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4 punto de Venta Editorial

El 2026 sera un punto de in-
flexion en el rumbo de econo-

mia. Después del deterioro
sufrido en 2024, el afio pasa-
do dejo algunas sefiales de
alivio, pero todavia insuficien-
tes para consolidar una recu-
peracion firme de las ventas.
Los dltimos datos de Nielse-
nlQ muestran gue el consumo
masivo mostrd una mejora de
apenas 2% en 2025, muy le-
jos de compensar la caida de
16% registrada el ano anterior.
La paradoja es evidente.
Mientras la economia creci6
4% v la inflacion se desace-
lero, el poder de compra de
los hogares mejoré muy len-
tamente. Los beneficios del
repunte macroecanomico lle-
garon a las familias argenti-
nas con cuentagotas. El in-
greso disponible sigue por
debajo de los afos anteriores
y la recomposicion salarial se
presenta de manera desigual.
Ese desacople entre indica-
dores estadisticos positivos y
una realidad de consumo to-
davia fragil, plantea un des-
afio. Ninguin plan econdmico
termina de afirmarse si no se
traduce en mejoras concretas
y visibles en la vida cotidiana.
La paciencia social podria
resquebrajarse, No alcanza
con exhibir orden macroeco-
nomico: también hace falta
que el mismo llegue a las
gondolas.

En este escenario, el super-
mercadismo y la industria
proveedora siguen eviden-
ciando una gran capacidad
de adaptacion. Al lidiar con
consumidores mas raciona-
les, selectivos y atentos al
precio, redoblan esfuerzos
para ganar eficiencia, incor-
porar tecnologia, optimizar
surtidos y desarrollar forma-
tos de venta adaptados a las
necesidades concretas de las
familias argentinas de hoy.

Luis Di Nallo
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ﬂansformaclén digital Tecnologia para el desayuno

Actual Supermercados avanza en Con el inicio del ciclo escolar, la

ctu a , su transformacion digital, lo que in- marca Liliana presento una pro-
cluye el crecimiento de las termi- puesta de electrodomésticos pensa-
supermercados nales de autocobro. “En los tlti- dos para acompariar la vuelta a la

mos afios hemos llevado adelante varias transformaciones rutina y facilitar uno de los momen-
clave, pero sin lugar a dudas la méas importante es la digital, tos clave del dia: el desayuno. En un
que estamos implementando desde hace dos afios, desta- contexto de mafianas mas intensas,
candose principalmente la implementacion de la plataforma la marca apuesta por soluciones que
Connexa”, explicé Silvana Capobianco, Supervisora Regional combinan practicidad y tecnologia. En ese sentido, la cafetera
la compariia. “Esta herramienta nos esta ayudando a mejorar Dual Cafexpert AC985 permite elegir entre café molido o cap-
radicalmente nuestra eficiencia, permitiéndonos contar con sulas pequenas, adaptandose a cada preferencia. Ademas, su
datos en tiempo real, reportes utiles para la toma de decisio- vaporizador regulable abre la puerta a cappuccinos, lattes o
nes y el uso de la inteligencia artificial para llevar adelante dis- macchiatos. Por su parte, el espumador de leche MilkMaster
tintos procesos, mejorar los procedimientos y automatizar ta- AX900 es ideal para el café de la mafiana, una version fria pa-
reas que actualmente hacemos de manera manual”. ra la tarde o simplemente calentar leche para el desayuno.

Premio a la labor exportadora

En una ceremonia realizada en el Palacio Libertad, CALISA fue distinguida en el Premio Exportar 2025, en |la categoria “Embaja-
dor Exportador de la Region Centro”. La distincion fue ctorgada por la Agencia Argentina de Inversiones y Comercio Internacional
(PROM ARGENTINA), dependiente de la Secretaria de Presidencia de la Nacion, en reconoci-
miento al desempefio de las exportaciones de CALISA-Grupo Motta durante el ultimo afo.
CALISA ha consolidado un modelo de negocios basado en innovacion vy la integracion comer-
cial con el mundo, posiciondndose como uno de los principales referentes de la avicultura ar-
gentina, con un fuerte desarrollo de mercados externos y presencia sostenida en mdltiples
destinos. Exportar, para CALISA, no es unicamente vender al mundo. Es competir bajo estan-
dares internacionales de calidad, sanidad, trazabilidad y eficiencia, cumpliendo exigencias
crecientes y aportando valor desde el sistema agroindustrial argentino. Es también una forma
de proyectar el talento, el conocimiento y la capacidad productiva nacional hacia los cinco continentes.

Nombramiento Delpack: Empresa B Certificada
NielsenlQ (NIQ), empresa de inteligencia del consumidor, La firma Delpack fue recientemente certificada como Empresa
anuncid el nombramiento de Arthur de B. “Este es un paso muy importante para nosotros, porque reafir-
Oliveira como Managing Director para la ma nuestro compromiso de seguir mejorando, crecer con res-
region South Cone Latam, reforzando su ponsabilidad y aportar positivamente a la sociedad”, comentaron
compromiso con &l crecimiento estrategi- desde la empresa.
co y la excelencia operativa en mercados Ser una Empresa B Certificada implica formar parte de una co-
clave como Argentina, Chile y Uruguay. munidad global de compariias que buscan generar impactoc posi-
Arthur cuenta con mas de 18 anos de tivo, poniendo en el centro a las
experiencia en Client Success, Sales, personas, el ambiente y la me- F DEI aCk
Data Science, Product Operations y liderazgo comercial, jora continua. “Esto es resulta- Quality foods
trayectoria construida en posiciones de impacto regional do del esfuerzo de todas las personas que forman parte de
y local dentro de NIQ. Delpack, que cada dia hacen su trabajo con compromiso y convic-
Antes de asumir esta responsabilidad, se desempefid co- cion para seguir mejorando en conjunto”, afiadieron.
mo Head of Customer Success Latam, liderando la rela- La certificacion acomparna una forma de concebir la actividad
cion integral con clientes estratégicos y la adopcién de so- empresaria que Delpack construye dia a dia. “Esto nos impulsa a
luciones analiticas avanzadas en toda la region. Desde su seguir fortaleciendo nuestro propésito, nuestras practicas y
nuevo rol impulsara la estrategia regional de NielsenlQ. nuestra manera de vincularnos con el entorno”, concluyeron.

IA para optimizar la seleccion

La inteligencia artificial dejo de ser una promesa futura para el area de Recursos Humanos y se convirtio
2 en un aliado estratégico para la toma de decisiones en tiempo real. En ese escenario, Grupo Ceta desa-
rroll6, a través de Rednova, un sistema propio de inteligencia artificial disefiado para decodificar y seg-
mentar automaticamente los curriculums gue ingresan a la compafiia. La herramienta permite procesar
grandes volumenes de CV en tiempo real, identificar competencias clave y categorizar perfiles segtin las
necesidades especificas de cada posicion.

/ "La incorporacion de IA no busca reemplazar el rol humano en la seleccion, sino potenciarlo y complemen-
tarlo Automatlzar tareas operativas y repetitivas nos permite enfocar a los equipos en el andlisis estratégico, la evaluacion cultural
y la experiencia del candidato”, explico Ernesto Fernandez Machado, CEO y fundador de Grupo Ceta.

“Las compafilas hoy necesitan cubrir posiciones criticas en menos tiempo y con mayor calidad de informacion. Este desarrollo
nos permite procesar grandes volimenes de CV, detectar patrones de habilidades y acercar pertfiles valiosos con mucha mas agili-
dad”, aseguré David Percivaldi, Director de Rednova. La iniciativa se enmarca en la estrategia de transformacion digital del grupo.
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Cocina Saludable

Las harinas de la linea Cocina Saludable, de
Chacabuco, suman proteinas y aminoacidos
esenciales gracias a la incorporacion de le-
gumbres en su composicion, aportando una
cantidad significativa de micronutrientes vy fi-
bra alimentaria de calidad. Eso incluye harina
integral de trigo y de legumbres Chacabuco,
con cuatro diferentes opciones; harina inte-
gral de trigo y semillas de |la misma marca,
con tres tipos de semillas molidas, y su pro-
pia harina de trigo y de granos ancestrales
con quinca, amaranto y trigo sarraceno.

“La diferencia entre una harina 000, 0000 y
una harina integral con legumbres o semillas
es que las primeras tienen menor contenido
de fibras y por lo tanto se absorben més ra-
pido y que los indices de glucemia después
de la ingesta sean mas rapidos e incremen-
tados”, explica la nutricionista Anneris Block,
MN 11282, “En cambio, las harinas integra-
les mas semillas y legumbres tienen mayor
aporte de fibra y proteina; se van a digerir
mas lento, haciendo que la curva de gluce-
mia luego de la ingesta sea mas suave y me-
nos marcada”, agrega.

Se puede encontrar mas informacion y rece-
tas en www.alimentoschacabuco.com y en
redes sociales: @alimentoschacabuco

partido. La energia de todos los dias”.

: Energia que une

La Seleccion Argentina despierta algo unico: pasion, orgullo y esa energia que
se siente en cada casa cuando empieza un partido. Energizer se enorgullece
de acompanar oficialmente a la AFA y ser parte de esa fuerza que mueve a
millones. Porque la energia no es solo potencia; es confianza, rendimiento y
la tranquilidad de que nada se apaga cuando el mo-
mento es importante.

Desde el control remoto que no puede fallar en el minuto
decisivo, hasta la luz que acompafa cada encuentro con
amigos o familia, la energia esta presente en los momen-
tos que mas disfrutamos. Asi, la compariia celebra esa
conexion que trasciende la cancha y llega a cada hogar,
bajo el claim “Energizer, la energia que acompana cada

' Presencia destacada en Expo Agro

Lor

~ En el marco de una nueva edicion de Expo Agro, reali-
: "‘""".' zada en la ciudad de San Nicolas, Sodecar estuvo pre-
-~ sente a través de su marca Fiambres La Casona. Du-
% J rante la jornada se realizé una degustacion abierta, don-
de el publico pudo disfrutar de la calidad y el sabor de
= sus. "Nos enorgullece que mas personas conozcan de
| primera mano el trabajo, la dedicacion vy |a calidad que
: ~ nos distinguen”, expresaron directivos de la empresa.
"E_a excelente recepcion de quienes participaron reafirma nuestro compromiso
en seguir creciendo, fortaleciendo vinculos y acompariando al sectar agroindus-
trial en espacios gue promueven el desarrollo y el intercambio”, concluyeron.

' Capacitacion en packaging

Medallones sin sal

En linea con su compromiso de evolucion
constante y escucha activa de las necesida-
des del consumidor, Union Ganadera sumo
un nuevo integrante a su portfolio: los Meda-
llones Sin Sal.

Este lanzamiento responde a una demanda
creciente de opciones que acomparien esti-
los de vida mas conscientes, sin resignar sa-
bor ni calidad. Desarrollados bajo los estan-
dares que caracterizan
a |la marca, no contie-
nen sal agregada, no
presentan sellos y son
libres de gluten.

Ademas, la presenta-
cion incluye 2 unidades
gue se destacan por su
tamafio mas grande y su bajo contenido de
sodio —entre los méas bajos del mercado—
convirtiéndose en una alternativa versatil pa-
ra compartir y disfrutar todos los dias.

Con este lanzamiento, Union Ganadera rea-
firma su proposito de seguir ofreciendo pro-
ductos gque respondan a las nuevas necesi-
dades del consumidor, combinando innova-
cion, calidad y confianza en cada propuesta.

®

GS1 Argentina invita a participar en su programa
“Envases y consumo contemporaneo”, una capaci-
tacion sobre packaging gue integra historia, mate-
riales, tecnologia, logistica, sustentabilidad y com-
portamiento del consumidor.

Los participantes se llevaran una mirada integral del envase como protagonista
del consumo actual, asi como herramientas para tomar decisiones sobre mate-
riales, tecnologias, logistica y sustentabilidad.

Se busca promover una comprension profunda del consumidor y las nuevas
dinamicas de compra. El disertante principal sera Nestor Pierres, disenador es-
pecialista en envases. El Programa se brinda bajo modalidad virtual en vivo, via
Zoom, bajo encuentros semanales. Su duracion total es de 8 horas. Tendra lu-
gar de 16 a 17 los dias: 7 y B de abril, 14 y 15 de abril, 21 y 22 de abril y 28 y
29 de abril. Esta dirigido profesionales de envases, marketing, branding, retail,
e-commerce, disefio, comunicacion y emprendedores, con una promocion
“2x1". Mas informacion en: https://Inkd.in/ghMnKxs5

il

Argentina

Crecimiento sostenido

Supermercados La Anonima ha recorrido un largo camino desde sus inicios,
cuando tenia 350 personas y apenas 10 sucursales pequenas. "Hoy somos ca-
sl 12,500 empleados, mas de 170 sucursales, 10 depositos, dos frigorificos y
una fintech”, senal6 recientemente Nicolas Braun, Gerente
General de la compaiiia.

“La Angnima pudo crecer durante més de cuarenta afios
porque reinvertimos el 90% de lo que la compafiia genera”,
detallé el ejecutivo, “Entonces, si queremos que al pais le
vaya bien, a las empresas también les tiene que ir bien. No
tiene que darnos verglienza que una compania tenga deter-
minada rentabilidad. Lo importante es que eso ocurra en un
marco de competencia real y que no salga del bolsillo del coansumidor”, sostu-
vo. Braun opiné gue que el sector empresario debe trabajar no solo en mejorar
su desempefio, sino también en acercarse mas a la sociedad, “que vean lo
que hacemos, que vean el valor gue generamos y también nuestros errores”.
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La$ apelaciones emocionales

Casi el 65% del gasto de los consumidores en los supermercados es decidido
dentro del local, y en su mayoria responde a motivaciones mas impulsivas
que racionales. La rentabilidad del negocio depende de ese tipo de ventas.

La disposicion de colores,
iluminacion y recorridos
dentro del punto de venta
influye silenciosamente
en el estado de animo del
publico, generando una
experiencia que prolonga
la permanencia.

uchas veces se cree que los con-
M sumidores estédn cambiando radi-

calmente en relacién con sus habi-
tos de consumo. Sin embargo, no queda
tan claro si dicho cambio es tan profundo,
o si se trata de un aggiornamiento de vie-
jas pautas que siempre estuvieron presen-
tes en la mentalidad de las personas a la
hora de realizar sus compras. Pero algo es-
ta claro, y es que cualquier sea el caso, el
merchandising es la herramienta clave para
incidir sobre estos consumidores moder-
nos. Las razones que los consumidores
dan para cambiar de marca dentro del su-
permercado, estan relacionadas en un 31%
con el merchandising. Ante la pregunta de
razones de cambio de marca dentro del
supermercado, un 31% dijo que se debia a
factores de merchandising, 20%, porque
era mas barato y 49% por otros factores.
Es decir, si una dueha de casa va a com-
prar una margarina marca «X», y dentro del
supermercado elige una marca «Y», este
cambio de marca se debe -mayoritaria-
mente- a factores de merchandising y al
precio. El supermercado dispone de diver-
sas herramientas, tales como el merchandi-
sing del local y el de los productos. Dentro
del primero, esta el énfasis en la armonia y
atractivo general del local. El consumidor
se gueda mas tiempo en un salén agrada-
ble, y este lapso, esta directamente relacio-
nado con las ventas. Un ejemplo de esto
es que, en Estados Unidos, diversos estu-

dios determinaron que las personas perma-
necen en el interior de un supermercado 26
minutos en promedio, y por cada minuto
adicional de permanencia, gastan un délar
y veinte centavos.

Ofras variables relevantes de merchandi-
sing del local, son el layout, flujo de circu-
lacion por los pasillos, amplitud de éstos,
iluminacioén, temperatura, y presentacion
de los productos.

El hecho de que la gente se pregunte
donde esta la fruta y la verdura, que son
productos basicos y necesarios, ejemplifica
un mal manejo del merchandising del local,
pues el ptblico se enfrenta a un layout del
supermercado que dificulta y hace poco
grata su experiencia de compra.

Ofra fase del merchandising del super-
mercado, se refiere a |os productos, y se
puede agrupar en material de punto de
venta (POP), exhibiciones y otros elemen-
tos como volantes, promociones, cupones,
concursos, etcétera. El material de POP
cumple la misién de realzar la presencia de
productos en el punto de venta. De acuer-
do a su oportunidad de uso, se divide en
material de POP bésico, que se usa en to-
do momento, y material de POP coordina-
do con la publicidad del momento, para re-
cordar el mensaje publicitario y despertar
el deseo de compra en el consumidor.
Otros elementos del merchandising de pro-
ductos, pueden ser volantes, afiches, cu-
pones, concursos, premios, competencias
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Cuando el entorno logra
gvocar emociones
positivas, el producto
deja de ser un objeto
aislado y se integra a una
experiencia que fortalece
la relacion entre la
marca y el consumidor.

o temas especiales. El gerente se enfrenta
a la dificil eleccién respecto de qué herra-
mientas de merchandising usar de entre to-
das las gue tiene a su disposicion.

Debemos entonces cuantificar la efectivi-
dad del esfuerzo de merchandising, o sea,
hacer un andlisis de costo-beneficio, averi-
guar cuanto aumentan las ventas del local
por cada peso invertido en merchandising,
medir el impacto de cada una de las accio-
nes en este aspecto y medir comparativa-
mente la efectividad del merchandising
aplicado, en relacion al de los competido-
res. Para conocer la efectividad de nuestro
esfuerzo, debemos realizar una medicidon
de su resultado.

Todas las definiciones de merchandising
que incluyen términos como rotacion o ren-
tabilidad corren el riesgo de poner el foco
en el lugar equivocado. El merchandising
tiene que ver basicamente con la genera-
cién de emociones. No por nada varios es-
tudios tedricos comparan al merchandising
dentro de los locales con un espectaculo,
una puesta en escena, en la cual los con-
sumidores son los espectadores, los pro-
ductos son los protagonistas y las gondo-
las y sefializacidn representan la esceno-
grafia. La metafora no es equivocada. Y tal
como ocurre en los espectaculos, dentro
del local, “la funcién siempre debe conti-

Redefiniendo el rol de Ia publicidad

nuar”. Pero hay que tener en cuenta que
normalmente, las estructuras organizativas
del merchandising y de la gestion super-
mercadista no ayudan para nada al consu-
midor espectador, puesto que quien tiene
la responsabilidad y en quien se concen-
tran muchas de las decisiones.

Las estadisticas han demostrado de ma-
nera insoslayable algunas cuestiones: una
de ellas es que cuando un comprador no
encuentra la marca prevista, un 54% com-
pra otra, un 35% la compra en una ocasion
posterior y un 11% va a otro lugar. En des-
odorantes, en concreto estas cifras son del
33%, 51% y 16%.

Asimismo, un 44% de las compras son
directas (se toma el producto y se mete di-
rectamente en el carro, sin ninguna lectura
ni reflexion).

—Un 23% de las compras duran a veces
menos de 10 segundos.

—EI 33% duran mas de 10 segundos.
Un 75% de las compras son previstas a ni-
vel claramente familiar.

En funcién de esto, conviene escuchar
algunas recomendaciones que surgen de
entrevistas con consumidores:

—Un 20% de los clientes proponen me-
jorar la identificacion de los precios de los
productos.

—Un 14% sugiere mejorar la clasifica-
cién de los productos.

—Un 4% guiere mas surtido. La valora-
cién del producto es el interés comun del
fabricante y el detallista.

Hay que recordar que la estrategia es el
marketing, la tactica el merchandising y el
campo de batalla (de juego) el lineal. El ar-
bitro es el consumidores, y los guerreros
(jugadores) los productos.

Ya no hay lugar para la falta de comuni-
cacion entre el proveedor y el supermerca-
dista. Las acciones en punto de venta de-
ben ser realizadas conforme con los objeti-
vos de cada local particular de cada cade-
na, asi como con sus caracteristicas y di-
mensiones. El merchandising debe ser di-
sefiado para generar un minimo volumen
de ventas en forma constante. Para ello, es
necesario adecuarse a la ldgica del cliente,

La publicidad masiva fue un instrumento Gtil en un mer-
cado de demanda. Habia que presentar el producto y
ofrecerlo; nada mas. Hoy nos enfrentamos a mercados
complejos, producto de |la diversificacion, segmentacion e
imprevisibilidad por parte del consumidor, sumado a una
competencia excepcional.

Ante tal escenario, la publicidad masiva, tanto tradicional
u online, sigue manteniendo importantes niveles de eficien-
cia, pero esta limitada. Necesita de otras herramientas de
comunicacién que la sinergicen.

Un estudio efectuado por The Boroughloch Consultancy

(Reino Unido) demostré que el 44% de todos los consumi-
dores hacen lo imposible con tal de no ver la publicidad.
Eso significa que comprar espacios publicitarios resulta un
44% mas caro que el precio de tarifa, que ya de por si es
caro, y motiva una actitud cautelosa.

Todo eso se relaciona con el contexto gue nos toca vivir
actualmente, el cual difiere radicalmente de épocas anterio-
res, en las cuales los consumidores se limitaban a comprar
los productos que la industria o el supermercado les ofreci-
an, sin ejercer la capacidad soberana que les otorga aque-
lla frase segun la cual “el consumidor es el rey”.



«ver» el lineal, «entender» su forma de or-
ganizacion, encontrar mas facilmente el
producto buscado, asi como informacion
sobre sus caracteristicas y beneficios, un
entorno agradable y, en definitiva, transmi-
tir la sensacion de un compra eficaz, util y
rapida, segin el tipo de cliente o de esta-
blecimiento.

Para el detallista es fundamental respon-
der a las necesidades de su clientela, me-
jorar la exposicion de productos/marcas
para los clientes de la tienda, aumentar la
cifra de ventas, incrementar la fidelidad de
los clientes y el margen bruto, asi como la
rentabilidad del espacio. Para el fabricante,
los objetivos deben ser: buscar el “cate-
gory leadership”, mantener o generar una
ventaja competitiva, rentabilizar las inver-
siones, mantener/ganar cuota de mercado,
vender mas y mejor.

El entorno de los supermercados 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 atracciéon ge-
ografica. Ante las dificultades de diferen-
ciacion frente a la competencia, se busca
tener un posicionamiento Gnico, una perso-
nalidad diferente a los otros supermerca-
dos. En la realidad, resulta dificil diferen-
ciarse de |la competencia y darse a conocer

ﬁ MagretCarneDeCerdo

»
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entre los consumidores. Pero el merchandi-
sing es una herramienta efectiva para los
supermercados, ya que es un factor clave
en lograr un posicionamiento claro y dife-
rencial frente al consumidor. Ademas, facili-
ta que los clientes compren con agrado, se
hagan mas leales al punto de venta y, final-
mente, compren mas.

Surge entonces una pregunta: ;Qué es
merchandising? Podriamos definirlo como
«un vendedor silencioso, que trabaja en el
punto de venta para ayudar a vender mas».
Incluye todas las formas de apoyo a los
productos en el punto de venta®
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Las decisiones de compra
rara vez son puramente
racionales: estimulos
sensoriales, asociaciones
afectivas y percepciones
claramente subjetivas
influyen de manera
tlecisiva en las ventas.

Nuevo Pack : : _

Alimentos Magros S.A.
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L2 Importancia ,[|B|
pensamiento critico

No se trata de repetir lo que todos dicen o esta
de moda, sino de analizar con criterio qué
cambios son relevantes, sostenibles y estan
alineados con la estrategia actual de la empresa.

En un mundo saturado
te informacion, el
pensamiento critico se
vuelve clave para filtrar
datos, cuestionar
supuestos y tomar
decisiones con
fundamentos ohjetivos.

efecto manada, ese impulso de su-

marse a lo que hacen otros sin eva-
luar si responde a las propias necesidades,
identidad o contexto. Hoy mas que nunca,
las decisiones deben estar guiadas por
analisis, contrastes y preguntas inteligentes
que vayan mas alla del entusiasmo inicial.

Esta habilidad también ayuda a filtrar in-
formacion. En la era del big data y de la
sobreabundancia de contenido, tener datos
no garantiza comprensioén. El pensamiento
critico selecciona, jerarquiza y articula in-
formacion util para tomar decisiones mas
solidas, evitando el riesgo de actuar por
impulso o deslumbramiento.

Por otra parte, fomentar el pensamiento
critico en los equipos no significa alentar el
conflicto permanente, sino habilitar un en-
torno donde sea posible disentir, argumen-
tar y revisar supuestos sin que eso debilite
la cohesidn. Las empresas mas innovado-
ras suelen ser aquellas que cuestionan ac-

El pensamiento critico permite evitar el

tivamente sus propias certezas.

En definitiva, el pensamiento critico no es
una moda, sinc una herramienta para nave-
gar el cambio con inteligencia. En un con-
texto donde todo parece transformarse a
gran velocidad, tener la capacidad de anali-
zar, contextualizar y decidir con criterio mar-
ca la diferencia entre reaccionar y liderar.

Pretender encontrar la clave del éxito
puede impulsar conductas autodestructi-
vas. Solo la utilizacion de estrategias sim-
ples y coherentes llevara a la empresa por
el buen camino. Las recetas magicas han
demostrado ser tan poco viables como pe-
ligrosas. Intentar desarrollar algun tipo de
formula o estrategia que garantice &l éxito
puede ser una idea tentadora, pero no por
eso menos fantasiosa. No hay secretos
gue aseguren el éxito. Nunca los hubo, y
menos alin en este mundo tan cambiante.
Eso no significa que la planificacién no sea
valida. Las estrategias no aseguran el éxi-
to, pero la ausencia de las mismas asegura
el fracaso. Un camino valido para minimizar
los riesgos, es aplicar el sentido comun.
Lamentablemente, la gente suele dejar su
sentido comun en casa cuando va al traba-
jo; incluso cuando tiene que resolver asun-
tos personales de especial importancia.

Como dijo Henry Mintzberg, Profesor de
Management en la Universidad de Mc. Gill:
“El management es un fenomeno curioso.
Se paga generosamente, es muy influyente
y esta significativamente desprovisto de
sentido comun”.

El sentido comun es la sabiduria que to-
dos compartimos. Es algo que registra una
verdad obvia para una comunidad. Las ide-
as simples tienden a ser obvias porque lie-
nen un togue de realidad. Pero la gente no
se fia de sus instintos. Piensa que siempre
hay una respuesta oculta mas compleja. Es
un error. Lo gue es obvio para usted es ob-
vio para muchos. Por eso, en los negocios
una solucién obvia suele funcionar muy
bien en el mercado.

Uno de los secretos de los gurties es
empezar con una idea obvia, simple y sen-
cilla, y luego complicarla. Un comentario
de la revista Time sobre un libro de Ste-
phen Covey expresd muy bien este feno-
meno: “Su genialidad es complicar lo ob-
vio, y como resultado sus libros son grafi-
camente caodticos. Los diagramas se salen
de la pagina. Las anotaciones y los recua-
dros desmenuzan los capitulos en trozos
facilmente digeribles. La prosa esta repleta
de frases positivas -delegar, modelar, vin-
cular, gestor de cambio- sin las cuales sus
libros se desinflarian como un neumatico
pinchado. Utiliza mas puntos de exclama-
cién que Gidget”.

Si se busca la definicién de “sentido co-
mun” en el diccionario, se lee que es “la fa-
cultad que la generalidad de las personas
tiene de juzgar razonablemente las cosas”.
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Una cuestion
de simplicidad

Para pensar en términos
simples y sencillos, se
deberian seguir las pautas
que siguen a continuacion:

1. Sacar el ego de en
medio. El buen juicio se ba-
sa en la realidad. Cuanto
mas se filtran las cosas a
través del ego, més se ale-
jan de la realidad.

2. Evitar las ilusiones. To-
dos queremos que las co-
sas salgan de cierta mane-
ra. Pero las cosas se desa-
rrollan frecuentemente fue-
ra de nuestro control. El
buen sentido comun tiende
a sintonizar con el rumbo
que siguen las cosas.

3. Escuchar mejor, El
sentido comuin, por defini-
cidn, se basa en lo que
piensan los demas. Es el
pensamiento que compar-
ten muchos. La gente que
no tiene sus oidos alerta,
pierde el contacto con el
sentido comun.

4. Ser algo cauto. Las
cosas a Veces, parecen lo
contrario de cdmo son real-
mente. Esto es porque al-
gunos intentan adaptarlas a
sus intereses personales.

Esas cuatro pautas pue-
den ser de gran utilidad a la
hora de encauzar adecua-
damente los negocios en
un mundo que tiende a per-
der su racionalidad, a me-
dida que los gerentes se
encierran en un océano de
frases complicadas y estu-
dios de mercado totalmen-
te innecesarios.

Es decir, no tiene prejuicios emocionales ni
sutilezas intelectuales y tampoco depende
de ningun conocimiento técnico especial.

Dicho de otra manera, se ven las cosas
como son realmente. Se siguen los dicta-
dos de la fria logica, eliminando tanto el
sentimiento como el interés propio en cual-
quier decision. Nada podria ser mas sim-
ple. Leonardo da Vinci imaginé la mente hu-
mana como un laboratorio que recoge ma-
terial a través de los ojos, los oidos y los
ofros organos de la percepcion; material
que luego se canaliza a través del érgano
del sentido comun. Dicho de
otra manera, el sentido co-
mun es una especie de “su-
persentido” que orienta a los
otros sentidos. Un “super-
sentido” del que, en los ne-
gocios, muchos no se fian.

Quiza deberiamos corregir
eso. No se puede estar en el
mundo de los negocios ig-
norando el simple sentido
comun. Veamos, por ejem-
plo, el complejo mundo de
los economistas, un grupo
que se esfuerza en burlar al
sentido comun.

No hay nada que les guste mas a los
economistas que decir a los no expertos
que la evidencia obvia que surge de los
sentidos no es correcta. Tienden a ignorar
la condicion humana y afirman que las per-
sonas son “maximizadores de la utilidad”.
Para ellos, si todos tuviéramos la informa-
cion suficiente, tomariamos decisiones ra-
cionales. Como comentario a esta actitud
de los economistas, baste recordar el estu-
dio realizado en el Reino Unido. Resulto
que en las predicciones de variables ma-
croeconomicas en las que participaron dis-
tintos grupos de personas, los barrenderos

Formar equipos con
pensamiento critico no
significa fomentar la
oposicion al plan
corporative, sino
habilitar miradas que
enriguecen la vision y
fortalecen el rumho.

acertaron mas que los expertos en econo-
mia. Cualquier persona que haya trabajado
en el mundo del marketing durante algun
tiempo, se da cuenta de que los clientes
son a veces, bastante irracionales. Ahora
mismo nos invaden los vehiculos “4x4”,
que estan disefiados para circular fuera de
las carreteras ¢Hay alguno que alguna vez
abandona el asfalto? Menos del 10 por
100. jLa gente necesita para la vida diaria
estos vehiculos? Realmente, no. ¢Por que
los compran? Porgue todos los demas los
compran. {Qué tiene esto de “racional”?
No se puede acotar el mun-
do con formulas matemati-
cas. Es demasiado irracio-
nal. Ahora, unas palabras
sobre sutileza intelectual.
Las empresas suelen equi-
vocarse cuando basan sus
decisiones en investigacion
y argumentos demasiado
sutiles sobre hacia donde se
dirige el mundo. (Nadie lo
sabe realmente, pero mu-
chos pretenden hacer creer
gue lo saben.) Estos argu-
mentos se elaboran con cui-
dado y suelen mezclarse
con algunos supuestos falsos disfrazados
de hechos. Hace muchos afnos, Xerox cre-
yo que en la oficina del futuro todo -teléfo-
nos, computadoras y fotocopiadoras- for-
maria parte de un sistema integrado (pre-
diccion equivocada). Para poder trabajar en
ese nuevo mundo, se tenia que ofrecer to-
do. A Xerox le dijeron que podria hacerlo,
porque la gente la vefa como una empresa
de alta tecnologia. Fue una suposicion
equivocada. La gente la vela como una
“empresa de fotocopiadoras”. Treinta afios
y vmiles de millones de ddlares en pérdidas
después, Xerox comprendio el error@®
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La linea de Algaho nace
COMO una marca de
belleza local con una
impronta estetica y
sensorial, pensada para
acompanar los distintos
momentos del dia y
celebrar la diversidad.

Vanesa Loza, Responsable de Innovacién y Desarrollo de Producto;

GO TO BE: el nuevo universo
e fragancias de Algalo

La nueva linea de belleza GO TO BE, de Algabo, propone
ingresar al mercado semiselectivo de fragancias con una
propuesta diferencial, acercandose a un publico joven que
busca ir mas alla del producto y vivir una experiencia.

.L0W IN PROGRESS.

todo, nace GO TO BE, una marca de

beauty que reinterpreta la perfumeria
desde una mirada mas relajada y auténtica,
con un estilo libre, actual y cercano.

De la mano de Algabo (una PyME con 35
anos de trayectoria en la industria cosméti-
ca y de tocador) llega esta propuesta fres-
ca, divertida y totalmente accesible. GO TO
BE es una invitacion al movimiento y a la
expresion de la personalidad a través de
los sentidos. El nombre propone a "ir hacia
lo gue guerés ser", un mantra para la Gene-
racion Z y los centennials (de 13 a 28 afios).

Esta linea irrumpe con packagings inno-
vadores, llenos de color y disefio, pensa-
dos para acompariar al cliente y destacarse
en cualquier momento. La propuesta es

En un mundo donde la identidad lo es

‘'

2.

Andrés Bollati, Gerente de Operaciones; Maria Baez Marifo,
Gerente de Marketing y Alberto Bollati, CEO.

versatil y practica, ideal para el rit-
mo de hoy: desde Hair & Body
Mist de 250ml para una sensacion
inmediata, hasta Body Creams de
340ml y Body Butter Creams de
240gr, que transforman la hidrata-
cion en un ritual sensorial. Para
aquellos gue viven en movimiento,
los travel sets son el compafiero
perfecto. Ademas de ser estética-
mente llamativos, los productos
cuentan con formulas inteligentes.

La linea de Body Creams esta
potenciada con ingredientes clave
como la manteca de karité, com-
binada con activos poderosos:

—*"Chill not boring”: con acido hialuroni-
co para una hidratacion profunda v flexible,

—“The plot twist”: con alantoina para
calmar, suavizar y regenerar la piel.

—"“Glow in progress”: con Niacinamida,
para poder unificar el tono y devolver la
luminosidad.

Para aguellas personas que buscan un
extra de brillo, la Glow Body Cream (240
ml) incorpora Mica en su formula, dejando
un acabado radiante y sutil que realza la lu-
minosidad natural de la piel.

Cada variedad es un mundo y refleja una
actitud distinta:

—“Chill not boring” (Floral Frutal Amade-
rada). Una mezcla jugosa de frutos rojos y
cereza con un fondo amaderado. Para una
vibra relajada, pero con mucha personali-
dad. Chispeante, distinta, adictiva.

—“Glow in progress” (Frutal Gourmand):
Un coctel frutal delicioso que se fusiona
con un corazdn floral con notas de coco, y
un final dulce de vainilla y caramelo. Para
un glow propio, dulce, alegre y divertido.

—“The plot twist” (Floral Verde Acuoso):
Energética y chispeante en la salida, con
un corazon floral vibrante y un fondo de
maderas. Para quienes siempre guardan un
as bajo la manga. Fresca, versatil y siem-
pre sorprendente.

GO TO BE no es solo una fragancia, es
un estilo de vida para quienes buscan cali-
dad, disefio y un precio accesible sin tener
que renunciar al lujo de sentirse tinicos ®



YOUR VIBE,
YOUR BEAUTY.

gobeaury360.com (©) gobeauty360
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La tecnologia amplificé la
voz del piiblico. Una
experiencia positiva
puede multiplicarse en
redes sociales, mientras
fue un error peqgueio
puede afectar la
reputacion corporativa.

El cliente al poder

La clave del éxito no pasa por contar con la mas moderna
tecnologia en materia de procesamiento de datos, sino

que reside en una practica cotidiana tan antigua como el
comercio humano, pero poco ejercida: aprender a escuchar.

marketing como el “rey”, ya que de

en cierto modo las empresas tienen
que cubrir sus necesidades en un proceso
de adaptacion constante, mediante el cual
los expertos Intuyen estas necesidades e
implementan las estrategias que procedan
para satisfacerlas. Por tanto, existen una
serie de cuestiones que los directores de
marketing deben plantearse a la hora de
estudiar al consumidor:

—¢Qué compra? Supone analizar el tipo
de producto que el consumidor selecciona
de entre todos los productos gue guiere.

—¢Quién compra? Determinar quién es
el sujeto que verdaderamente toma la deci-
sidn de adquirir el producto, si es bien el
consumidor, o bien quien influya en él.

—¢ Por qué compra? Analizar cudles son
los motivos por los que se adguiere un pro-
ducto basandose en los beneficios o satis-
faccion de necesidades que produce al
consumidor mediante su adqguisicion.

—¢{Como lo compra? Tiene relacién con
el proceso de compra. Si la decisién de
compra la hace de una forma racional o
bien emocional. Si la paga con dinero o
con tarjeta.

—¢Cuando compra? Se debe conocer el
momento de compra y la frecuencia de la
compra con relacion a sus necesidades, las

EI consumidor es considerado desde el

cuales son cambiantes a lo largo de su vida.

—¢Donde compra? Los lugares donde el
consumidor compra se ven influidos por
los canales de distribucion y ademas por
otros aspectos relacionados con el servi-
cio, trato, imagen del punto de venta, etc.

—¢Cuanto compra? La cantidad fisica
que adguiere del producto, o bien para sa-
tisfacer sus deseos o bien sus necesidades.
Ello indica si la compra es repetitiva o no.

LComo lo utiliza? Con relacion a la forma
en que el cansumidor utilice el producto se
creara un determinado envase o presenta-
cion del producto.

Hay que afiadir ademds que el consumi-
dor tomara mas o menos conciencia en el
proceso de decision en funcion de la dura-
cién del bien, y acentuard su analisis en
aquellos bienes que, por sus caracteristi-
cas van a necesitar de un servicio de man-
tenimiento para poder ser utilizados duran-
te el periodo de su vida normal.

El estudio del comportamiento del con-
sumidor ha sido objeto de reflexion desde
hace bastantes arnios, no obstante, su me-
todologia ha variado hacia una fundamen-
tacion mas cientifica con el objeto de me-
jorar las decisiones de marketing de cara al
proceso de comunicacion con el mismo.
Ha sido analizado, tradicionalmente desde
las siguientes orientaciones:
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b

Las empresas mas
competitivas comprenden
fue el verdadero valor
no esta solo en vender
productos, sino en
construir vinculos
duraderos basados en
confianza y transparencia.

1) Orientacion econdomica. Esta basada
en la teoria econdmica, y en este sentido la
pieza clave es el concepto de “hombre
econdémico” es decir, quien siente unos de-
seos, actua racionalmente para satisfacer
sus necesidades y orienta su comporta-
miento hacia la maximizacion de la utilidad.

2) Orientacion psicologica. Los estudios
en esta orientacidon, ademas de considerar
variables econdmicas, también estan in-
fluenciados por variables psicolégicas que
recogen las caracteristicas internas de la
persona, con sus necesidades y deseos y
las variables sociales totalmente externas
que ejerce el entorno.

3) Orientacion motivacional. Se basa en
el estudio de los motivos del comporta-
miento del consumidor a partir de las cau-
sas que los producen. Las necesidades
son la causa que estimula al ser humano, y
este actia en consecuencia para poder sa-
tisfacerlas. La compra de un producto por
un consumidor no es un hecho aislado, si-
no gue su actuacion sera el resultado de
un proceso gue ira mas alla de la propia
compra. Este proceso esta formado por
una serie de etapas, que son:

—Reconocimiento del problema o de la
necesidad que debe satisfacer.

—Busqueda de la informacion en el sen-
tido de averiguar qué productos o servicios
existen en el mercado gque satisfacen su
necesidad. La realiza mediante las campa-
fias de publicidad, preguntas a terceros u
observacion directa.

—Evaluacion de las alternativas que mas
le convienen de entre los existentes. Esta-
blecimiento de prioridades. También influ-
yen las percepciones del consumidor, que

pueden ser reales o no.

—Decision de compra, adquiriendo el
producto o marca que ha seleccionado, es-
ta fase se suele dar en el establecimiento,
en la que influyen un vendedor.

—Utilizacién del producto y evaluacion
postcompra, cuyo estudio y conocimiento
de la conducta del comprador es muy im-
portante para los directores de marketing
con relacion a futuras compras.

—La satisfaccion determina el hecho de
gue se produzca la repeticion de compra.

Este esquema basico de proceso de
compra del consumidor dependera, natu-
ralmente, de la forma de ser de cada con-
sumidor, de su posicion economica y por
supuesto, del producto que vaya a adquirir.

El comportamiento del consumidor esta
influenciado por una serie de variables que
se distribuyen en dos grandes grupos:

—Variables externas, que proceden del
campo econémico, tecnoldgico, cultural,
medioambiental, clase social, grupos so-
ciales, familia e influencias personales.

—Variables internas, que son principal-
mente de caracter psicologico, y podrian
ser, la motivacidn, la percepcion, la expe-
riencia, caracteristicas personales y las ac-
titudes. El conjunto de personas u organi-
zaciones gue forman el mercado constitu-
yen lo que denominamos como sociedad
de consumo, ¥ en esa gran masa de con-
sumidores no reina la homogdeneidad, hay
una gran variedad de deseos y preferen-
cias que se acucian con motivaciones sin-
gulares e influencias variadisimas propias
del rapido cambio tecnologico de nuestra
época, todo ello agravado por una oferta
de productos muy superior a las necesida-
des gue realmente tienen los consumido-
res. En un mercado de estas condiciones,
a la empresa no le gqueda mas remedio que
aplicar la segmentacion.

Segmentar es diferenciar el mercado to-
tal de un producto o servicio, en un cierto
numero de elementos (personas u organi-
zaciones) homogéneos entre si y diferentes
de los demas, en cuanto a habitos, necesi-
dades y gustos de sus componentes, que
se denominan segmentos, obtenidos me-
diante diferentes procedimientos estadisti-
cos, a fin de poder aplicar a cada segmen-
to las estrategias de marketing mas ade-
cuadas para lograr los objetivos estableci-
dos por la empresa.

Esto es en definitiva subdividir el merca-
do en una serie de grupos con caracteristi-
cas comunes para poder satisfacer mejor
sus necesidades. Para poder obtener resul-
tados satisfactorios es necesario que los
segmentos obtenidos de la segmentacion
cumplan unos requisitos basicos:

—Facilmente identificables y mensura-
bles. Deben poderse medir y/o identificar el
nimero de personas que integran a cada
uno de los segmentos.



—Facilidad de acceso.
Toda estrategia de seg-
mentacion lleva asociado
un costo, por lo que de-
be tenerse en cuenta, a
la hora de escogerse el
criterio de segmentacion,
la facilidad y adecuacion
del costo de |ocalizar a
las personas que compo-
nen cada segmento.

—Dimension adecua-
da. Los subgrupos elegi-
dos deben estar forma-
dos por un nimero tal de
sujetos que justifique
econémicamente la
adopcion de una estrate-
gia por parte de la empresa.

—Ser operativos. Es importante gue los
criterios de segmentacion sean faciles de
utilizar en la practica cotidiana.

Después de analizar los segmentos del
mercado la empresa ya conocera sus gru-
pos objetivo, y el paso siguiente sera apli-
car la estrategia que considere oportuna
para penetrar o consolidar el mercado v,
para ello, debera optar por tres tipos de
estrategias:

—Estrategia indiferenciada. La empresa
no considera diferencias entre los distintos

AV ERS

segmentos de mercado y
trata a todos ellos con la
misma estrategia. La
ventaja mas importante
es la reduccidn del costo.
El inconveniente es que
no puede satisfacer los
deseos de todos los con-
sumidores con el mismo
producto y también en el
marketing-mix.

— Estrategia diferencia-
da. La empresa ofrece a
cada segmento los pro-
ductos que necesita y el
marketing-mix adecuado.
La principal ventaja es el
incremento de las ventas,
la mayor participacion en el mercado vy fi-
delidad de la clientela. El inconveniente es
el incremento de los costes de produccidn
y de las variables comerciales.

—Estrategia concentrada. La empresa so-
lo atiende a unos pocos segmentos del mer-
cado, y en ellos se concentra su esfuerzo.
La ventaja es que consigue una alta partici-
pacion en el mercado, pero tiene el inconve-
niente de dedicarse a muy pocos segmen-
tos. Varios estudios tedricos comparan al
merchandising dentro de los locales con un
espectaculo, una puesta en escena®
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El acceso inmediato

a infermacion,
comparaciones y
opiniones de otros
usuarios transforme
el proceso de compra,
otorgando mas poder
a los consumidores.
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L2 paradoja del optimismo

Todo plan estratégico debe poder apoyarse sobre un
esquema sustentable, basado en parametros verosimiles.
Mezclar intenciones de deseos con objetivos y proyecciones
€S un error comun que se suele pagar caro.

ra emprender, invertir y sostener deci-
siones en contextos adversos. Pero
cuando se transforma en una lente perma-
nente, puede distorsionar la lectura econd-
mica y postergar correcciones que afectan
directamente la rentabilidad.
. ” X La rentabilidad suele analizar-
<P % se desde nUmeros frios,
B t\.?’y pero muchas de sus
desviaciones nacen en
percepciones subjeti-
vas. Una de las
mas frecuentes es
el optimismo exce-
sivo, entendido como
la creencia persistente de
que los resultados mejoraran por
inercia, aun cuando los indicadores
muestran sefiales de alerta. Esta
paradoja no se expresa como
error evidente, sino como una
sucesion de decisiones razona-
bles que, acumuladas, debilitan
el desempefio econémico.
El optimismo cumple una funcion
clave en la gestion: permite asumir
riesgos, atravesar ciclos dificiles y
sostener proyectos de largo plazo. El
problema aparece cuando ese opti-
mismo deja de contrastarse con da-
tos y se convierte en un filtro selecti-
vo de la informacién. En ese punto,
las advertencias se relativizan, los
desvios se explican como coyun-
turales y las decisiones correctivas
se postergan esperando una mejo-
ra futura que no siempre llega.
En términos de rentabilidad,
esta dinamica es especialmente
peligrosa. Margenes que se
achican levemente, costos que
crecen de forma gradual o eficiencias que
se erosionan lentamente pueden pasar
desapercibidos bajo una narrativa optimis-
ta. El negocio sigue funcionando, las ven-
tas continuan y la operacion se sostiene,
pero la capacidad de generar valor se de-
teriora sin generar alarma inmediata.

La paradoja se profundiza porgue el opti-
mismo suele asociarse a liderazgo positivo.
Cuestionar supuestos, frenar iniciativas o
ajustar expectativas puede interpretarse
como falta de visién o exceso de pruden-

EI optimismo es un activo necesario pa-

Cuando el discurso
positivo no dialoga con
métricas rigurosas, la
rentabilidad queda
expuesta a
interpretaciones
subjetivas que priorizan
expectativas fantasiosas.

cia. Sin embargo, proteger la rentabilidad
requiere, muchas veces, introducir incomo-
didad en el discurso y revisar decisiones
gue todavia no muestran consecuencias
dramaticas, pero que ya anticipan un pro-
blema estructural,

Gestionar esta tension implica redefinir el
rol del optimismo. No se trata de eliminarlo,
sino de encuadrarlo. El optimismo estraté-
gico convive con metricas claras, escena-
rios alternativos y umbrales de alerta expli-
citos. Cuando la confianza en el futuro se
combina con disciplina analitica, la rentabi-
lidad deja de depender de |a esperanza y
pasa a sostenerse en decisiones oportunas
y fundamentadas.

El tamafio de una industria esta limitado
por la demanda del cliente, no por la dis-
ponibilidad de los recursos. El abasteci-
miento limitado de recursos restringe el
crecimiento de la poblaciéon de una especie
asi como la demanda limitada de parte del
consumidor detiene la expansién de una
industria. En este sentido, las economias
son redes «limitadas por consumidaress».
La «capacidad portadora» del ecologo es el
«tamafio del mercado» de los que se dedi-
can a los negocios. La descripcion del ni-
cho de una industria -como logra el acceso
a la demanda limitada del consumidor- es
la clave para comprender su papel en la
economia. Aungue sus usos de nicho pare-
cen invertidos, tanto los ecdlogos como las
personas de negocios aplican el término al
factor de limitacion del crecimiento.

La tecnologia permanece dentro de la or-
ganizacion. Los fabricantes de aeronaves
venden jets, no planos, a sus clientes, las
aerolineas. Al aplicar su habilidad especiali-
zada a los componentes comprados, el fa-
bricante de aeronaves agrega un valor real
a sus recursos. Bajo condiciones normales,
la cantidad que el fabricante de aeronaves
recibe por un jet excede el costo de los re-
cursos utilizados en su produccién. Al rein-
vertir sus ganancias en mas tecnologia, el
fabricante de aeronaves mejora sus proba-
bilidades de sobrevivencia a largo plazo.
En breve, donde la sobrevivencia del cone-
jo esta amenazada por demasiados consu-
midores potenciales, la sobrevivencia del
fabricante de aeronaves esta amenazado la
falta de consumidores potenciales.

Debido a que las «motivaciones» de los
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Gestionar la paradoja del
optimismo exige
combinar vision y
disciplina, aceptando que
revisar decisiones a
tiempo es mas
importante que sostener
narrativas alentadoras.

participantes en estas redes «limitadas por
recursos» y «limitadas por consumidores»
son opuestas, es légico gue los organis-
mos y organizaciones practiquen técnicas
contrarias de sobrevivencia. Por ejemplo,
muchas especies usan el camuflaje para
esconderse de sus consumidores. Algunos
capullos de mariposa imitan los objetos no
comibles, tales como hojas y excremento
de los pajaros. Los colores de polillas y la-
gartos frecuentemente corresponden a la
corteza de los arboles que habitan. Los
que visitan las selvas humedas por primera
vez se quejan a menudo de la aparente es-
casez de animales e insectos. En realidad,
las criaturas son abundantes, pero dada la
intensidad de la competencia en la selva
himeda, su camuflaje ha evolucionado a
tal perfeccion que muchas especies son
practicamente invisibles.

Siguiendo la estrategia conftraria, las
companias dedican enormes recursos para
atraer a los consumidores. La publicidad, el
empadue, las relaciones publicas y todas
las demés formas de comercializacion -tan
frecuentemente criticadas
como pruebas del exceso
sin sentido del capitalismo-
son consecuencias natura-

les de un sistema «limi-
tado por consumido-
res», Asi como el camu-
flaje es esencial para so-
brevivir en un ecosiste-
ma ferozmente competi-
tivo, apoderarse de la
atencidn de los clientes
es critico en una economia
vigorosamente competitiva.
En los centros urbanos mas
importantes -«las selvas hu-
medas» de la economia global-
l’ la competencia es tan severa
que la publicidad alcanza nive-
les de sofisticaciéon no requeri-
dos en las areas menos pobla-
das. En lugar del camuflaje, al-
gunas especies dependen de la
publicidad falsa para proteger-
se de depredadores. Por ejem-
plo, las mariposas monarca se

Organismos y organizaciones

Para comprender la evolucion gerencial, es (til tomar la analogia que comprar organismos con or-
ganizaciones. Los organismos no pueden vivir para siempre, por lo que tienen que producir des-
cendientes. Cuando un depredador mata a una presa, disminuye la probabilidad de sobrevivencia del
ADN de la especie de la misma. Un zorro no puede comer un conejo sin destruir la capacidad repro-
ductora del conejo. Para conservar el codigo genético que se encuentra en sus células, el conejo de-
be evitar los zorros hasta que se haya reproducido. Desde el punto de vista del conejo, hay un gran
exceso de zorros en el mundo. Las organizaciones se enfrentan a la situacion exactamente contraria.
Dado que las empresas no tienen una expectativa de vida finita, pueden mantener su tecnologia a
perpetuidad. Las firmas no tienen que producir descendientes capaces de a su vez reproducirse. En
lugar de generar organizaciones “bebés”, las compafiias convierten los recursos en productos.

alimentan de las plantas asclepiadaceas
gque contienen compuestos toxicos a los
cuales estan inmunes. Después de unas
experiencias nauseabundas, un pajaro
aprende a dejarlas en paz. Aprovechando-
se de esto las mariposas virreyes, las cua-
les no se alimentan de plantas asclepiada-
ceas y son perfectamente comibles, han
evolucionado patrones de colores que imi-
tan las monarca de mal sabor.

Las firmas sin escrdpulos también utili-
zan la publicidad engafiadora. Pero depen-
den de la imitacion para atraer en lugar de
repulsar a los consumidores. Muchas com-
pafiias pequenas logran sobrevivir utilizan-
do las marcas y logos que son dificiles de
distinguir de las firmas famosas. En Taiwan
y Hong Kong, las fabricas escondidas en
los barrios bajos llevan la imitacion a su
conclusién légica, haciendo computadoras
Apple vy relojes Rolex postizos. Como las
mariposas virreyes, persisten al confundir
al consumidor ingenuo. De hecho, la pro-
teccion de marcas se puede resumir co-
mo un esfuerzo de suprimir las técnicas
engafiosas practicadas comunmente en la
naturaleza.

Aungque las estrategias de sobrevivencia
empleadas por los organismos y las organi-
zaciones son tipicamente contrarias, algu-
nas excepciones notables existen. Ciertas
especies producen productos no genéticos
ademas de sus descendientes portadores
de los genes. En el ejemplo clasico, las
plantas en flor producen néctar ademas del
polen portador de genes. El consumo de
néctar por parte de un abejorro no hace
ningdn daro a la probabilidad de gue la
planta se reproduzca. De hecho, por lle-
var el polen a |las plantas vecinas, el abe-
jorro proporciona un servicio que mejora
drasticamente la probabilidad de gque la
planta pase su herencia genética a sus
descendientes.

Las plantas de muérdago y los péjaros
que devoran su fruta también disfrutan una
relacion mutuamente benéfica. El pajaro en
general digiere la parte carnosa de la fruta
pero excreta la semilla portadora de los ge-
nes en otra parte, donde tiene mas posibili-
dades de poder arraigarse @
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Un acuerdo para el crecimiento

La Anonima adquirio recientemente doce hipermercados de |a firma Libertad.
El acuerdo fue anunciado en conjunto por ambas companias y contempla la
incorporacion de un centro logistico y el traspaso de mas de 1.600 empleados.

|4

Grupo

Libertad

LA ANONIMA €

A fin de garantizar la
continuidad de las
operaciones y el nivel de
servicio a los clientes, el
proceso de transicion de
los locales se ira
realizando gradualmente
durante los proximos
meses de este aio.

fin de optimizar el desarrollo de sus
Arespectivos negocios, La Andénima y

Grupo Libertad anunciaron un
acuerdo estratégico. Mediante el mismo, la
cadena originaria de la Patagonia adquirira
parcialmente el fondo de comercio de la
Division de Hipermercados de Grupo Liber-
tad. Con esta operacion, La Anénima incor-
porara un centro de distribucion vy 12 nue-
vas sucursales: cuatro ubicadas en la ciu-
dad de Cérdoba, dos en Tucuman y el res-
to distribuidas en Rosario, Salta, San Juan,
Rafaela, Posadas y Santiago del Estero.

El acuerdo contempla ademas que los
colaboradores que actualmente se desem-
pefian en los establecimientos alcanzados
por la operacion pasaran a ser empleados
de La Andnima, garantizando la continui-
dad laboral y asegurando una transicion or-
denada de las operaciones. Esta adquisi-
cidn representa un paso clave en la estra-
tegia de crecimiento de la compafiia, refor-
zando su presencia en el centro y norte del
pais, consolidandose como una de las ca-
denas de supermercados con mayor pre-
sencia en el interior de la Argentina.

A su vez, para Grupo Libertad, este
acuerdo es un paso relevante dentro de su
estrategia de concentracion en el desarrollo

Potenciando los centros comerciales

través del fortalecimiento de la operacion de los Cen-
tros Comerciales Paseo Libertad, la compafia da un
paso relevante dentro de su estrategia del desarrollo y ges-

tién del negocio de real estate.

“Expandir nuestro negocio inmaobiliario en Ar-
gentina nos permite trabajar por la sostenibilidad
de la empresa en el corto, mediano y largo pla-
20, y de esta manera garantizar la permanencia
de ésta para aportar al crecimiento y desarrollo
de sus colaboradores, locatarios y proveedores
de las nueve provincias donde opera, y del pais
en general”, afirmo Carlos Callgja, Vicepresidente del Direc-
torio de Grupo Libertad. Y afadid: “Grupo Libertad seguira

2S€0

LIBERTAD

Centros Comerciales

y gestién del negocio de real estate, a tra-
veés del fortalecimiento de la operacion de
los Centros Comerciales Paseo Libertad.

Ambas companias destacaron que el
acuerdo refleja una vision compartida de
desarrollo del comercio en Argentina, forta-
leciendo las economias regionales, impul-
sando inversiones y generando oportunida-
des de crecimiento para colaboradores,
proveedores y comunidades locales.

"Estamos muy orgullosos de este acuer-
do con La Anonima; sabemos que nuestras
tiendas quedan en las mejores manos ”,
declard Carlos Calleja, Vicepresidente
del Directorio de Grupo Libertad. “Focali-
zaremos nuestra operacion en los centros
comerciales de Paseo Libertad, para ofre-
cer la mejor experiencia a nuestros clien-
tes. Expandir nuestro real estate en Argen-
tina nos permitira trabajar por la sostenibili-
dad de |la empresa en el corto, mediano y
largo plazo, con un negocio que genera va-
lor en el pais y en la region".

Por su parte, Federico Braun, Presiden-
te del Directorio de La Anénima, declaro:
"Este acuerdo nos abre una oportunidad
Unica de crecimiento y expansion en una
region donde casi no teniamos presencia,
lo que nos permite llegar a nuevos clientes
y comunidades. Estamos convencidos de
gque estas tiendas potenciaran nuestra red
comercial y reforzaran nuestro compromiso
con el desarrollo del pais”,

El proceso de transicion de los locales se
ira realizando de manera gradual durante
los proximos meses, garantizando de esa
manera la continuidad de las operaciones y
el nivel de servicio a los clientes ®

trabajando para generar espacios de encuentro y experien-
cias para los clientes de los Paseo Libertad. Estamos segu-
ros de que esta nueva etapa sera una oportunidad para
crecer juntos y para que nuestros clientes pue-
dan vivir siempre en nuestros centros comer-
ciales una experiencia inigualable, ahora con
una propuesta comercial y de retail mds amplia
y completa”. El hegocio inmobiliario de Grupo
Calleja es estratégico y constituye uno de los
mas grandes de la region, con mas de 1,1 mi-
llon de metros cuadrados de superficie comer-
cial locativa en 50 centros y galerias comerciales en Colom-
bia, Argentina y El Salvador, y con proyectos en Uruguay.
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Herramienlas pa
peducir friccion

Distintas tecnologias estan ‘
redefiniendo los mecanismos de
aseguramiento de la calidad,
disponibilidad, aplicacion de
precios consistentes y ejecucion
efectiva en el punto de venta.

Cuando el producto no
esta en el estante, el
comprador no analiza las
causas: reemplaza el
articulo, deja de
comprario o se va a otra
parte. Hoy la tecnologia
ayuda a evitar el faltante.

una disciplina en si misma. No porque

haya cambiado la fisica del producto,
sino porque cambid la forma en que el con-
sumidor interpreta la ausencia. Cuando un
articulo no esta donde deberia estar, la
mente del comprador no distingue entre un
faltante real, un error de reposicién o una
decision deliberada del supermercado. Sim-
plemente percibe desorden, pierde confian-
Za Y, en muchos casos, reemplaza con la
marca de al lado o decide postergar la
compra. Esa pérdida es invisible en el mo-
mento, pero se acumula en ticket promedio,
en lealtad y en reputacion operativa.

En los supermercados, la gestion del
stock siempre tuvo dos caras. La primera
es la contable, visible en sistemas y repor-
tes. La segunda es la fisica, que se juega
en estanterias, camaras y depositos. La
brecha entre ambas es el espacio donde
nacen los “quiebres” que nadie ve a tiem-
po: el inventario dice que hay, pero el pasi-
llo muestra vacio; la mercaderia llego, pero
quedd en backroom,; el planograma se ac-
tualizo, pero el equipo repuso como siem-
pre. Esta brecha suele explicarse con la
palabra “ejecucion”, aunque en la practica
es una mezcla de informacion incompleta,
tiempos mal coordinados y senales tardias.

La tecnologia que esta cambiando ese
escenario no es una sola, sino un conjunto
de capas gque, combinadas, permiten ob-
servar la tienda como un sistema vivo. La
primera capa es la captura: camaras fijas,
dispositivos moviles, lectores RFID, balan-
zas inteligentes, etiquetas electronicas v,
en algunos casos, sensores de peso o pre-
sencia. La segunda capa es la interpreta-
cion: modelos de vision por computadora
que identifican frentes, huecos y precios;
algoritmos que detectan patrones anéma-
los; motores que cruzan lo observado con
ventas, promociones y reposicion espera-

I a disponibilidad en géndola se volvio

da. La tercera capa es la accion: genera-
cion de tareas, asignacion de prioridades,
integracion con sistemas internos y segui-
miento de resolucién. Sin esa tercera capa,
la captura se convierte en una galeria de
fotos y la interpretacién en un tablero que
nadie mira.

El salto cualitativo aparece cuando la
captura deja de ser un evento manual y se
convierte en un flujo continuo. Un inventa-
rio ciclico hecho por personal entrenado
puede ser preciso, pero es intermitente. En
cambio, un sistema que observa frentes
varias veces por dia genera una “teleme-
tria” del punto de venta. Esa telemetria no
pretende reemplazar a las personas, sino
ofrecerles un mapa dinamico de lo impor-
tante. Un jefe de sala no puede ver todo,
todo el tiempo; una senal bien construida si
puede. La diferencia no esta en la sofistica-
cién del algoritmo, sino en la velocidad con
la que el problema se vuelve visible, asig-
nable y resoluble.

La visién por computadora, en particular,
se esta volviendo atractiva porque resuelve
un cuello de botella clasico: la friccion de
medir la gondola. La medicion manual tiene
un costo alto y suele competir con la ur-
gencia operativa. Ademas, estd sujeta a
sesgos. Cuando un equipo sabe gue lo es-
tan auditando, ordena mas. Cuando no,
aparece la variabilidad real. Una camara
gue compara la imagen contra un plano-
grama y contra un histérico de ventas no
“se distrae” ni “se apura”. Detecta, por
ejemplo, que un frente cayo por debajo de
cierto umbral en horario pico, o que una is-
la promocional perdié visibilidad, o que un
precio no coincide con el maestro. La ca-
mara no “entiende” el negocio por si sola;
lo entiende cuando se le enseha gué es re-
levante para el negocio.

Para que este enfoque funcione, el siste-
ma debe traducir lo que ve a un lenguaje



operativo. De nada sirve generar cien aler-
tas por turno si el personal solo puede
atender diez. La priorizacion es la parte
menos glamorosa y mas decisiva. Las me-
jores implementaciones asignan puntajes
de impacto: productos de alta rotacion,
promociones activas, marcas propias es-
tratégicas, categorias sen-
sibles a sustitucidn, hora-
rios pico. Tambiéen conside-
ran la friccion de resolver: si
el deposito no tiene merca-
deria, la tarea cambia de
naturaleza; si hay mercade-
ria pero no se repone, la in-
tervencidn es distinta; si el
problema es un precio, el
circuito involucra otra res-
ponsabilidad. Un buen sis-
tema no solo senala el hue-
co, sugiere el camino mas
corto para cerrarlo.

Un beneficio colateral es
la mejora en disciplina de planogramas. En
muchos locales, el planograma existe en
un archivo, pero la realidad se adapta a ha-
bitos, a faltantes y a decisiones de ultimo
minuto. Esa adaptacion a veces es razona-
ble (por ejemplo, ampliar un frente ante un
pico de demanda), pero a veces es puro
“desorden funcional”. Cuando la tienda

cambia la ubicacién de un SKU sin regis-
trar el cambio, el sistema de reposicion
pierde efectividad, la experiencia del com-
prador empeora y el equipo gasta tiempo
buscando. La observacion automatica no
elimina la necesidad de criterio, pero vuel-
ve visibles los desvios repetidos y permite
decidir gué cambios se ins-
titucionalizan y cuales se
corrigen.

La misma légica aplica a
los precios. El precio es un
contrato psicoldgico en la
tienda. Una diferencia entre
gondola y caja dispara con-
flicto, reclamos y pérdida
de confianza. Las etiquetas
electronicas y los controles
automatizados reducen ese
riesgo, pero su impacto de-
pende de los procesos.

Si el cambio de precio
se decide tarde, si la regla
promocional es confusa o si la base de
datos de productos esta incompleta, la
etiqueta electrénica solo acelera un error
que era previsible. Par eso, los proyectos
mas exitosos combinan automatizacién
con “higiene” de datos: maestros consis-
tentes, reglas claras, responsables defini-
dos y auditoria de excepciones ®
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Los depaésitos internos
suelen ocuitar ventas
perdidas: hay
mercateria, pero no se
exhibe en el salon. Es
importante coordinar
esfuerzos para evitar
fue esto ocurra.
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La cancelacion de los
grandes hitos del
progreso social se
compensa mediante el
“hedonismo de corto
plazo”. H consumidor
destina mas dinero a
“lujos permitidos”.

POR DANIEL PERMAN *

del PIB del 3,5% impulsado por Vaca
Muerta, el agro y la mineria no escon-

de la otra realidad. En las gondolas de los
supermercados, el silencio es ensordece-
dor. Al cruzar los datos de Scentia con el in-
forme de humor social de Ecolatina y Sho-
PAPP, emerge una radiografia inquietante: el
consumidor argentino esta asfixiado por el
pluriempleo, atrapado en una deuda cronica
y reemplazoé la compra mensual de alimen-
tos por el pago en cuotas de pequenos
electrodomeésticos y micro-indulgencias.

Existe una disonancia cognitiva en la Ar-
gentina de 2026. Si uno camina por los des-
pachos del Ministerio de Economia o lee los
reportes del Banco Central, el pals esta des-
pegando. La macroeconomia se estabiliza,
el riesgo pais ha cedido, la inflacién nicleo
parece domesticada y los tres grandes mo-
tores (exportaciones, energia y mineria) ru-
gen, prometiendo un crecimiento del Pro-
ducto Interno Bruto (PIB) superior al 3,5%.

Pero si uno cruza la calle y entra a un hi-
permercado, el escenario se parece mas a
un paramo invernal que a una primavera
economica. Los datos duros del sector re-
tail no mienten. Scentia confirmé que enero
de 2026 cerrd con una contraccion del
1,1% en el consumo masivo (total canales),
destruyendo la ilusion de que el repunte de

El celebrado crecimiento proyectado

L2 “trampa de Ia deuta”

Por que el consumo seguira planchado en 2026
pese al rebote de la economia (y qué nos
revelan los nuevos habitos de la clase media).

diciembre habia sido el inicio de una recu-
peracién en “V”.

;Como es posible que un pais que vuel-
ve a crecer econdémicamente no logre ven-
der un paquete de fideos mas que el afio
anterior? La respuesta no reside en los
grandes agregados macroeconomicos, sino
en la microeconomia de los hogares. Resi-
de en lo que hemos denominado la “Tram-
pa de la deuda”, un fenédmeno que, suma-
do a los reveladores datos del reciente in-
forme Consumer Mood (Enero 2026) elabo-
rado por Ecolatina y ShopApp, explica por
qué la plata no llega a la linea de cajas.

Para entender este colapso, debemos
entender el nuevo consumidor argentino a
través de cuatro ejes fundamentales.

1. La “Trampa de la Deuda” y la recesion
de hoja de balance. El primer error de los
analistas optimistas es asumir que la esta-
bilizacién de los precios reactiva automati-
camente el consumo. La premisa clasica
dicta que, a menor inflacién, mayor poder
adquisitivo, y a mayor poder adquisitivo,
mas carritos llenos. En la Argentina de
2026, esta linealidad esta rota por el peso
del pasado.

La clase media y la base de la piramide
atraviesan una severa “Recesion de Hoja
de Balance”. Durante los afios de altisima
inflacion, las familias no dejaron de consu-
mir; simplemente financiaron su supervi-
vencia con tarjetas de crédito, préstamos
personales y descubiertos bancarios. Hoy,
la inflacion bajo, pero la deuda guedo.

Actualmente, un hogar promedio destina
cerca del 25% de sus ingresos netos ex-
clusivamente a pagar deudas atrasadas y a
cubrir el sinceramiento de las tarifas de
servicios publicos (luz, gas, transporte).
Cuando el sueldo ingresa el dia 5 del mes,
una cuarta parte desaparece instantanea-
mente en débitos automaticos.

El limite de la tarjeta de crédito ya no es
una herramienta de apalancamiento para el
consumo expansivo; es un respirador artifi-
cial saturado. La propension marginal a
consumir alimentos y bebidas esta blo-
gueada porque el “Ingreso disponible” real
(lo que queda en la billetera después de
pagar obligaciones ineludibles) es infimo.

2. El Efecto Sustitucion: La licuadora que
mato al changuito. El informe Consumer
Mood de Ecolatina y ShopApp nos aporta
la pieza que faltaba en el rompecabezas. Si
el crédito reaparecio timidamente gracias a
la baja de tasas, ¢por qué no se uso para
reactivar el consumo masivo?

Los datos de la encuesta son lapidarios:
mientras la punta de la piramide redujo su
compra de bienes durables de gran porte
(vehiculos, propiedades), los hogares de
clase media aumentaron drasticamente la
compra de “electrodomésticos peguefios”.
Este indicador salté del 30,5% en octubre
de 2025 al 419% en enero de 2026.
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“En la Argentina actual,
si uno lee los reportes
del Banco Gentral, el pais
esta despegando. Pero al
entrar a un hipermercado
el panorama parece

mas un parame invernal
fjue una primavera.

economica’.

Este fendmeno representa un “Efecto
Sustitucion” que cambia la fisonomia del
retail. Con alta inflacién, la clase media
usaba su limite de tarjeta y los planes
“Ahora 12" para ir al mayorista y stockear-
se de latas de atun, aceite y papel higiéni-
co. Era una maniobra financiera defensiva.

Hoy, con una inflacién proyectada a la
baja, el incentivo para inmovilizar $50.000
en latas de conservas desaparecio. Ante la
incipiente reaparicion del crédito en cuotas,
el consumidor de clase media decidio ca-
nalizar ese escaso margen financiero no
hacia el supermercado, sino hacia bienes
durables menores: una licuadora, un venti-
lador o un teléfono celular de gama baja.

Al comprometer sus tarjetas en estas
nuevas cuotas, el consumidor ahogo su
presupuesto diario de liquidez. La industria
del consumo masivo no pierde volumen
contra otras marcas de fideos; lo hace con-
tra las cuotas de un microondas.

3. Pobreza de Tiempo: El impacto oculto
del “Pluriempleo”. El tercer pilar de esta cri-
sis no es estrictamente monetario, sino
termporal. Ante ingresos que llevan meses a
la baja en términos reales para el sector in-
formal, el mercado laboral ha obligado a los
trabajadores a “trabajar mas horas y tener
mas de un trabajo (pluriempleo) para sub-
sistir”. Tradicionalmente, la industria del Ca-
tegory Management disefia enormes salo-
nes de ventas de 10.000 metros cuadrados,
esperando que la familia pasee por los pasi-
llos durante dos o tres horas un sabado por
la tarde, llenando un carro de 50 articulos y
sucumbiendo a las compras impulsivas. Pe-
ro el consumidor de 2026 esta exhausto. Si
una persona tiene dos empleos, viaja en
transporte publico y llega a su casa a las
20.30, sufre de pobreza de tiempo. No tiene
la energia, el espacio mental ni el tiempo
para una expedicion al hipermercado.

Esto explica la resiliencia del Canal Tradi-
cional (almacenes de barrio, kioscos y far-
macias). El consumidor hiperocupado prio-
riza la “friccion cero”. Prefiere caminar a la
esquina, pagar un producto un 20% mas
caro y salir en 5 minutos. La cercania es el
nuevo descuento. Si el producto no esta a
menos de 300 metros a las 8 de la noche,
esa venta se pierde para siempre.

4. La valvula de escape hedonista. El in-
forme de Ecolatina y ShopApp revela que,
pese a tener los ingresos golpeados, la ac-
tividad en restaurantes y el consumo fuera
del hogar no colaps6, sinc que se polarizé.
Aungue casi la mitad de los encuestados
(48,6%) ya no sale a comer, el grupo que lo
hace dos veces por semana experimentd
un salto, pasando del 3,1% al 5,6%.

;,Como se explica? La respuesta es la
Psicologia de la Micro-Indulgencia o “Efec-
to Lapiz Labial”. El consumidor de clase
media hoy es consciente de sus limitacio-
nes. Sabe que, a este ritmo salarial, no po-
dra comprar un automovil O0km en los pro-
ximos cinco afios, ni acceder a un crédito
hipotecario, ni vacacionar en el exterior.

Ante la cancelacion de los grandes hitos
de progreso social, la frustracion se com-
pensa mediante el “hedonismo de corto
plazo”. El consumidor reasigna el dinero y
lo gasta en “lujos permitidos™: una salida a
cenar, una cerveza premium el viernes por
la noche, o el mejor chocolate del kiosco.
Son mecanismos de supervivencia emocio-
nal, auténticos ansioliticos de la crisis.

En la vereda opuesta, las categorias que
representan la “rutina, la obligacién y el es-
fuerzo” son castigadas sin piedad. Esto ex-
plica el derrumbe histérico de la canasta
de Limpieza y Cuidado del Hogar. El con-
sumidor reacciona de forma drastica: nadie
siente placer al lavar el piso. Frente a un bi-
doén de jabon liquido que cuesta $12.000,
el consumidor decide estirar el producto
con agua, volcarse al canal informal de ar-
ticulos de limpieza sueltos, y utilizar esos
$12.000 reales en una salida que le devuel-
va algo de dignidad a su semana laboral.

Conclusion

La reconversion de la Industria es in-
eludible. El ano 2026 marca el fin del mo-
delo tradicional de consumo masivo en
Argentina. El crecimiento del PBI impul-
sado por Vaca Muerta, la mineria y el
agro generara divisas y estabilizara los
balances del Estado, pero ese dinero no
impacta el sueldo docente, del empleado
de comercio o del trabajador informal a
la velocidad que la industria necesita. La
recuperacion econéomica tiene forma de
K", vy el 70% de la poblacion se encuen-
tra en el brazo descendente @

* Especialista en insights
para el consumo masivo.
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El precio de [a ineficacia

Quienes crean que invertir para optimizar los
procesos destinados a mejorar el servicio al
cliente es caro, deberian probar primero con la
ineficiencia, y luego comparar los costos totales.

Cuando la conduccion
carece de claridad
estratégica o capacidad
de ejecucion, los errores
se multiplican en
distintos niveles
operatives y terminan
afectando Ias operaciones.

a eficacia en la gestion empresarial

suele evaluarse a partir de resultados

visibles: crecimiento, rentabilidad o
posicionamiento en el mercado. Sin embar-
go, detras de esos indicadores existe un
entramado de decisiones, procesos y esti-
los de conduccion gue determinan si una
organizacion funciona con claridad o se
desplaza lentamente hacia la ineficiencia.

Cuando el management pierde capaci-
dad de orientar estratégicamente a la em-
presa, los efectos no tardan en aparecer.
Las prioridades se vuelven difusas, los pro-
yectos se multiplican sin coordinacion y los
equipos comienzan a trabajar con criterios
distintos. La organizacion sigue operando,
pero lo hace con menor coherencia y con
un desgaste creciente de recursos.

Uno de los problemas mas frecuentes es
que la ineficacia no siempre se manifiesta
de forma inmediata. En muchos casos se
instala de manera gradual, a través de de-
cisiones postergadas, objetivos mal defini-
dos o procesos que se vuelven cada vez
mas complejos. Durante un tiempo, la em-
presa puede sostener resultados acepta-
bles, pero el costo interno comienza a acu-
mularse. Ese costo suele expresarse en
forma de ineficiencias operativas, conflic-
tos entre areas o pérdida de oportunidades
estratégicas. Cuando la conduccion no es-

tablece un rumbo claro, cada sector intenta
resolver sus propios problemas de manera
aislada, generando soluciones parciales
gue no siempre encajan dentro de una [6gi-
ca comun. En sectores competitivos como
el comercio minorista y el supermercadis-
mo, estas fallas de gestién pueden amplifi-
carse rapidamente.

La velocidad del mercado exige coordi-
nacion permanente entre areas como com-
pras, logistica, operaciones y atencion al
cliente. Una conduccién ineficaz dificulta
esa articulacion y termina afectando la ex-
periencia final del consumidor.

Ademas, la ineficacia en el management
suele impactar directamente en el clima in-
terno. Los equipos perciben la falta de di-
reccion, se frustran ante decisiones incon-
sistentes y pierden motivacion cuando los
esfuerzos no se traducen en resultados
claros. La organizacion comienza entonces
a operar con menor energia colectiva.

Reconocer el precio de la ineficacia es el
primer paso para corregirla. Las empresas
gue revisan criticamente sus practicas de
gestion, clarifican prioridades y fortalecen
la capacidad de ejecucion suelen recuperar
rapidamente dinamismo. En un entorno
empresarial exigente, la calidad del mana-
gement continua siendo uno de los facto-
res mas decisivos para sostener el creci-
miento. La imagen empresarial es un reflejo
de lo que es en si la organizacion. Como la
imagen personal, crea la primera impresion
en el cliente. Es més muy probable que
apenas el cliente entre a un local, se forme
una imagen del mismo. Por lo tanto, la cali-
dad de la atencion por parte del personal
es un factor absolutamente fundamental.
La imagen crea la carnada. Si al cliente le
gusta la imagen probablemente |a asocie
con buena calidad y viceversa. La imagen,
como componente del entorno, potencia o
dificulta la venta, dependiendo de que tan
positiva o negativa resulta par el consumi-
dor. Parece una verdad de perogrullo, pero
nunca esta de mas repetirla.

Son los consumidores los que pagan el
sueldo a todos los gerentes de la empresa
y contribuyen a las ganancias de sus ac-
cionistas. Las empresas actuales no tienen
otra opcion, si pretenden crecer -e incluso
sobrevivir- que encarar una lucha sin cuar-
tel contra la ineficiencia. En el caso de los
supermercados, esto se hace particular-
mente notorio en todo aquello vinculado
con el servicio.

Actualmente esta surgiendo asi un nuevo
modelo de servicio, en el cual las empresas
dan una mayor valorizacion a la inversién
en personal, gue llega a representar tanto
como la inversion en magquinaria y equipos
y quizas aun mas. Es asi como la tecnolo-
gia se utiliza como apoyo en el desempefio
del elemento humano y no exclusivamente
para monitorearlo. Se considera que el re-
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Poder actitudinal

La actitud consiste, sim-
plemente, en demostrar
con orgullo gque uno esta
satisfecho con su trabajo.
En otros términos, significa
“ponerse la camiseta”. En
las empresas de servicio,
tener una buena actitud tie-
ne un impacto directo en la
satisfaccion del consumi-
dor. En todo momento, la
actitud del personal debera
ser congruente con la ex-
pectativa del cliente duran-
te su permanencia en el es-
tablecimiento, y ademas
debera ser congruente con
la eleccion del sitio, con lo
que se espera de los pro-
ductos, con lo agradable
del local, con la limpieza vy,
sobre todo, con la atencion
personal que se espera.

La actitud es la parte in-
tangible que une al presta-
dor del servicio con el clien-
te; es hacerlo sentir como
un invitado en nuestra casa
y ofrecerle nuestro mejor
estado de animo durante su
permanencia en el estable-
cimiento. Ensefar al perso-
nal a tener esta actitud es
un reto que todo empresa-
rio tiene gue superar en for-
ma cotidiana.

clutamiento, la seleccién y la capacitacion,
son tan basicos para los vendedores como
para los gerentes. La busgueda esta dirigi-
da hacia el desarrollo de personal especia-
lizado en servicio, con capacitacion técni-
ca; no de técnicos dedicados especialmen-
te al servicio.

La implantacién de una cultura de servi-
cios supone un hecho trascendental para
cualquier compafiia, por la dimension del
cambio y su impacto sobre las personas.
Por ello, es necesario que el compromiso
de toda la organizacion sea
total y se tengan muy claros
los motivos de por qué se
estéd haciendo. Es necesario
encontrarse sobre una pla-
taforma caliente, para que
todos sean conscientes de
que el status quo no es sos-
tenible por mas tiempo. Y
se necesita ademas una vi-

Las organizaciones fgue
no corrigen rapidamente
las fallas de conduccion,
terminan pagando un
precio elevado en

Los principales beneficios pueden espe-
rarse en un incremento de |a eficiencia de-
bido a las economias de escala, menores
costos de personal y estandarizacion de
procesos Yy sistemas, asi como un incre-
mento de la efectividad de toda organiza-
cién ya que las dreas de gestién se van a
ver liberadas de las tareas de tipo transac-
cional y el servicio al cliente debe verse
mejorado.

Servicio es el intangible o la promesa fu-
tura de los beneficios que se o otorgaran a
un cliente. Podemos definir
gue un servicio de calidad
se refiere a como sera reci-
bido por ese cliente. La cali-
dad como factor competitivo
esta dirigida a crear clientes
satisfechos. Y es ahl donde
surge el gran dilema. ;Qué
quiere el desconocido?
¢ Cudles seran las acciones

sion muy clara de hacia términos de gue le haran percibir nuestro
donde se quiere i, servicio como aguel que re-
¢Quién debe ser respon- competitividad y Una los requisitos de alta ca-

sable? El director del pro-
yecto debe ser una persona
que sepa gestionar un pro-
grama de cambio en una organizacion
compleja. Se necesita, ademas un equipo
multidisciplinario con amplios conocimien-
tos en temas fiscales y legales, con habili-
dades en proceso Yy tecnologias de la infor-
macion y en gestion de recursos humanos.
Pero, sobre todo, se necesita a un excelen-
te comunicador, que transmita firmeza y
que sea capaz de conseguir que las cosas
se hagan bien.

La implantacion de centros de servicios
consolida los procesos de soporte en un
numero reducido de ubicaciones, a la vez
que permite la estandarizacion y optimiza-
cion de los mismos. Esto supone que la
compania va a ser capaz de aglutinar una
serie de procesos en una Unica unidad,
responsable de unos estandares de calidad
y de un costo de los servicios con los que
provee a sus clientes internos.

capacidad estructural.

lidad? Cada persona es dife-
rente, y su enfoque sobre lo
que se le ofrece varia de
acuerdo a su experiencia. Se ha visto, a ni-
vel mundial, gue hay un tipo de cliente que
es muy interesante, por lo tanto también
conviene averiguar qué es lo que él consi-
dera importante de acuerdo a su edad y
también, a sus gustos.

El posicionamiento mercadologico actual
de las tiendas se realiza tomando en cuen-
ta dos factores: precio y calidad de servi-
cio. En ese modelo, uno de los ejes esta
dirigido a alta calidad y servicio, y el otro a
precios bajos o altos. El posicionamiento lo
decide la empresa de acuerdo a las politi-
cas gque persigue y a las que quiere llegar a
desarrollar en el futuro. La diferencia dra-
matica que existe en los margenes de utili-
dad se atribuye a la definicién previa de
cual es la estrategia de competencia a se-
guir. Asi encontramos, a nivel mundial, que
una tienda se limita al 10% del margen de
utilidad bruta sobre sus costos, mientras
que en la misma plaza (y a veces compi-
tiendo libremente con ellos y a brazo parti-
do) hay otra tienda departamental con un
margen del 40% o mas.

:Como logra bajar una tienda sus mar-
genes para poder sostenerse con un 10%
sobre sus costos? Lo hace a base a elimi-
nar, en una forma casi absoluta, sus servi-
cios. El personal es el minimo para propor-
cionar informacion, dado que la misma se
brinda visualmente a través de |os carteles.
Se eliminan servicios que se han conside-
rado tradicionalmente como basicos tales
como el crédito. Calidad de servicio signifi-
ca atencioén al detalle mas alla de las ex-
pectativas del cliente. Quienes asi lo en-
tiendan podran crecer y desarrollarse ®
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Las viejas logicas de
conduccion empresarial
privilegiaban la
estabilidad y la
obediencia, pero hoy los
entornos competitivos
demandan flexibilidad y
dialoge interno.

l l n buen nimero de articulos publica-
dos a través de los afios ha identifi-
cado los peligros gue acechan a una

administracion aislada, con poco contacto

con el mundo exterior. El mas conocido ha
sido acerca de la investigacion que realizo

Steiner sobre varios cientos de companiias,

en su mayoria de grandes.

Aqui, como en otros estudios, sobresalen
dos peligros: la ausencia de apoyo a la pla-
neacion por parte de la alta direccion y un
“clima” en la organizacién no acorde con la
misma. En cierta forma, los peligros son a
la planeacion como los pecados a la reli-
gion: impedimentos que deben ser hechos
a un lado, defectos cosméticos que requie-
ren ser descartados de tal manera que el
trabajo noble del servicio superior pueda
llevarse a cabo. Excepto que los peligros
de la planeacidn son casi siempre cometi-
dos por “ellos” y no por “nosotros”. Los
administradores desatentos vy las organiza-
ciones disfuncionales son los pecadores,
no los planificadores mismos o sus siste-
mas. Citando a Abell y a Hammond, “las

Herencias del viejo
gerenciamiento

La conduccién empresaria no deja de evolucionar.
Viejos paradigmas son derribados y surgen
nuevos modelos organizacionales, como
respuesta a los cambios del entorno.

causas subyacentes de los problemas de
hacer que la planeacion funcione, rara vez
son las deficiencias técnicas del proceso
de planeacion o los enfoques analiticos;
constituyen, mas bien, problemas de la na-
turaleza humana”. Lo que esto parece sig-
nificar es que “los sistemas podrian haber
funcionado bien si no fuera por los maldi-
tos seres humanos”. Pero hasta que las or-
ganizaciones se deshagan de las personas
en beneficio de |a planeacion, es mejor que
encontremos otras formas para explicar los
problemas de la misma.

Se ha oido mas sobre los riesgos de la
falta de apoyo de la alta direccién que de
otros. Pese a todo, seguramente ninguna
otra técnica de planeacion ha tenido mayor
apoyo gue la planeacion estratégica. Por e-
jemplo, en la Compafiia General Electric, el
mas conocido sistema de planeacion en
Ameérica fue echado a pigue a inicios de los
anos 80, cuando Jack Welch ocup6 el prin-
cipal cargo ejecutivo.

En relacion a lo adecuado que resultaba
el clima a la planeacién, hubo ocasiones en
que tal clima no favorecié la efectividad del
total de la organizacién? ;Puede un clima,
por ejemplo, ser compatible con un cambio
importante pero hostil a la planeaciéon?

Planteandolo en forma diferente: ;un cli-
ma que favorece la planeacion estratégica
necesariamente es propicio para el pensa-
miento y accién estrategicos?

Al abordar estos temas alternativos, usa-
ré una definicion reducida de planeacion,
necesaria desde mi punto de vista. Defino
la planeacién como un procedimiento for-
mal para generar resultados articulados, en
la forma de un sistema integrado de deci-
siones. En otras palabras, la planeacion se
refiere a la formalizacidn, lo gue significa la
descomposicion de un proceso en pasos
claros y articulados. La planeacion esta
asociada de esta manera a un analisis “ra-
cional”. Naturalmente, la planeacién con
frecuencia se usa de una manera mas am-
plia que ésta. Para algunas personas, pla-
neacion es ir a un retiro en la montana para
hablar de estrategias. No hay problema al-
guno en esto, excepto que cuando la pla-
neacioén se define en forma tan amplia, se
convierte en sindbnimo de administracion,
¢para qué se necesita una palabra diferen-
te? Como Wildavsky lo planted en el titulo
de un articulo: “Si la planeacién es todo,
posiblemente es nada”.

En la practica, sin embargo, esto consti-
tuye un serio problema. Implicitamente,
cuando no explicitamente, existe en el fon-
do un sentido de racionalidad formal de la
palabra. Se le puede llamar “planeacion” y
de repente las cosas se sistematizan, las
agendas guedan listas, los procesos se
descomponen, por ejemplo: “Discutiremos
los objetivos en la mafiana, fortalezas y de-
bilidades en la tarde”, los horarios se esta-
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Un concepto nacido
en 1965

La llamada planeacion
estratégica surgié a me-
diados de los 60 con una
gran fuerza, propiciada por
la popularidad del libro de
lgor Ansoff Estrategias Cor-
porativas, publicado en el
ano 1965.

Varias décadas mas tar-
de, se puede decir que si
bien el concepto no esta
muerto del todo, ha caido
de su pedestal. Sin embar-
go, las razones para esto
todavia son poco compren-
didas, lo que significa que
todavia pueden generarse
costosas aventuras bajo
otros rubros. El experto ha
sido definido como alguien
que evita los multiples ries-
gos que hay en su camino
hacia |a gran falacia. Los
planificadores son expertos
en esto y algunos han es-
crito en forma extensa
acerca de los “riesgos” que
minan |la practica de la pla-
neacion general.

Pero la planeacion estra-
tégica pudo haber desalen-
tado el apoyo que sus pro-
ponentes proclamaban ne-
cesitar y, por sf misma, ha-
ber generado climas no fa-
vorables a la elaboracion
de estrategias.

Por lo tanto, los proble-
mas reales pueden encon-
trarse a un nivel mas pro-
fundo que el de estos ries-
gos, esto es, en una serie
de “falacias” relacionadas
con las habilidades para
predecir discontinuidades,
acerca de la capacidad de
separar a los estrategas del
hecho de hacer estrategias,
asi como de formalizar el
proceso de crecimiento.

blecen. “Las estrategias corporativas se
discutiran el martes a las 5 de la tarde, las
estrategias de negocios el jueves por la no-
che”. De esta manera, la planeacion no sig-
nifica tanto pensar estratégicamente, como
pensar acerca de estrategias en forma ra-
cionalizada, descompuesta, articulada. Con
esto en mente, reconsideremos |os riesgos
de la planeacion. El asunto no es simple-
mente si la administracién se compromete
con la planeacion. También es:

A) Si la planeacion se compromete con
la administracién.

B) Si el compromiso con la planeacion
genera un compromiso con
las estrategias y con el pro-
ceso de |a elaboracién de
estrategias de planeacion.

C) Si |la propia naturaleza
de la planeacion favorece
por si misma el compromiso
administrativo.

Si alguien tiene dudas
acerca de qué estilo tiende a
favorecer la planeacion,
considere lo que describid
Igor Ansoff en el afio de
1964: “La metodologia sub-
yacente consiste en una se-
rie de pasos diferenciados y
reducidos: se identifica un conjunto de ob-
jetivos para la firma, se diagnostica la si-
tuacion actual de la empresa en relacion
con esos objetivos, y se determina la dife-
rencia entre éstos (o lo que nosotros llama-
mos la brecha). El operador es evaluado
por sus propiedades para disminuir la bre-
cha. Si éstas son satisfactorias (la brecha
esencialmente se cierra), el operador es
aceptado: si la brecha se cierra parcial-
mente el operador es aceptado provisional-
mente y se busca un operador adicional: si
el operador es marginal o negativo, se le
rechaza y se busca uno nuevo”. Lo que a
veces no se aprecia es que no hay tal cosa

En la actualidad persisten
hahitos administrativos
fue nacieron en
contextos industriales
del siglo pasado, cuantdo
la eficiencia se media
basicamente en términos
de disciplina y repeticion.

como una estrategia optima, calculada a
traves de un proceso formal. Las estrate-
gias inventadas no tienen un valor en si
mismas: para frasear las palabras clasicas
de Philip Selznick, “un valor sdlo en la me-
dida en que la gente se compromete y les
infunde su energia”.

El propésito esencial de la planeacion
estratégica, es reducir el poder de los ad-
ministradores sobre la elaboracién de es-
trategias, no importa qué tanto se haya di-
cho en contrario. Este es el efecto de la
formalizacion, y se revela mas claramente
en la forma en que la intuicidn ha sido
anotada en la literatura de la
planeacion. Para citar a uno
de sus contribuyentes mas
prolificos, George Steiner:
“Si una organizacion es ad-
ministrada por un genio in-
tuitivo, no hay necesidad de
llevar a cabo una planeacion
estrategica formal”. Pero
jcuantas organizaciones re-
ciben una bendicion de este
tipo?, y si la llegan a recibir,
jcuantas veces tienen los
intuitivos juicios correctos?
Muy cerca de Steiner, se en-
cuentra un volumen consu-
mado de publicaciones realizadas por Pe-
ter Lorange. El escribio que “el directivo en
general, no debe estar profundamente in-
volucrado” en el proceso, sino ser “el dise-
fiador de él en un sentido general”. Si ésta
es la manera en que los altos directivos, y
especialmente los procesos criticos para
ellos, son vistos por uno de los mejores
escritores en el campo, entonces, jcomo
esperar que la planeacion genere el com-
promiso de la alta direccion? En algun lu-
gar de la jerarguia corporativa, el problema
se vuelve mas severo, porque la planea-
cidn con frecuencia se usa para ejercer
control sobre los niveles medios@®
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Cronica te una caida anunciada

La persistencia de la inflacion -que si bien esta
controlada, no deja de ser problematica- fue una
de las causas por las cuales el consumo masivo
total registré una baja de 3,4% en febrero.

—

progresivamente ante una inflacion que

se mantiene en niveles relativamente
constantes desde hace nueve meses. Esa
es una de las causas por las cuales el infor-
me de tendencias de consumo masivo de la
consultora Scentia arrojo una caida del
3,4% en febrero en relacidon con el mismo
mes de 2025. En la comparacién con enero
pasado, la baja fue del 6,3%. Segln esta
perspectiva, el consumo masivo acumulo en

El poder adquisitivo de |a poblacién cae

el primer bimestre una caida del 2,1%.

Las ventas volvieron a bajar en el segun-
do mes de 2026. Tras un arrangue de afo
negativo, con una retraccion de 1,1% en
enero, febrero acentuo la tendencia. Segun
sefiald Osvaldo del Rio, titular de la con-
sultora mencionada, la contraccion fue algo
mayor comparada a las de los meses ante-
riores. En ese sentido, hay que remontarse
a septiembre para encontrar una caida
mensual mayor (ese mes bajé 3,7% com-
parado a agosto). Asl y todo, la caida esta
lejos de las que hubo en 2024, cuando su-
peraron el 20% mensual.

Asi, el dato refleja una baja generaliza-
da. Cayeron todos los canales de venta, ex-
cepto el comercio electronico. Incluso seg-
mentos que venian resistiendo, como alma-
cenes Yy kioscos, tuvieron nimeros en rojo.

La baja mas marcada fue en cadenas de
supermercados, con 5,9%. Pese a las pro-
mociones que lanzaron con bancos vy fin-
tech, no pudieron evitar la caida. Otros co-
mercios también cayeron: autoservicios in-
dependientes, 3,8%, y mayoristas, 3,6%. A
su vez, kioscos y almacenes también tuvie-
ron una caida de 1,89%, a diferencia de la
resiliencia gue mostraron meses anteriores.
El Unico que crecié fue el e-commerce, que
continldia expandiéndose: subid 26,5%.

En el sector, preocupa que se demora la
recuperacion, sumado a que la leve reacti-
vacion de 2% en 2025 no compensa la
fuerte pérdida de 16% en 2024, el tercer
peor afo desde la crisis de 2001, despues
de 2002 y 2003.

Para analizar lo que dejo 2024 hay gque
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Evolucion de las ventas
(Self service total, febrero 2026 Vs. febrero 2025)

Variaciones de canastas
(Canal mayorista, total acumulado a febrero 2026 Vs. 2025)

|
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considerar que ese afio arrastrd la caida de
poder adquisitivo por la devaluacién de di-
ciembre de 2023 y el efecto que tuvieron
en los bolsillos afios de alta inflacidn, que
llevaron a stockearse frente a precios que
cambiaban constantemente en las géndo-
las y hacian que se perdiera nocion de
cuanto costaban las cosas.

En ese sentido, el consumo actual, mas
limitado, se explica también por este cam-
bio de escenario: con una inflacion méas
baja ya no hace falta stockearse, las com-
pras hoy son de lo justo y necesario.

Asi, luego de una recuperacion menor a
la que se previ6 inicialmente a comienzos
de 2025, ahora las fichas estan puestas en
2026. Creen gue lo peor ya paso, pero hay
dudas sobre como continuara la tendencia

luego de los dos primeros meses del afio
con una caida consecutiva. En cuanto al
consumo de productos, el comportamiento
de las canastas es heterogéneo entre los
diferentes canales.

“Creemos que parte de la explicacion de
esta sltuacion puede
encontrarse en la infla-
cion vista en los Ultimos
meses, guitando algo
de poder de compra a
los consumidores”, se-
fialo del Rio, en relacion
a la aceleracion de la inflacion. Y aclaré que
“es importante tener presente gue los pre-
cios de bienes de consumo masivo tuvie-
ron una variacién por debajo debajo del
IPC: 19,4% versus 31% interanual”’ @

En fehrero, la baja alcanzé a incluso a canales
que venian resistiendo, como los almacenes y
los kioscos, que tuvieron nimeros en rojo.

Variaciones de canastas

Supermercados de cadena

(Febrero 2026 Vs. 2025)
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Reglas de juego camiantes

Las normas que imperaron durante décadas hoy
se ven modificadas. Surgen nuevos modelos de
gestion, cuya adopcidn no resulta simple para
quienes no se fueron adaptando progresivamente.

Hay que revisar
procesos, estilos de
liderazgo y formas de
colahoracion, dado que
las reglas que definian al
rendimiento empresarial
se transformaron
profundamente.

la productividad empresarial se estan

transformando a gran velocidad. La
estabilidad relativa que caracterizaba a mu-
chos modelos de trabajo ha dado paso a
entornos mas dinamicos, donde los cam-
bios tecnologicos, las nuevas expectativas
laborales y la presion competitiva obligan a
revisar permanentemente la forma en que
se organizan las tareas.

En este contexto, la productividad ya no
puede interpretarse Unicamente como una
cuestion de eficiencia mecanica o de opti-
mizacion de tiempos. Hoy intervienen fac-
tores mucho mas amplios: la capacidad de
adaptacion de los equipos, la circulacion
de la informacicn, la flexibilidad de los pro-
cesos y la manera en que las organizacio-
nes integran innovacion y aprendizaje con-
tinuo. Las empresas que operan en secto-
res altamente competitivos, como el co-
mercio minorista y el supermercadismo,
perciben estos cambios de forma particu-
larmente intensa. Nuevos habitos de con-
sumo, avances tecnolégicos y transforma-
ciones en la logistica obligan a revisar
constantemente las estrategias operativas
y las formas de coordinar el trabajo dentro
de los equipos.

Comprender que las reglas del juego es-

I as reglas que histéricamente guiaban

tan cambiando es el primer paso para sos-
tener niveles de productividad consistentes
en el tiempo. Las organizaciones que lo-
gran adaptarse a esta nueva realidad no
solo revisan sus procesos, sino que tam-
bién desarrollan culturas laborales capaces
de evolucionar junto con el entorno.

Los modelos gerenciales son estrategias
de gestion que implementan las compafiias
para dirigir y desarrollar su sistema interno.
Existen diversos modelos que las organiza-
ciones pueden emplear; sin embargo, de-
ben estar relacionados estrechamente con
la realidad que vive la empresa. Esto es de
suma importancia, ya que el modelo geren-
cial sera la base que posibilitara el correcto
desarrollo de la compafia.

La internacionalizacion de las actividades
de la empresa nace, practicamente en la
totalidad de los casos, por las expectativas
de mayores beneficios allende las fronteras
nacionales. Se trata de un conjunto de ac-
tuaciones y de un proceso de la gestion de
las empresas que tiene remotos
antecedentes en la historia econo-
mica, aunque, en su configuracion
moderna, cabe situar su arranque,
como tantos otros aspectos de
nuestra sociedad actual, en la Re-
volucion Industrial, a fines del siglo XVIII y
principios del XIX. Sin embargo no es sino
hasta después de la Segunda Guerra Mun-
dial que no adquiere este fenémeno econo-
mico relevancia generalizada. La definicién
mas convencional de empresa multinacio-
nal o transnacional es aquella que la conci-
be como la empresa que tiene implanta-
cion en varios paises, para aprovechar sus
recursos naturales, para explotar su merca-
do interior de mercancias o servicios, para
utilizar las fuerzas de trabajo locales, stc.

Existen varias teorias econdémicas que
describen y pretenden explicar la evolucion
y causas de la aparicion de las empresas
multinacionales. motivaciones y el proceso
de internacionalizacion de la empresa.
Unas plantean estas cuestiones como un
proceso integrado por una sucesion de
etapas concatenadas causalmente y orde-
nadas de menor a mayor grado de implan-
tacion de la empresa en el extranjero. Otras
describen vy justifican el proceso de inter-
nacionalizacion de la empresa a través de
la consideracion del ciclo de vida del pro-
ducto. Asimismo, otras teorias se asientan
mas, al analizar este fenémeno, en consi-
deraciones de indole estratégica.

En todo caso los motivos que impulsan a
los administradores de las empresas a em-
prender estas actuaciones y a asumir los
riesgos adicionales que entrafian son tanto
de caracter interno, como pueden ser las
expectativas de oportunidad de promocion
de los directivos con estas operaciones,
especialmente en el caso de que ellas
comporten inversiones en el extranjero, co-
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Las empresas que logran
sostener resultados
consistentes son aquellas
que entienden fue las
replas del juego
evolucionan y que la
mejora del desempeno
refuiere revisiones.

mo de caracter externo, tales como el
acrecentamiento de la competencia inter-
nacional, las propuestas de gobiernos ex-
tranjeros, etc.

Los métodos seguidos por las empresas
en su internacionalizacién pueden clasifi-
carse de manera general agrupandolos en
tres modelos fundamentales: las exporta-
ciones, los sistemas contractuales y las in-
versiones directas.

Las exportaciones son la forma mas
convencional y tradicional de las actuacio-
nes empresariales en el ambito internacio-
nal. Asi, por ejemplo, en la dindmica indus-
trial actual el producto surge vy se fabrica
€n un pais, generalmente un pais desarro-
llado, desde el que se exporta a otros pai-
ses. Posteriormente la generalizacion del
producto y la divulgacion de su tecnologia
reducira su ventaja competitiva desplazan-
dose su fabricacion a paises con bajos
costos, esencialmente de mano de obra,

desde donde siguen las exportaciones.

Los sistemas contractuales son ofros
meétodos de desarrollo internacional de las
empresas. Las modalidades en este caso
son diversas; entre ellas cabe citar las ven-
tas bajo licencia, las ventas a través de
agente o concesionario, los contratos de
franquicia, por los que la empresas nacio-
nales representan en exclusividad a la em-
presa multinacional que les presta su ima-
gen, y también cabe incluir agul, de mane-
ra general, la ayuda o asistencia técnica a
empresas del pais, previamente autoriza-
das a fabricar y vender bajo licencia o pa-
tente. La inversion directa, ya sea joint-ven-
ture o asociacién con capitales del pais, ya
sea con la creacion de filiales de produc-
cién o de comercializacion, etc., podria de-
cirse que es el método méds completo y de-
finitivo de la implantacién de la empresa
multinacional en el mundo.

En algunos casos, los mas frecuentes, la
inversion directa se concreta en la adquisi-
cién de empresas en los paises en gue se
quiere operar, las cuales se convierten en
filiales de la empresa multinacional. Con
ello se puede pretender, entre otras cosas,
adquirir un fondo de comercio, 0 una expe-
riencia en mercados concretos y lograr una
presencia efectiva en la industria del pais.

También la inversion directa se lleva a
cabo mediante el establecimiento de alma-
cenes Y puntos de venta locales o filiales
comerciales, mediante la creacién de joint-
venture o participacion de empresas nacio-
nales y mediante la instalacion de filiales
productivas de nueva inversion, ya sean
tan solo de ensamblaje o ya sean de fabri-
cacion total.

En otros casos la empresa que se inter-
nacionaliza crea un sistema complejo com-
puesto por un conjunto de unidades técni-
cas, juridicas y economicas, localizadas en
diversos paises, entre las que se establece
un circuito de transacciones de productos
intermedios, de recursos financieros y de
conocimientos, estos Ultimos bajo la forma
de patentes y de capital humano, a modo
de un mercado interno de la propia empre-
sa pero de alcance internacional @

Tres paradigmas conceptuales

os modelos gerenciales se pueden dividir en tres gran-
des grupos:

4 Modelo empowerment. Este modelo de gestion conlle-
va un tipo de liderazgo basado en desarrollar las capacida-
des de los colaboradores para que puedan realizar su tra-
bajo de manera eficiente. Asi, los altos mandos de la ge-
rencia tienen mas tiempo para pensar en nuevos proyectos
y en las mejoras continuas de la empresa, y los trabajado-
res pueden mejorar sus competencias profesionales.

€ Modelo prospectivo. Se encarga de identificar cual es
el futuro probable de la organizacion vy, por otro lado, el fu-

turo deseado por la misma. De este modo, las compaiiias
pueden determinar su estado actual y emplear estrategias
que las ayuden a alcanzar los objetivos estratégicos.

@ Modelo del “océano azul". Busca dejar de lado |a
competencia entre las empresas a través de la ampliacion
de la innovacion. Pretende crear nuevos mercados que per-
mitan a las organizaciones crecer sostenidamente. El océa-
no azul debe cumplir cuatro principios basicos: crear nue-
vos espacios de consumo, centrarse en una idea global, ir
mas alla de la demanda existente y asegurar la viabilidad
de la estrategia corporativa en cada momento.
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Participacién en el ticket por canasta N
Las prioridades del

srsauno v wenenos. [EECRN presupuesto familiar
sovererscon [N <7 | a consultora Scentia analizé Ia
semoas s acono. [N 72 presencia por categoria en los
vereceonos [ 25.2 % tickets para entender las priori-
srumas v verourss. [ 234 dades del shopper. Asi, identifi-
neene veossenca [ 230 % co las siguientes tendencias:
umpeza oe op v kocas [ 2.7 % —Desayuno y merienda man-

meusvos [ 211+ dan. Estan presentes en el 53%
sesons con aucorot [l 5o de los actos de compra, conso-
weast [l 165 lidandose como er Irnomento de
xmacens [ 7% consumo mas resdmpte:
—Basicos a imprescindibles. A-
FIAMBRERIA l 81%

limentacion (45,7%) y Bebidas
sin alcohol (37,2%) completan el podio de una canasta enfo-
cada claramente en lo esencial.

—El ranking de productos. Galletitas (19,5%) y Gaseosas
(19,4 %) lideran la frecuencia de compra, seguidas de cerca
por el avance de los Frescos (Frutas y Verduras) que ya pro-
median un 15% de presencia. En definitiva, concluyen en
Scentia, en un contexto de compra racional, estar en el tic-
ket ya no es solo una cuestion de volumen, sino de frecuen-
cla y relevancia diaria. Los mas de 100 milones de tickets
procesados por Scentia en 2026 arrojan esa conclusion.

Confort cotidiano: una
tendencia que crece
El hogar dej6 de ser un lugar al
| que se vuelve al final del dia. Pa-
@ ra cada vez mas argentinos, se
convirtié en el escenario principal
% del trabajo y también del des-
canso, del disfrute y del blenestar Ya no se trata unicamente
de comodidad, sino de calidad de vida: dormir mejor, relajar-
se y desconectarse.
Un relevamiento realizado en febrero de 2026 por Intex con-
firma este cambio de héabito. El 62% de los argentinos ase-
gura que compro productos inflables en el ltimo afio o que
planea hacerlo proximamente, una cifra que refleja el creci-
miento de esta categoria como parte de una tendencia mas
amplia: invertir en el confort cotidiano.

El dato se combina con otra sefial clara. El 36% de los en-
cuestados afirmo que prefiere relajarse en su casa antes que
salir a un spa, gimnasio o bar, mas del doble que quienes
eligen este tipo de salidas. La escena del bienestar, cada
vez mas, se traslada al ambito doméstico. Esta transforma-
cion se explica por una busgueda concreta: mejorar la expe-
riencia diaria con soluciones accesibles y practicas. Asi, el
bienestar deja de ser una experiencia ocasional.

Argentina: crece el uso de la IA en el marketing

La inteligencia artificial ya forma parte del dia a dia del marketing en Argentina. El 55% de
los profesionales afirma haberla adoptado y el 77% confiaria en ella para responder a clien-
tes. Sin embargo, su uso todavia se concentra en automatizar camparias unidireccionales
mas que en generar conversaciones reales.

Segln la décima edicion del State of Marketing de Salesforce, basada en la opinién de pro-

fesionales en Argentina, el 71% asegura gue los clientes esperan interacciones bidireccionales; el 68% reconoce que no puede
responder con rapidez por falta de contexto y el 78% admite que adn ejecuta campafas genéricas.

*Estamos usando la tecnologia mas potente de la historia para enviar mas spam, mas rapido”, sefialé Bobby Jania, CMO de
Agentforce en Salesforce. “No se puede ofrecer una respuesta personalizada si |a IA no sabe quién es el cliente”.

El desafio no es la |A, son los datos. La presion por ofrecer experiencias mas relevantes es clara: el 64% de |os profesionales de
marketing afirma que necesita generar mas contenido personalizado del que hoy puede producir.

Frente a esa brecha, el 55% ya esta recurriendo a la |A como apoyo. Sin embargo, el estudio revela gue mas que un problema
tecnoldgico, el desafio hoy pasa por la integracion. La fragmentacion de la informacion entre areas sigue dificultando que marke-

ting pueda pasar de campanas a conversaciones reales.

En Argentina, solo el 51% tiene acceso completo a datos de servicio, el 48% a ventas y el 47% a comercio, lo gue dificulta pa-
sar de camparias a conversaciones. Ademas, el 99% reconoce enfrentar barreras para personalizar, entre ellas preocupaciones
regulatorias y de privacidad, dificultades para escalar la produccién de contenido y desafios para mantener consistencia.

Residuos tecnoldgicos: un

activo mal gestionado

Segun el Global E-waste Monitor de Na-
ciones Unidas, el mundo genera 62 mi-
llones de toneladas de residuos electro-
nicos, un 82% mas gue en 2010. Ape-

B K nas el 22% fue reciclado formalmente.
El resto se p:erde fuera de los circuitos controlados, junto
con materiales cuyo valor econémico supera los 62.000 mi-

llones de ddélares anuales. En América Latina el desafio es
aln mayor. La region recicla formalmente menos del 5% de
sus residuos electronicos. En el ambito corporativo, mas del
50% de los eguipos en desuso suele almacenarse indefini-
damente y menos del 30% pasa por procesos certificados
de borrado seguro de informacioén.

Pero el problema no es solo ambiental. Es financiero.
“Cuando una empresa no gestiona formalmente sus equi-
pos electronicos en desuso y no implementa un programa
de IT Asset Disposition (ITAD), esta aceptando pérdidas si-
lenciosas”, explica Alberto Esswein, Fundador y Director
de Pc Discount. Y ejemplifica: “Capital inmovilizado que no
se recupera, riesgos de fuga de datos, costos logisticos in-
necesarios y pasivos ESG que pueden afectar su perfil ante
inversores”. Es fundamental profesionalizar el proceso.

@ mercado Economia de
ll bre creadores

Mercado Libre anun-
cid la expansion en todo el pais de su Programa de Afiliados
y Creadores, que permite que cualquier persona mayor de
18 afos gane dinero recomendando productos publicados
en el marketplace. A través de enlaces personalizados, los
usuarios pueden monetizar sus recomendaciones y recibir
una retribucion de hasta un 156% del valor de cada venta ge-
nerada. “La economia de creadores ya es una realidad en
Argentina. Con esta apertura buscamos que cualquier per-
sona, desde cualquier punto del pais, pueda convertir lo que
recomienda todos los dias en ingresos reales, de manera
simple y segura”, sefialé Juan Lavista, Vicepresidente de
Marketing Commerce de Mercado Libre. “Esta herramien-
ta refuerza tres pilares: descubtimiento de productos, con-
version y comunidad. El e-commerce ya no es solo busque-
da, es descubrimiento y oportunidades de ingreso reales a
traveés de recomendaciones”.

La oportunidad también es muy relevante para medios de
comunicacion y publishers. Muchos medios ya generan con-
tenido de recomendaciones (guias de compra, rankings, es-
peciales de tecnologia, lifestyle o consumo). Con este pro-
grama pueden monetizar ese contenido de manera directa.
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52 Punto te Venta Motivacidn

natacion abrigaban muchas esperan-

zas en Matt Biondi, un miembro del
equipo olimpico de los Estados Unidos en
1988. Algunos periodistas deportivos llega-
ron a afirmar que era muy probable que
Biondi igualara la hazafa realizada por
Mark Spitz en 1972 de ganar siete meda-
llas de oro. Pero Biondi termind en un
desalentador tercer puesto en la primera
de las pruebas, los 200 metros libres, y en

I os estadounidenses interesados en la

a descansar e intentarlo de nuevo, su mar-
ca -realmente muy buena- mejoré mas to-
davia. No obstante, cuando otros miem-
bros del equipo -cuyas puntuaciones en
optimismo eran ciertamente bajas- a quie-
nes también se les dio un tiempo falso, lo
intentaron por segunda vez, lo hicieron
francamente peor.

En su libro Inteligencia emocional, Daniel
Goleman sefala que el optimismo -al igual
gue la esperanza- significa tener una fuerte

expectativa de gue, en general,

u a ] S
las cosas iran bien a pesar de los
contratiempos y de las frustracio-
nes. Seligman define al optimismo

Ny

Desde el punto de vista de la inteligencia emocional, el
optimismo es una actitud emparentada con el concepto

de “esperanza”, que impide caer en la apatia, la

desesperacion o la depresion frente a las adversidades.

Cuando les equipos
perciben un clima
positive y una mirada
constructiva sobre los
problemas, aumenta la
disposicion a colahorar,
proponer soluciones y
sostener el esfuerzo.

la siguiente carrera, los 100 metros maripo-
sa, fue superado por otro nadador que hizo
un esfuerzo extraordinario en el sprint final.
Los comentaristas deportivos llegaron a
decir que aguellos fracasos desanimarian a
Biondi, pero no habian contado con su re-
accion, una reaccién gue le llevo a ganar la
medalla de oro en las cinco ultimas prue-
bas. A quien no le sorprendio la respuesta
de Biondi fue a Martin Seligman, un psico-
logo de la Universidad de Pennsylvania que
habia estado valorando el grado de opti-
mismo de Biondi aquel mismo afio, En un
determinado experimento realizado con
Seligman, el entrenador le dijo a Biondi
que, en una de sus pruebas favoritas, ha-
bia realizado un tiempo muy malo cuando
lo cierto es que no fue asi. Pero a pesar del
aparente mal resultado, cuando se le invitd

en funcion de la forma en que la
gente se explica a si misma sus
exitos y sus fracasos. Los opti-
mistas consideran gue los fraca-
sos se deben a algo que puede
cambiarse y, asi, en la siguiente
ocasion en la que afronten una si-
tuacion parecida pueden llegar a
triunfar. Los pesimistas, por el
contrario, se echan las culpas de
sus fracasos, atribuyéndolos a al-
guna caracteristica estable que se
ven incapaces de modificar.

Y estas distintas explicaciones
tienen consecuencias muy profun-
das en la forma de hacer frente a
la vida. Ante un despido, por
ejemplo, los optimistas tienden a
responder de una manera activa y
esperanzada, elaborando un plan
de accién o buscando ayuda y
consejo porgue consideran que
los contratiempos no son irreme-
diables y pueden ser transforma-
dos. Los pesimistas, en cambio,
consideran que los contratiempos
constituyen algo irremediable y re-
accionan ante la adversidad asu-
miendo que no hay nada que ellos
puedan hacer para que las cosas
salgan mejor la proxima vez y, en
consecuencia, no hacen nada por
cambiar el problema. Para ellos, los proble-
mas se deben a algun déficit personal con
el que siempre tendran que contar.

Al igual que ocurre con la esperanza, el
optimismo también es un buen predictor
del éxito académico. Las puntuaciones ob-
tenidas en un test de optimismo por qui-
nientos estudiantes de los primeros cursos
de 1984 de la Universidad de Pennsylvania,
fueron un mejor predictor de su rendimien-
to académico en aquellos afos que las
puntuaciones obtenidas en el examen SAT.

Segun Seligman, el autor de esta investi-
gacion, «los examenes de ingreso en la
universidad constituyen una medida del ta-
lento, mientras que el estilo explicativo le
dice quién abandonara. Es la combinacién
entre el talento razonable y la capacidad de
perseverar ante el fracaso lo que conduce



al éxito. En los tests que valoran las habi-
lidades de uno u otro tipo suele dejarse
de lado la motivacion. Todo lo que usted
debe saber es si seguira adelante cuando
las cosas resulten frustrantes. Dado un
determinado nivel de inteligencia, el logro
real no depende tanto del talento como de
la capacidad de seguir adelante a pesar
de los fracasos».

Una de las pruebas mas claras del poder
motivador del optimismo nos la proporcio-
na un estudio realizado por el mismo Selig-
man sobre los vendedores de seguros de
la compania MetLife. Ser capaz de encajar
una negativa es algo fundamental en todo
tipo de ventas, especialmente en el caso
de un producto tal como los seguros, en el
que la proporcion entre «no es» y «si es»
puede llegar a ser desalentadoramente ele-
vada. Esta es la razén que explica el que
tres cuartas partes de los vendedores de
seguros abandonen su trabajo durante los
tres anos primeros. La investigacion reali-
zada por Seligman demostro gue durante
los primeros dos afos los optimistas vendi-
an un 3,7% mas que los pesimistas, y que
el porcentaje de abandono entre los pesi-
mistas era el doble.

Es normal que los dirigentes de cualquier
clase, los fabricantes y los comerciantes,
elaboren su discurso y la comunicacion en
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el ambito en que desean incidir, para gene-
rar reacciones que favorezcan sus intencio-
nes. Buscan homaogeneizar el pensamiento
de los demas, amoldandolos a su punto de
vista, y ponerlos al servicio de los intereses
gue defienden.

Para ello deforman la imagen que ellos
mismos tienen de la situacion, haciendo re-
saltar los aspectos que favorezcan sus in-
tenciones, ocultando los adversos, y pro-
cediendo de un modo diametraimente con-
trario, con los productos de la competen-
cia. Lo propio es positivo, rico en convic-
ciones y ofrece pocas dudas de lo acerta-
do en la seleccidon de conveniencias. La
busqueda de reconocimiento constituye una
de las fuerzas motoras motivacionales mas
poderosas en el ser humano. El ser de las
personas depende del otro. A partir de los
demas el hombre se conoce a si mismo®
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El optimismo
organizacional no implica
ignorar dificultades, sino
abordarias desde una
actitud que combine
realismo, aprendizaje

y conviccion en la
capacidad del equipo.
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54 Punto de Venta Promociones

Ecuaciones rentanies

Las acciones promocionales siguen siendo una
herramienta clave para dinamizar las ventas.
Pero su verdadero valor aparece cuando logran
equilibrar volumen, margen y posicionamiento.
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Si las ofertas se

aplican de manera
indiscriminada, pueden
estimular las ventas en el
corto plaze pero debilitar
la percepcion de valor
del producto y reducir

los margenes.

saje cotidiano del comercio minorista.

Descuentos temporales, combos es-
peciales, beneficios por volumen o progra-
mas de fidelizacion aparecen constante-
mente en gdndolas y campanas comercia-
les. En un mercado donde el consumidor
compara opciones con rapidez, estas he-
rramientas pueden inclinar la balanza hacia
una marca u otra.

Sin embargo, detrds de cada promocion
existe una ecuacion econdmica compleja.
El objetivo no consiste Ginicamente en ven-
der mas unidades, sino en hacerlo de ma-
nera rentable. Un incremento en el volumen
puede resultar atractivo a primera vista, pe-
ro si los margenes se deterioran excesiva-
mente, la estrategia termina debilitando la
salud financiera del negocio.

El desafio radica en encontrar el punto
de equilibrio entre precio, volumen y per-
cepcion de valor. Las promociones pueden
estimular la demanda, acelerar |a rotacion
de inventarios o atraer nuevos consumido-
res. Pero cuando se aplican sin un anélisis
cuidadoso, también pueden generar de-
pendencia del descuento o erosionar la
imagen del producto.

En el supermercadismo, esta dinamica
es particularmente visible. Los consumido-

I as promociones forman parte del pai-

res se acostumbran a detectar oportunida-
des y muchas veces organizan sus compras
en funcion de ellas. Las cadenas comercia-
les utilizan promociones para dinamizar ca-
tegorias especificas, liquidar inventarios o
competir por participacién de mercado.

El riesgo aparece cuando la promocion
se convierte en la regla y no en la excep-
cion. Si el consumidor percibe que el pre-
cio habitual carece de sentido frente a los
descuentos frecuentes, la referencia de va-
lor se desplaza. El producto co-
mienza a ser evaluado en fun-
cion del precio promocional y no
de su precio regular.

Por esta razén, las empresas
mas cuidadosas planifican las
promociones como parte de una
estrategia mas amplia. Analizan
elasticidad de demanda, marge-
nes disponibles y comporta-
miento historico de ventas. El
objetivo es gque la accion pro-
mocional genere valor adicional
sin comprometer la rentabilidad
estructural.

El conocimiento del consumi-
dor juega un papel central en
este proceso. No todos los
compradores reaccionan de la
misma manera frente a un des-
cuento. Algunos son extremada-
mente sensibles al precio, mien-
tras que otros valoran mas fac-
tores como calidad, convenien-
cia o confianza en la marca.

En el comercio minorista, la segmenta-
cion permite disefiar promociones mas pre-
cisas. Programas de fidelizacidn, analisis
de datos de compra y herramientas digita-
les permiten identificar patrones de com-
portamiento y orientar los incentivos hacia
los consumidores mas receptivos.

Las promociones también pueden cum-
plir objetivos distintos al incremento inme-
diato de ventas. En algunos casos buscan
introducir nuevos productos, estimular la
prueba o posicionar una marca dentro de
una categoria competitiva. En otros casos
se utilizan para equilibrar inventarios o
acompanar campanas publicitarias.

La coordinacion entre fabricantes y ca-
denas comerciales suele ser clave para el
éxito de estas iniciativas. Los acuerdos
promocionales permiten compartir costos,
definir estrategias conjuntas y optimizar la
visibilidad del producto en el punto de ven-
ta. La logistica tambien influye en la renta-
bilidad de las promaciones. Un aumento
abrupto en la demanda puede generar ten-
siones en la cadena de abastecimiento si
no ha sido anticipado correctamente. La
planificacion debe considerar la disponibili-
dad de inventario, los tiempos de reposi-
cion y la capacidad de distribucion.

En los supermercados, donde los marge-
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El verdatero desafio
congiste en disenar
incentivos gque atraigan
al consumidor sin
transformar la politica
e precios en una
carrera que erosione la

rentahbilidad del negocio.

nes suelen ser estrechos, cada promocion
debe evaluarse cuidadosamente. Un des-
cuento excesivo puede aumentar las ven-
tas pero reducir significativamente la con-
tribucion marginal del producto.,

Por eso, muchas empresas utilizan simu-
laciones financieras antes de lanzar una
promocion. Estas herramientas permiten
estimar diferentes escenarios de volumen,
margen y rotacion, facilitando decisiones
mas informadas.

La percepcion del consumidor también
es un factor determinante. Un descuento
moderado pero creible puede resultar mas

efectivo que una reduccidn drastica que ge-

nere dudas sobre la calidad del producto.
Ademas, las promociones influyen en el
comportamiento de compra dentro del

Percepciones y realidades

La percepcion del descuento no siempre coincide con su valor real. Di-
versos estudios de comportamiento del consumidor muestran que la
forma en que se presenta una promocion puede influir mas que la magni-

tud del ahorro.

Por ejemplo, un descuento expresado en porcentaje suele generar ma-
yor impacto psicologico que uno presentado en valor absoluto, especial-
mente en praductos de menor precio. Un cartel que anuncia “30% de des-
cuento” puede resultar més atractivo que uno que indigue una reduccién

concreta en dinero.

Otro fendmeno frecuente es el efecto ancla. Cuando el consumidor ve
un precio original alto junto a un precio promocional mas bajo, la percep-
cion de oportunidad aumenta, incluso si el valor final sigue siendo relativa-
mente elevado. También influye la claridad del mensaje. Promociones
complejas, con multiples condiciones o restricciones, tienden a generar
desconfianza o confusion. En cambio, ofertas simples y faciles de enten-
der suelen tener mayor impacto en el punto de venta.

Por ultimo, la escasez percibida puede intensificar la decision de compra.
Mensajes que sugieren disponibilidad limitada o duracién temporal breve
activan un sentido de urgencia que acelera la eleccion del consumidor.

punto de venta. Un producto en oferta pue-
de atraer al consumidor hacia una categoria
y estimular compras adicionales en otros
articulos. Este efecto de arrastre es espe-
cialmente relevante en el comercio minoris-
ta. Las promociones también pueden utili-
zarse para reforzar el posicionamiento de
marca. Algunas empresas optan por incen-
tivos que agregan valor (como mayor canti-
dad por el mismo precio) en lugar de redu-
cir directamente el precio. Este enfoque
busca proteger la percepcion de calidad.

Oftro aspecto relevante es la frecuencia
de las promociones. Si se repiten demasia-
do seguido, el consumidor puede posponer
la compra esperando la préoxima oferta. Es-
to genera ciclos de demanda artificiales
que dificultan la planificacion comercial.

En cambio, cuando las promociones se
aplican con criterio estratégico, pueden ge-
nerar picos de ventas controlados que be-
nefician tanto al fabricante como al punto
de venta.

La tecnologia ha ampliado las posibilida-
des de gestién promocional. Sistemas de
analisis de datos permiten evaluar en tiem-
po real el impacto de cada accion y ajustar
estrategias seguin los resultados obtenidos.

En el supermercadismo moderno, las
promociones forman parte de un ecosiste-
ma comercial complejo donde interactlan
marketing, operaciones, logistica vy finan-
zas. Cada area aporta informacion relevan-
te para construir una estrategia equilibrada.

Comprender esta complejidad es funda-
mental para evitar errores frecuentes. Una
promocion aparentemente exitosa puede
ocultar costos logisticos adicionales, perdi-
da de margen o canibalizacién de otros
productos.

Las empresas gue logran dominar estas
ecuaciones combinan analisis financiero,
conocimiento del consumidor y disciplina
estratégica. No buscan simplemente ven-
der mas, sino vender mejor.

En un mercado competitivo, donde los
consumidores comparan precios y opcio-
nes con facilidad, las promociones segui-
ran siendo una herramienta indispensable,
Pero su verdadero valor depende de como
se integren dentro de una estrategia co-
mercial coherente.

Cuando estan bien disenadas, pueden
dinamizar el negocio, fortalecer la relacion
con el consumidor y mejorar la rotacion de
productos. Cuando se utilizan sin planifica-
cion, pueden transformarse en un costo di-
ficil de revertir.

La diferencia entre ambos escenarios ra-
dica en comprender que cada promocion
€s, en esencia, una ecuacion econoémica
gue debe resolverse con precision. Esto es
facil de decir, pero no tan secillo de lograr,
ya que exige una determinacién clara por
parte de distintas areas que interactian en
la empresa en forma cotidiana®
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Cuando la capacitacion se
piensa como un proceso
dinamico, cada
interaccion, pregunta o
error se convierte en un
punte de inflexidn que
modifica la circulacion
tel conocimiento.

mdas como sistemas complejos donde

multiples variables interactuan simul-
taneamente. Personas, procesos, tecnolo-
gias, culturas internas vy condiciones exter-
nas generan dinamicas que no siempre
pueden predecirse con precision. En ese
contexto, la capacitacion empresarial en-
frenta un desafio central: formar a los equi-
pos sin asumir que el aprendizaje seguira
trayectorias lineales o completamente con-
trolables. La teoria del caos ofrece un mar-
co conceptual interesante para pensar este
problema. En términos generales, esta teo-
ria sostiene que los sistemas complejos
pueden mostrar comportamientos aparen-
temente desordenados, aunque estén regi-
dos por reglas internas. Una de sus ideas
mas conocidas es la llamada sensibilidad a
las condiciones iniciales (a menudo ilustra-
da con el famoso ejemplo del efecto mari-
posa). Pequenas variaciones en el punto de
partida pueden generar consecuencias
muy distintas con el paso del tiempo.

Trasladada al mundo organizacional, esta

perspectiva invita a reconsiderar la forma
en que se disefian los programas de capa-
citacion. Un comentario realizado en un ta-

I as organizaciones funcionan cada vez

Minimizando el riesgo

Las organizaciones que aprenden, no lo hacen de
forma lineal ni previsible. Comprender la dinamica
de sistemas complejos permite disenar procesos
formativos mas flexibles, adaptativos y efectivos.

ller, una pregunta inesperada o una expe-
riencia concreta en el trabajo cotidiano
pueden producir aprendizajes mas durade-
ros que una clase estructurada de manera
tradicional. En sistemas humanos comple-
jos, el conocimiento no se transmite sim-
plemente de un punto a otro: se construye
a través de interacciones dinamicas.

Este enfogue resulta especialmente rele-
vante en el comercio minorista y en el su-
permercadismo, donde las operaciones se
desarrollan en entornos altamente varia-
bles. Cambios en los habitos de consumo,
innovaciones tecnologicas, variaciones en
la logistica o transformaciones en el com-
portamiento de los clientes alteran perma-
nentemente las condiciones de trabajo. En
ese escenario, pretender formar equipos
mediante modelos rigidos puede resultar
insuficiente.

La capacitacién inspirada en la teoria del
caos no busca eliminar la incertidumbre, si-
no aprender a trabajar con ella. Esto impli-
ca reconocer que el aprendizaje real ocurre
muchas veces en espacios informales, en
conversaciones entre comparieros, en la
resolucién de problemas imprevistos o en
la experimentacion cotidiana dentro del
punto de venta. La funcién de la organiza-
cién consiste entonces en crear condicio-
nes que favorezcan esos procesos.

En los supermercados, por ejemplo, un
colaborador puede aprender mas sobre
atencidn al cliente observando cémo un
colega resuelve una situacion compleja en
la linea de cajas que escuchando una ex-
plicacion tedrica en un aula. Este tipo de
aprendizaje situado tiene un impacto pro-
fundo porque ocurre en el mismo contexto
donde el conocimiento sera aplicado. La
teoria del caos sugiere que estos microe-
ventos pueden tener consecuencias ampli-
ficadas dentro del sistema organizacional.

Oftro aspecto clave es la retroalimenta-
cién constante. Los sistemas complejos
evolucionan a partir de ciclos continuos de
gjuste. Cuando una empresa incorpora me-
canismos de feedback rapido (reuniones
breves, analisis de incidentes, espacios de
reflexion colectiva) facilita que los equipos
adapten sus comportamientos de manera
progresiva. El aprendizaje deja de ser un
evento puntual para convertirse en un pro-
Cceso permanente,

El comercio minorista ofrece numerosos
ejemplos de esta dinamica. Un cambio en
la disposicion de productos puede modifi-
car la circulacion de clientes dentro de la
tienda. Ese cambio genera nuevas pregun-
tas para los equipos, gue a su vez produ-
cen ajustes en la operacion. A partir de
esos ajustes surgen aprendizajes que no
estaban previstos en ningun manual. La ca-
pacitacion, en este sentido, se integra con
la practica cotidiana.

La teoria del caos también destaca la im-
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Gestionando lo
inesperado

I_?ngestién de riesgos (risk
anagement) es un en-
foque estructurado para
manejar la incertidumbre
relativa a una amenaza a
través de una secuencia de
actividades humanas que
incluyen la identificacion, el
analisis y la evaluacion de
riesgo, para luego estable-
cer las estrategias de su
tratamiento utilizando recur-
sos gerenciales. Las estra-
tegias incluyen transferir el
riesgo a otra parte, evitar el
riesgo (esto es, reducir su
probabilidad o impacto a
0), reducir el impacto nega-
tivo del riesgo y aceptar al-
gunas o todas las conse-
cuencias de un riesgo parti-
cular mediante una deci-
sion informada.

Algunas veces, el manejo
de riesgos se centra en la
contencion de riesgo por
causas fisicas o legales
(por ejemplo, desastres na-
turales o incendios, acci-
dentes, muerte o deman-
das). Por otra parte, la ges-
tién de riesgo financiero se
enfoca en los riesgos que
pueden ser manejados
usando instrumentos finan-
cieros y comerciales.

El objetivo de la gestion
de riesgos es reducir dife-
rentes riesgos relativos a un
ambito preseleccionado a
un nivel aceptado por la
sociedad. Puede referirse a
numerosos tipos de ame-
nazas causadas por el me-
dio ambiente, la tecnologia,
los seres humanos, las or-
ganizaciones Y la politica.
Por otro lado, involucra to-
dos los recursos disponi-
bles de los seres humanos
o, en particular, de una en-
tidad de manejo de riesgos
(persona, grupo de trabajo,
organizacion).

portancia de los patrones emergentes. En
sistemas complejos, ciertas conductas co-
mienzan a repetirse y terminan configuran-
do nuevas formas de organizacion. En el
contexto del supermercadismo, esto puede
observarse cuando un equipo desarrolla
espontaneamente una practica eficiente
que luego se difunde hacia otras sucursa-
les. El aprendizaje colectivo surge entonces
desde abajo hacia arriba, no necesaria-
mente desde una directiva central.

La tentacion de optar por determinados
caminos gue se presentan como mas sen-
cillos esta siempre presente, aunque la ex-
periencia ha demostrado

socioldgicas a su objeto de estudio. Para la
ciencia clasica, que ha tenido como refe-
rente genérico a la fisica —y dentro de ésta
a la dinamica- el conocimiento y compren-
sion total de su objeto de investigacion su-
ponia la capacidad del cientifico de prede-
cir con certeza y precision la situacion de
su objeto tanto en el pasado como en el
futuro, con sodlo conocer la definicion de
uno de los estados del objeto considerado
y la ley que rige su evolucion.

No muy lejana a esta concepcion, en &l
ambito concreto de la reflexion sociolégica,
la estructura social como vertiente descrip-

tiva de una sociedad y el

que todo lo que vale, cues- En sistemas cambio social como bus-
ta, y por lo tanto, dificiimen- 8 queda de las leyes que diri-
te se pueda obtener algo organizacionales gen su evolucion, son deu-

positivo sin demasiado es-
fuerzo. A todos les gustaria
tener el poder de adivinar el
futuro, de tal forma de obte-
ner los mayores beneficios
con el minimo riesgo. De he-

complejos, los procesos
formatives mas efectivos
son aquellos que

doras de esta particular
epistemologla vertebradora
de los ultimos siglos de la
historia de la ciencia.

Sin embargo, esta estrate-
gia global que preside la

cho, varias figuras promi- fomentan tanto Ia ciencia clasica, y que puede
nentes del ambito académi- encuadrarse en el principio
co se han esforzado por in- expepimgntacién como de razdn suficiente, ha signi-

tentar predecir el comporta-
miento de los mercados y la
eccnomia en entornos alta-
mente voldtiles. Sin embargo, esa ambicién
ya fue dejada de lado, al comprobarse en
reiteradas ocasiones que las posibilidades
de acertar con un minimo grado de certeza
son infimas.

La capacidad de predecir con precision
el comportamiento futuro de un sistema,
bien sea fisico, bioldgico o social, se ha si-
tuado como una de las maximas aspiracio-
nes de la ciencia clasica. No obstante, de-
sarrollos recientes fisico-matematicos co-
mienzan a acabar con esta ilusién en térmi-
nos absolutos, para mostrarse unicamente
posible la prediccion en sistemas de gran
simpleza. En el centro del debate se en-
cuentra la teoria del caos, que aporta un
plus de cientificidad a las aproximaciones

la retroalimentacion.

ficado varias cosas: en pri-
mer lugar, la independencia
del objeto respecto de quien
le observa; v, en segundo lugar, la igualdad
entre causa y efecto, lo que implicaba que
nada pertinente para la definicion del obje-
to y su posterior comportamiento o evolu-
cién, escaparia a la observacion cientifica.
Ambas caracteristicas han cuestionado —en
mayor o menor medida— la cientificidad
clasica de las aproximaciones sociolégicas
a su objeto de estudio. Ahora bien, tanto la
nocién de inestabilidad —que se encuentra
en la base de los comportamientos caodti-
€cos— como la nocidn de suceso —originaria
de la mecanica cuantica— han constituido
un revulsivo trascendental para las descrip-
ciones efectuadas en términos clasicos, los
cuales dejaran de representar, en adelante,
el ideal de conocimiento para todos@®
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Un vendedor pasive

En entornos comerciales saturados de estimulos
visuales, el diseno actua como un mensaje
inmediato que orienta la atencidon del consumidor
y determina si un producto es observado o no.

La forma, el color y la
textura construyen una

narrativa visual que
comunica calidad,
funcionalidad y
posicionamiento antes
de que el cliente lea
una sola palabra.

-~

a decision de compra rara vez ocurre
Len un vacio. En el punto de venta,

cientos de estimulos visuales compi-
ten simultaneamente por la atencion del
consumidor. En ese escenario saturado,
cada elemento que rodea al producto ad-
quiere relevancia estratégica. Entre ellos, el
envase ocupa un lugar central. No habla,
no persuade de forma directa, pero comu-
nica. Y muchas veces lo hace con una efi-
cacia gue supera claramente a otras herra-
mientas de marketing.

En el comercio minorista, donde la inte-
raccion entre marca y consumidor suele
durar apenas unos segundos frente a la
gondola, el envase se convierte en un ven-
dedor silencioso. Su funcién va mucho
mas alla de proteger el contenido o facilitar
el transporte. El disefio transmite identidad,
posicionamiento, promesa de valor y cali-
dad percibida. Incluso antes de leer una
etiqueta, el consumidor ya ha formado una
primera impresion.

La psicologia del consumidor explica
buena parte de este fenomeno. El cerebro
humano procesa estimulos visuales con

enorme rapidez. Colores, formas, contrastes
y tipografias generan asociaciones automa-
ticas que influyen en la percepcién del pro-
ducto. Un envase ordenado, claro y atracti-
vo puede transmitir confianza, mientras que
uno confuso o descuidado puede generar
dudas sobre la calidad del contenido.

En los supermercados, donde las decisio-
nes de compra suelen ser rapidas y muchas
veces impulsivas, esta dinamica adquiere
aun mayor relevancia. El consumidor no ana-
liza cada alternativa con detenimiento. Reco-
rre la géndola, observa estimulos y toma de-
cisiones apoyado en sefiales visuales. El en-
vase funciona entonces como una especie
de atajo cognitivo que simplifica la eleccion.

Este fenémeno explica por qué las em-
presas invierten cada vez mas recursos en
el disefio del envase. No se trata Unica-
mente de estética. Detras de cada decision
grafica hay estudios de mercado, analisis
de comportamiento del consumidor y prue-
bas de visibilidad en géndola. El objetivo
es lograr gue el producto se destaque den-
tro de un entorno competitivo donde dece-
nas de marcas disputan el mismo espacio
visual. En el supermercadismo, la compe-
tencia por la atencion es particularmente
intensa. Cada metro de gondola alberga
multiples variantes de un mismo producto.
Las marcas luchan por diferenciarse me-
diante colores distintivos, tipografias reco-
nocibles y estructuras gue faciliten la iden-
tificacion inmediata. En muchos casos, el
envase se convierte en el principal elemen-
to de identidad de la marca.

El impacto visual no es el Unico factor en
juego. La funcionalidad también influye en
la experiencia del consumidor. Un envase
facil de abrir, cobmodo de manipular o prac-
tico para almacenar puede mejorar signifi-
cativamente la percepcion del producto. La
experiencia de uso comienza en la gondo-
la, pero continua en el hogar, donde el con-
sumidor evalla si la eleccion fue acertada.

Este aspecto funcional adquiere especial
importancia en categorias de alta rotacion.
Productos de consumo cotidiano deben
ofrecer soluciones précticas gue simplifi-
quen la vida del usuario. Cierres reutiliza-
bles, porciones dosificadas o formatos que
optimizan el almacenamiento pueden con-
vertirse en ventajas competitivas.

Ademas, el envase cumple una funcion
informativa cada vez mas relevante. Los
consumidores buscan datos claros sobre
ingredientes, origen, caracteristicas nutri-
cionales o instrucciones de uso. En el co-
mercio minorista moderno, la transparencia
informativa se ha convertido en un elemen-
to clave de confianza.

La claridad visual también cumple un rol
estratégico. Un disefo sobrecargado pue-
de dificultar la lectura de la informacién re-
levante. En cambio, un disefio equilibrado
permite que el consumidor identifique rapi-



damente lo que busca. Este equilibrio entre
estética e Informacion es uno de los gran-
des desafios del disefio contemporaneo.

La sustentabilidad se ha convertido en
otro factor decisivo. Los consumidores
muestran creciente preocupacion por el im-
pacto ambiental de los materiales utiliza-
dos. Envases reciclables, reutilizables o fa-
bricados con menor cantidad de plastico
generan percepciones positivas y pueden
influir en la eleccién del producto.

Este cambio cultural esta transformando
las estrategias de diseno. Muchas empre-
sas buscan reducir materiales, simplificar
estructuras y optimizar procesos de reci-
claje. Estas decisiones no solo responden
a demandas sociales, sino que también
pueden generar eficiencias logisticas.

En el comercio minorista, el envase tam-
bién interactta con la estrategia de exhibi-
cién. El disefio debe considerar cémo se
vera el producto en la gondola, apilado jun-
to a otros, iluminado por luces artificiales y
observado a cierta distancia. Un envase
atractivo en un estudio de disefio puede
perder impacto si no se adapta a la reali-
dad del punto de venta.

Por esa razén, muchas empresas realizan
pruebas especificas en simulaciones de
gondola. Se analizan variables como visibili-
dad, reconocimiento de marca y facilidad

PEDIDOS ONLINE,
ENTREGA A DOMICILIOY
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de identificacién. El objetivo es comprender
como percibe el consumidor el producto
dentro del contexto real de compra.

El envase también contribuye a construir
coherencia dentro del portafolio de produc-
tos. Cuando una marca ofrece multiples
variantes, el disefio debe mantener ele-
mentos comunes gque permitan reconocer
la familia de productos. Al mismo tiempo,
cada variante debe diferenciarse lo sufi-
ciente para evitar confusion. En el super-
mercadismo moderno, esta coherencia vi-
sual facilita la navegacion del consumidor
dentro de cada una de las categorias ®

Un huen diseno de envase
no solo protege el
contenide: también
reduce la friccion de la
experiencia de compra,
facilita la identificacion
del preducto y fortalece
la percepcion de valor.
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La fidelidad del piblico no
depende (nicamente del

precio o la variedad
disponible, sino de como
se siente la persona
durante todo el
recorrido dentro del
establecimiento.

Experiencias satistactorias

Cuesta cinco veces mas obtener un nuevo cliente que
preservar a otro ya existente. Por lo tanto, es fundamental
apelar a distintos mecanismos de retencion y lealtad.

los clientes se refiere al favorable

comportamiento repetitivo de compra
que tienen las personas o las organizacio-
nes hacia los productos o servicios en ge-
neral de una empresa o hacia un determi-
nado producto o servicio en particular.

De acuerdo con este concepto, podria-
mos hablar de fidelidad global o de fideli-
dad especifica, en la medida en que el fa-
vorable comportamiento de compra estu-

El concepto de fidelidad o lealtad de

viera referido hacia todos o la mayoria de
los productos o servicios de una empresa
o por el contrario, cuando esa fidelidad so-
lamente tuviera lugar para uno de los pro-
ductos o servicios ofrecidos por la empre-
sa en particular.

La denominacion de fidelidad o lealtad
de clientes tiende a identificarse con cierta
frecuencia con la denominacion de “reten-
cién de clientes”, ya gue ambas denomina-
ciones se refieren al comportamiento repe-
titivo de compra de determinados clientes
hacia los productos o servicios de una em-
presa durante un amplio periodo de tiem-
po. Sin embargo, estas denominaciones
descansan en principios distintos, ya que
la fidelidad o lealtad de clientes entrana la
existencia previa de una actitud positiva
seguida de un comportamiento favorable
de compra. Por el contrario, la denomina-
cidn de retencidn de clientes descansa en

tratar de impedir que los clientes de la em-
presa dejen de comprar a la misma me-
diante la realizacion de determinadas ac-
tuaciones que permitan su retencion, sin
gue en ellas se contemple la existencia
previa de una actitud favorable hacia la
empresa.

La retencidn de clientes tiene mucho
mas que ver con situaciones de dominio
del mercado basadas en el poder monopo-
listico, ya sea éste de derecho o de hecho,
en ciertas zonas geograficas o
en determinados segmentos del
mercado, que con la existencia
de una predisposicion favorable
de los clientes hacia la empresa
basada en el atractivo que las
caracteristicas que presentan
sus productos y en la simpatia
que la propia empresa despierta
entre los clientes.

La fidelizacion de clientes pue-
de tener lugar en todos los mer-
cados, ya sean estos de consu-
mo o de organizaciones, asi co-
mo en mercados de productos o
servicios. El interés por la fideli-
zacion de clientes, puesto de
manifiesto principalmente en los
ultimos afios, es consecuencia
de la globalizacién, la competen-
cia y la saturacion de los merca-
dos, aungue en realidad resulta
dificil imaginar que puedan exis-
tir empresas que rechacen la
idea de fidelizar a sus clientes.

La mayoria de las empresas y consulto-
res de direccion estan plenamente de
acuerdo de que en los mercados actuales
resulta considerablemente mas costoso
captar nuevos clientes que conseguir ele-
var la fidelidad de los clientes existentes.
Para aguellas empresas existentes actual-
mente en el mercado, la fidelizacién de
clientes resulta la opcion principal, sobre
todo para las empresas que tienen una es-
trategia de crecimiento reducido.

Tambien para aquellas otras empresas
que tienen una fuerte estrategia general de
crecimiento, la fidelizacion de clientes re-
sulta una opcidén importante junto con la
captacion de nuevos clientes.

Para las nuevas empresas y para aque-
llas otras que deseen introducirse en nue-
vos mercados, la fidelizacion de clientes
esta supeditada a la captacién previa,
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Pequeiios detalles como
la organizacion de las
gondolas, la rapidez en la
atencion y la disposicion
del personal pueden
influir decisivamente en
la percepcion que el
piiblico construye.

H juego de Ia oferta y Ia demanda

En un mercado perfecto, todos los consumidores dispondrian de la informacién
necesaria para efectuar su eleccion, y pagarian un mismo precio por el mismo
nivel de calidad. Esta hipétesis gueda desmentida al observar fuertes variaciones en
el precio de bienes y servicios de idéntica calidad, ofrecidos a los consumidores.

Es necesario sefalar que el mercado, debido a su propia evolucion y al proceso
de socializacion del consumo que le caracteriza, dista mucho de responder a las ne-
cesidades del consumidor en términos de informacién. La gran diversidad y la cre-
ciente tecnologia, al mismo tiempo que la naturaleza -a menudo bastante compleja-
de los bienes ofrecidos al consumo, dificultan un juicio claro sobre las calidades y
los precios de los bienes propuestos. Por otra parte, el proceso de informacion,
cuando existe, resulta principalmente individual y unilateral, se basa casi exclusiva-
mente en la libre iniciativa del vendedor, quien suponiendo que disponga &l mismo
la informacion, decide comunicarla o no al publico, y en los casos afirmativos selec-
ciona el tipo de informaciones que pretende compartir, su alcance y el soporte que

asegurara su trasmision al respecto.

constituyendo una opcién sucesiva a la pri-
mera. La rentabilidad que los clientes re-
presentan para las empresas varia en oca-
siones de forma importante, por lo que el
interés de las mismas por la fidelizacion de
aqguellos es desigual y en consecuencia,
los planes de fidelizacion que se disefien
tienen que contemplar esta realidad cen-
trandose en aguellos segmentos mas im-
portantes para la firma.,

Si relacionamos la frecuencia de compra
de un producto o servicio con el beneficio
unitario aportado por el mismo, para los ni-
veles de elevada y baja frecuencia de com-
pra y los niveles de elevado y bajo benefi-
cio unitario, podemos identificar cuatro si-
tuaciones distintas, que presentan un inte-
rés diferente para las empresas desde el
punto de vista de la fidelizacion de los
clientes que se encuentran en ellas.

—Baja frecuencia de compra y bajo be-
neficio.

—Alta frecuencia de compra y bajo be-
neficio.

—Baja frecuencia de compra y eleva-
do beneficio.

—Elevada frecuencia de compra y
alto beneficio. Este segmento o es-
tructura de la clientela es el
gue a todas las empresas

les gustaria tener. En esta situacién, la fide-
lizacion debe ser el objetivo de la empresa,
relegando la captacion de nuevos clientes.

Conocer a todos los consumidores, co-
mo lo hace el almacenero, es una utopia,
pero se puede hacer bastante al respecto.

Los clientes actuales no son los mismos
de varios afos atras. Una serie de factores
fue modificando su comportamiento. Mas
informado y exigente, el consumidor se ha
convertido en un actor con capacidad de
decision en el punto de venta, y es menos
receptivo a los medios tradicionales de co-
municacion (publicidad, folletos). Ante esta
circunstancia, fabricantes y distribuidores
comparten el mismo reto: abandonar las
estrategias uniformes de acceso al consu-
midor (la publicidad y la superficie de ven-
ta, respectivamente) buscando vias para in-
fluir en las preferencias de sus clientes; es
decir, tener un acceso directo a ellos al
costo mas competitivo posible.

El precio ha dejado de ser el Unico factor
de competicion entre las companias de
distribucion, al haberse aplanado las dife-
rencias existentes por el doble efecto de la
concentracion y del nuevo marco legal. El
nuevo campo de batalla entre ensenas esta
ahora claramente orientado hacia el consu-
midor final, como lo demuestran hechos
contundentes, tales como el auge generali-
zado de los programas de fidelizacion, que
permiten crear un contacto nominativo con
el cliente.

Oftra tendencia importante es la diversifi-
cacion hacia nuevos oficios (productos fi-
nancieros, viajes, telefonia, 6ptica) lo cual
multiplica las oportunidades de contacto.

A eso se suma el desarrollo de nuevos
conceptos, creando universos de consumo
conformes a la logica de compra del con-
sumidor y potenciando la venta asistida.
Tal vez el factor mas revelador de esta ten-
dencia esta siendo el desarrollo reciente de
la funcién de marketing en numerosas
compafiias de distribucion que antes ni si-
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Las empresas fue
comprenden las
expectativas del piblico
y cuidan cada momente
del recorrido de compra
logran fortalecer
vinculos turaderos a

lo largo del tiempo.

quiera la contemplaban, reclutando para
ello directivos de alto nivel, muchas veces
procedentes de la industria. En una pala-
bra: en la era post-industrial del sector de
retail el distribuidor quiere reapropiarse el
marketing; lo cual significa un cambio fun-
damental en su relacion con el fabricante.

Ante esta evolucion de las ensefas, la in-
dustria se ha visto invadida en su terreno
tradicional: el desarrollo de una relacion
fuerte entre la marca y el consumidor final.
Asi lo atestigua el dominio cada vez mayor
del lineal por el distribuidor, con referencia-
cién y merchandising centralizados.

También lo demuestra el desarrollo cre-
ciente de promociones y planes de comu-
nicacién especificos por ensefia (trade mar-
keting). El crecimiento continuado de mar-
cas de distribuidor, dotadas de una fuerte
legitimidad y de un posicionamiento cada
vez mas cualitativo, también es notable.

El riesgo para los fabricantes esta claro:
perder el dominio del proceso de venta y
acceso al cliente final, al mismo tiempo
que crece la capacidad del distribuidor pa-
ra apantallar la cuota de mercado nacional
de las grandes marcas. Lo cual tiene un
efecto claro en términos de crecimiento y
rentabilidad. El lider ve cada vez mas dificil
aumentar su cuota de mercado, siendo la
marca de distribuidor la principal beneficia-
da por las reestructuraciones del mercado;
el nimero dos ve degradarse su rentabili-
dad de forma preccupante, vy la situacion
del nimero tres se hace poco menos que
critica. Finalmente, la concentracion que
esta viviendo el sector de retail hace que
las cuentas clave estén tomando un peso

cada vez mads relevante en la toma de deci-
siones. ¢Quién se ocupa realmente del
cliente final en los fabricantes? Hoy en dia
el fabricante tiene dos clientes: el distribui-
dor y el consumidor final. Esta situacién ha
llevado a muchas compainias a ciertas dis-
funciones, que podriamos reflejar a través
de las siguientes preguntas: ¢Esta clara la
coordinacién marketing/comercial? §Comao
garantizar la rentabilidad y el desarrollo de
una marca, ¥ a su vez mantener una politi-
ca global frente a un distribuidor?

Las direcciones comerciales siguen invir-
tiendo de forma masiva en la distribucion,
a pesar de que se estan dotando de nue-
vas herramientas de gestion y estan apos-
tando cada vez mas por la profesionaliza-
cidn sus hombres, dandoles la vision del
cliente final (equipos por categoria, estu-
dios ad hoc). Por otra parte, las direcciones
de marketing tratan de entender al consu-
midor con estudios y paneles. No obstante,
los indicadores béasicos de gestion siguen
siendo los mismos: cuotas de mercado y
rentabilidades por mercado/producto, a un
nivel de agregacion regional. En todo caso
se puede ver en algunas compariias, es-
condidos en los organigramas, algunos ser-
vicios de atencidn al consumidor, células
de marketing directo, etcétera, sin poder
operativo real.

Podemos decir por lo tanto -generalizan-
do- que las estrategias de acceso al cliente
final estan poco definidas por parte de los
industriales, y las responsabilidades al res-
pecto son poco claras. Lo cual representa
un riesgo evidente en este momento de re-
apropiacién del marketing por parte de la
distribucion, que hemos comentado ante-
riormente.

Los fabricantes deberan poner en mar-
cha programas gue les permitan controlar y
direccionar los recursos volcados en el
mercado, potenciando y desplegando to-
das las palancas de relacién con el cliente
final. Modificando las relaciones clasicas
entre marcas, comunicacion y superficie de
venta. Para ello, tendran que buscar cam-
pos de colaboracion reales con la distribu-
cién. El enfoque tipo de un programa de
customer focus consta de tres etapas. En
una primera fase, implantar sistemas que
permitan optimizar el ingente volumen de
recursos volcados hacia el cliente final a
través del punto de venta). Lo cual signifi-
ca realizar un inventario riguroso y exhaus-
tivo de las iniciativas e inversiones en mar-
cha; chequear sus objetivos, su coheren-
cia interna y, en la medida de |o posible,
sus resultados. Por otro lado, el control de
los otros costos comerciales (no Impulso-
res de venta) también sera fundamental pa-
ra evitar tener que limar la partida de inver-
siones generadoras de valor afiadido. Una
vez inventariados y priorizados los recur-
sos, se deberan reutilizar los excedentes ®
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na cadena sin fisuras

Cuando la informacién circula sin cortes, las
decisiones se toman con menor urgencia, se
reducen correcciones tardias y la empresa gana
previsibilidad en contextos de alta variabilidad.

La eficiencia operativa
no surge e optimizar
partes aisladas, sine

de coordinar flujos
completos, anticipar
desvios y resolver
fricciones antes de que
se transformen en fallas.

portante en la fabricacion just in time,

en la cual el gran énfasis se pone en
la reduccién al minimo del stock. Una ten-
dencia reciente en grandes cadenas de
distribucion es asignar estas metas a los
articulos comunes individuales, mas que
optimizar el sistema entero para un objetivo
determinado. Esto es posible porque los
planes describen generalmente las cantida-
des comunes que se almacenaran en cada
localizacion y éstos varian dependiendo de
la estrategia.

El método basico de optimizar un siste-
ma de estandar de distribucion es utilizar
un arbol de cobertura minima de distribu-
cién para disefiar la red del transporte, y
después situar los nodos de almacenaje di-
mensionados para gestionar la demanda
minima, media o maxima de articulos.

Muy a menudo, la demanda esta limitada
por la capacidad de transporte existente
fuera de la localizacion del nodo de alma-
cenaje. Cuando el transporte fuera de un
punto del almacenaje excede su almacena-

El flujo logistico es particularmente im-

je o capacidad entrante, el almacenaje es
util solamente para igualar la cantidad de
transporte por unidad de hora con objeto
de reducir picos de carga en el sistema del
transporte.

La logistica bien puede ser definida co-

o “el arte de la coordinacién”. En cade-
nas de supermercados que manejan varios
miles de referencias provenientes de cien-
tos de proveedores distintos, el gran de-
safio es coordinar las entregas sin generar
atascos ni demoras que puedan provocar
guiebres de stock. En la época anterior a la
palatizacién, los grandes depositos centra-
lizados tenian camiones que se acumula-
ban en largas filas, con hasta seis horas de
espera para descargar.

La logistica de distribucién representa
una de las areas con mayores posibilida-
des de reduccién de costos, por lo cual
conviene prestarle bastante atencién. La
optimizacion de costos en |las diferentes
etapas dentro de la cadena de suministros,
y el valor anadido que en cada una de ellas
se genera se estan convirtiendo cada vez
mas en las principales herramientas de
competitividad que tienen las empresas
para conseguir ajustar sus costos totales.

En este sentido, la tendencia hacia la
colaboracién entre los diferentes integran-
tes de la cadena (proveedores, fabricantes
y distribuidores) se esboza como la mejor
alternativa de futuro para conseguir un ma-
yor “valor anadido” en la misma.

Hoy en dia todos tenemos asumido el
concepto de cadena de suministros, rela-
cionandolo con el flujo de materiales y con
las operaciones necesarias para que un
producto pase, de su estado mas puro o
natural, a las manos del consumidor que va
a ser su usuario final.

Dentro de esta cadena de suministros se
pueden dar casos simples en los gue los
procesos intermedios son minimos (por
ejemplo, el suministro de fruta a un super-
mercado) y casos extremadamente com-
plejos en los que, desde que las materias
primas son generadas hasta que el produc-
to final se encuentra en manos del usuario,
se da un numero elevado de operaciones
intermedias (por ejemplo, en la fabricacion
de un coche y de todos sus competentes).

Adicionalmente se pueden dar casos en
los que el producto no tenga un destino en
si mismo, sino que se utilice basicamente
como un medio para conseguir un produc-
to final (por ejemplo, en la industria de
bienes de equipo o, en algunos casos, en
la de servicios). Es obvio que cada produc-
to lleva implicito longitudes de cadena de
suministros distintas, y que el valor anhadi-
do gue se puede generar en ellas depende
de su longitud (y es en este aspecto donde
hay gue hacer hincapié); toda cadena de
suministros lleva asociada una cadena de
valor en la que se equilibran el valor anadi-



do generado y el costo necesario para ge-
nerarlo. Cualquier etapa de la cadena que
no presente un balance positivo entre valor
anadido y costo generado es susceptible
de ser modificada o eliminada.

Este criterio de modificacion o elimina-
cion de etapas con saldo negativo provoca
la aparicion de cadenas mas cortas y, por
tanto, mas eficientes. El beneficio surgido
de dichas modificaciones redundara en los
fabricantes, en los distribuidores y en defi-
nitiva en el consumidor.

Pero, ¢,gué etapas de la cadena presen-
tan una situacion mas débil en la relacion
costo-valor afadido? ¢Es correcto analizar
independientemente cada una de las eta-
pas de la cadena o es mas correcto, desde
un punto de vista metodolégico, revisar la
cadena desde un punto de vista global? La
respuesta a estas preguntas no es evidente
y lleva a que muchas empresas se estén re-
planteando todos sus procesos de negocio
desde cero, intentando eliminar los paradig-
mas gue las vinculan al pasado y realizando
“reingenieria total” de los mismos.

Las oportunidades para la eliminacion de

dencia hacia almacenes como centros de
distribucion que aporten valor anadido al
producto. La reduccién de los tiempos y
costos de distribucién fisica mediante el
acercamiento de las partes integrantes de
la cadena (fabricantes, proveedores y dis-
tribuidores). Los acuerdos cada vez mas
frecuentes que llevan a fabricantes y distri-
buidores a buscar politicas comunes de re-
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Una cadena solida se
sostiene con disciplina
diaria, métricas
consistentes y acuerdos
claros entre areas,

todas las etapas que no aportan ningtin va-  duccion de costos (reaprovisionamiento efi- evitando soluciones
lor afiadido y que son, por tanto, un costo ciente, ECR, comunicacidn via EDI, surtido
adicional para el producto, son notorias. eficiente, etcétera) y acortamiento del ciclo improvisadas que

Por ejemplo:
La eliminacion del almacenaje y la ten-

de desarrollo de productos mediante las

técnicas de time compression® generen alivio ocasional,
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la calidad ha sido histéricamente tra-

tada como una variable cuantificable.
Indicadores, tableros de control, auditorias
internas y externas, certificaciones y ran-
kings constituyen el lenguaje habitual con el
que las organizaciones intentan capturar al-
go gue, en la practica, es mucho mas com-
plejo. La obsesién por medir ha generado
avances indiscutibles en la estandarizacion
de procesos, pero también ha instalado una
ilusion peligrosa: creer que aquello que se
mide agota la totalidad del fenomeno.

La calidad total, entendida en su sentido

mas profundo, no se limita a la conformi-
dad con estandares ni a la reduccién de

En el universo del comercio minorista,

Mas alla de
a8 estadisticas

Los problemas internos de las
empresas pueden hacer naufragar

todos los intentos de generar
nuevos negocios. Y cuando dichos
inconvenientes se esconden bajo la
alfombra, suelen llevar al fracaso.

La verdadera excelencia
no se construye solo
evitando errores, sino
asegurando coherencia
en cada interaccion,
desde la reposicion hasta
la atencion en cajas,
donde cada detalle cuenta.

desvios estadisticos. Es una construccién
cultural, una forma de pensar y operar que
atraviesa todos los niveles de la organiza-
cion. Implica una coherencia sistémica en-
tre lo que la empresa declara, lo que hace
y lo gue el cliente percibe. Y en ese punto,
las métricas tradicionales empiezan a mos-
trar sus limites.

Durante décadas, modelos como el con-
trol estadistico de procesos vy las normas
ISO permitieron reducir errores, mejorar la
eficiencia y garantizar cierta previsibilidad
en la produccion y en los servicios. Sin em-
bargo, estos enfogues fueron concebidos
en contextos industriales relativamente es-
tables, donde la variabilidad era el principal
enemigo. Hoy, el escenario es radicalmente
distinto: el consumidor es mas exigente,
mas informado y, sobre todo, mas volztil.
En este nuevo entorno, la calidad no se
juega Unicamente en la ausencia de fallas,
sino en la capacidad de generar experien-
cias consistentes, relevantes y memorables.

En los supermercados, por ejemplo, la
calidad no se agota en que un producto
esté dentro de su fecha de vencimiento o

en que el inventario coincida con el siste-
ma. También incluye la disposicién de los
productos en géndola, la limpieza del local,
la amabilidad del personal, la velocidad en
la linea de cajas v la coherencia entre la
promesa de marca y la experiencia real.
Muchos de estos factores son dificiles de
capturar mediante indicadores tradiciona-
les, pero tienen un impacto directo en la
percepcion del cliente.

Aqui aparece una tensién estructural: lo
que es facil de medir no siempre es lo mas
importante, y lo que realmente importa mu-
chas veces es dificil de medir. Esta brecha
obliga a repensar los sistemas de gestion
de calidad desde una perspectiva mas am-

plia, gue combine herramientas cuantitati-
vas con una comprension cualitativa del
comportamiento del consumidor.

La nocidn de calidad total, en este senti-
do, se acerca mas a un paradigma que a
una técnica. Supone entender a la organi-
zacion como un sistema abierto, donde ca-
da interaccion suma o resta valor. Desde
esta mirada, un error en la reposicion de un
producto no es simplemente una desvia-
cion operativa, sino un quiebre en la expe-
riencia del cliente. Y ese quiebre no siem-
pre se refleja inmediatamente en los nume-
ros, pero si se acumula en la memoria del
consumidor.

Un aspecto clave en esta transformacion
es el rol del personal. Durante mucho tiem-
po, la calidad fue considerada una respon-
sabilidad del area de control o de auditoria.
Hoy, en cambio, se reconoce que es el re-
sultado de miles de microdecisiones coti-
dianas tomadas por personas en contacto
directo con la operacion. Un cajero que re-
suelve un problema con empatia, un repo-
sitor que anticipa una falta de stock o un
supervisor que interviene a tiempo ante
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La experiencia del cliente

es el resultado de miles
de microdecisiones
operativas gue no
siempre se reflejan en
indicadores formales,
pero que construyen o
erosionan la confianza.

una situacion critica estan construyendo
calidad en tiempo real.

Esto implica un cambio profundo en la
gestion del talento. No alcanza con capaci-
tar en procedimientos; es necesario des-
arrollar criterios, autonomia y sentido de
pertenencia. La calidad total exige una cul-
tura organizacional donde cada colabora-
dor entienda el impacto de su rol en la ex-
periencia global del cliente. Y eso no se lo-
gra con manuales, sino con liderazgo, co-
herencia y ejemplo.

Otro elemento central es la retroalimenta-
cion. Las empresas del supermercadismo
suelen apoyarse en encuestas de satisfac-

e e

cién y en andlisis de reclamos para evaluar
su desempefio. Si bien estas herramientas
son valiosas, presentan limitaciones evi-
dentes: capturan una parte del fenémeno y
lo hacen de manera diferida. En muchos
casos, cuando el problema aparece en los
indicadores, ya es tarde para corregirlo.

Por eso, las organizaciones mas avanza-
das estan incorporando mecanismos de
escucha activa en tiempo real. Observacion
directa, andlisis de comportamiento en
tienda, seguimiento de recorridos y uso de
tecnologias que permiten captar sefiales
débiles del consumidor son algunas de las
estrategias que complementan los enfo-
ques tradicionales. La calidad deja de ser
un resultado para convertirse en un proce-
so dindmico de ajuste permanente.

La digitalizacién también juega un papel
ambivalente. Por un lado, permite mejorar
la trazabilidad, optimizar procesos y gene-
rar datos en tiempo real. Por otro, corre el
riesgo de reforzar una vision excesivamen-
te cuantitativa, donde todo se traduce en
dashboards y KPI. El desafio esta en utili-
zar la tecnologia como un medio y no co-
mo un fin, integrando los datos con una
lectura contextual que permita interpretar

lo gue realmente esta ocurriendo en la ex-
periencia del cliente.

En este marco, la calidad total se vincula
estrechamente con la estrategia. No es un
drea mas, ni un conjunto de procedimien-
tos aislados, sino un eje transversal gue
condiciona la propuesta de valor. Las em-
presas que logran diferenciarse en merca-
dos altamente competitivos no son nece-
sariamente las que tienen menos errores,
sino las que logran construir una experien-
cia consistente y confiable a lo largo del
tiempo.

Esto es particularmente relevante en
contextos de alta inflacion y caida del con-
sumo, como los que ha atravesado Argen-
tina en los dltimos afios. En escenarios de
restriccion, el consumidor se vuelve mas
selectivo y menos tolerante a las fallas. Ca-
da interaccion cuenta, y la calidad percibi-
da puede ser el factor decisivo entre elegir
un supermercado u otro.

Ademas, la calidad total tiene un impacto
directo en la rentabilidad, aungue no siem-
pre de manera inmediata. Reducir errores
operativos disminuye costos, pero construir
una experiencia positiva aumenta la fideli-
zacion y el ticket promedio. La combina-
cion de ambos efectos genera un circulo
virtuoso que trasciende el corto plazo.

Un error frecuente en las organizaciones
es tratar la calidad como un objetivo estati-
co. Se establecen estandares, se miden re-
sultados y se busca mantenerlos dentro de
ciertos rangos. Sin embargo, la calidad es,
por definicién, un concepto dinamico. Lo
gue hoy es aceptable mafiana puede resul-
tar insuficiente. Las expectativas del con-
sumidor evolucionan constantemente, im-
pulsadas por cambios tecnologicos, cultu-
rales y competitivos.

Por eso, mas que alcanzar un nivel de
calidad, el desafio es desarrollar la capaci-
dad de adaptarse. Esto implica revisar per-
manentemente los procesos, cuestionar
supuestos y estar dispuesto a cambiar. La
mejora continua, en su sentido mas genui-
no, No es una consigna, sino una practica
sistematica de aprendizaje organizacional.

En este proceso, el error deja de ser un
enemigo para convertirse en una fuente de
informacion. Las organizaciones que pena-
lizan el error tienden a ocultarlo, lo que im-
pide aprender de él. En cambio, aquellas
gue lo analizan y lo integran en sus proce-
sos de mejora logran evolucionar mas rapi-
damente. La calidad total no es la ausencia
de fallas, sino la capacidad de gestionarlas
de manera inteligente.

Finalmente, es importante destacar que
la calidad no se construye Unicamente ha-
cia afuera, sino también hacia adentro. Las
condiciones de trabajo, la claridad en los
objetivos, la coherencia en las decisiones y
el clima organizacional influyen directamen-
te en la calidad del servicio®
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Los limites de la planificacion clasica

La concentracidon de los recursos en los resultados requiere el compromiso
sistematico de abandonar todo aquello que no funciona o no es rentable, lo
cual muchas veces no es sencillo, debido a |la disparidad de intereses internos.

La planificacion rigida
pierde eficacia cuando el
entorno camhia mas
rapido que los supuestos
que le dieron origen,
ohligando a elegir entre
cumplir el plan o
adaptarse a la realidad.

puesto que hoy resulta cada vez mas

fragil: la posibilidad de anticipar el en-
torno con suficiente estabilidad como para
trazar un camino previsible. Durante anos,
este enfoque permitié ordenar recursos,
definir objetivos claros y coordinar esfuer-
zos. Sin embargo, en contextos volatiles,
con cambios rapidos en consumo, tecnolo-
gia y competencia, esa logica empieza a
mostrar limites evidentes.

El principal problema no es la planifica-
cién en si, sino su rigidez. Los planes ex-
tensos, detallados y cerrados suelen que-
dar obsoletos antes de completarse. Cuan-
do la realidad cambia mas rapido que los
supuestos sobre |los que se construyo el
plan, la organizacién queda atrapada entre
cumplir lo planificado o adaptarse, aun a
costa de “desviarse” de |o previsto. Esa
tensién consume energia directiva y ralenti-
za la toma de decisiones.

I a planificacién clasica parte de un su-

En el comercio minorista, esta dificultad
se amplifica. Las variaciones de demanda,
los cambios en habitos de compra, la pre-
sion sobre margenes y la aparicion cons-
tante de nuevos formatos obligan a revisar
decisiones con frecuencia. Un plan conce-
bido como hoja de ruta inalterable se
transforma en un obstaculo. La estrategia
deja de orientar y pasa a condicionar, inclu-
so cuando la evidencia indica que es nece-
sario corregir el rumbo.

La planificacion clasica también tiende a

separar disefio y ejecucion. Primero se pla-
nifica, luego se implementa. En la practica,
esa secuencia lineal ya no refleja como
funcionan las organizaciones. La informa-
cién relevante surge durante la gjecucion,
no antes. Cuando el sistema no permite in-
corporar ese aprendizaje en tiempo real, se
desperdicia conocimiento operativo clave y
se refuerzan decisiones que ya no respon-
den al contexto.

Ofro Iimite aparece en la ilusién de con-
trol. Los planes tradicionales suelen trans-
mitir una sensacion de dominio sobre va-
riables que, en realidad, estan fuera del al-
cance de la empresa. Esta ilusion puede
llevar a subestimar riesgos, ignorar sefiales
tempranas y retrasar ajustes necesarios. La
estrategia se vuelve un ejercicio defensivo,
mas orientado a justificar decisiones pre-
vias que a explorar alternativas viables.

Reconocer los limites de la planificacion
clésica no implica abandonar la estrategia,
sino redefinirla. En entornos complejos, la
estrategia necesita marcos flexibles, objeti-
vos claros pero revisables, y mecanismos
de aprendizaje continuo. Mas que predecir
el futuro, se trata de construir capacidad
de adaptacion. Alli donde la planificacion
rigida se agota, la estrategia viva encuentra
su verdadero sentido.

Todo proyecto, por mas grande que sea,
comienza con un breve bosquejo prelimi-
nar. Ese primer esquema no solo tiene que
ver con cuestiones de marketing, ingenieria
o disefio, segun el caso, sino que alli se
plasmaraé la filosofia de la empresa, y sus
prioridades.

Es muy importante, al disefiar un local,
tener en cuenta que, ademas del consumi-
dor, hay que pensar en el empleado. Por-
gue es éste quien finalmente sera entrena-
do para brindar servicios, guien constituira
la columna fundamental para cumplimentar
con todas las necesidades y exigencias de
la organizacion.

En los paises centrales, para todo pro-
yecto se destina de antemano una suma
de dinero al apoyo logistico de los recursos
humanos. Asi se construyen hermosas sa-
las de capacitacion, lugares de esparci-
miento y distraccion y servicios para el per-
sonal, tales como guarderias infantiles. La
clave reside en la planificacién adecuada
de los recursos humanos en todos sus as-
pectos, comenzando por la seleccién y la
capacitacion inicial. Hay que planificar in-



COMIDAS

- T =.1SALSA PARA [IPREPARADAS |
s \S | -

Tetra Recart®

La nueva alternativa para
alimentos solidos y conservas
El consumidor de hoy busca soluciones practicas,

seguras y hechas para un estilo de vida moderno.
Tetra Recart® responde a esa evolucion:

O Apertura simple y segura
O Facil de almacenar y guardar
O Practicoy liviano

O Sin conservantes

Disenado para culdar el planeta sin comprometer la eficiencia logistica

Este envase ofrece 85% menos emisiones de carbono que otros

: ! : ®
formatos, cuenta con certificacién FSC® y es totalmente reciclable. A: Tetra Pak

www.tetrapak.com/ar PROTEGE LO BUENO



78 Punto de Venta Estrategia

Planes estraténicos

| plan estratégico es un

documento integrado en
el plan de negocios que re-
coge la planificacion eco-
némico-financiera, estrate-
gica y organizativa con la
que una empresa u organi-
zZacion cuenta para abordar
sus objetivos y alcanzar su
misién de futuro.

A lo largo de su desarro-
llo, el plan estratégico se-
nala las bases para el fun-
cionamiento de la empresa
en la linea de una consecu-
cién de objetivos futuros,
aun desconociendo cudl
sera el futuro. En otras pa-
labras, definira qué accio-
nes tendran que ser lleva-
das a cabo a nivel empre-
sarial para poder afrontar
los retos que vayan apare-
ciendo y finalmente conse-
guir los objetivos marcados
previamente.

Por otra parte, las perso-
nas encargadas de su re-
daccion deben ser respon-
sables de la sociedad que
tengan gran capacidad de
control de la misma y co-
nocimientos amplios sobre
todos sus aspectos. Con-
ceptualmente es parecido
al plan de marketing, aun-
que este Ultimo normal-
mente se suele referir a un
proyecto individual. Por su
parte, del plan estratégico
€s mas genérico y engloba
todas las lineas de trabajo.

cluso el esquema de motivacién a través
de una correcta evaluacion de desempefio
y determinacion de promociones.

Los supermercados sufren actualmente
una altisima rotacién, sobre todo en deter-
minados puestos tales como repositores y
cajeras. Hay empresas que mensualmente
entrenan a 30 o 40 personas, las cuales re-
presentan un alto porcentaje del personal
total. Eso implica un costo muy importante.
Una dotacion estable permitira hacer un
buen programa de calidad de servicio, co-
sa imposible de lograr si el personal esta
en permanente movimiento. Recordemos
que la imagen del supermercado en los
clientes no esta dada por un
soélo sector: es una imagen
integral. No basta con que
uno encuentre todo lo que
necesita en un salon de ven-
tas muy agradable.

Ademas de eso, las caje-
ras, los empleados de los
sectores y hasta los cadetes
que hacen el servicio de en-
tregas a domicilio, tienen
que dejar conformes a quie-
nes concurran a comprar.

Por desgracia, son pocas
las empresas gque estan tra-
bajando en planificacion de
recursos humanos dentro del planeamiento
global de la organizacion. En primer lugar,
lo que hace falta es un organigrama desa-
rrollado especificamente para el futuro lo-
cal, teniendo en cuenta el tamafio del mis-
mo, los sectores que lo integraran y su pu-
blico potencial estimado. Soélo asi sabre-
mos tanto la cantidad de gente que hara
falta como los tipos de cargos que habra
que ocupar.

Por supuesto, la tarea de cada uno de
los empleados tiene gue estar perfecta-
mente descripta por escrito. A la informa-
cién gue obtengamos de ese organigrama,
habra que agregarle un perfil deseado que

La ilusion de control
(que puede retrasar
tecisiones clave e
invisibilizar riesgos
emergentes) surge
cuando se parte de
planes estratégicos
extensos y cerrados.

esté en intima relacién con las caracteristi-
cas de la empresa.

Naturalmente, si definimos el perfil y las
responsabilidades y efectuamos una buena
seleccidn, ya tenemos parte de la capacita-
cion hecha. Porgue no hay capacitacion sin
sistemas. Es un tremendo error pensar que
es valido entrenar gente que luego no ten-
dra las herramientas y elementos para po-
der desenvolverse. Es como preparar a una
dactilografa que luego no tendra maquina
de escribir.

Una vez efectuada la seleccion, comien-
za el denominado «entrenamiento inicial»,
indispensable para todas las personas nue-
vas gue se incorporen a determinadas tare-
as. Todo eso refuerza la idea de que es
fundamental contar con una buena sala de
capacitacién en la empresa.

Los directivos y los ejecutivos de las em-
presas multinacionales se enfrentan fre-
cuentemente a problemas éticos que son
singulares y especificos de este tipo de en-
tidades. Sin embargo, €llo no supone que
sus decisiones hayan de enmarcarse en
una ética distinta de la que concierne a las
actuaciones del individuo en su vida perso-
nal, familiar, profesional o social. La singu-
laridad de la situacion aqui proviene de las
circunstancias en que se desenvuelve su
actividad: el ambito internacional.

El esquema esencial del andlisis de la
moralidad de sus actuaciones en este caso
sigue siendo el mismo que el de otras acti-
vidades del ser humano: el contenido, el
objetivo y las circunstancias.
En la practica no suele ha-
ber desconocimiento o dis-
cusion sobre la valoracion
ética de los actos, el proble-
ma surge cuando se combi-
na el contenido de la actua-
cion con sus circunstancias
concretas y con la finalidad
del agente.

Existen principios funda-
mentales de ética gue facili-
tan una orientacion para dis-
tinguir entre cuales son
comportamientos éticos y
cuéles no. Existen leyes ba-
sadas en aquellos principios, que regulan
las relaciones entre empresas, entre em-
presas e individuos y entre individuos. Se
han formulado muchos cédigos empresa-
riales, a modo de principios éticos de ac-
tuacion, asumidos institucionalmente por la
entidad, la cual promueve y cuida de que
sus empleados los cumplan. Pero sobre to-
do existe la conciencia individual de la per-
sona que, bien formada, le permite discer-
nir la bondad o maldad de los comporta-
mientos mas alla de las limitaciones e in-
cluso contradicciones y anacronismos de
las leyes y los codigos empresariales. Todo
ello responde a necesidades infrinsecas ®
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Tras haber sufrido una caida del 16% en 2024, el afio pasado la venta de
productos de consumo masivo crecid 2%. Los pronosticos de la consultora
Nielsen 1Q estiman que la mejora continuara en 2026, aunque con moderacién.

Evolucion del IPC
211%

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

Fuente: NIQ. Coyuntura y Canasta de Consumo Masivo 2026.

a Gltima edicion del informe “Coyuntu-
Lr y canasta de consumo masivo en
rgentina 2026”, de la consultora

NielsenlQ -compania global de inteligencia
del consumidor- identificé un cambio en la
composicion del gasto de las familias en
nuestro pais. Durante los ultimos afos, fac-
tores como la pandemia, las restricciones
cambiarias y la alta inflacion limitaron el ac-
ceso a bienes y servicios, |o que impulso el
consumo masivo. Sin embargo, con un
contexto mas abierto, rubros como turis-
mo, automoviles e inmuebles empezaron a
recuperar dinamismo y “el consumo masi-
vo volvié a competir dentro del presupues-
to de los hogares”.

Este proceso derivd en una “reconfigura-
cién del gasto”, seglin la consultora, donde



el consumo masivo perdié parte del prota-
gonismo que habia ganado en los afios de
mayores restricciones econdémicas. Las
ventas presentaron su mayor caida desde
2001 durante el afio 2024. Si bien el pano-
rama es optimista y se estima que el con-
sumo repuntara los afios siguientes, suce-
dera de forma muy lenta, sefialé el reporte.

A pesar de gue la economia crecid un
4% vy la inflacion se desacelerd con fuerza,
el afio pasado se registro una muy lenta
mejora en el poder de compra de los hoga-
res, segln el relevamiento. Y a pesar de
esas mejoras en los indicadores macro, los
beneficios para las familias llegaron en
cuentagotas. “El ingreso disponible aun se
mantiene por debajo de niveles de afios
anteriores y la recuperacion de los salarios
se presenta de forma desigual entre distin-
tos sectores de la poblacion”, apunto.

El efecto de la reduccién de los subsi-
dios en las tarifas de los servicios publicos
tambiéen golpeod a los ingresos y fue deter-
minante para la suerte de la capacidad de
compra: “En los ultimos afos aumento el
peso de los servicios dentro del gasto fa-
miliar, lo que también limita la capacidad
de consumo en otras categorias”.

El andlisis marco que la recuperacion del
consumo durante 2025 no fue uniforme a
lo largo del afo. El primer semestre mostré
una mejora mas dinamica, pero en el se-
gundo semestre el crecimiento se desace-
lerd. “Durante la primera parte del afio se
vio una recuperacion mas rapida en varias
categorias, pero hacia la segunda mitad
del afno el consumo perdio velocidad y
terminé creciendo menos de lo que se
proyectaba inicialmente”, expresé Julian
Fernandez, Analytics & Insights Manager
de la consultora.

En el detalle por categorias, alimentos y
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Ventas del ano pasado

COSMETICA: +1.8% vs 2024

CONSUMO - VAR. % V5. AA

Vs 2024 YTD 25
Cosmética +1%
Tocador +2%

ND24 EF25 MA25 MJ25 JA25 SO25 ND25

Fuente: NIQ. Coyuntura y Canasta de Consumo Masivo 2026.

bebidas lograron sostener el crecimiento
hacia el final del afo, mientras que cosmé-
tica y limpieza mostraron una mayor des-
aceleracion. El documento precisd que du-
rante 2025 todas las familias de consumo
masivo registraron expansion frente al ano
anterior, aungue con diferencias entre cate-
gorias: limpieza subio 3,2%, bebidas 2,8%,

Evolucion del ingreso disponible
(Base 100=2017)
mmm Inflacién IPC Anual

—a— INngreso disponible BASE 100: 2017

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Fuente: NIQ. Coyuntura y Canasta de Consumo Masivo 2026.

La economia crecié 4% el
aio pasado y las
proyecciones indican una
expansion cercana al 3%
anual en los proximos
aiios, lo que marcaria un
periodo de crecimiento
econdmico sostenido.
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Evolucion del consumo en 2025

ALIMENTOS: +2.0% vs 2024

YTD 25
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Fuente: NIQ. Coyuntura y Canasta de Consume Masive 2026.
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Fuente: NIQ. Coyuntura y Canasta de Consumo Masivo 2026.

alimentos 2% y cosmética y tocador 1,8%.

El informe remarcé que “las bebidas y
los alimentos muestran el mejor desempe-
fio en el largo plazo, mientras que las cate
gorias de cosmética y limpieza contintian
mas afectadas por la caida del consumo
registrada en los Ultimos anos”, En particu
lar, “cosmeética y limpieza todavia se ubi-
can entre 30% vy 35% por debajo de los
niveles de volumen registrados en 2017",
lo que refleja el impacto acumulado de los
ciclos econémicos recientes. Segin el re-
levamiento de NielsenlQ, el ingreso dispo-
nible de las familias mejoré de forma par-
cial y se estanco.

Gasto en servicios

El gasto en servicios publicos avanzé y
restoé capacidad de compra a los hogares,
segun datos de NielsenlQ. El salario priva-
do registré un aumento del 30% anual en
2025, el publico del 32%, las jubilaciones
del 25% v la Asignacion Universal por Hijo
y tarjeta alimentaria del 18%. Todos estos
incrementos resultaron insuficientes para
compensar el alza de los precios, en espe-
cial en servicios publicos y alimentos.

El consumo masivo perdio relevancia en
el gasto de las familias en 2025, debido a

Porcentaje de recuperacion de los salarios

Fuente: NIQ. Coyuntura y Canasta de Consumo Masivo 2028.
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Limpieza: evolucion de las ventas

+3.2% vs 2024

CONSUMO - VAR. % VS. AA

\
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Evolucion de las ventas de bebidas

+2.8% vs 2024
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Fuente: NIQ. Coyuntura y Canasta de Consumo Masive 2026.

que la mayor disponibilidad de otros con-
sumos (como turismo, automaviles e in-
muebles) reorienté parte de ese gasto. El
consumo de alimentos basicos cayo 2%,
mientras que los alimentos no bésicos su-
bieron 3%. En kioscos, el consumo aumen-
t6 3%. Las bebidas sin alcohol crecieron

Consumo masivo per capita
(Base 100=2017)

Crisis ; Superinflacion y Cambio de gobiernoy
cambiaria FERAnY sobreconsumo ajuste
100 g7 =
> “ g7 9 i —
80 7¢ 78 80

2017 2018 2019 2020 2021

2022 2023 2024 2025 2026p

3% 13% 5% (5% +4% +1% -16% +2% +3%

Fuente: NIQ. Coyuntura y Canasta de Consumo Masivo 2028.
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Fuente: NICl. Coyuntura 2026.

6%, pero las bebidas con alcohol bajaron
5%. En cosmética y tocador, los productos
de tocador avanzaron 2%, mientras que
los de cosmética solo 1%. En limpieza, las
categorias de hogar y de ropa subieron 3%
cada una. El informe graficé que todas las
familias de productos mostraron una recu-
peracion acelerada en el segundo trimesire
del afio, pero el ritmo se frend en el segun-
do semestre.

Canales de venta

Para interpretar correctamente los datos,
hay gue tener en cuenta las definiciones de
los distintos canales que realiza NielsenlQ.
Las mismas son las siguientes:

—Self cadena. |.ocal con modzlidad de
autoservicio. Se trata de supermercados y
autoservicios de cadena con 3 0 mas su-
cursales.

—Self independiente. Local con atencion
por autoservicio. En este caso, con super-
mercados y autoservicios independientes
con menos de 3 sucursales.

— Tradicionales. Se caracterizan por la
atencidn a través de un mostrador, por una
persona responsable del negocio, con pre-
dominio de presencia de categorias de
compra no impulsiva.

—Kioscos. Local con atencion a traves
de un mostrador o ventana, con predomi-
nio de presencia de categorias de compra
impulsiva.

—Minimercados. Estan ubicados en es-
taciones de servicio, generalmente abiertos
entre 18 y 24 horas diarias, con alguna
gondola o sistema de autoabastecimiento.
Suelen incluir cafeteria y comidas répidas.

—Farmacias. Todo local habilitado como
tal para la venta de medicamentos bajo re-
ceta. También pueden comercializar medi-
cinas de venta libre.

—Perfumerias. Todo local en el cual mas
del 80% de las categorias corresponden a
productos de cosmética y tocador@
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Cuando cada area
trabaja de forma

aislada, la organizacion
pierde capacidad de
coordinacion, se duplican
esfuerzos y se debilita

la vision compartida
sobre los objetivos.

den cada vez mas de la interaccion
entre multiples areas que deben coor-

dinar esfuerzos para alcanzar objetivos co-
munes. 3in embargo, en muchas empresas
persiste una tendencia histdrica a trabajar
en compartimentos estancos, donde cada
departamento se concentra en sus propias
metas sin considerar plenamente el impacto
de sus decisiones en el resto del sistema.

Este fendmeno, conocido como aisla-
miento departamental, suele aparecer
cuando las estructuras organizacionales se
vuelven excesivamente rigidas o cuando
las métricas de desempefio privilegian re-
sultados individuales por encima de los co-
lectivos. En ese contexlo, cada area des-
arrolla su propia légica de funcionamiento,
sus propios lenguajes y, en ocasiones, sus
propias prioridades.

El problema no siempre se percibe de in-
mediato. A simple vista, cada sector puede

I as organizaciones modernas depen-

Un dilema eternamente vigente

El clasico dilema es si se debe elegir un volumen elevado y bajos pre-
cios o precios elevados y un volumen bajo. Los precios bajos tienden a in-
crementar la participacién en el mercado a costas de las ganancias, mien-
tras que los precios elevados tienden a disminuir la participacion en el
mercado corriéndose el riesgo de subir los precios de un producto o servi-
cio hasta que resultan completamente invendibles.

Equilibrar estos conflictos requiere prestar una cuidadosa atencién a los
costos, los objetivos de marketing, la sensibilidad de los precios en el mer-
cado y muchos otros factores. A medida que usted pase de los objetivos
de fijacion de precios a la verdadera estrategia de determinacion de pre-
cios, habra establecido una escala de posibles precios en la cual el mas
bajo representa la cantidad minima necesaria para cubrir los costos y el
precio mas elevado representa el valor que percibe el comprador. Este ulti-
mo valor constituye un concepto de fijacion de precios importante.

El precio que usted le coloca a un producto comprende la calidad, distri-
bucién, créditos, garantias, y varios factores menos evidentes que aumen-
tan o disminuyen el valor del producto o servicio tal como lo ve el mercado.

estar cumpliendo con sus objetivos opera-
tivos. Sin embargo, cuando las éreas traba-
jan desconectadas entre si, comienzan a
aparecer fricciones que afectan la eficien-
cia global de la organizacion. Procesos que
deberian ser fluidos se vuelven mas lentos,
la informacion circula con dificultad y los
errores tienden a multiplicarse.

En sectores dinamicos como el comercio
minorista y el supermercadismo, estas des-
conexiones pueden resultar especialmente
costosas. Las operaciones dependen de la
coordinacion entre logistica, compras, co-
mercializacion, atencion al cliente y gestion
de inventarios. Cuando esas areas no com-
parten informacién de manera fluida, las
decisiones pierden efectividad.

Ademas, el aislamiento departamental
suele generar barreras culturales dentro de
la empresa. Los equipos comienzan a iden-
tificarse mas con su propio sector que con
la organizacion en su conjunto. Aparecen
rivalidades internas, se fortalecen prejuicios
enire areas y la cooperacion se vuelve mas
dificil. Superar este problema requiere algo
mas que reorganizar organigramas. Implica
promover una cultura organizacional que
valore la comunicacion transversal, el inter-
cambio de conocimientos y la comprensidn
del negocio como un sistema interdepen-
diente. Cuando las areas comienzan a ver-
se como partes de un mismo proceso, la
dinamica interna cambia.

En ultima instancia, las organizaciones
que logran romper el aislamiento departa-
mental desarrollan una veniaja competitiva
importante. Al integrar perspectivas diver-
sas y facilitar la circulacion de informa-
cién, fortalecen su capacidad de adapta-
cion y mejoran la calidad de sus decisio-
nes estratégicas.

Las empresas actuales no tienen otra
opciodn, si pretenden crecer -e incluso so-
brevivir- que encarar una lucha sin cuartel



contra la ineficiencia. En el caso de los su-
permercados, esto se hace particularmente
notorio en todo aquello vinculado con el
servicio.

Actualmente estd surgiendo asi un nuevo
modelo de servicio, en el cual las empresas
le dan una mayor valorizacion a la inversion
en personal, que llega a representar tanto
como la inversién en magquinaria y equipos
y quizés aun mas. Es asi como la tecnolo-
gia se utiliza como apoyo en el desempeno
del elemento humano y no exclusivamente
para monitorearlo. Se considera que el re-
clutamiento, la seleccion y la capacitacion,
son tan basicos para los vendedores como
para los gerentes.

La blusqueda esta dirigida hacia el desa-
rrollo de personal especializado en servicio,
con capacitacién técnica; no de técnicos
dedicados especialmente al servicio.

Servicio es el intangible o la promesa fu-
tura de los beneficios que se lo otorgaran a
un cliente. Podemos definir que un servicio
de calidad se refiere a cdmo sera recibido
por ese cliente. La calidad como factor
competitivo esta dirigida a crear clientes
satisfechos. Y es ahi donde surge el gran
dilema. ¢Qué quiere el desconocido?
¢Cudles seran las acciones que le haran
percibir nuestro servicio como agquel que
reuna los requisitos de alta calidad?

Se ha visto, a nivel mundial, gue hay un
tipo de cliente que es muy interesante, por
lo tanto también conviene averiguar qué es
lo que él considera importante de acuerdo
a su edad y también, a sus gustos.

El posicionamiento mercadolégico actual
de las tiendas se realiza tomando en cuen-
ta dos factores: precio y calidad de servi-
cio. En ese modelo, uno de los ejes esta
dirigido a alta calidad y servicio, y el otro a
precios bajos o altos. El posicionamiento lo
decide la empresa de acuerdo a las politi-
cas que persigue y a las que quiere llegar a

desarrollar en el futuro. La diferencia dra-
matica que existe en los margenes de utili-
dad se atribuye a la definicion previa de
cual es la estrategia de competencia a se-
guir. Asi encontramos, a nivel mundial, que
una tienda se limita al 10% del margen de
utilidad bruta sobre sus costos, mientras
que en la misma plaza (y a veces compi-
tiendo libremente con ellos y a brazo parti-
do) hay otra tienda departamental con un
margen del 40% o mas.

:,Cémo logra bajar una tienda sus mar-
genes para poder sostenerse con un 10%
sobre sus costos? Lo hace a base a elimi-
nar, en una forma casi absoluta, sus servi-
cios. El personal es el minimo para propor-
cionar informacion, dado que la misma se
brinda visualmente a través de los carteles.
Se eliminan servicios gue se han conside-
rado tradicionalmente como basicos tales
como el crédito. Calidad de servicio signifi-
ca atencion al detalle mas alla de las ex-
pectativas del cliente. Este es un gran reto
al gue nos enfrentamos, dado que mundial-
mente nos hemos convertido en una eco-
nomia de servicio. La proporciéon de gente
involucrada en los servicios ha aumentado
en forma notable desde 1950. En los Esta-
dos Unidos, este sector alcanza el 75% de
los trabajadores, y comprende a personas
que desarrollan actividades tales como
consultoria, transporte, comercio, institu-
ciones financieras y muchas otras.

Esto resulta especialmente importante
para las empresas proveedoras crientadas
a los servicios intangibles. Considere la si-
tuacion apremiante de una agencia publici-
taria. La agencia debe convencer a los
clientes de que cuenta con los conocimien-
tos técnicos especializados necesarios pa-
ra crear una exitosa imagen de ventas y del
producto. El cliente debe reconocer que un
intangible como el disefic de un logo, real-
mente merece una tarifa considerable @
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Las empresas fue
promueven la interaceion
entre areas logran
integrar conocimientos
diversos, mejorar la
resolucion de problemas
y fortalecer el sentido de
propasite colectivo.
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Sinceramiento de opciones

La revision critica de supuestos histéricos permite
detectar desajustes entre lo que se espera y lo
que realmente puede lograrse, evitando
compromisos que luego generan tensiones.

Elegir con realismo implica aceptar renuncias,
concentrar esfuerzos y reducir la dispersion

que suele surgir ante cada nueva iniciativa.

pensar el futuro deja de ser un ejerci-

cio abstracto para convertirse en una
necesidad operativa. Las organizaciones
que no revisan sus supuestos tienden a
sostener decisiones heredadas, aun cuando
el entorno ya no las valida. Esa inercia suele
generar una falsa sensacion de control.

Durante afios, muchas empresas cons-
truyeron sus proyecciones sobre escena-
rios optimistas o continuidades implicitas.
Cuando la realidad se
aparta de esos supues-
tos, aparecen desvios
gue no siempre se ex-
plican por fallas de eje-
cucién, sino por diag-
nosticos incompletos o
deliberadamente edulcorados.

La dificultad no radica solo en anticipar
el futuro, sino en animarse a reconocer li-
mites. Admitir restricciones, tensiones inter-
nas o contradicciones estratégicas suele
resultar incémodo, pero evita decisiones
que luego se vuelven costosas de revertir.

En el supermercadismo, donde los mar-
genes son estrechos y las decisiones se
encadenan rapidamente, la falta de realis-

Eﬂ contextos de alta incertidumbre,

mo se paga caro. Proyecciones infladas,
capacidades sobreestimadas o prioridades
mal definidas generan desgaste operativo y
frustracion interna.

Revisar alternativas implica también
abandonar la logica del “todo es posible”.
No todas las iniciativas pueden convivir ni
todas las apuestas pueden sostenerse al
mismo tiempo. La madurez organizacional
se expresa en la capacidad de elegir con
criterio, no en la acumulacion de frentes
abiertos. Este ejercicio exige informacion,
pero tambiéen conversaciones honestas.
Cuando los equipos sienten que solo se
espera confirmacion de una idea previa, la
informacién se distorsiona. En cambio,
cuando se habilita el disenso, emergen
diagnosticos mas robustos.

Sincerar el escenario no implica resigna-
cién, sino foco. Al reconocer con claridad
qué caminos son viables y cuales no, las
organizaciones pueden concentrar energia
en decisiones que realmente tengan im-
pacto y sostenerlas en el tiempo.

Hoy los mercados se convierten de loca-
les en regionales y luego en globales, por
diversos motivos. Tarifas aéreas accesibles,
comunicaciones instantaneas, créditos y
smartphones estimulan la combinacién in-
tercultural y una mayor concientizacién an-
te los productos internacionales.

Como resultado, los gustos del mercado,
con frecuencia, comienzan a homogenei-
zarse, y la concientizaciéon de la marca se
propaga con rapidez a través de las fronte-
ras. En este entorno, la forma de definir al
marketing mas breve posible es meeting
needs profitably (satisfacer necesidades
rentablemente). El marketing es ubicar a un
grupo de gente que este insatisfecha y
buscar la forma de satisfacerla. Esa es la
definicion del nuevo marketing, en contra-
posicion con el que se practicaba hasta
ahora. ¢Cual es la diferencia entre ambos?
La vieja concepcién implicaba que los in-
genieros o la gente de desarrollo disefiaban
un producto, el personal de compras ad-
quiria las materias primas necesarias y lue-
go la gente de la planta lo fabricaba. La
distribucion, las ventas, la publicidad y to-
do lo demas era algo que se hacia des-
pués. Por supuesto, no se preguntaba a los
clientes sobre sus necesidades y los ven-
dedores ni intervenian en el proceso de fa-
bricacion. Los ingenieros creian sabetlo to-
do. Todavia hoy ocurre que se fabrican
computadoras mas rapidas o mas dura-
bles, sin averiguar si a la gente le interesa
pagar mas por una maquina mas veloz o
duradera.

El nuevo marketing conclbe a toda la ca-
dena desde el diseno hasta la venta como
una secuencia de suministro de valor. Lo
que se hace, por lo tanto, es suministrar
valor. Esa cadena tiene cuatro etapas:

1. Se elige el valor. Este primer paso se



denomina marketing estratégico, que es el
gue se hace cuando todavia no hay pro-
ducto. Se comienza por averiguar qué cre-
aria valor a un grupo de gente determina-
do, a través de tres pasos:

a) Segmentacion. Consiste en identificar
las partes significativas de un mercado.

b) Seleccion. Escoger a qué segmento
de ese mercado queremos satisfacer.

¢) Posicionamiento. Pensar que imagen
vamos a dar, qué queremos decir de noso-
tros mismos.

2. Se suministra el valor. Ahora podemos
empezar a imaginar como deberia ser el
producto, teniendo en cuenta las caracte-
risticas de su publico y la imagen que bus-
camas que la gente tenga de nuestra em-
presa. En esta etapa se produce el proceso
de fabricacion.

3. Se comunica el valor. Hay que asegu-
rarse de que el consumidor sepa gue ese
producto existe. Alli entran en juego los
vendedores, la promocién, la publicidad y
las demés herramientas.

4. Se reafirma el valor. El nuevo marke-
ting continua una vez vendido el producto,
a traveés del servicio, envio de correspon-
dencia con novedades e invitaciones a lan-
zamientos y todo aquello que contribuya a
crear fidelidad hacia la empresa. El nuevo
marketing triunfa cuando cada cliente se
convierte en un vendedor, recomendando
el producto y hablando bien del mismo an-
te sus amigos y conocidos.

El enfoque tradicional del marketing,
consistente en enviar el mismo mensaje
publicitario y de merchandising a todos los
consumidores de un mercado, no traera los
resultados deseados en la década del 90.

Durante la década pasada, la competen-
cia en el supermercadismo y la industria
alimenticia crecio rapidamente, forzando a
los minoristas a poner mas atencién en di-
reccionar los deseos y necesidades de los
consumidores. Para ser exitosos, muchos
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minoristas deben apuntar mejor su publici-
dad y esfuerzos de merchandising a gru-
pos cada vez mas reducidos y claramente
definidos de consumidores, Yy /,por qué no?
a consumidores especificos.

Las nuevas tecnologias aplicadas al mer-
chandising, tales como los sistemas com-
putadorizados de asignacion de espacio y
el marketing electronico, proveen importan-
tes herramientas al minorista para respon-
der mas selectivamente y eficientemente al
comunicarse con todos sus consumidores.

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

Lleva obsesivamente al ahorro y éste es
el principal elemento
que atentara contra los | 3 transparencia en los diagnosticos fortalece
consumos y las de-
mandas. A veces apa-
rece como posterga-
cién de consumo.
Otras veces aparece
como una simplificacién de los términos de
las especificaciones del producto, esto es,
pagar un precio menor aunque se obten-
gan prestaciones menores del producto o
del servicio. Otras veces, pasa por mayo-
res exigencias de servicio o de prestacio-
nes por el mismo precio.

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

De lo que se trata, es de que en este tipo
de crisis hay cambios importantes vy signifi-
cativos en las conductas de los consumi-
dores. Hay que analizarlos y actuar en con-
secuencia con los objetivos corporativos @

la toma de decisiones, ya que habilita dehates

mas honestos, pero no exentos de complejidad.

Las tres dimensiones el negocio

| negocio hay gue visualizarlo en tres dimensiones: la primera es |a fisi-
ca, es decir, localizacion, construccién, punto comercial, distribucién
interna de las secciones.

La segunda dimension es la comunicacion, ya que es necesario dar a
conocer a los consumidores las calidades y todos los atractivos conside-
rados en la primera dimension.

La tercera dimensién es el contacto con el consumidor que, segln las
nuevas tendencias, es la mas importante y se inicia en cuanto el cliente
entra al local. En la historia de la industria y comercio, por primera vez, se
esta reconociendo |la verdadera importancia del contacto humano en los
negocios. Esto implica una visién totalmente distinta de la operacién de un
supermercado, donde lo que Importa es el servicio prestado al consumidor
ya gue, en definitiva, es él quien paga la cuenta. Por ello es urgente refor-
mular la mentalidad de los administradores para gue se preocupen mas de
la capacitacién del personal. En caso contrario se corre el riesgo de hacer
indtil las dos primeras dimensiones senaladas para el negocio.



80 Punto de Venta Liderazgo

El ejercicio real de |a autoridad

Por sus cualidades carismaticas, los lideres
trascienden entre sus pares y logran un mayor
grado de reconocimiento, aunque esos atributos
deben ser manejados con cierta moderacion.

Cuando la autoridad se
apoya en coherencia,
ejemplos cotidianos y
capacidad para sostener
decisiones dificiles, los
equipos tienden a
responder con mayor
compromiso y confianza.

liderazgo ha ido variando a lo largo

del tiempo. Desde que logré despe-
garse de aquello gue lo asociaba a |os esti-
los verticalistas militares, luego de la Se-
gunda Guerra Mundial, el liderazgo empre-
sarial esta siendo cuestionado. ¢Es el lider
la persona responsable de que los objeti-
vos se cumplan, o es el culpable de los fra-
casos de la alta direccion?

El ser humano siempre necesito tener a
alguien a quien admirar o respetar. Es pro-
bable que nunca haya existido una socie-
dad, un pais 0 una organizacion que no tu-
viese un lider, y si existid, tal vez no haya
sobrevivido mucho tiempo. La importancia
del liderazgo en la direccion de los asuntos
humanos ha sido aceptada desde el co-
mienzo de la historia escrita. En el ambito
especifico de las empresas, el tema del li-
derazgo empresarial ha sido desarrollado
por Warren Bennis y Burt Nanus, quienes
afirmaron que: "Una empresa escasa de
capital puede tomar dinero prestado, y la
que esta en un |lugar inadecuado puede
trasladarse. Pero una empresa escasa de
liderazgo tiene pocas posibilidades de su-
pervivencia”.

El poder carismatico, por principio, esta

I a funcion de guienes ejercen un rol de

situado fuera de lo habitual y pertenece a
lo extraordinario, y por consiguiente, esta
mas alla del conjunto duradero y ordenado
de acciones que tienen como objetivo la
prevision sistematica para la satisfaccién
de las necesidades materiales.

Por ello, el dominio carismatico busca la
satisfaccion de aquellas necesidades que
escapan de las exigencias planteadas por
la cotidianeidad, aunque este poder pueda
ser utilizado como fundamento de dere-
chos adquiridos y, en esta funcion y solo
en ella, se convierte en un elemento inte-
grador de las distintas actividades cotidia-
nas. Este poder extraordinario se basa en
la consagracién personal y en la autoridad
gjercida por jefes “natos” en tanto portado-
res del carisma, que se define como una
gracia rigurosamente personal, cuya singu-
laridad reside en el hecho de que no es ac-
cesible para todos. Sin embargo esta gra-
cia singular, emanada de fuerzas magicas o
divinas, solo se constituye como parte del
carisma en tanto se ubica en una situacion
extraordinaria, esto es,
son los hechos o acon-
tecimientos fuera de lo
comun los que hacen
despertar las potencias
carismaticas y a su vez,
toda capacidad fuera de lo comun hace
brotar una creencia asi.

Los jefes carismaticos no desempenan
ninguna profesion aprendida mediante un
saber especializado y practicada mediante
una remuneracion, sino gue son, Unica-
mente, aquéllos portadores de dones espe-
cificos del cuerpo y del espiritu, dones esti-
mados por los demas como sobrenatura-
les. El carisma no presenta ninguna estruc-
tura ni procedimientos sistematicos ni or-
denados, conoce solamente determinacio-
nes internas y limites propios.

Es y puede ser regularmente distinto
desde el punto de vista cualitativo, ya que
de su mismo interior, y no del orden exter-
no, se derivan los limites cualitativos de la
mision y el poder del portador.

Por otra parte, segun su sentido y conte-
nido, la misién puede dirigirse a un grupo
determinado de hombres, ya sea por cir-
cunstancias locales, étnicas, sociales o po-
liticas. El lider es, necesariamente, aguella
persona que por sus cualidades carismati-
cas trasciende entre sus pares y logra un
mayor grado de reconocimiento. Sin em-
bargo, si ese reconocimiento es explotado
hasta el riesgo del abuso, se puede caer en
una situacion contraproducente.

Las personas cambian, y esos cambios
no se producen sélo en el consumo sino
también en el aspecto laboral. Determina-
dos paises, como Estados Unidos, que en-
frentan una escasez de mano de obra en
algunos rubros, deben procurar modelos
de organizacién interna mas equitativos @
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