta
a la situacion concreta. La consecuencia es
conocida: se acumulan tensiones operati-
vas, se posterga la resolucién de proble-
mas Yy se incrementa la dependencia de so-
luciones informales. El liderazgo pierde efi-
cacia precisamente por intentar ser “ejem-
plar” en un sentido abstracto. La idealiza-
cidn también afecta la relacion con el error ®
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