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4 punte de Venta Editorlal

El reciente Mundial de fut-
bol arrojé cifras histéricas.
Por primera vez hubo tres
paises organizadores, 48
equipos y cerca de seis
millones de espectadores.
Durante casi cuarenta dias,
el torneo domind la conver-
sacioén publica y la agenda
comercial. Promociones,
ediciones especiales y
campanas tematicas ocu-
paron un lugar clave en las
estrategias de marketing.
Apagado ya ese entusias-
mo deportivo, el mercado
vuelve a su realidad coti-
diana. El consumo masivo
sigue sin indicios de recu-
peracion; en junio, las ven-
tas cayeron 2,7%. Parado6-
jicamente, otras variables
ofrecen sefales alentado-
ras; la inflacién continda
desacelerandose, el dadlar
oficial mantiene una relati-
va estabilidad y la activi-
dad econémica exhibe in-
dicadores positivos (como
un PBI en crecimiento).

La mejora de las ventas y
la rentabilidad no depende-
ra solo de factores macro-
economicos. También exi-
gird una comprension mas
precisa del consumidor.

En la nota de tapa de esta
edicion, presentamos las
conclusiones del ultimo in-
forme de tendencias gene-
racionales de Ipsos, que
analiza las transformacio-
nes demograficas que se
estan produciendo, como
el envejecimiento de la po-
blacién, la permanencia
prolongada de los jévenes
en el hogar familiar y la
caida de la natalidad. Sa-
ber quiénes son hoy los
consumidores y como evo-
lucionan sus habitos es una
condicion indispensable
para desarrollar mejores es-
trategias comerciales en un
entorno que sigue plante-
ando importantes desafios.

Luis Di Nallo
DirecToR
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El Cazador Rosado
Ya esta disponible en el mercado la nueva etiqueta de
Mascota Vineyards que se propone como vino cotidiano
para las escenas compartidas. Se trata de El Cazador
Rosado. Con una paleta de tonos rojizos brillantes y
una estética que combina disefio ilustrado y cédigos
modernos, esta variedad seduce a la vista. Y combina
. aromas suaves de fruta roja y flores con un toque dul-
! ~ z06n, que lo hace amable desde el primer sorbo.

E “Para los amantes de los vinos rosados, recorrer una
I l I gondola es casi como entrar en una perfumeria: bote-

llas estilizadas, gamas de color y etiquetas que cuen-

tan historias”, explica el endlogo Rodolfo “Opi” Sadler. “El Caza-
dor busca traer parte de esa experiencia a la mesa argentina,
aportando un vino fresco, ideal para acompaifar platos moder-
nos, cocina de inspiracion vegetal o simplemente una charla lar-
ga con amigos”, agrega. La linea El Cazador nacié como una ex-
presion mas relajada dentro del mundo de Mascota Vineyards,
combinando Malbec y Cabernet Sauvignon.

€

Televisores de vanguardia
BGH, unidad de negocios que desa-
rrolla, fabrica y comercializa produc-
tos para el hogar con tecnologia de
avanzada y disefio de vanguardia,
analizé cémo evoluciond la forma en
que los argentinos eligen un Smart
TV. “Priorizan una experiencia inte-
gral, donde el sistema operativo, la calidad de imagen, el
scnido y |la conectividad adquieren un rol cada vez mas
importante” declararon desde la compaiiia.

En la actualidad, el dispositivo dejo de ser pensado Unica-
mente para ver television y paso a convertirse en el centro
del entretenimiento del hogar. Actualmente, el 94% de los
argentinos consume contenidos audiovisuales al menos
una vez al mes, mientras que el 81% del tiempo de consu-
mo de video se realiza a través de televisores o pantallas
conectadas, consolidando al Smart TV como el principal
dispositivo para disfrutar contenidos dentro del hogar.

BGH

Renovacion de autoridades

Los Presidentes de CAS y FASA, Victor Palpacelli y Ricardo Zorzén, res-
pectivamente, junto a los integrantes de las respectivas comisiones directivas,
agradecieron a todos los socios que participaron en las Asambleas que res-
paldaron de manera unanime la integracion de las nuevas Comisiones Directi-
vas y la gestion de las salientes. "Queda mucho por hacer en en diversas are-
as para obtener el reconocimiento que las dos instituciones merecen por la

representatividad que ostentan”, dijeron los directivos. También se planifican acciones sobre dlversos temas que los socios plante-
an en las reuniones que periddicamente se llevan a cabo, tanto en la Sede Social de CABA, como en otros dmbitos de todo el pais.
En particular, se tratd en las Asambleas la necesidad de actuar méas intensamente sobre todo lo referido a la venta informal y la eva-

sién fiscal. En ese sentido, se comenzara a operar de inmediato y

se requerira el apoyo y la participacion directa de las carmaras

supermercadistas de todo el pais para dar visibilidad nacional a un grave problema que se expande de manera alarmante.

Disefo y funcionalidad
En un contexto invernal con bajas temperaturas, la calefac-
cién deja de ser Unicamente una necesidad funcional para
convertirse también en un elemento de disefio dentro de
los hogares. A la hora de abordar esta tendencia, se desta-
can las nuevas propuestas de Liliana Electrodomésticos,
que combinan tecnologia, eficiencia y estética para crear
ambientes calidos y confortables. Estas soluciones buscan
integrarse de manera armonica en distintos espacios de la
vivienda, acompanando la decoracion sin resignar practici-
& dad. Las lineas actuales incorpo-
ran formatos versatiles, termina-
ciones cuidadas, eficiencia ener-
gética y disefios pensados para
adaptarse tanto a ambientes tra-
dicionales como a propuestas
mas contemporaneas.

Hidratacion, un factor clave

Durante cada partido del Mundial, millones de argentinos vivie-
ron cada jugada con intensidad. Entre tanta emocion, en esta
ocasion se resaltd un habito que suele quedar relegado: la hidra-
tacion.

Carolina Arriva, médica especialista en
Cardiologia y Asesora de Glaciar Baja en
Sodio, advierte sobre la llamada “deshidra- =
tacion silenciosa”, una condicion que pue-
de pasar inadvertida pero generar cansan-
cio, falta de energia y dificultades para
mantener la atencion. “Las bajas tempera-
turas reducen la sensacion de sed y muchas personas creen que
s6lo necesitan incorporar liquidos cuando sienten la necesidad
de tomar algo, pero el organismo puede comenzar a verse afec-
tado antes de que aparezca”, explico Arriva, medica miembro de
la Sociedad Argentina de Cardiologia (SAC).

E"-—L .
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Desafios logisticos
En un contexto marcado por la expansién del comercio electrénico y la creciente demanda de soluciones logisticas eficientes,

Prestige Auto recibié en el Centro Industrial Juan Manuel Fangio a directivos de Mercado Libre y representantes de algunas de
las principales empresas transportistas que integran su red de distribucion. La jornada reunié a cerca de 40 participantes con el
objetivo de acercarlos al proceso productivo de la Mercedes-Benz Sprinter, compartir la evolucion del vehiculo que desde hace

e
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toria de la planta, su capacidad

T tres décadas acompana al transporte profesional y generar un intercambio sobre los desafios y
. oportunidades que plantea la logistica actual.
La actividad comenzé en el Visitor Center del Centro Industrial con una presentacion sobre la his-

productiva y el rol que desempeiia dentro de la industria auto-

motriz argentina. Posteriormente, los asistentes recorrieron la linea de produccion de la Sprinter
para conocer de cerca las distintas etapas de fabricacion y los procesos de calidad.




Reconocimiento a la excelencia

nomia y enoturismo.

Esta distincion sitia a Trapiche dentro del selecto mapa de
establecimientos recomendados a nivel mundial, destacan-
do no sélo su imponente arquitectura de estilo renacentista
italiano (que contrasta y dialoga en perfecta armonia con el
paisaje andino) sino también la excelencia de su propuesta
enoturistica integral y su hospitalidad permanente.

Bodega Trapiche, uno de los

' nombres fundamentales de la vi-
ticultura argentina y referente in-
discutido en la innovacion enolo-
gica, anuncid su incorporacion
oficial a la guia The World s 50
Best Discovery, la plataforma internacional curada por los
creadores de los reconocidos premios globales de gastro-
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Obleas de pistacho y maracuya
Sinfonia presento las primeras obleas de
pistacho y maracuya, una apuesta que
+ busca acercar las tendencias globales a la
“Z géndola de todos los dias.
EI pistacho se consolidé como una de las grandes tendencias
gastronémicas a nivel mundial gracias a su perfil cremoso y sofis-
ticado, mientras que el maracuya gana cada vez mas espacio por
su combinacién de notas dulces y acidas que aportan frescura.
*Queriamos romper con el molde tradicio-
nal de la categoria y ofrecer una verdadera
experiencia sensorial”, explico Melisa Gon-
zélez, Marketing Manager de Gaona.
El lanzamiento responde a un cambio en los habitos de consumo.
Las obleas ya no son vistas Unicamente como un snack para chi-
cos, sino también como un pequefic momento de disfrute.

Prode Rock

Quilmes Rock confirmé su regreso en
abril de 2027 con tres jornadas y pre-
sento Prode Rock, una iniciativa que,
bajo el lema “esta vez, lo armamos entre
todos”, permitira por primera vez que
los fanaticos participen activamente en
la construccion del /i-
ne up antes de su
anuncio oficial, Los
usuarios podran regis-
trarse, armar su festi-
val ideal eligiendo qué
artistas quieren ver en
cada jornada y sumar
puntos con una me-
canica gue premia a quienes hagan sus
predicciones antes de que comiencen a
conocerse los nombres oficiales.
Ademas, todos los participantes compe-
tiran por el premio “Quilmes Rock a tu
casa”, que le permitira a un unico gana-
dor disfrutar de un show privado de una
de las bandas del festival para él y hasta
10 amigos, ademas de dos entradas All
Access para asistir al Quilmes Rock
2027. Ya esta disponible la nueva cuen-
ta oficial del festival: @quilmesrock.

Regalando sonrisas

Presente en Caminos y Sabores

Después de marcar un antes y un después en el mercado con
CBSé y crear la categoria de yerbas compuestas hace mas de
cuatro décadas, Establecimiento Santa Ana volvié a apostar
por la innovacion. Esta vez lo hizo en Caminos y Sabores, don- &
de presenté Mateando, su marca de yerba mate tradicional,
ante miles de visitantes que recorrieron la feria. .
Con degustaciones, juegos y actividades para toda la familia, la compania aprove—
cho uno de los encuentros mas importantes de las economias regionales para
acercar una propuesta que hoy se posiciona como una de sus principales apuestas
de crecimiento. “Fue una gran oportunidad para encontrarnos con consumidores
de todo el pais y seguir dando a conocer las virtudes de Mateando”, sefialé Gusta-
vo Redondo, Gerente Comercial de Establecimiento Santa Ana.

Campana invernal

Por cuarto afo consecutivo y con el objetivo de concien-
tizar sobre la importancia de mantener una alimentacion
equilibrada, La Serenisima relanzé su campafia institu-
cional adaptada a la temporada invernal. En este marco,
del 23 al 26 de julio, invité a las familias a formar parte de
una activacion interactiva, disenada especialmente para
transformar la primera comida del dia en una aventura de aprendizaje compamda en
un espacio ltdico. La propuesta se estructurd a través de estaciones interactivas y
desafios pensados para que los mas chicos descubran el valor de empezar el dia
con energia y sumen habitos saludables en su vida cotidiana. La campafa reforzo el
compromiso de la marca con el desarrollo de la comunidad y el bienestar de las per-
sonas, a través de acciones orientadas a fomentar habitos saludables.

Bodega Trapiche Costa & Pampa

GDN Argentina y Colgate-Palmolive reafirmaron su compro-
miso con Casa Ronald McDonald Argentina acomparando
una nueva edicion de la campana "Regalando sonrisas”. Esta
iniciativa apuesta a poner en valor la importancia de la promo-
cion de habitos que fomenten el cuidado vy la higiene personal
para mejorar la calidad de vida de nifios y nifias, promoviendo
préacticas saludables. “Esta camparia busca contribuir a fomen-
tar habitos saludables en miles de familias de todo el pais”,
sostuvo Juan Pablo Quiroga, Director de Relaciones Institucio-
nales, Comunidad y Desarrollo Sustentable de GDN Argentina
(ChangoMas). La campanfia invitd a
los clientes a sumarse con la com-
pra de cualguier producto de Colga-
te, Palmolive y Protex, en las sucur-
sales ChangoMas de todo el pais y
en www.MasOnline.com.ar.

En el marco de un resurgimiento turistico sin
precedentes, Chapadmalal se consolida esta
temporada de invierno como el destino revela-
cion para quienes buscan una experiencia que
combina paisajes atlanticos con la sofisticacion P
de la gastronomia y el vino de alta gama. En el widiiia
epicentro de este movimiento se encuentra
Bodega Trapiche Costa & Pampa, un proyec-
to que transformé el terroir costero en una pro-
puesta ineludible. Ubicada a escasos kilome-
tros del mar, la bodega ofrece una experiencia Unica, donde la
influencia del océano Atlantico moldea vinos con una persona-
lidad marcada: frescos y de una elegancia distintiva, como sus
reconocidos Chardonnay, Albarifio, Pinot Noir y Sauvignon
Blanc. Para estas vacaciones, la bodega invita a residentes y
turistas a refugiarse en la calidez de su arquitectura.
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' Seguros: el desafio de los
deepfakes
El crecimiento del fraude im-
pulsado por la inteligencia
artificial obliga a las compa-
filas de seguros a replantear
_ e 3 sus procesos de validacion,
S g ~ = investigacién de siniestros y
prevencnon del nesgo frente a maniobras cada vez mas sofis-
ticadas. “Lo que esta cambiando no es solamente el fraude.
Esta cambiando el concepto de evidencia. Una fotografia ya
no puede asumirse como prueba suficiente por si sola”, expli-
ca Silvia Pascual, Business Manager de Flux IT.
“El desafio consiste en combinar modelos capaces de detec-
tar manipulaciones con procesos que integren distintas fuen-
tes de informacion y mantengan al analista en el centro de las
decisiones criticas”, afade. Los intentos de fraude mediante
deepfakes crecieron 2,1% a nivel mundial en los ultimos tres
afnos, segun el estudio The Battle Against Al-Driven Identity
Fraud, elaborado por Signicat entre mas de 1.200 responsa-
bles de prevencion de fraude del sector financiero y de pagos
de siete paises europeos. El informe también revela que el
42% de los intentos de fraude involucran inteligencia artificial.

- I‘.\\

Tendencias en consumo de bebidas
Todos los afios el Dia del Amigo se convierte
en uno de los grandes momentos de en-
cuentro del invierno. En plena temporada de
reuniones, salidas y vacaciones para los
mas chicos, las celebraciones se multiplican:

desde almuerzos y cenas, hasta escapadas
de fin de semana. Y con ellas también evo-
lucionan Ias formas de elegir qué bebidas compatrtir.

“Hoy las personas esperan encontrar mas opciones y eli-

gen segun el momento, el grupo y la experiencia que quie-
ren vivir", afirma Andrés Agnello, Director Comercial de
Ball (empresa de envases sostenibles de aluminio) para
Ameérica del Sur. “Esa diversidad impulsa el crecimiento
de nuevas categorias y también la necesidad de desarrollar
distintos formatos que permitan a las marcas responder
con mayor precisién a cada ocasién de consumo”.
Esta evolucion forma parte de un cambio mas amplio que
atraviesa al mercado argentino. Las decisiones de compra
son cada vez mas selectivas y situacionales. Ya no existen
elecciones lineales ni una Unica opcion para todos los mo-
mentos. Una misma persona puede optar por una cerveza
para un almuerzo y otra para compartir con amigos.

Un cambio cultural para las
marcas

El marketing de creadores esta
dejando de ser una suma de
camparias aisladas para conver-
tirse en un componente estratégi-
co de los planes de medios. En un entorno donde las au-
diencias consumen contenido de forma fragmentada y la
atencion es cada vez mas dificil de capturar, las marcas ya
no pueden depender de activaciones esporadicas.

Para Eduardo Nuiez Santiago, Director de Influencer
Marketing México y LATAM en another, esta transforma-
cion obliga a replantear la forma en que las marcas entien-
den la influencia. El reto ahora es construir una infraestruc-
tura de medios: un modelo donde los creadores dejan de
participar Unicamente en campanas especificas para inte-
grarse de forma permanente a la estrategia de comunica-
cion, con objetivos, métricas e inversion de largo plazo.

El tiempo que las audiencias dedican al contenido genera-
do por creadores en televisores conectados ha crecido
hasta competir directamente con la programacion tradicio-
nal. Esto demuestra que los creadores ya no son un recur-
so tactico, sino un canal de comunicacion integral.

Complejidad en el mercado crediticio
Los préstamos comerciales impulsaron una leve suba del crédito privado en junio, en tanto el
consumo y los créditos prendarios volvieron a retroceder. Segun el dltimo Informe Monetario
Mensual del Banco Central (BCRA), correspondiente a junio, los medios de pago tradicionales
se expandieron 3,2% en términos reales durante el mes por la demanda estacional de dinero.
Pablo Blanco, CFO de Alprestamo, sostiene que la contraccion de la Base Monetaria refleja

: una politica monetaria mas restrictiva, aunque sin implicar un alza permanente de tasas. “De he-
cho, en junio se observé un incremento transitorio de las tasas de corto plazo a fin de mes que luego se normalizo al restable-
cerse la liquidez del sistema”, sefiala. A futuro, Blanco estima que el fondeo seguira disponible con mayor selectividad de los
bancos: “Dependera no solo de la cantidad de dinero sino de la inflacién, la demanda de pesos, los encajes y la captacion de
depodsitos”. Agrega que con la desinflacion y la estabilizacion macroeconémica, “es razonable esperar una gradual reduccién
del costo del financiamiento y una recuperacion mas sostenida del crédito privado”.
Para Blanco, la desaceleracion del consumo responde a una combinacion de factores. “Si bien las tasas nominales descendie-
ron respecto de los maximos del afio pasado, siguen siendo elevadas para muchos hogares, a lo que se suma una mayor pru-
dencia de consumidores y entidades en un contexto donde los ingresos reales aln se recuperan”, explica. No obstante, prevé
una reactivacion paulatina: “La recuperacion llegara de forma gradual, acompariando una mayor estabilidad macroeconémica,
una baja adicional de tasas y una mejora del poder adquisitivo”.
Los créditos hipotecarios mostraron una expansion mensual de 1,2% s.e. real en junio. En la comparacién interanual, acumu-
lan un incremento de 63,1% real, impulsado por las lineas ajustables por UVA. Blanco destaca que este avance es una muy
buena sefal: “Demuestra que, cuando existen instrumentos de largo plazo y previsibilidad, la demanda responde”.

El comercio electrénico

J sigue creciendo

NielsenlQ (NIQ), empresa de
inteligencia del consumidor,
presento un nuevo analisis so-
- bre la evolucion del e-commer-
ce dentro del canal moderno donde se observa que €l co-
mercio online contintia ganando relevancia tanto en Alimentos
como en Cuidado Personal, Limpieza y Perfumeria. Con un
crecimiento especialmente impulsado por el desarrollo de los
Pure Players (plataformas digitales).

De acuerdo con el relevamiento de NIQ, el consumo de ali-
mentos por comercio electronico muestra una dinamica supe-
rior al total del canal Super + Farma (supermercados y farma-
cias). En el acumulado de 2026 hasta la fecha, las ventas en
valor crecieron 21% en el total del canal, mientras que el seg-
mento online de Super + Farma avanzé 36%. Al incorporar
también a los Pure Players, el crecimiento asciende a 68%.
“Lo que vemos es que el e-commerce empieza a ocupar un
lugar cada vez mas estratégico. El crecimiento no se explica
Gnicamente por la evolucién de la venta online de supermer-
cados y farmacias, sino tambien por el desarrollo de platafor-
mas como PedidosYa y Mercado Libre”, aseguraron en NIQ.
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EStimular para ganar

La exhibicion estratégica convierte cada espacio
comercial en una herramienta activa para orientar
decisiones, facilitar recorridos, mejorar la
experiencia del cliente y elevar la rentabilidad.
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El punto de venta influye

sohre decisiones de los
consumidores que
muchas veces no estaban
previstas, fomentando de
esta manera las ventas
impuisivas a traves de
los estimulos apropiadoes.

a decision de compra no comienza ni

LtCermina frente a una géndola. Se
onstruye a partir de sefiales que

orientan, recuerdan, comparan vy facilitan.
La ubicacidon de un producto, la claridad de
un precio, la circulacién dentro del local, la
iluminacion, el orden, la disponibilidad y
hasta la forma en gue se presenta una pro-
mocién pueden modificar el comporta-
miento del cliente. Por eso, el merchandi-
sing dejé de ser una tarea decorativa para
convertirse en una herramienta comercial
que integra estrategia, operacion y conoci-
miento del consumidor.

En el comercio minorista, estimular no
significa presionar. Significa crear condicio-
nes que ayuden a reconocer necesidades,
descubrir alternativas y tomar decisiones
con menor esfuerzo. Una exhibicién bien
resuelta reduce incertidumbre, mejora la
lectura del surtido y vuelve mas visible
aqguello que la empresa necesita impulsar.
Cuando el espacio acompana la légica del
comprador, la experiencia se vuelve mas
simple y la operacion puede mejorar ventas,
rotacion y rentabilidad al mismo tiempo.

El punto de venta tiene una capacidad
singular: transforma una intencién general
en una eleccién concreta. Una persona
puede ingresar pensando en resolver una

compra basica y terminar incorporando
productos que recordo, comparo o descu-
brié durante el recorrido. Esa posibilidad
explica por qué la distribucién del espacio,
la secuencia de categorias y los estimulos
visuales tienen tanto peso. No todos los
metros cuadrados valen lo mismo ni todos
los lugares reciben la misma atencién.
Comprender esa desigualdad permite asig-
nar mejor los espacios y evitar que produc-
tos estratégicos queden relegados.

La primera condicion es la claridad. Una
tienda sobrecargada de carteles, promocio-
nes y mensajes simultaneos puede produ-
cir el efecto contrario al buscado. Cuando
todo intenta destacarse, nada logra hacer-
lo. El cliente necesita sefales jerarquizadas
que le permitan orientarse y comprender
rapidamente dénde estan las categorias,
qué propuesta conviene observar y qué be-
neficio se ofrece. La saturacion visual au-
menta el esfuerzo, demora la decision y
puede generar desconfianza frente a pro-
mociones dificiles de interpretar.

La sefalizacion debe resolver preguntas,
no agregar nuevas. Precio, vigencia, condi-
ciones y productos alcanzados por una
oferta tienen gue aparecer de forma com-
prensible. Una mecanica promocional com-
pleja puede resultar atractiva en una plani-
lla comercial y fracasar completamente
frente a la géndola. Si el beneficio requiere
demasiados calculos, si depende de ex-
cepciones poco visibles o si no coincide
con lo registrado en caja, la estimulacion
se convierte en frustracion.

La credibilidad comercial también se
construye en esos detalles. El orden del
surtido cumple una funcion parecida. La or-
ganizacion por uso, necesidad, tipo, tama-
fio o nivel de precio debe responder a la
manera en que las personas piensan la
compra. Una clasificacién técnicamente
correcta puede resultar poco intuitiva para
el publico. Observar recorridos, preguntas
frecuentes y productos buscados conjunta-
mente permite construir agrupaciones mas
naturales. Cuando el cliente encuentra con
facilidad, dedica menos energia a orientar-
se y mas atencién a comparar opciones.

La ubicacion dentro de la géndola influye
sobre visibilidad y eleccion. Las zonas mas
accesibles suelen concentrar mayor aten-
cién, mientras los niveles extremos exigen
mas esfuerzo. Sin embargo, ubicar siempre
los mismos productos en los mejores espa-
cios puede limitar el descubrimiento y re-
ducir la productividad de la categoria. La
asignacion debe considerar rotacion, mar-
gen, funcion estratégica, acuerdos comer-
ciales y comportamiento del comprador. El
objetivo no es premiar productos, sino or-
ganizar una propuesta que genere valor pa-
ra el conjunto.

Las cabeceras, islas y exhibiciones se-
cundarias ofrecen oportunidades especia-



les porque interrumpen el recorrido habi-
tual. Pueden acelerar la rotacion, apoyar
lanzamientos o vincular productos comple-
mentarios. Pero pierden impacto cuando se
utilizan de manera permanente o sin una
I6gica clara. Una cabecera que cambia con
criterio conserva capacidad de sorpresa.
Una gue permanece meses con la misma
propuesta se vuelve parte del paisaje. La
renovacion debe responder a objetivos me-
dibles, no a una simple necesidad de ocu-
par espacio.

La venta cruzada constituye otra herra-
mienta poderosa. Acercar productos que
se consumen juntos facilita la compra y au-
menta el valor del ticket sin necesidad de
recurrir siempre al descuento. Pastas junto
a salsas, bebidas cerca de comidas prepa-
radas o elementos de limpieza vinculados
con determinadas tareas pueden activar
asociaciones utiles. Para funcionar, la rela-
cion debe ser evidente y relevante. Una
combinacién forzada puede confundir v
transmitir la sensacion de que se intenta
vender cualquier cosa.

La temporalidad también organiza esti-
mulos. Fechas especiales, cambios de es-
tacion, vacaciones, regreso a clases o
eventos deportivos modifican prioridades.
Anticipar esas ocasiones permite construir
espacios tematicos vy facilitar compras que
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de otro modo quedarian dispersas. La cla-
ve estd en llegar a tiempo. Una exhibicién
estacional instalada demasiado tarde pier-
de oportunidad; una colocada con excesi-
va anticipacion puede resultar ajena a la
preocupacion inmediata del cliente.

El conocimiento local es esencial. Las
mismas categorias no se comportan igual
en todas las sucursales. Cambian los hora-
rios de mayor trafico, las marcas preferi-
das, la sensibilidad al precio y la importan-
cia de determinadas ocasiones. Un formato
idéntico aplicado sin ajustes puede des-
aprovechar senales valiosas. Los equipos
de tienda conocen preguntas, faltantes y
habitos que los datos agregados no siem-
pre muestran. Integrar esa experiencia con
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Una exhibicién eficaz no
consiste en acumular
productos, sino en
facilitar recorridos,
destacar prioridades y
ayudar al cliente a
encontrar rapidamente
aguello que necesita.

Nuevo Pack
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Los mejores resultados
aparecen cuando surtido,
precio, seiializacion,
reposicion y experiencia
sensorial trabajan de
manera coordinada,
evitando mensajes
contradictorios.

analisis central permite combinar escala y
pertinencia.

La reposicion condiciona todo el trabajo
previo. Una exhibicion atractiva pierde sen-
tido si el producto falta, si quedan huecos
visibles o si el frente no corresponde con el
stock real. La disponibilidad es el estimulo
mas basico y, al mismo tiempo, uno de los
mas olvidados. El cliente no compra lo que
no encuentra. Por eso, merchandising y
operacion deben trabajar coordinadamen-
te. Planificar una accién sin asegurar abas-
tecimiento puede amplificar la decepcion.

También resulta necesario cuidar la lim-
pieza y el estado del espacio. Envases da-

nados, etiquetas desalineadas, carteles
vencidos o exhibidores deteriorados trans-
miten desorden. Esa percepcion puede ex-
tenderse a la calidad del producto y a la
confianza en el establecimiento. La presen-
tacién no es superficial: funciona como evi-
dencia visible del nivel de gestién. Un es-
pacio cuidado comunica atencion, mientras
uno descuidado sugiere falta de control.

El tiempo del cliente se volvié una varia-
ble estratégica. Muchas personas valoran
recorrer rapido, identificar opciones y pagar
sin demoras. Por eso, un buen disefo no
busca prolongar artificialmente la perma-
nencia, sino hacerla mas productiva. Si el
recorrido obliga a desplazamientos innece-
sarios, el aumento del tiempo no represen-
ta mayor interés, sino friccién. Estimular
para ganar implica respetar la conveniencia
y evitar que la busgueda comercial deterio-
re la experiencia.

La tecnologia amplia las posibilidades.
Etiquetas electronicas, pantallas, mapas di-
gitales, aplicaciones y sistemas de reco-
mendacion pueden personalizar mensajes
y actualizar informacion con rapidez. Pero
la herramienta debe resolver una necesidad
concreta. Una pantalla sin contenido rele-
vante se transforma en ruido. Una aplica-

cién con demasiados pasos pierde adop-
cion. La innovacion funciona cuando se in-
tegra al recorrido y mejora una decision re-
al, no cuando se incorpora solo para trans-
mitir modernidad.

Los datos permiten medir con mayor
precision. Trafico, permanencia, conver-
sién, rotacion, respuesta promocional y
combinaciones de compra ayudan a eva-
luar qué estimulos funcionan. Sin embargo,
medir ventas antes y después de una exhi-
bicién no siempre alcanza. Es necesario
considerar canibalizacion, estacionalidad,
disponibilidad, variaciones de precio y
cambios en el flujo del local. Una mejora
aparente puede provenir de facto-
res ajenos a la accion. La evalua-
cion rigurosa evita conclusiones
apresuradas.

Las pruebas controladas resultan
utiles para comparar ubicaciones,
mensajes y formatos. Aplicar una
variante en algunas tiendas y man-
tener otra en locales comparables
permite observar diferencias con
mayor claridad. También conviene
registrar aprendizajes y compartir-
los. Si cada sucursal prueba solu-
ciones sin documentar resultados,
la organizacion pierde la oportuni-
dad de construir conocimiento co-
lectivo. El merchandising necesita
creatividad, pero también método.

La coordinacion con proveedo-
res puede aportar recursos, mate-
riales e informacién. Sin embargo,
el punto de venta no deberia con-
vertirse en una suma de iniciativas aisla-
das. Cada marca busca ganar visibilidad,
pero la cadena debe preservar coherencia
y legibilidad. La decision final sobre espa-
cios, mensajes y prioridades tiene que res-
ponder a una estrategia de categoria y a la
experiencia del cliente. Cuando predomi-
nan intereses fragmentados, el local se
vuelve visualmente cadtico.

Las marcas propias también encuentran
en la exhibicion una herramienta decisiva.
Para competir no alcanza con estar presen-
tes. Necesitan ubicacion, comunicacion de
atributos y comparacioén clara. Pueden
ocupar distintos roles: opcién econémica,
alternativa de calidad, propuesta especiali-
zada o innovacion. El espacio debe ayudar
a comprender esa funcién. Una presencia
desordenada limita su desarrollo y reduce
la capacidad del supermercadismo para
construir diferenciacion. La capacitacion de
los equipos completa el sistema. Quienes
reponen, supervisan y atienden necesitan
entender por qué se organiza el espacio de
determinada manera. Si solo reciben ins-
trucciones, es probable que frente a una ur-
gencia desarmen la légica prevista. Cuando
conocen el objetivo, pueden tomar mejores
decisiones y detectar problemas ®
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Lo importante
y lo urgente
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Ordenar prioridades permite responder a la gestion cotidiana sin abandonar la
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estrategia, el aprendizaje ni el desarrollo. Es la mejor forma de proteger los
recursos y la capacidad de decision frente a multiples demandas simultaneas.

Priorizar exige distinguir
consecuencias, plazos y
valor esperado, evitando
que la presion del
momento convierta
tareas menores en
protagonistas y relegue
los asuntos decisivos.

a agenda de una empresa puede lle-
I_:arse con enorme rapidez. Mensajes,

euniones, reclamos, autorizaciones,
problemas operativos y pedidos de distin-
tas areas compiten por atencion durante
toda la jornada. Frente a esa presion, resul-
ta tentador responder primero a aquello
gue hace mas ruido. Sin embargo, la activi-
dad intensa no garantiza progreso. Una or-
ganizacion puede trabajar al limite de su
capacidad y, al mismo tiempo, postergar
decisiones decisivas para su futuro. La di-
ferencia entre administrar y reaccionar apa-
rece precisamente en la manera de distin-
guir lo importante de lo urgente.

Lo urgente reclama una respuesta inme-
diata. Puede tratarse de una falla en un sis-
tema, un faltante critico, un conflicto con
un cliente o una interrupcion logistica. Su
rasgo principal es el plazo: algo debe resol-
verse ahora o dentro de muy poco tiempo.
Lo importante, en cambio, se define por
sus consecuencias. Incluye decisiones es-
tratégicas, desarrollo de personas, revisiéon
de procesos, construccion de vinculos,
prevencion de riesgos y proyectos que
sostienen la competitividad. Algunas cues-
tiones son urgentes e importantes al mismo
tiempo. Otras parecen apremiantes, pero
tienen escaso impacto real. El desafio con-
siste en reconocer la diferencia antes de
gue la agenda quede dominada por de-
mandas inmediatas.

En el comercio minorista, esta tension se
vuelve particularmente visible. Los super-

mercados funcionan con una enorme canti-
dad de variables simultaneas. Cambios de
precios, reposicion, quiebres de stock, pro-
mociones, turnos, reclamos, controles, pro-
veedores y sistemas de pago exigen coor-
dinacion continua. La operacion no admite
indiferencia frente a los problemas del dia.
Pero cuando toda la energia se concentra
en resolver incidentes, quedan relegadas
tareas que podrian evitar que esos inciden-
tes se repitan. La urgencia termina repro-
duciéndose a si misma.

Una cadena que vive apagando incen-
dios suele mostrar sintomas previsibles.
Las reuniones se convocan sin agenda, las
decisiones se toman con informacion in-
completa, los responsables cambian priori-
dades varias veces por dia y los equipos
sienten que nunca terminan nada. También
aparecen proyectos estratégicos que avan-
zan lentamente, capacitaciones que se
postergan y analisis que se realizan cuando
ya no queda margen para actuar. El proble-
ma no es la falta de esfuerzo. Muchas ve-
ces ocurre exactamente lo contrario. Hay
personas muy comprometidas trabajando
dentro de un sistema incapaz de ordenar
prioridades.

La primera tarea del management con-
siste en definir qué merece atencién. Para
eso no alcanza con revisar plazos. También
es necesario evaluar impacto, riesgos, de-
pendencia con otras tareas y valor espera-
do. Una solicitud puede parecer urgente
porque alguien la presenta con insistencia,
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Los lideres mas efectivos
cuidan el tiempo para
pensar, definir el rumbo,
anticipar problemas y
acompanar a sus
equipos, aunque la
gestion cotidiana
reclame respuestas.

aungue su demora no produzca conse-
cuencias relevantes. Otra puede no generar
presién inmediata y, sin embargo, compro-
meter el desempenio futuro si continta
postergandose. Priorizar exige criterio, no
solamente velocidad.

Los lideres cumplen un papel central
porque la conducta de la conduccién mo-
dela la agenda de toda la organizacion. Si
responden de inmediato a cada mensaje,
interrumpen reuniones por cualquier con-
sulta y modifican decisiones ante cada no-
vedad, transmiten que todo tiene la misma
importancia. Los equipos aprenden enton-
ces a competir por atencién y a presentar
cada pedido como una emergencia. En
cambio, cuando la conduccion establece
criterios, protege espacios de trabajo y ex-
plica por qué ciertas tareas deben esperar,
crea un entorno mas ordenado.

Proteger tiempo para pensar no es un lu-
jo reservado a la alta direccion. También lo
necesitan encargados, compradores, res-
ponsables de logistica y mandos medios.
La reflexion permite anticipar, comparar al-
ternativas y revisar consecuencias antes de
actuar. Sin ese espacio, las decisiones
quedan atadas a la presion del momento.

La agenda termina organizada por interrup-
ciones y no por objetivos.

La prevencion es una de las primeras
victimas de esa légica. Capacitar, mantener
equipos, revisar inventarios, actualizar pro-
tocolos o analizar causas no suele parecer
urgente mientras todo funciona. Pero cuan-
do esas tareas se postergan, aumentan las
probabilidades de fallas. La organizacion
ahorra tiempo hoy y paga un costo mayor
mafiana. Muchas urgencias no son impre-
vistos inevitables, sino consecuencias de
asuntos importantes que nunca recibieron
atencion suficiente.

El mantenimiento ofrece un ejemplo cla-

ro. Una reparacion programada puede sus-
penderse porque la operacion reclama re-
cursos. La decision parece razonable en el
momento. Sin embargo, si la falla posterior
obliga a detener un equipo critico, el costo
sera mayor y la respuesta debera ser inme-
diata. Lo mismo sucede con la capacita-
cién. Posponerla libera horas de trabajo,
perc puede generar errores, baja producti-
vidad o dependencia excesiva de unas po-
cas personas experimentadas.

La gestién de inventarios muestra una di-
namica similar. Revisar parametros de re-
posicién, analizar rotacién y ajustar pronos-
ticos son actividades importantes que no
siempre producen una alarma visible.
Cuando se descuidan, aparecen faltantes,
exceso de stock o vencimientos. Entonces
la organizacion debe actuar con urgencia,
asumir costos adicionales vy distraer recur-
sos de otras prioridades. La raiz del proble-
ma no esta en el incidente final, sino en la
falta de tiempo dedicado a prevenirlo.

La comunicacion interna también puede
convertirse en una fuente permanente de
urgencias. Mensajes incompletos, canales
superpuestos y decisiones mal documenta-
das generan consultas repetidas y correc-
ciones posteriores. La velocidad inicial crea
retrabajo. Una comunicacion clara puede
requerir algunos minutos adicionales, pero
reduce interrupciones y evita interpretacio-
nes distintas. La eficiencia no consiste en
decir algo rapido, sino en lograr que pueda
ejecutarse correctamente.

Las reuniones merecen una revision es-
pecial. Muchas agendas se saturan porque
cada problema se convierte en una convo-
catoria. Sin propdsito definido, participan-
tes adecuados y decisiones esperadas, la
reunién consume tiempo y desplaza trabajo
de mayor valor. Antes de convocarla con-
viene preguntar si el asunto requiere con-
versacién, quién debe participar y qué re-
sultado deberia producirse. También es ne-
cesario finalizar con responsables y plazos
claros. De lo contrario, el mismo tema vol-
vera a aparecer en una nueva reunion.

La tecnologia puede ayudar a ordenar
prioridades, pero también puede intensifi-
car la sensacion de urgencia. Las notifica-
ciones permanentes, los grupos de mensa-
jeria y la disponibilidad continua crean la
expectativa de respuesta inmediata. Cada
canal parece demandar atencién al mismo
tiempo. Las empresas necesitan reglas so-
bre horarios, niveles de prioridad y medios
adecuados para cada tipo de asunto. No to-
do mensaje requiere respuesta instantanea
ni toda consulta merece interrumpir una ta-
rea critica. El correo, la mensajeria y los ta-
bleros deberian funcionar como herramien-
tas de coordinacion, no como mecanismos
de presion. Definir qué constituye una emer-
gencia y quién debe intervenir hace que la
palabra urgente pierda significado @
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Q.

tal estuvo cerca de los cuatro mi-
llones de délares.
La nueva sucursal cuenta con

La cadena reafirma su presencia en el Oeste de la

Provincia de Buenos Aires con una tienda que brinda
los precios accesibles y altos estandares de servicio
a la poblacion local y los barrios privados aledanos.

a localidad de La Reja, en el parti-
Ldo bonaerense de Moreno, fue la

elegida para la inauguracion de la
ultima sucursal de Supermercados
Abastecedor. “Desde el punto de vista
estratégico, detectamos una oportuni-
dad muy clara; el consumidor local
busca alternativas que cuiden su bolsi-
llo sin resignar calidad, y nuestra pro-
puesta comercial encaja perfecto en
esa necesidad”, sefiala Jorge Munua,
Director de |la empresa.

El objetivo comercial también es lle-
gar también a quienes viven en los ba-
rrios cerrados ubicados en la zona de
influencia de este emprendimiento, que
para ello dispone de una playa de esta-
cionamiento de 2.890 m2, con capaci-

'#.. -‘f

JORGE MUNUA
DIRECTOR DE EL ABASTECEDOR

dad para 130 vehiculos. El proyecto se
construyo desde cero (solo habia en la
locacién un terreno con un caserio
abandonado) y la obra se concretd en
un afio y medio. La inversion to-

1.000 m2 de salén de ventas,
5.000 m2 de depodsitos y un total de
1.700 m2 de trastienda. Para garantizar
una rapida atencion a los clientes, esta
equipada con 12 checkouts. Ademas,
todo el local cuenta con un equipamien-
to de refrigeracion de ultima generacion.

A fin de asegurar un buen nivel de
servicio, trabajan en este supermercado
un total de 70 personas, que se desem-
penan en distintas areas. En materia de
servicios, la tienda ofrece e-commerce
con retiro en tienda y acepta todos los
medios de pago disponibles.

En cuanto a la oferta de productos,
la misma no presenta grandes diferen-
cias en relacion con la propuesta habi-
tual de la compaiiia. “Tenemos unas
6.000 referencias, y fuertes en produc-
tos frescos, un rubro que representa el
35% de nuestra facturacion total”, ex-
plica Munua. El abastecimiento lo reali-
zan desde un centro de distribucion
propio, de mas de 23.000 m2. Comer-
cialmente, se realizan acuerdos direc-
tos con las empresas proveedoras, sin




distribuidores de por medio.

En lo gue hace al posicionamiento de
precios, el objetivo es brindar la pro-
puesta mas accesible del mercado, sa-
crificando rentabilidad en pos de la ro-
tacion. Esa politica se mantiene en to-
dos los locales de la cadena, indepen-
dientemente del barrio donde estén
ubicados. “Entendemos que los con-
textos macroeconémicos desafiantes,
como el actual, cambian los habitos de
consumo”, sefiala el entrevistado. “El
cliente cuida su bolsillo mas que nunca
y se vuelve sumamente racional. Estos
escenarios actiian como un viento de
cola para nuestro modelo de negocio”.

Una presencia de casi
seis déecadas

La empresa comenzé como una car-
niceria de barrio en la localidad bonae-
rense de ltuzaingd. "Hoy, 57 afhos des-
pués, somos la cadena regional lider en
ventas en la Zona Oeste, con un total

El local flamante local cuenta con
12 cajas registradoras, 1.000
metros cuadrados de salon de
ventas y un estacionamiento con
capacidad para 130 vehiculos.

Trabajan alli 70 colaboradores.

de 12 sucursales”, afirma Munua. En
cuanto al management, los fundadores
conviven hoy con las nuevas genera-
ciones, que aportan una impronta joven
y dinamica, necesaria para mantener la
competitividad en un mundo cambian-
te. El plantel total de la empresa esta
integrado por 550 personas, que tienen
la posibilidad de acceder a un empleo
estable, formal y de calidad.

La compafiia sigue apostando al fu-
turo. “El afno pasado encaramos la
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apertura de nuevas tiendas, la moder-
nizacion de locales existentes y la am-
pliacién de nuestro centro de distribu-
cién, con tecnologia que mejora la ges-
tion y garantiza frescura en nuestros
productos. Ademas, relanzamos la tien-
da online”, senala el entrevistado.

Otro pilar de la gestion de la cadena
es el desarrollo de la marca propia. Mu-
chos de sus productos tienen gran
aceptacién y refuerzan la propuesta de
ofrecer de calidad a precios accesibles.

En la compafiia entienden que el fu-
turo no esta exento de desafios. Consi-
deran que la postergada reactivacion
del consumo y la implementacién de
una reforma laboral son temas pen-
dientes que, cuando se produzcan, ten-
dran un impacto positivo en el sector.
Otro tema es la lucha contra la informa-
lidad. “En ese sentido, la competencia
desleal es un obstaculo permanente,
pero respondemos siempre con trabajo
y compromiso”, dice el entrevistado ®




22 Punto de Venta Capacitacion

iConocimigntos o sabiduria?

La formacion del personal atraviesa una

transformacion profunda. Incorporar informacion
ya no alcanza: las empresas necesitan desarrollar
criterio, capacidad de adaptacion y habilidades

para tomar decisiones en escenarios cambiantes.

Aprender dejo de
significar memorizar
contenidos para
convertirse en un
proceso continuo, donde
la curiosidad y la
reflexion critica generan
un valor duradero.

tiempo un lugar central en la agenda

de las empresas. Ninguna organiza-
cién puede aspirar a crecer si sus colabo-
radores no incorporan nuevos conocimien-
tos, actualizan competencias y desarrollan
habilidades acordes con las exigencias de
un mercado que cambia de manera perma-
nente. Sin embargo, detras de esta afirma-
cion aparentemente indiscutible aparece
una pregunta mucho mas profunda que co-
mienza a ganar espacio entre especialistas
en gestion, recursos humanos y desarrollo
organizacional: ¢es suficiente transmitir co-
nocimientos o el verdadero objetivo debe-
ria ser formar personas mas sabias?

La diferencia no es meramente filosdfica.
Tiene consecuencias muy concretas sobre
la manera en gque se disefian los programas
de formacion, se evalla el desemperfio y se
construyen equipos capaces de enfrentar
escenarios cada vez mas complejos. El co-
mercio minorista ofrece un ejemplo espe-
cialmente claro. Los supermercados incor-
poran nuevas tecnologias, modifican sus
procesos logisticos, adoptan herramientas
de inteligencia artificial, implementan siste-
mas de autopago y analizan enormes volu-
menes de datos. Todo eso exige nuevos
conocimientos. Pero ninguna de esas he-
rramientas garantiza, por si sola, mejores
decisiones. La tecnologia puede indicar
qué ocurrid, incluso puede sugerir qué ha-
cer, pero todavia depende de las personas
interpretar la informacién, comprender el
contexto y actuar con criterio.

Durante mucho tiempo la capacitacion
empresarial estuvo dominada por un mo-
delo relativamente simple. El experto cono-
cia un procedimiento, reunia al personal en

I a capacitacion ocupa desde hace

una sala y transmitia ese conocimiento me-
diante clases, manuales o presentaciones.
El objetivo consistia en reducir errores, uni-
ficar criterios y asegurar que todos ejecuta-
ran las tareas de la misma manera. Ese en-
foque continda siendo indispensable para
numerosos procesos operativos. Resulta
imposible imaginar una organizacién efi-
ciente si cada empleado interpreta libre-
mente normas de seguridad, procedimien-
tos administrativos o protocolos de aten-
cion al cliente.

Sin embargo, las organizaciones comen-
zaron a descubrir que esa légica resulta in-
suficiente cuando aparecen problemas
nuevos, situaciones inesperadas o decisio-
nes que no estaban previstas en ningdn
instructivo. Los manuales sirven para res-
ponder preguntas conocidas. La realidad
cotidiana, en cambio, suele formular pre-
guntas completamente nuevas.

Basta observar lo que sucede diariamen-
te en una sucursal. Un cliente presenta un
reclamo complejo que combina aspectos
comerciales, legales y emocionales. Un
proveedor incumple una entrega critica
mientras una promocién ya fue anunciada,
Un sistema informatico deja de funcionar
durante una jornada de alta demanda. Nin-
guna de estas situaciones encuentra una
respuesta completa en un procedimiento
escrito. Alli comienza a marcarse la diferen-
cia entre quien solamente recuerda un pro-
tocolo y quien posee la capacidad de anali-
zar la situacion, priorizar variables y encon-
trar la mejor solucién posible.

La sabiduria no reemplaza al conoci-
miento. Lo contiene y lo supera. Implica
comprender cuando aplicar una regla,
cuando adaptarla y cuando resulta necesa-
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El valor de Ia
curiosidad

La velocidad con que
cambian los mercados
obliga a desarrollar una ca-
pacidad que hasta hace
unos anos recibia poca
atencion: aprender a de-
saprender. Muchas practi-
cas que fueron exitosas du-
rante décadas dejan de
ofrecer resultados cuando
cambian los habitos de
consumo, aparecen nuevas
tecnologias o se modifican
las expectativas de los
clientes. En ese contexto,
aferrarse a experiencias pa-
sadas puede convertirse en
un obstaculo.

Desaprender no significa
olvidar conocimientos uti-
les, sino revisar permanen-
temente supuestos que an-
tes parecian indiscutibles.
Implica aceptar que una
solucién eficaz en determi-
nado momento puede dejar
de serlo mas adelante. Esta
actitud requiere humildad
intelectual, porque obliga a
reconocer que nadie posee
respuestas definitivas.

Las organizaciones que
desarrollan esta competen-
cia fomentan la curiosidad
como parte del trabajo coti-
diano. Preguntar, experi-
mentar, analizar resultados
y compartir aprendizajes
deja de ser una actividad
extraordinaria para transfor-
marse en un habito perma-
nente. De esa manera, el
aprendizaje deja de depen-
der exclusivamente de cur-
sos formales y pasa a inte-
grarse naturalmente a la
cultura de la empresa.

En mercados cada vez
mas dinamicos, la curiosi-
dad constituye una ventaja
competitiva. Las personas
que mantienen una actitud
abierta frente al cambio
suelen detectar oportunida-
des antes que los demas y
encuentran soluciones mas
creativas frente a proble-
mas nuevos. Aprender con-
siste en mantener viva la
curiosidad.

rio buscar un camino diferente. Supone re-
conocer gue las decisiones empresariales
casi nunca se desarrollan en condiciones
ideales y que, muchas veces, la mejor res-
puesta consiste en equilibrar objetivos que
parecen contradictorios.

En el supermercadismo abundan esos
equilibrios. La empresa necesita controlar
costos sin deteriorar el servicio. Debe ace-
lerar la atencién sin perder calidad. Tiene
que reducir desperdicios sin afectar la dis-
ponibilidad de productos. Busca aumentar
la productividad sin comprometer el clima
laboral. Ninguna de estas
decisiones admite respues-
tas automaticas. Todas re-
guieren juicio.

La transformacién digital
aceler¢ todavia mas este
cambio de paradigma. Nun-
ca antes existio tanta infor-
macién disponible para to-
mar decisiones. Los siste-
mas permiten conocer ven-
tas casi en tiempo real, iden-
tificar productos de baja ro-
tacion, medir tiempos de
atencion, analizar habitos de
cOonsumo, comparar sucur-
sales y detectar tendencias con una preci-
sion impensada apenas unos afios atras.

Paraddjicamente, disponer de mas infor-
macién no garantiza mejores decisiones.
En algunos casos ocurre exactamente lo
contrario. El exceso de datos puede gene-
rar confusion, distraer la atencion sobre as
pectos secundarios o producir una falsa
sensacion de control. Una organizacion
puede medir absolutamente todo vy, aun
asi, equivocarse en aquello que realmente
importa. Por ese motivo, numerosas em-
presas comenzaron a revisar el sentido
mismo de sus programas de capacitacion.
El objetivo ya no consiste Unicamente en
ensenar herramientas, sino también en

La diferencia entre un
colaborador que acumula
informacion y otro que
aporta verdadero valor,
se encuentra en su
capacidad para entender
el contexto y anticipar
las consecuencias.

desarrollar capacidades de analisis, pensa-
miento critico, comunicacion, colaboracion
y resolucion de problemas. Estas compe-
tencias, conocidas habitualmente como
habilidades transversales, adquirieron un
protagonismo que pocos imaginaban hace
apenas una década.

La explicacion es sencilla. Las herra-
mientas cambian con enorme rapidez. Lo
aprendido hoy puede quedar obsoleto den-
tro de pocos afios. En cambio, una perso-
na acostumbrada a aprender, cuestionar,
observar y adaptarse podra incorporar nue-
vas tecnologias durante toda su carrera
profesional.

Este cambio también modifica el papel
de los lideres. Tradicionalmente, el jefe era
quien concentraba el conocimiento y res-
pondia todas las preguntas. Su autoridad
surgia, en gran medida, de saber mas que
el resto del equipo. Hoy ese modelo em-
pieza a mostrar limitaciones evidentes. En
muchos casos, la informacién técnica cam-
bia tan rapido que ningun responsable
puede conocer absolutamente todo.

El nuevo liderazgo se parece menos al
profesor que explica respuestas y mucho
mas al facilitador que ayuda a formular me-
jores preguntas. Su funcién consiste en
crear las condiciones para que el conoci-
miento circule, se comparta y se transfor-
me en aprendizaje colectivo.

Esta I6gica resulta especialmente valiosa
en empresas con multiples sucursales. Ca-
da tienda enfrenta realidades
diferentes, perfiles de clien-
tes distintos y desafios parti-
culares. Cuando una organi-
zacion logra que esas expe-
riencias circulen entre los
equipos, convierte cada pro-
blema resuelto en una fuente
de aprendizaje para toda la
empresa. La experiencia deja
de pertenecer exclusivamen-
te a quien la vivié y pasa a
enriquecer al conjunto.

Aqui aparece otro aspecto
fundamental: la experiencia
no equivale automaticamen-
te a sabiduria. Una persona puede repetir
durante veinte afos exactamente los mis-
mos errores. La experiencia solamente pro-
duce aprendizaje cuando existe reflexion
sobre lo ocurrido. Por eso las organizacio-
nes mas avanzadas dedican tiempo a revi-
sar proyectos, analizar resultados, discutir
errores y compartir buenas practicas. No
buscan culpables. Buscan comprender.

Ese cambio cultural representa uno de
los mayores desafios de la capacitacion
moderna. Muchas empresas todavia con-
sideran el error como un fracaso indivi-
dual. En consecuencia, los colaboradores
procuran ocultarlo, minimizarlo o trasladar
la responsabilidad a otros sectores®



@

DGos anclLas
SE AGRANDA LA FAMILIA

Libre de gluten - Con pico dosificador

NUEVO
ENVASE e |

Mismo BARBACOA
sabor.

CAESAR

CLASICA

NUEVOS

- — | ®
% SABORES
MAYONESAZS Sin saborizantes

S artificiales.

www.dosanclascom.ar @©@dos_anclas_sabores § saboresdosanclas



26 Punto de Venta Recursos Humanos

La colaboracion funciona
cuando las personas
comparten un propasito
claro, comprenden su
aporte individual y
reconocen gue ningin
resultado sostenible
depende del talento.

Pilares tel trahajo en equipo

La colaboracion sostenida no nace espontaneamente:
requiere vinculos confiables, conversaciones claras,
responsabilidades compartidas y liderazgos capaces
de compartir diferencias, experiencias y capacidades.

| trabajo en equipo suele ocupar un
EEugar destacado en los discursos em-
presariales, aungue no siempre recibe

la misma atencion en las decisiones coti-
dianas. Se lo menciona como valor, se lo
incluye en presentaciones institucionales y
se lo incorpora a las evaluaciones de de-
sempefio. Sin embargo, un grupo de per-
sonas que comparte horarios, tareas o un
espacio fisico no constituye necesariamen-
te un equipo. Para que exista verdadera
colaboracion hacen falta condiciones con-
cretas, practicas consistentes y una con-
duccién capaz de sostenerlas. Entre todas
esas condiciones, dos pilares resultan de-
cisivos: la confianza y la comunicacion.

Ambos conceptos parecen simples, pero
su aplicacién es exigente. La confianza no
surge por decreto ni se instala mediante
una actividad ocasional. La comunicacion
tampoco mejora solamente porque existan
mas reuniones, mensajes o plataformas di-
gitales. Los dos pilares se construyen a tra-
vés de conductas repetidas, acuerdos cla-
ros y experiencias que demuestran que la
organizacién actia de manera coherente.
En el comercio minorista, donde las opera-
ciones dependen de una coordinacion per-
manente entre personas, areas, turnas, su-
cursales y proveedores, su importancia es
todavia mayor.

La confianza permite que los integrantes
de un equipo trabajen sin gastar energia en

protegerse unos de otros. Cuando existe,
las personas pueden admitir que no saben
algo, pedir ayuda, senalar un error o expre-
sar una preocupacion sin temor a quedar
expuestas. Esa seguridad no elimina la res-
ponsabilidad. Por el contrario, crea las con-
diciones para que cada colaborador asuma
con mayor claridad su aporte y responda
por sus decisiones. Un ambiente descon-
fiado produce el efecto inverso: la informa-
cién se retiene, los problemas se ocultan y
los errores llegan a conocimiento de la di-
reccion cuando ya resultan dificiles o cos-
tosos de corregir.

En los supermercados, esta diferencia
puede observarse en situaciones diarias.
Un colaborador detecta una falla en la ca-
dena de frio, una discrepancia entre el pre-
cio exhibido y el registrado, una mercaderia
proxima a vencer o una practica que afecta
la atencion al cliente. Si confia en su encar-
gado y en la reaccion de la empresa, infor-
mara el problema rapidamente. Si teme
una sancion automatica, una respuesta
despectiva o una busqueda de culpables,
puede elegir callar. Lo que parecia un
asunto interpersonal se convierte entonces
en un riesgo operativo, econémico y repu-
tacional. La confianza se fortalece cuando
las reglas son previsibles. Los equipos ne-
cesitan saber qué se espera de ellos, cémo
se evallan los resultados y qué ocurre
cuando aparece una dificultad. Si las res-
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Reconstruyendo la confianza

La confianza puede deteriorarse rapidamente cuando una
promesa no se cumple, una decisién no se explica o un
error se utiliza para desacreditar a alguien. Recuperarla re-
quiere mas que una disculpa. La primera medida consiste
en reconocer con precision qué ocurrié y qué consecuen-
cias produjo, sin minimizar el problema ni trasladar respon-
sabilidades. Luego debe abrirse una conversacion donde
las personas afectadas puedan expresar su interpretacion.
Escuchar no obliga a aceptar todas las criticas, pero permi-
te comprender qué conducta gener¢ la ruptura. También
resulta necesario acordar cambios observables. Las decla-
raciones generales tienen escaso efecto si no se traducen
en nuevas practicas, plazos y responsables.

La reconstruccion se apoya en peqguefias evidencias sos-

tenidas. Cumplir compromisos, informar avances, admitir
dificultades y responder de manera coherente permite re-
ducir gradualmente la incertidumbre. Los lideres cumplen
una funcién decisiva, porque sus conductas establecen
qué se considera aceptable.

No conviene exigir que el vinculo vuelva inmediatamente
a su estado anterior. La recuperacion necesita tiempo y ex-
periencias positivas repetidas. Tampoco sirve fingir que na-
da pasé. Cuando una organizacién aborda el conflicto con
honestidad, puede transformar una ruptura en aprendizaje.
El resultado no siempre es regresar al punto de partida, si-
no construir una relacién mas clara, madura y resistente
para futuras situaciones complejas. Esa es siempre la me-
jor manera de comenzar un proyecto serio.

La confianza permite
pedir ayuda, admitir
errores, compartir
informacion y discutir
desacuerdos sin
convertir cada diferencia
en una amenaza personal
para quienes participan.

puestas dependen del humor del respon-
sable, de vinculos personales o de criterios
que cambian sin explicacion, la incertidum-
bre termina debilitando la colaboracién. La
coherencia de los lideres resulta funda-
mental. No alcanza con pedir sinceridad si
luego se castiga a quien trae una mala no-
ticia. Tampoco sirve promover la iniciativa
cuando toda decision autdnoma es cues-
tionada después.

Otro componente central es el cumpli-
miento de los compromisos. Cada vez que
una persona promete una tarea y la realiza,
aporta una peguefia evidencia de confiabi-
lidad. Cada vez que no cumple y evita ex-
plicarlo, debilita el vinculo. En un equipo,
esas conductas se acumulan. La confianza
no depende solamente de grandes gestos,
sino también de puntualidad, calidad, dis-
ponibilidad, seguimiento y respeto por el
trabajo ajeno. Un informe entregado a
tiempo, una reposicion realizada correcta-

mente o una respuesta clara ante un pedi-
do contribuyen a formar una red de previsi-
bilidad sobre la cual los demas pueden or-
ganizarse. Esa red es especialmente impor-
tante en operaciones con turnos rotativos.
Quien finaliza una jornada deja informacion,
tareas pendientes y responsabilidades que
otro debera continuar. Si la comunicacion
es incompleta o si existe desconfianza en-
tre ambos turnos, aparecen repeticiones,
omisiones y conflictos. La calidad del tras-
paso no depende de la simpatia personal,
sino de un método compartido y de la con-
viccion de que el trabajo de uno impacta
sobre el trabajo del otro. Alli se observa co-
mo confianza y comunicacion funcionan de
manera inseparable.

La comunicacion es el segundo gran pi-
lar porgue permite coordinar acciones y
construir interpretaciones comunes. Mu-
chas dificultades atribuidas a falta de com-
promiso surgen, en realidad, de instruccio-
nes ambiguas, objetivos contradictorios o
informacién que llegé tarde. Comunicar no
significa solamente emitir un mensaje. Sig-
nifica asegurarse de que el otro comprenda
qué debe hacer, por gué debe hacerlo, con
qué recursos cuenta y qué prioridad tiene
esa tarea frente a las demas.

Una instruccion puede ser técnicamente
correcta y, aun asi, resultar inttil si no con-
templa el contexto. Pedir que se refuerce la
atencion en cajas, que se acelere la reposi-
cion o que se controle mejor una categoria
parece claro, pero deja mdltiples preguntas
abiertas. Cuanto debe reforzarse, durante
qué horario, con qué personal, qué actividad
se posterga y como se medira el resultado.
Los equipos necesitan mensajes acciona-
bles. Cuanto mas exigente es la operacion,
menos espacio existe para suposiciones.

La escucha forma parte esencial de esa
capacidad. En muchas organizaciones, la
comunicacion se concibe como un flujo
descendente: la direccion informa, los
mandos medios transmiten y el personal
ejecuta. Ese esquema ya es obsoleto ®
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Una actitud positiva

El compromiso laboral se fortalece cuando las
personas encuentran sentido, reconocimiento,
equidad y oportunidades de crecimiento, dentro
de entornos que buscan promover el talento.

El compromiso cotidiano
crece cuando las
personas comprenden el
sentido de sus tareas,
reciben reconocimiento
especifico y cuentan con
condiciones justas para
aportar ideas.

en la gestion de personas porque in-

fluye sobre la manera en que cada
colaborador enfrenta sus tareas, interpreta
los obstaculos y se vincula con los demas.
Sin embargo, hablar de actitud positiva den-
tro de una empresa no significa promover
optimismo ingenuo ni exigir entusiasmo per-
manente. Significa construir condiciones pa-
ra que las personas puedan reconocer difi-
cultades, conservar iniciativa y actuar con
responsabilidad aun cuando el contexto no
resulte favorable. En el comercio minorista,
donde la presion operativa es constante y el
contacto con el cliente expone a situaciones
imprevistas, esa disposicion puede marcar
diferencias concretas en la calidad del servi-
cio, la productividad y el clima laboral.

Una actitud positiva no consiste en ne-
gar problemas, sino en evitar que los pro-
blemas definan por completo la conducta.
Un colaborador motivado puede admitir
gue una jornada fue complicada, que un
objetivo parece exigente o que una deci-
sién generd malestar. La diferencia aparece
en lo que hace después de reconocerlo.
Puede buscar alternativas, pedir apoyo,
proponer una mejora o reorganizar priorida-
des. Esa capacidad transforma la dificultad
en informacion util. Cuando la organizacion
confunde positividad con silencio, en cam-
bio, corre el riesgo de ocultar conflictos

I a motivacion ocupa un lugar central

hasta que se vuelven mas costosos.

Por eso, la motivacion no puede reducir-
se a frases inspiradoras, premios ocasiona-
les o campanas internas. Esas acciones
pueden aportar energia durante un tiempo,
pero no reemplazan factores estructurales
como la claridad de objetivos, la calidad
del liderazgo, la justicia en las decisiones y
la posibilidad de desarrollarse. Las perso-
nas observan con atencion si existe cohe-
rencia entre lo que la empresa declara y lo
que realmente hace. Si se habla de
compromiso, pero los esfuerzos
pasan inadvertidos, el mensaje
pierde credibilidad. Si se pide ini-
ciativa, pero toda propuesta es
descartada, la actitud positiva se
transforma en una exigencia vacia.

En los supermercados, la moti-
vacion se construye muchas veces
a partir de experiencias pequefas.
Un encargado que explica por qué
cambia una tarea, un reconoci-
miento oportuno, una consulta sin-
cera sobre una dificultad o una de-
volucién respetuosa pueden tener
mas impacto que una comunica-
cion masiva. La cercania del lide-
razgo permite que cada persona
comprenda cémo su trabajo influye
sobre la experiencia del cliente y
sobre el funcionamiento general.
Cuando esa conexion se vuelve vi-
sible, la tarea deja de percibirse co-
mo una sucesion de obligaciones aisladas.

El propésito cumple aqui una funcion
importante. No todos los puestos estan
vinculados con decisiones estratégicas,
pero todos contribuyen a un resultade ma-
yor. Quien repone una géndola evita faltan-
tes, quien controla una fecha de venci-
miento protege al consumidor, quien orde-
na un depésito facilita el trabajo de otros y
quien atiende una consulta puede recupe-
rar la confianza de un cliente. Mostrar ese
sentido fortalece el compromiso porque
ayuda a comprender que la calidad del ne-
gocio se construye a través de multiples
acciones cotidianas.

La motivacion también depende de la
percepcion de justicia. Las personas com-
paran cargas de trabajo, oportunidades, re-
conocimientos y criterios de evaluacion.
Cuando observan favoritismos, reglas cam-
biantes o recompensas que no guardan re-
lacién con el desempefiio, disminuye la dis-
posicién a colaborar. La actitud positiva no
puede sostenerse durante mucho tiempo
en un entorno que parece arbitrario. La
transparencia no elimina todos los desa-
cuerdos, pero permite comprender como
se toman las decisiones y qué se espera
de cada integrante.

El reconocimiento merece una atencion
especial. No siempre necesita adoptar la
forma de una recompensa econémica.



Agradecer un esfuerzo, destacar una mejo-
ra o hacer visible una contribucion puede
reforzar conductas valiosas. Para que fun-
cione, debe ser especifico y creible. Un elo-
gio genérico repetido de manera automati-
ca pierde fuerza. En cambio, sefialar qué hi-
zo bien una persona y qué efecto produjo
demuestra que el trabajo fue observado.
También conviene distribuir el reconoci-
miento con equidad para evitar que siempre
recaiga sobre los puestos mas visibles.

La autonomia es otro motor relevante.
Las personas se comprometen mas cuan-
do sienten que pueden intervenir sobre la
manera de resolver una tarea. Esto no sig-
nifica eliminar procedimientos ni controles,
especialmente en actividades sensibles.
Significa definir limites claros y permitir de-
cisiones dentro de ellos. Un colaborador
que puede solucionar un reclamo sencillo
sin esperar autorizaciones innecesarias res-
ponde con mayor velocidad y desarrolla
criterio. Una operacion donde todo debe
escalarse genera dependencia, demora y
desmotivacion.

El desarrollo profesional completa ese
cuadro. La posibilidad de aprender nuevas
habilidades, asumir responsabilidades y vi-
sualizar un recorrido dentro de la empresa
influye sobre la energia con la que se enca-
ra el trabajo. No todas las personas buscan
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ascender a posiciones jerarquicas, pero la
mayoria valora sentir que progresa. Ese
progreso puede expresarse en conocimien-
tos, especializacién, mayor autonomia o
participacion en proyectos. Cuando el
puesto parece inmovil y no ofrece desafios,
la rutina tiende a debilitar el entusiasmo.

La capacitacién puede aportar mucho si
se vincula con necesidades reales. Un cur-
so que no guarda relacion con lo cotidiano
suele percibirse como una obligacién adi-
cional. Una instancia que ayuda a resolver
problemas concretos demuestra que la or-
ganizacion invierte en facilitar la tarea ®

J H
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El entusiasmo sostenible
no surge de premios
aislados, sino de
ohjetives claros, vinculos
respetuosos, autonomia
responsable y
oportunidades de
crecimiento realistas.
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Comprender como impactaron antiguas
decisiones sobre margenes, costos e inventarios
permite administrar mejor el presente, evitar
errores repetidos y construir resultados positivos.

Las empresas fortalecen
su gestion cuando
analizan sus resultados
en perspectiva, evitando
fque el crecimiento
aparente oculte
dehilidades capaces de

comprometer el futuro.

taja que ninguna herramienta predicti-

va puede reemplazar por completo:
permite observar qué decisiones funciona-
ron, cuales fracasaron y bajo que condicio-
nes ocurrié cada resultado. En contextos
econoémicos volatiles, esa memoria se vuel-
ve especialmente valiosa. No se trata de
copiar formulas antiguas ni de idealizar eta-
pas anteriores, sino de identificar patrones
que ayuden a evitar errores repetidos. Para
el comercio minorista, donde los margenes
suelen ser estrechos y cada decisién ope-
rativa impacta rapidamente sobre el resul-
tado, mirar hacia atras puede convertirse
en una forma concreta de administrar me-
jor el presente.

Las empresas tienden a concentrarse en
lo inmediato. La presion por cumplir objeti-
vos mensuales, sostener ventas, controlar
costos y responder a cambios de consumo
deja poco espacio para revisar experien-
cias anteriores. Sin embargo, muchas difi-
cultades actuales ya aparecieron bajo otras
formas. Exceso de inventario, expansion
acelerada, promociones mal calculadas,
dependencia de pocos proveedores, es-
tructuras sobredimensionadas o inversio-
nes tecnoldgicas sin adopcion suficiente no
son problemas nuevos. Cambian las herra-
mientas y el contexto, pero ciertas decisio-
nes continuan produciendo consecuencias
similares. Una primera ensefianza consiste
en recordar que crecer no siempre significa
ganar mas. Aumentar ventas puede gene-

I a historia empresarial ofrece una ven-

rar una sensacion de fortaleza, aunque el
volumen adicional no garantice mejores re-
sultados. Si para vender mas una empresa
debe multiplicar descuentos, extender pla-
zos, asumir costos logisticos elevados o
sostener categorias con bajo margen, el
crecimiento puede deteriorar el desempefio
economico. Esta situacién se vuelve espe-
cialmente riesgosa cuando la organizacion
premia exclusivamente la facturacion y no
analiza qué valor real deja cada operacion.

El supermercadismo conoce bien esta
tension. Las promociones atraen clientes,
aumentan tréfico y dinamizan categorias,
pero también pueden erosionar margenes
cuando se aplican sin una evaluaciéon com-
pleta. No alcanza con medir cuanto se ven-
dio durante una campana. Resulta necesa-
rio observar qué parte de ese volumen fue
incremental, cuanto costé comunicarlo,
qué productos desplazo, gué nivel de des-
perdicio generd y si fortalecié la relacién
con el consumidor. Una promocién exitosa
no es la que produce mas movimiento, sino
la que contribuye al objetivo comercial sin
comprometer el resultado general.

Otra ensenanza recurrente es gue la re-
duccidn indiscriminada de costos puede
debilitar la capacidad de operar. En perio-
dos dificiles, ajustar gastos resulta inevita-
ble. El problema aparece cuando se recorta
sin distinguir entre costos innecesarios e
inversiones gue sostienen el negocio. Me-
nos mantenimiento puede reducir erogacio-
nes durante algunos meses, pero aumentar
fallas y pérdidas posteriores. Menos perso-
nal puede mejorar un indicador inmediato y
deteriorar la atencién, la reposicion o el
control. Menos capacitacion puede parecer
razonable hasta que los errores comienzan
a multiplicarse.

La experiencia demuestra que los recor-
tes mas daninos suelen ser aquellos que
afectan capacidades dificiles de recons-
truir. Perder colaboradores experimenta-
dos, deteriorar vinculos con proveedores o
abandonar sistemas de informacion puede
generar un ahorro visible y una pérdida si-
lenciosa. Cuando el mercado mejora, la
empresa descubre que ya no cuenta con
recursos suficientes para aprovechar la re-
cuperacion. La disciplina financiera necesi-
ta, por lo tanto, una mirada estratégica. No
todo gasto debe conservarse, pero tampo-
co todo ahorro representa una mejora.

La gestién de inventarios ofrece otro
aprendizaje central. Durante etapas de in-
certidumbre, muchas compafias acumulan
mercaderia para protegerse de faltantes,
aumentos o demoras. Esa decision puede
ser razonable bajo determinadas condicio-
nes, aunque se vuelve peligrosa cuando el
stock deja de responder a una necesidad
concreta. El capital queda inmovilizado, au-
mentan los costos de almacenamiento y
crece el riesgo de obsolescencia, venci-
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El volumen de ventas
pierde valor cuando
depende de promeciones
mal calculadas, plazos
financieros costosos o
categorias de baja
contribucion fue
desperdician recursos.

miento o deterioro. Comprar bien no signi-
fica solamente obtener un precio conve-
niente, sino adquirir la cantidad adecuada,
en el momento correcto y con una rotacion
compatible con la demanda.

También ocurre el fendmeno contrario.
La busqueda extrema de eficiencia puede
llevar a operar con inventarios demasiado
ajustados. Cuando la cadena de abasteci-
miento funciona sin interrupciones, el mo-
delo parece impecable. Pero ante una de-
mora, una crisis logistica o un cambio
brusco de demanda, la falta de respaldo
genera quiebres y pérdida de ventas. La
experiencia de numerosos mercados mos-
tré gue eliminar toda redundancia puede
reducir costos y, al mismo tiempo, aumen-
tar la fragilidad. El desafio consiste en en-
contrar un equilibrio entre capital inmovili-
zado y capacidad de respuesta.

La expansion territorial deja ensefianzas
similares. Abrir nuevos locales, ingresar en
otras ciudades o incorporar formatos dife-
rentes puede fortalecer una cadena, pero
también multiplicar complejidad. Muchas
empresas avanzaron demasiado rapido,
confiadas en que un modelo exitoso podria
repetirse sin ajustes. Luego encontraron di-

ferencias en habitos de compra, costos
operativos, disponibilidad de personal, pro-
veedores o infraestructura. Cada apertura
debe evaluarse no solo por su potencial de
ventas, sino también por el tiempo necesa-
rio para alcanzar equilibrio, la capacidad de
gestion disponible y el impacto sobre el
resto de la organizacion.

La historia también muestra que las cri-
sis suelen revelar debilidades que perma-
necian ocultas durante los periodos favora-
bles. Cuando las ventas crecen, algunas in-
eficiencias pueden pasar inadvertidas. Los
margenes permiten absorber errores, dupli-
caciones o procesos poco claros. Cuando

el entorno se vuelve mas exigente, esas fa-
llas aparecen con toda su fuerza. Por eso,
las empresas no deberian esperar una cai-
da para revisar su estructura. Los buenos
momentos son, precisamente, aquellos en
los que existe mayor capacidad para corre-
gir sin actuar bajo presién.

El crédito y los plazos de pago constitu-
yen otra fuente de aprendizaje. Extender
condiciones puede estimular ventas y sos-
tener relaciones comerciales, pero también
aumenta exposicién financiera. En contex-
tos inflacionarios o de tasas elevadas, una
diferencia de dias puede modificar signifi-
cativamente el resultado. Las empresas ne-
cesitan calcular el costo real del financia-
miento y evitar que el volumen oculte una
pérdida. Vender mucho y cobrar mal puede
generar una expansion aparente mientras
se deteriora la liquidez.

La liguidez merece una atencion especial
porque muchas organizaciones rentables
en términos contables enfrentaron dificulta-
des por no disponer de efectivo suficiente.
El resultado econémico y la disponibilidad
de fondos no siempre evolucionan al mis-
mo ritmo. Una empresa puede mostrar
ventas crecientes, pero tener recursos atra-
pados en inventarios, créditos o inversio-
nes. Revisar el flujo de caja, anticipar ven-
cimientos y conservar margenes de manio-
bra permite evitar decisiones desespera-
das. La memoria empresarial recuerda que
numerosos problemas comenzaron mucho
antes de hacerse visibles en el balance.

Los vinculos con proveedores también
dejan ensefianzas. Buscar mejores condi-
ciones es parte natural de cualquier nego-
ciacion, pero presionar de manera perma-
nente puede deteriorar relaciones estratégi-
cas. Un proveedor debilitado pierde capa-
cidad para sostener calidad, entregas o in-
novacion. En situaciones criticas, las em-
presas suelen descubrir el valor de haber
construido relaciones equilibradas. La cola-
boracion no elimina la exigencia comercial,
pero reconoce gque una cadena de abaste-
cimiento solida necesita actores capaces
de crecer y responder juntos.

La diversificacion aparece como otra
constante. Depender excesivamente de
una categoria, un cliente, un proveedor o un
canal puede producir buenos resultados
mientras las condiciones se mantienen esta-
bles. El riesgo aparece cuando algo cambia.
Las organizaciones mas resistentes suelen
distribuir mejor sus fuentes de ingresos,
abastecimiento y contacto con el consumi-
dor. Diversificar no significa dispersarse sin
criterio, sino reducir vulnerabilidades que
podrian comprometer toda la operacion. La
tecnologia ofrece numerosos ejemplos de
decisiones que deben analizarse con pers-
pectiva. Muchas empresas invirtieron en
herramientas avanzadas sin revisar proce-
sos, capacitar usuarios o definir objetivos @
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Perfiles que lideran [a demanda |aboral

El informe semestral de Ceta Capital Humano revela
que logistica, mineria, petrdleo, agro y hoteleria
encabezan las busquedas, mientras que la
automatizacion redefine los perfiles mas requeridos.

Buenos Aires & AMBA

cliente y servicios IT.

Q Santa Fe y Coérdoba (Centro)

logistica pesada y agro.

Industrial y turismo.

Agroindustria, industria frigorifica,
manufactura y demanda de técnicos.

NOA (Tucuman, Salta, Jujuy) & Cuyo
Liderazgo absoluto en mineria (litio),

MAPA REGIONAL DE DEMANDA 2026

Logistica de ultima milla, atencién al

o

Patagonia (Neuquén, Rio Negro, Sur)
Oil & Gas (Vaca Muerta), mantenimiento

| mercado laboral argentino esta
Ecamb‘rando y las empresas modifi-

caron el perfil de los talentos que
buscan. Hoy priorizan a los trabajado-
res con habilidades técnicas, compe-
tencias digitales y capacidad para des-
envolverse en entornos cada vez mas
automatizados, segun el Informe de
Datos Laborales del primer semestre
de 2026 de Ceta Capital Humano ela-
borado a partir del monitoreo de avisos
laborales, relevamientos propios y da-
tos oficiales.

El relevamiento toma el pulso de las
blusquedas laborales en los principales
sectores productivos del pais y permite
anticipar hacia donde evoluciona la de-
manda de talento.

“El gran cambio no esta en los pues-
tos que desaparecen, sino en los que
se transforman. Incluso los perfiles mas
operativos incorporan habilidades digi-
tales que hace pocos afnos eran exclu-
sivas de posiciones técnicas, explica
Soledad Curbelo, Coordinadora de
Reclutamiento y Seleccion en Ceta
Capital Humano.

Entre enero y junio de este afo los
sectores que concentraron la mayor
demanda de talento fueron logistica, oil

& gas, mineria, frigorificos, agroindus-
tria y hospitalidad. Las posiciones mas
buscadas en logistica fueron operarios
de picking, clarkistas y analistas de ru-
teo impulsado por el crecimiento del e-
commerce. La alta rotacién obliga a las
empresas a reducir los procesos de in-
corporacion a menos de tres dias para
cubrir las vacantes mas rapido.

En cuanto a la mineria, la expansion
del litio en el NOA sostiene una sobre-
demanda de técnicos electromecani-
cos, geodlogos e ingenieros, en momen-
tos donde las companias también de-
ben invertir en mejores condiciones de
habitabilidad para atraer y retener ta-
lento en zonas de dificil acceso.

Otro de los cambios relevantes se da
en el sector agropecuario. El informe
de Ceta Capital Humano muestra que
la mecanizacion esta llevando a que
ademas de la experiencia en campo se
prioricen operarios capaces de interac-
tuar con software y maquinaria inteli-
gente. También aumenta la busqueda
de técnicos especializados. Otro factor
a considerar es el factor de la tempora-
lidad que lleva al reclutamiento tempo-
ral para zafras.

En paralelo, la hoteleria y |la gastro-

nomia mantienen un alto volumen de
contratacion joven impulsada por el tu-
rismo, aunque enfrentan fuertes des-
afios de rotacién. La flexibilidad hora-
ria, oportunidades de desarrollo y el
llamado “salario emocional” empiezan
a ser tan importantes como la remune-
racion econémica para fidelizar a los
colaboradores.

La demanda laboral continta tenien-
do una fuerte impronta regional. En
Buenos Aires y AMBA las busquedas
se concentran en perfiles vinculados a
la logistica de dltima milla, atencién al
cliente y servicios IT. En Santa Fe y
Cordoba predominan los puestos rela-
cionados con la agroindustria, la indus-
tria frigorifica, la manufactura y los per-
files técnicos. Por su parte, el NOA y
Cuyo mantienen el liderazgo en mine-
ria, logistica pesada y agro, mientras
gue la Patagonia continda impulsada
por la actividad de Vaca Muerta, el
mantenimiento industrial y el turismo,
consolidandose como uno de los polos
de mayor demanda de talento especia-
lizado del pais.

De acuerdo a informacion del INDEC
plantean que el mercado tiene 71,8 de
asalariados y 28,2 de personas no asa-
lariadas. Los ocupados formales repre-
sentan un 55,7% v los informales
44,3%. Al adentrarse en métricas cla-
ves de la gestion de recursos humanos,
detallan que incorporar un operario
eventual demanda entre 3 y 7 dias,
mientras que cubrir posiciones técnicas
puede extenderse entre 25 y 40 dias. El
ausentismo promedio en sectores in-
dustriales vy logisticos es del 8,5% vy el
top 3 de beneficios lo compone la pre-
paga para el grupo familiar, comedor
en plant y/o transporte y bonos de pre-
sentismo.

La compania del Grupo Ceta identifi-
ca cuatro tendencias que marcaran la
agenda del empleo en el segundo se-
mestre. Por un lado, visualizan que la
aceleracién de la automatizacion en
plantas industriales implicara una ma-
yor demanda de operarios de piso con
conocimiento IT. Por otro lado, conside-
ran que crecera el proceso interno de
mejora de las habilidades de los emple-
ados. El “upskilling” vendra de la mano
de mayor inversion en capacitacion
técnica interna y habra flexibilizacion de
diagramas en sectores remotos para fa-
vorecer el “work life balance” y la reten-
cién de talento. Por ultimo, habra una
expansion de “empleos verdes” @
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Una contraccion que no Sorprende

Si bien en junio hubo una caidas de 2,7 %, el
acumulado del afo arroja una leve desaceleracion,
con una baja de 2,9% al fin del primer semestre.

zar su caida en junio y cerrd el mes

con una baja de 2,7% interanual en
volumen. Segun el dltimo informe de la
consultora Scentia, el acumulado del afio
ya marca un rojo de 2,9%. En ese contexto,
el comercio electrénico fue el Unico canal
que escapo a la tendencia general: crecio
41% frente a junio de 2025 v lo hizo en to-
das las categorias de productos relevadas.

El dato del mes contrasta con la senal

EI consumo masivo volvié a profundi-

que habia dejado mayo, cuando la caida se
habia moderado a 1,6% y desde la propia
consultora se anticipaba que una menor
presién inflacionaria podria empezar a re-
vertir el deterioro del consumo. Esa rever-
sion no se produjo. Lejos de consolidar una
mejora, junio registré la peor performance
mensual de los Ultimos trimestres, con una
retraccién que se extendio a casi todos los
canales de venta.

Tomando enero de 2023 como base 100,
el consumo de junio de 2026 se ubico en
82,9 puntos, dos puntos por debajo de los
84,8 que habia marcado en mayo. El pico
de esa serie se alcanz6 en diciembre de
2023, cuando el indice lleg6 a 111, y desde
entonces la tendencia fue descendente sin
gue ningun mes haya logrado una recupe-
racion sostenida.

Las ventas en pesos no reflejan esa cai-
da: subieron 23,1% interanual en valores
nominales. Pero el precio promedio avanzo
26,6% en el mismo periodo, lo que indica
que la suba en pesos no se tradujo en ma-
yor volumen de productos vendidos.

Mientras los canales fisicos retrocedieron
de manera generalizada, el comercio elec-
trénico acelerd su expansion. El alza de
41% interanual de junio supera el 29,9%
que habia registrado en mayo y eleva el
acumulado anual a 34,8%.

Lo que distingue al canal online no es
solo la magnitud del crecimiento sino su al-
cance: las ocho canastas relevadas por
Scentia —alimentacion, bebidas con y sin
alcohol, desayuno y merienda, higiene y
cosmeética, impulsivos, limpieza de ropa y

Self service: evolucion mensual
(en unidades)

-2,7 %
-2,9 %

Fuente: Ticket Data / Scentia. Evolucién versus misimo mes del aio anterior.
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Evolucion de las ventas
(Self service total, junio 2025 Vs. junio 2024)

8,0 %
s
p=——————u
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2,1 % 44 %
TOTAL ALIMENTACION BEBIDAS CON BEBIDAS SIN
ALCOHOL ALCOHOL
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Fuente: Ticket Data / Scentia.

Variaciones de canastas

(Canal mayorista, total acumulado a junio 2025 Vs. 2024)

03 %
38 % -4,8 %
-19,3 %
TOTAL ALIMENTACION BEBIDAS CON BEBIDAS SIN
ALCOHOL ALCOHOL
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Fuente: Ticket Data / Scentia.

hogar, y perecederos— cerraron junio en
terreno positivo dentro del comercio elec-
trénico. Bebidas con alcohol lideré con un
alza de 61,8%, seguida por alimentacion
con 54,6% e impulsivos con 45,2%

El resto de los canales fisicos presentd
un panorama opuesto. Los kioscos y alma-
cenes de barrio registraron la peor caida
mensual con una baja del 4,6% interanual,
seguidos por los mayoristas -cayé 3,3%- y
los supermercados de cadena con una cai-
da del 2,6 por ciento. Los autoservicios in-
dependientes retrocedieron 1,6% vy las far-
macias, que en mayo habian crecido 2,3%,
cerraron junio sin variacion.

El desglose por canastas para el total de
canales muestra que las bebidas con alco-
hol fue una de dos categorias con creci-

miento en junio, con una suba de 9,4%
interanual, probablemente explicado por la
suba del consumo consecuencia del Mun-
dial 2026. Las bebidas sin alcohol repre-
sentaron al otro grupo ganador, avanzaron
3,5 por ciento. El resto de los rubros operé
en rojo: desayuno y
merienda cayo 7,7%,
limpieza de ropa y ho-
gar bajo 6,2%, perece-
deros retrocedié 5,7%
e impulsivos descendio
5,3%. Higiene y cos-
meética anoté una baja de 3,7% vy alimenta-
cion cayo 0,5 por ciento.

En el acumulado del afio, las bebidas
con alcohol son también las que mejor se
sostienen, con una suba de 2,6% ®

El comercio electrénico fue, una vez mas, el
iinico canal que escapé a la tendencia general:
en junio crecio mas del 40% en forma interanual.

(Junio 2025 Vs. 2024)

ALCOHOL
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Fuente: Ticket Data / Scentia.

Variaciones de canastas
Supermercados de cadena

6,5 %
0'3 % -
-2,6 %
TOTAL ALIMENTACION BEBIDAS CON

48,8 %
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Fuente: Ticket Data / Scentia.

-5,9 %

BEBIDAS CON
ALCOHOL
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BEBIDAS SIN
ALCOHOL
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E-commerce: evolucion de las ventas
(Acumulado a junio 2025 Vs. 2024)

29,7 %
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La disciplina no consiste
en cumplir reglas sin
cuestionarlas, sino en
revisar cuales contindan
agregando valor y cuales
comenzaron, a veces
inadvertidamente, a
frenar el negocio.

Los procedimientos ordenan el traba-

jo, reducen errores, permiten coordi-
nar personas y facilitan la toma de decisio-
nes. Sin parametros compartidos, cualquier
empresa terminaria dependiendo exclusiva-
mente de iniciativas individuales y perderia
consistencia en la calidad de sus productos
0 servicios. Sin embargo, existe un riesgo
gue suele recibir menos atencion: cuando
esas mismas reglas permanecen inaltera-
bles durante demasiado tiempo, pueden
transformarse en un obstaculo para el cre-
cimiento. La estrategia enfrenta entonces
un desafio permanente: conservar la disci-
plina necesaria para operar con eficiencia
sin caer en una rigidez que impida adaptar-
se a un entorno cada vez mas cambiante.

Este equilibrio resulta especialmente im-

portante en el comercio minorista. Los su-
permercados administran miles de produc-
tos, cientos de proveedores, procesos lo-
gisticos complejos y una enorme cantidad
de decisiones diarias. La estandarizacion
permite que las operaciones funcionen de
manera coordinada, pero esa misma estan-
darizacion puede dificultar la respuesta

I as organizaciones necesitan reglas.

Parametros poco flexibles

Las reglas permiten ordenar a la organizacion,
pero cuando dejan de revisarse pueden
transformarse en obstaculos que limitan la
innovacion y la capacidad de adaptacion.

cuando cambian las condiciones del merca-
do. Un procedimiento disenado para resol-
ver un problema hace diez afos puede de-
jar de ser util frente a nuevas tecnologias,
habitos de consumo diferentes o modelos
comerciales que antes ni siquiera existian.

Uno de los errores mas frecuentes con-
siste en confundir estabilidad con inmovili-
dad. La estabilidad surge de contar con
objetivos claros, valores compartidos y cri-
terios consistentes para tomar decisiones.
La inmovilidad, en cambio, aparece cuando
los procedimientos dejan de revisarse sim-
plemente porque siempre funcionaron de
esa manera. En ese momento, la organiza-
cién comienza a proteger sus rutinas con
mayor intensidad que sus resultados. Las
reglas dejan de ser herramientas para con-
vertirse en fines en si mismas.

La historia empresarial ofrece numerosos
ejemplos de compafias gue conservaron
procesos exitosos durante demasiado tiem-
po. No fracasaron por falta de experiencia
ni por desconocer su actividad. Fracasaron
porque interpretaron el pasado como ga-
rantia del futuro. Mientras el mercado evo-
lucionaba, continuaban perfeccionando un
modelo gue lentamente perdia relevancia.
La paradoja consiste en que muchas veces
esas organizaciones eran extraordinaria-
mente eficientes haciendo algo que el clien-
te ya empezaba a valorar menos.

En los supermercados, esta situacién
puede observarse en multiples aspectos de
la operacién. Un sistema de reposicion,
una politica comercial, un esquema de au-
torizaciones o un modelo de atencidén pue-
den haber generado excelentes resultados
durante afos. Sin embargo, la aparicién de
nuevos canales digitales, herramientas de
analisis de datos, sistemas de autopago o
consumidores con expectativas diferentes
obliga a revisar continuamente esos proce-
sos. Mantenerlos Unicamente por tradicién
puede representar un costo mucho mayor
que modificarlos.

La estrategia debe partir de una pregunta
sencilla, aunque profundamente incomoda:
si hoy disefiaramos la empresa desde cero,
jorganizariamos este proceso exactamente
de la misma manera? La respuesta muchas
veces revela que determinadas actividades
sobreviven mas por costumbre que por ne-
cesidad. Existen formularios que nadie utili-
za, autorizaciones redundantes, reuniones
cuyo proposito original desaparecié y con-
troles que duplican tareas sin aportar mayor
seguridad. La acumulacién de esas peque-
fias ineficiencias termina reduciendo la ve-
locidad de toda la organizacion.

La revisién permanente de procesos no
implica promover cambios constantes por
el simple hecho de innovar. La estabilidad
continua siendo un valor importante. Los
colaboradores necesitan comprender como
funcionan los procedimientos, qué respon-
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La verdadera fortaleza
organizacional aparece
cuando la estabilidad
convive con capacidad de
atlaptacion, evitando
tanto la improvisacion
como la rigidez que
paraliza el cambio.

sabilidades tienen y cuales son los criterios
utilizados para evaluar su desempefio.
Cambiar continuamente sin una razoén clara
genera incertidumbre y dificulta el aprendi-
zaje. El desafio consiste en distinguir entre
aquello que merece permanecer estable y
aqguello que debe evolucionar.

Los principios estratégicos suelen perte-
necer al primer grupo. La orientacién al
cliente, la transparencia, la calidad, el res-
peto por las personas o la disciplina finan-
ciera constituyen referencias relativamente
permanentes. Los procedimientos utiliza-
dos para alcanzar esos objetivos, en cam-
bio, pueden modificarse muchas veces a lo
largo del tiempo. Confundir principios con
meétodos conduce frecuentemente a una ri-
gidez innecesaria.

La tecnologia acelera este fenémeno.
Muchas herramientas permiten automatizar
tareas, integrar informacién y reducir tiem-
pos de respuesta. Sin embargo, su incor-
poracién solo produce beneficios cuando
la organizacion esta dispuesta a revisar la
logica de sus procesos. Digitalizar una se-
cuencia ineficiente simplemente traslada el
problema desde el papel hacia una panta-

lla. Antes de incorporar tecnologia convie-
ne preguntarse si todas las actividades ac-
tuales siguen siendo necesarias o si algu-
nas pueden eliminarse, combinarse o sim-
plificarse.

El liderazgo desempena un papel decisi-
vo en esta transformacién. Los responsa-
bles de conducir equipos deben crear un
clima donde cuestionar procedimientos no
sea interpretado como una amenaza. Esto
no significa aceptar cualquier propuesta sin
analisis, sino generar espacios para revisar
practicas establecidas. Los colaboradores
que trabajan diariamente sobre un proceso
suelen detectar oportunidades de mejora
que dificilmente resulten visibles para quie-
nes observan la organizacion desde niveles
mas alejados de la operacion.

También resulta importante analizar los
incentivos. Muchas empresas declaran va-
lorar la innovacion, pero premian exclusiva-
mente el cumplimiento estricto de procedi-
mientos. En consecuencia, las personas
aprenden rapidamente que resulta mas se-
guro repetir conductas conocidas que pro-
poner alternativas. Si la organizacion desea
desarrollar mayor capacidad de adaptacion,
necesita reconocer a quienes identifican
oportunidades de mejora y participan activa-
mente en la transformacién de los procesos.

La flexibilidad estratégica también exige
mejorar la calidad de la informacién dispo-
nible. Revisar un procedimiento sin datos
confiables puede conducir a decisiones
equivocadas. Resulta necesario compren-
der tiempos, costos, niveles de servicio,
satisfaccion del cliente y desempefio ope-
rativo antes de modificar procesos relevan-
tes. La evidencia no reemplaza al criterio,
pero reduce considerablemente el riesgo
de introducir cambios basados Unicamente
en percepciones aisladas. Otro aspecto
fundamental consiste en evitar que las are-
as funcionales se conviertan en comparti-
mentos estancos. Compras, logistica, co-
mercial, administracion y operaciones pue-
den optimizar sus propios indicadores mien-
tras perjudican el desemperio general®

Revisando las reglas

Los procedimientos internos deberian revisarse cuando
aparecen sefales concretas de que dejaron de respon-
der adecuadamente a la operacién. Una primera adverten-
cia surge cuando los colaboradores crean soluciones infor-
males para evitar pasos considerados innecesarios. Esas
practicas pueden implicar riesgos, pero también revelan
que el disefio vigente no acompafa las necesidades reales.
Otra senal aparece cuando aumentan los tiempos de res-
puesta sin que mejore la calidad del control. Si una autori-
zacion atraviesa varios niveles y ninguno agrega un analisis
diferente, probablemente exista una duplicacién. También
conviene observar reclamos repetidos de clientes, errores
frecuentes, informacion cargada mas de una vez y tareas

manuales que podrian resolverse mediante integracion tec-
noloégica. La comparacion entre sucursales puede aportar
evidencia adicional. Cuando una unidad obtiene mejores re-
sultados aplicando una variante autorizada, esa experiencia
merece estudiarse antes de imponer nuevamente el modelo
general. Las excepciones exitosas pueden anticipar mejo-
ras Utiles para toda la organizacion.

Revisar no significa eliminar automaticamente. Algunos
procedimientos protegen cuestiones legales, financieras o
de seguridad que no siempre resultan visibles para quienes
los ejecutan. Por eso, cada cambio debe analizar benefi-
cios, costos y riesgos. La decision correcta puede consistir
en simplificar, automatizar o aclarar responsabilidades.



Mas tareas
cumplidas.

N
.
i
= " "
S " 3
) 4 e 4
e
; a
* Nty
- F,
. ] 1
|
-
4
- \ i
) =
y
| V \ :
|
" |
|

VERE,

EADY

BOMBILLOS LED DE
AHORRO DE

ENERGIA

Y LARGA DURACION’




44 punto de Venta Actualidad Impositiva

jInocencia fiscal recargada®

El Ministerio de Economia anuncid el 22 de julio de 2026 una nueva iniciativa
para fortalecer la Ley de Inocencia Fiscal. El objetivo declarado es facilitar que
los ahorros de origen licito ingresen al sistema formal y brindar mayor seguridad.

n materia tributaria, muchas veces
Eei problema no es solamente

cuanto hay que pagar, sino qué
puede suceder después. { ARCA podra
revisar anos anteriores? ¢ Una diferen-
cia pequefia hara caer todos los benefi-
cios? ¢Depositar ahorros en el banco
puede provocar una fiscalizacion?

La Ley 27.799, conocida como Ley
de Inocencia Fiscal, nacio para intentar
cambiar esa relacion. Establecio un Ré-
gimen de Declaracién Jurada Simplifi-
cada del Impuesto a las Ganancias pa-
ra personas humanas y sucesiones in-
divisas residentes. Bajo esta modali-
dad, ARCA pone a disposicion una de-
claracion precargada con la informa-
cion de sus sistemas y la suministrada
por terceros. El contribuyente puede re-
visarla, modificarla y presentarla.

Cuando la presentacion y el pago se
realizan en término, o el saldo se regu-
lariza mediante un plan dentro del ven-
cimiento, se genera un efecto liberato-
rio respecto del periodo fiscal base y
una presuncion de exactitud que, bajo
las condiciones legales, también alcan-
za periodos no prescriptos de Ganan-
cias e IVA. En palabras sencillas: el
contribuyente cumple y el Estado debe
partir de la idea de que su declaracion
es correcta, salvo que ARCA demues-
tre una discrepancia significativa.

No es un blangueo ni una amnistia
general. La constancia de adhesion
puede ser un antecedente favorable
ante entidades financieras, pero siguen
vigentes los controles sobre el origen
de los fondos.

El Ministerio de Economia anuncio el
22 de julio de 2026 una nueva iniciativa
para fortalecer la Ley de Inocencia Fis-
cal. El objetivo declarado es facilitar
que los ahorros de origen licito ingre-
sen al sistema formal y brindar mayor
seguridad juridica a quienes adhieran.
Al cierre de esta nota, las modificacio-
nes anunciadas deben completar el tra-
tamiento legislativo y no deben confun-
dirse con normas ya vigentes.

¢ Quiénes pueden entrar? La ley ac-
tual exige tres condiciones simultane-
as: ingresos totales anuales de hasta
1.000 millones de pesos, patrimonio
total de hasta 10.000 millones y no en-
contrarse incluido como Gran Contri-

POR JORGE A. BACCHI *

buyente Nacional.

El nuevo proyecto eliminaria los limi-
tes de ingresos y patrimonio. Asi, todas
las personas humanas y sucesiones in-
divisas residentes podrian utilizar la mo-
dalidad simplificada, sin importar cuan-
to ganen o cuanto patrimonio posean.

Los Grandes Contribuyentes tambien
podrian utilizar la declaracién simplifi-
cada para que ARCA les preliquide el
impuesto. Sin embargo, no accederian
a la presuncion de exactitud, al efecto
liberatorio ni a los restantes beneficios
especiales. Podrian aprovechar la sim-
plificacion administrativa, pero no el
“blindaje” juridico.

La proteccién del régimen no es ab-
soluta. Si ARCA detecta una discrepan-
cia significativa, puede impugnar la de-
claracién y extender la fiscalizacion a
periodos no prescriptos.

Actualmente, la reglamentacion consi-
dera significativa, entre otros supuestos,
una diferencia que produzca un incre-
mento del saldo a favor del Fisco, una
reduccion del quebranto o una disminu-
cién del saldo a favor del contribuyente
igual o superior al 15% de lo declarado.
El problema aparece cuando ese por-
centaje representa una suma nominal
pequena. Una diferencia de escaso valor
podria superar el 15% y producir una
consecuencia desproporcionada.

La reforma mantiene el parametro
porcentual, pero agrega un piso nomi-
nal. Aungue se supere el 15%, la pre-
suncion no se perderia si la diferencia
reclamada no alcanza el 5% del monto
previsto para la evasién simple en el

Régimen Penal Tributario. Con los valo-
res actuales informados por el Ministe-
rio de Economia, el piso seria de 5 mi-
llones de pesos. Se busca evitar que
una diferencia menor tenga el mismo
efecto que una inconsistencia verdade-
ramente relevante.

Otro cambio importante es la posibi-
lidad de rectificar sin perder los benefi-
cios. En el régimen vigente, una rectifi-
cacion espontanea efectuada antes de
gue ARCA notifique una orden de inter-
vencion no configura una discrepancia
significativa. Pero, una vez impugnada
una diferencia relevante, la situacion
puede provocar la caida de la protec-
cion, salvo excepciones especificas.

La reforma permitiria que, después
de recibir la notificacion de una deter-
minacién de oficio, el contribuyente
presente una declaracion rectificativa y
pague o regularice la diferencia, con
sus intereses, dentro de los 15 dias ha-
biles. Si cumple dentro del plazo, con-
servaria los beneficios.

El error no queda sin costo: la dife-
rencia y los intereses deben abonarse,
pero el contribuyente podria conservar
la proteccion. También sera fundamen-
tal controlar el Domicilio Fiscal Electro-
nico. Los 15 dias habiles comenzarian
a contarse desde la notificacién, no
desde el momento en que el contribu-
yente decide revisar sus mensajes.

¢ Y si ARCA se equivoco? El proyecto
incorpora un mecanismo de reintegro
acelerado. Si el contribuyente paga el
ajuste para conservar los beneficios, pe-
ro luego obtiene una resolucion firme fa-
vorable que revoca la impugnacion, se
restableceria la presuncion de exactitud.

ARCA deberia devolver las sumas in-
gresadas, con intereses, dentro de los 45
dias habiles desde la notificacion de la
resolucion firme. Pagar para conservar el
régimen no implicaria renunciar a discutir.

Mientras se anunciaba la reforma,
ARCA también modificé los vencimien-
tos del periodo fiscal 2025. Estas proé-
rrogas no cambian la Ley de Inocencia
Fiscal, pero son importantes para quie-
nes deben presentar la declaracion
simplificada. La primera extension fue
dispuesta por la Resolucién General
5851/2026. Establecié que las declara-
ciones juradas y el pago de Ganancias,



Bienes Personales e Impuesto Cedular
del periodo fiscal 2025 podrian cumplir-
se, excepcionalmente, hasta el 27 de ju-
lio. También traslado las declaraciones
juradas informativas hasta el 31 de julio.

Posteriormente, la Resolucién General
5876/2026 otorgd una segunda prérroga,
pero Unicamente para la presentacién de
Ganancias 2025. El nuevo vencimiento
quedo fijado para el 27 de agosto de
2026, mientras que el pago del saldo
mantuve su fecha del 27 de julio.

Ademas, el primer anticipo de Ga-
nancias de personas humanas corres-
pondiente al periodo fiscal 2026, origi-
nalmente previsto para agosto, fue
trasladado a septiembre: 14 de sep-
tiembre para CUIT terminadas en 0, 1,
2 y 3; 15 de septiembre para termina-
ciones 4, 5y 6; y 16 de septiembre pa-
ra terminaciones 7, 8 y 9.

Conviene evitar una confusion: pre-
sentar mas tarde no siempre significa
pagar mas tarde. En Ganancias 2025,
ARCA separé ambos momentos. El con-
tribuyente obtuvo tiempo adicional para
completar y enviar la declaracion, pero
no una nueva extensién general para in-
gresar el saldo. La propuesta no elimina
la obligacion de declarar correctamente,
no perdona impuestos impagos y no
convierte fondos de origen ilicito en fon-
dos legitimos. Tampoco sustituye los
controles bancarios ni las normas de
prevencion del lavado de activos.

La reforma se concentra en personas
humanas y sucesiones indivisas; las
sociedades no quedan incorporadas a
sus beneficios especiales.

La adhesion exige revisar la informa-
cion precargada, conciliar ingresos, gas-

tos, movimientos bancarios y documen-
tacion respaldatoria. Que la declaracion
sea “simplificada” no significa que pue-
da presentarse sin control. ARCA utiliza
informacién propia y datos de terceros,
por lo gue un error en una factura, una
retencion o una operacion informada
puede trasladarse a la preliquidacion.

La reforma intenta responder a una
pregunta esencial: ¢qué seguridad reci-
be quien cumple y decide incorporar
sus ahorros al circuito formal? La res-
puesta combina cuatro herramientas:
acceso mas amplio, un umbral de ma-
terialidad, una oportunidad para corre-
gir y un plazo concreto de devolucion.
El contribuyente seguiria obligado a de-
clarar y pagar, pero tendria reglas mas
claras sobre cuando puede perder la
proteccion y como conservarla.

El proyecto todavia debe completar el
proceso legislativo. Hasta entonces con-
tinban vigentes la Ley 27.799, su decreto
reglamentario y las resoluciones de AR-
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CA. La inocencia fiscal no es una invita-
cidn a olvidar los impuestos. Es un inten-
to de cambiar la forma en que el Estado
y el contribuyente se miran: menos sos-
pecha automatica, mas reglas claras vy la
vieja recomendacion: antes de presentar,
revisar. Pese a que el vencimiento para
la presentacion de la declaracion jurada
fue postergado hasta el 27 de agosto, el
vencimiento para el pago, requisito fun-
damental, segun la ley, para cumplimen-
tar la adhesion al régimen de Inocencia
Fiscal, se mantuvo fijo para el 27 de julio.

i Estaran aprobadas, para el préximo
27 de agosto, las reformas con sus co-
rrespondientes decretos reglamenta-
rios? ¢Estaran disponibles las normas
necesarias y los aplicativos en condi-
ciones para poder completar la adhe-
sion? En la préxima entrega develare-
mos (0 no) esas incognitas @

* Contador Publico, Magister en
Derecho Tributario. jab@rzbi.com.ar

Régimen actual y reforma anunciada

Aspecto

Ley y reglamentacion vigentes

Reforma anunciada

Sujetos alcanzados

Personas humanas y sucesiones indivisas residen-
tes que cumplan los requisitos legales.

Se amplia el acceso a todas las personas humanas y suce-
siones indivisas residentes.

Ingresos maximos

Hasta $1.000 millones anuales.

Se elimina el limite.

Patrimonio maximo

Hasta $10.000 millones.

Se elimina el limite.

Grandes Contribuyentes

No pueden ingresar al régimen.

Podrian usar la modalidad simplificada, pero sin presuncion
de exactitud, efecto liberatorio ni beneficios especiales.

Discrepancia significativa

Puede configurarse cuando el ajuste representa un
incremento igual o superior al 15% de lo declarado,
entre otros supuestos.

Se mantiene el 15%, pero se agrega un piso nominal: la
presuncion no caeria si la diferencia no alcanza el 5% del
umbral de evasién simple, actualmente $5 millones.

Rectificacion posterior

No existe una posibilidad general de rectificar des-
pués de una discrepancia significativa conservando
todos los beneficios.

Se permitiria rectificar y pagar la diferencia mas intereses
dentro de los 15 dias hébiles desde la notificacion.

Reintegro No hay un plazo especial de devolucion previsto pa- | ARCA deberia reintegrar lo pagado, con intereses, dentro
ra este supuesto. de los 45 dias habiles desde la resolucion firme.
Finalidad Simplificar Ganancias y otorgar efecto liberatorio y Mantener el regimen, ampliar su alcance y reducir el riesgo

presuncion de exactitud a quienes cumplen.

de perder beneficios por diferencias de baja materialidad.
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La$ ventas del futuro

Los proximos anos combinaran personalizacion,
automatizacion y nuevos habitos de consumo
masivo, obligando a las empresas a redefinir
como venden y se relacionan con sus clientes.

Los consumitdores
seguiran valorando
precio y conveniencia,
pero también esperaran
mas respuestas
personalizadas, procesos
agiles y una interaccion
consistente.

ablar del futuro de las ventas implica
H mucho mas que imaginar nuevas

tecnologias. Cada transformacién re-
levante del comercio surgié de un cambio
en la manera en que las personas com-
pran, comparan, deciden y valoran su tiem-
po. La aparicion de supermercados, codi-
gos de barras, comercio electrénico, me-
dios de pago digitales o programas de fi-
delizacién no modificé Unicamente las he-
rramientas disponibles. Cambi6 profunda-
mente la relacion entre consumidores y
empresas. Hoy comienza una nueva etapa
donde la tecnologia vuelve a desempefiar
un papel central, aunque el verdadero des-
afio continta siendo comprender qué espe-
ran los clientes y como responder con ma-
yor rapidez, precision y relevancia.

El comercio minorista atraviesa una
transformacion particularmente intensa.
Los consumidores ya no distinguen con
tanta claridad entre tienda fisica y canal di-
gital. Investigan desde el teléfono, compa-
ran precios mientras recorren géndolas, re-
alizan pedidos en linea, retiran productos
personalmente y esperan que toda esa ex-
periencia funcione como un unico sistema
integrado. La venta deja de pertenecer a un
canal especifico para convertirse en una
secuencia continua de interacciones.

Esta integracion modifica la estrategia
comercial. Durante mucho tiempo las em-
presas administraron cada canal como una
unidad relativamente independiente. Hoy
esa separacion pierde sentido. Una promo-
cién anunciada en una aplicacion debe en-
contrarse disponible en la tienda. Un recla-
mo iniciado mediante una plataforma digi-
tal necesita resolverse con la misma cali-
dad en el punto de venta. La experiencia
completa pasa a ser el verdadero producto.

La inteligencia artificial represen-
ta probablemente la innovacion
con mayor capacidad para alterar
esta dinamica. Los sistemas ac-
tuales ya permiten analizar gran-
des volimenes de informacion,
identificar patrones de compra, es-
timar demanda, optimizar inventa-
rios y personalizar recomendacio-
nes con una velocidad imposible
para cualquier equipo humano. Sin
embargo, su principal aporte no
consiste Unicamente en automati-
zar tareas repetitivas. También am-
plia la capacidad para comprender
comportamientos y anticipar nece-
sidades antes de que se manifies-
ten claramente.

Esta evolucién tendra un impac-
to directo sobre la gestion comer-
cial. Las promociones dejaran de
disenarse exclusivamente para
grandes segmentos y podran
adaptarse con mayor precision a
habitos especificos de compra. El
surtido podra ajustarse dinamicamente se-
gun caracteristicas locales, condiciones cli-
maticas, estacionalidad o cambios repenti-
nos en la demanda. Los precios incorpora-
ran informacién cada vez mas detallada
sobre competencia, disponibilidad y com-
portamiento del consumidor.

No obstante, la tecnologia no reemplaza-
ra completamente el criterio humano. Las
herramientas pueden detectar correlacio-
nes, pero interpretar su significado sigue
requiriendo comprension del contexto. Un
incremento inesperado en las ventas puede
responder a una tendencia estructural, a
una circunstancia excepcional o simple-
mente a un error de registro. La capacidad
para distinguir esas situaciones continuara
siendo una ventaja competitiva.

La automatizacion también modificara
nUMerosos procesos operativos. Los siste-
mas de autopago, la identificacion inteli-
gente de productos, la robotizacion de
centros logisticos y la reposicién asistida
permitiran reducir tiempos y aumentar pre-
cision. Sin embargo, el objetivo no deberia
limitarse a disminuir costos laborales. Libe-
rar tiempo operativo permitira que los equi-
pos concentren mayor atencion en activi-
dades donde el contacto humano continda
generando valor, como el asesoramiento, la
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El futuro del comercio
minorista no estara
definido unicamente por
la innovacion tecnologica,
sino por la capacidad
para adaptarla
rapidamente a
necesidades concretas.

resolucion de problemas o la construccion
de vinculos con los clientes.

La personalizacion crecera significativa-
mente durante los préximos afios. Los con-
sumidores ya no esperan recibir exacta-
mente la misma propuesta que todos los
demas. Quieren ofertas relevantes para sus
habitos, recomendaciones compatibles con
sus intereses y comunicaciones gue respe-
ten sus preferencias. Sin embargo, la per-
sonalizacion presenta un limite claro: la pri-
vacidad. Las empresas necesitaran utilizar
informacion de manera transparente y res-
ponsable para evitar que una experiencia
disefiada para facilitar la compra termine
siendo percibida como invasiva.

Otro cambio importante seré la creciente
integracion entre datos fisicos y digitales.
Las decisiones comerciales dejaran de
apoyarse exclusivamente en tickets, ventas
o programas de fidelizacién. Sensores, ca-
maras analiticas, aplicaciones maoviles y
sistemas inteligentes permitiran compren-
der recorridos, tiempos de permanencia y
comportamientos dentro de la tienda con
un nivel de detalle mucho mayaor. El desafio
consistira en transformar esa enorme canti-
dad de informacion en decisiones simples
y utiles. La logistica ocupara un lugar toda-
via mas estratégico. Los consumidores exi-
giran entregas rapidas, horarios previsibles
y disponibilidad constante. Esto obligara a
revisar redes de abastecimiento, centros de
distribucién y sistemas de planificacion. La
velocidad dejara de depender Gnicamente
del transporte y comenzara mucho antes,
en la calidad de los prondsticos y en la in-
tegracion de toda la cadena operativa.

Las marcas propias también evoluciona-
ran. Tradicionalmente fueron asociadas
principalmente con precio competitivo. En
el futuro tenderan a ocupar espacios mu-
cho mas diversos, incluyendo innovacion,
sostenibilidad, alimentacion saludable y
propuestas premium. Para los supermerca-
dos representan una oportunidad de dife-
renciacion dificil de replicar por otros cana-
les. El punto de venta fisico seguira tenien-
do un papel relevante, aungue con funcio-
nes parcialmente distintas. Ya no competira
solamente como lugar donde adquirir pro-
ductos. Se convertira en espacio de expe-
riencia, descubrimiento, asesoramiento y
construccién de confianza. Muchas com-
pras rutinarias podran resolverse mediante
sistemas automaticos, mientras la tienda
fortalecera aquellas situaciones donde la
interaccion personal aporte valor adicional.

La sostenibilidad también modificara las
decisiones comerciales. El interés por en-
vases reutilizables, reduccion de desperdi-
cios, eficiencia energética y trazabilidad
continuara creciendo. Las empresas que
integren estas practicas de manera auténti-
ca fortaleceran su propuesta de valor. Sin
embargo, los consumidores seguiran eva-
luando simultaneamente precio, convenien-
cia y calidad. La sostenibilidad tendra ma-
yores posibilidades de consolidarse cuando
se incorpore sin exigir sacrificios excesivos.

Los métodos de pago continuaran evolu-
cionando. La digitalizacién reducira progre-
sivamente fricciones durante la compra.
Pagos invisibles, autenticacion biométrica y
procesos cada vez mas integrados permiti-
ran completar transacciones con menor es-
fuerzo. Al mismo tiempo, aumentara la im-
portancia de la seguridad informatica y de
la proteccion de datos personales.

Las organizaciones también deberan
adaptarse internamente. La capacitacion
permanente dejara de ser una actividad
complementaria para transformarse en un
requisito continuo. Las habilidades técnicas
necesitaran actualizarse con frecuencia,
mientras competencias como pensamiento
critico, resolucion de problemas, comuni-
cacion y aprendizaje permanente adquiriran
mayor importancia. La velocidad del cam-
bio impedira depender exclusivamente de
conocimientos adquiridos afos atras.

La colaboracion entre areas sera otra
condicion imprescindible. Marketing, ope-
raciones, tecnologia, logistica, finanzas y
recursos humanos deberan trabajar de ma-
nera mucho mas integrada. Muchas de las
innovaciones futuras atraviesan simultanea-
mente todos esos sectores. Implementarlas
exitosamente dependera tanto de la coor-
dinacién como de la calidad técnica de ca-
da solucién. El consumidor continuara ocu-
pando el centro de todas estas transforma-
ciones. Las tecnologias cambiaran y apare-
ceran nuevos dispositivos ®
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L0g secretos de Ia globalizacion

Redisenar procesos, estructuras y decisiones se vuelve indispensable para
competir en mercados interconectados, donde eficiencia, velocidad, escala,
adaptacion y conocimiento local definen la capacidad de crecer con rentabilidad.

Las empresas que

revisan sus procesos de
punta a punta descubren
ineficiencias invisibles,
tareas duplicadas y
decisiones fragmentadas
que dificultan la
competencia flexible.

sentarse como una historia de merca-

dos abiertos, tecnologias que acortan
distancias y consumidores que comparten
habitos similares. Sin embargo, detras de
esa imagen existe un proceso mucho mas
exigente: la necesidad de revisar como tra-
baja cada empresa, como circula la infor-
macion, como se toman decisiones y qué
partes de la operacion deben conservarse
o transformarse. Para el comercio minoris-

I a expansion internacional suele pre-

ta, competir en un escenario interconecta-
do no consiste simplemente en importar
modelos exitosos ni en replicar formatos
utilizados en otros paises. Exige redisefiar
procesos completos para ganar eficiencia
sin perder sensibilidad frente a las particu-
laridades locales.

Alli aparece la reingenieria como una he-
rramienta estratégica. Su proposito no es
mejorar pequefias partes de un mecanismo
existente, sino preguntarse si ese mecanis-
mo todavia tiene sentido. Una organizacion
puede invertir afios en perfeccionar un pro-
cedimiento que naci6 para otra época, con
otras tecnologias, otros consumidores y
otra estructura competitiva. Puede reducir
algunos minutos, eliminar ciertos costos o
incorporar controles, pero continuar soste-
niendo una légica que ya no responde a las
necesidades actuales. La reingenieria pro-
pone revisar el proceso desde su origen:
qué valor produce, para quién lo produce,

cuantos pasos requiere, qué informacion
necesita y qué obstaculos impiden alcanzar
mejores resultados.

Ese enfoque adquiere especial relevancia
en un mercado global. Las cadenas comer-
ciales conviven con proveedores interna-
cionales, plataformas tecnolégicas comu-
nes, sistemas de pago que atraviesan fron-
teras y consumidores expuestos a expe-
riencias de compra desarrolladas en dife-
rentes partes del mundo. Una persona
puede comparar precios, tiempos de entre-
ga, surtidos y servicios sin conocer los
costos ni las limitaciones locales de cada
empresa. Lo que observa es la experiencia
final. Por eso, las compafiias ya no compi-
ten Unicamente con los negocios situados
en su misma ciudad, sino también con es-
tandares de eficiencia y conveniencia que
circulan a escala internacional.

La primera ensefanza es que la escala
no corrige un proceso defectuoso. Por el
contrario, puede multiplicar sus problemas.
Si una cadena tiene dificultades para admi-
nistrar inventarios, coordinar areas o res-
ponder reclamos, crecer hacia nuevos terri-
torios amplificara esas debilidades. Cada
sucursal, centro de distribucion o canal
adicional incorporara mas complejidad. An-
tes de expandirse, la empresa necesita
identificar qué procesos son sélidos, cua-
les dependen demasiado de personas es-
pecificas y cuales generan tareas repeti-
das, demoras o informacién contradictoria.
La expansion sostenible comienza muchas
veces con una revision interna que no re-
sulta visible para el cliente, pero determina
la calidad de todo lo que vendra después.

La tecnologia cumple un papel central,
aunque conviene evitar una confusién fre-
cuente. Digitalizar un proceso ineficiente no
equivale a transformarlo. Una herramienta
puede acelerar la circulacion de formula-
rios, automatizar autorizaciones o mostrar
indicadores en tiempo real, pero si conser-
va pasos innecesarios, responsabilidades
confusas o datos mal definidos, solo trasla-
dara el problema a una pantalla. La reinge-
nieria exige ordenar primero la légica del
trabajo y elegir después la tecnologia apro-
piada. De lo contrario, la empresa corre el
riesgo de invertir en soluciones costosas
que terminan reproduciendo antiguas inefi-
ciencias con una apariencia moderna.

En el supermercadismo, uno de los cam-
pos mas sensibles es la gestion del surtido.



FIAMBRES

| ACASONA

Valoramos lobueno




52 Punto de Venta Reingenieria

Las compaiias mas
preparadas combinan
estandares comunes con

capacidad de adaptacion
local, evitando la rigidez
de los modelos uniformes

Las cadenas que operan en distintos pai-
ses o regiones necesitan aprovechar su
poder de compra, compartir informacion y
construir estandares comunes. Al mismo

- tiempo, deben reconocer que las preferen-
y la dispersion de operar p d P

sin criterios compartidos. e . .
gares y las tradiciones alimentarias. Un

modelo excesivamente centralizado puede
obtener buenas condiciones comerciales,
pero ofrecer una propuesta poco relevante
para determinados publicos. Un modelo
completamente descentralizado puede

adaptarse mejor, aunque perder escala, co-

herencia y capacidad de negociacioén. El
redisefio debe encontrar una arquitectura
que combine decisiones generales con
margenes claros de autonomia local.

La misma tension aparece en la logistica.

La busqueda de eficiencia impulsa centros

de distribucion automatizados, pronésticos

Mapear para transformar

Antes de modificar un proceso importante, conviene representar su reco-
rrido completo. El objetivo no es producir un diagrama decorativo, sino
descubrir qué ocurre realmente entre el inicio y el resultado final. Muchas
organizaciones conocen cada tarea por separado, pero nadie observa con
claridad como se conectan, donde se repite informacion o qué decisiones
quedan detenidas esperando una autorizacion.

El primer paso consiste en identificar al destinatario del proceso y definir
qué valor espera recibir. Después deben registrarse actividades, responsa-
bles, tiempos, sistemas, controles y excepciones. También resulta util sefia-
lar dénde aparecen demoras, errores frecuentes, tareas manuales o datos
que deben cargarse mas de una vez.

El andlisis mejora cuando participan personas de distintas areas. Cada
sector suele ver solamente una parte del recorrido y atribuir los problemas
al tramo siguiente. Reunir esas perspectivas permite detectar causas que
permanecian ocultas detras de limites funcionales.

Una vez trazado el mapa, la pregunta central no es como acelerar cada
tarea, sino cuadles siguen siendo necesarias. Algunas podran automatizarse,
otras simplificarse y otras eliminarse. El nuevo disefio debe incluir indicado-
res concretos y responsables definidos. Mapear antes de cambiar evita in-
versiones equivocadas, reduce resistencias y permite que la transformacion
responda a problemas reales. También ofrece una base comun para evaluar
resultados y corregir desvios sin regresar a las antiguas practicas.

cias de consumo varian segun la cultura, el
ingreso, el clima, la composicién de los ho-

de demanda, rutas optimizadas vy redes de
abastecimiento integradas. Sin embargo,
las distancias, la infraestructura, las restric-
ciones regulatorias y la calidad de los da-
tos no son iguales en todos los mercados.
Un sistema disefiado para territorios com-
pactos puede fracasar en regiones exten-
sas. Una politica de inventarios muy ajusta-
dos puede ser eficiente donde los provee-
dores entregan con gran precision, pero
riesgosa donde existen demoras frecuen-
tes. La reingenieria no consiste en aplicar
una receta universal, sino en definir princi-
pios comunes y adaptarlos a las condicio-
nes reales de cada operacion.

Otro de los grandes aprendizajes es que
la informacion debe atravesar fronteras in-
ternas con la misma facilidad con que cir-
culan los productos. Muchas compafifas se
organizan en areas que optimizan sus pro-
pios objetivos, aunque perjudiquen el resul-
tado general. Compras busca mejores pre-
cios, logistica procura reducir costos, co-
mercial impulsa promociones, operaciones
intenta evitar quiebres y finanzas controla
capital inmovilizado. Cada decisién puede
ser razonable desde una perspectiva par-
cial y producir, al mismo tiempo, un resulta-
do deficiente para el conjunto. La reinge-
nieria obliga a observar el flujo completo,
desde la planificacion hasta la venta, y a
disefar indicadores compartidos que eviten
esas contradicciones.

La cultura organizacional es otro factor
decisivo. Las transformaciones profundas
rara vez fracasan por falta de diagramas o
sistemas. Con frecuencia encuentran resis-
tencia porque modifican poder, rutinas, res-
ponsabilidades y formas de evaluar el des-
empefio. Un proceso nuevo puede eliminar
intermediaciones, transparentar resultados
o trasladar decisiones hacia personas mas
cercanas al cliente. Esos cambios generan
incertidumbre. Por eso, la conduccién debe
explicar qué problema busca resolver, qué
beneficios espera y como cambiara el tra-
bajo cotidiano. Sin una narrativa clara, la
transformacion se interpreta como reduc-
cion de costos, pérdida de control o ame-
naza laboral, aunque su proposito sea for-
talecer la organizacion.

En un contexto internacional, esa dimen-
sién cultural se vuelve todavia mas com-
pleja. Las casas matrices suelen promover
procedimientos uniformes para asegurar
calidad, control y consistencia. Pero las fi-
liales conocen particularidades que no
siempre aparecen en los reportes centrales.
Cuando la relacion se vuelve rigida, las de-
cisiones se demoran y el conocimiento lo-
cal pierde influencia. Cuando la autonomia
es absoluta, la empresa puede fragmentar-
se en operaciones gue comparten una
marca, pero no una manera comun de tra-
bajar. El desafio consiste en establecer qué
debe ser igual en todas partes®
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Fl “piso de Supervivencia”
del consumidor argentino

“Tras varios meses de recortar gastos, sustituir
marcas y contraer el tamano de los envases para
comprensar la inflacion, el ingenio de los hogares
locales ha alcanzado un limite estructural”.

POR DANIEL PERMAN *

urante el ultimo afo, las géndolas ar-
Dgentinas se convirtieron en verdade-

ros laboratorios de ingenieria financie-
ra doméstica. Frente a la contraccion de los
ingresos reales, el consumidor evité adoptar
una postura pasiva ante los aumentos de
precios. Por el contrario, activé agresivos
mecanismos de optimizacién del gasto para
declararle una guerra de desgaste a la infla-
cion. Sin embargo, los ultimos datos
revelan una realidad comercial impla-
cable: esta notable capacidad de re-
sistencia ha chocado contra un limite
fisico intransitable.

Para comprender la complejidad
de este fendmeno, es necesario mi-
rar mas alla de los numeros oficiales.
El indice de Precios al Consumidor
(IPC) desarrollado por el INDEC rele-
va una canasta rigida. Se trata de
una fotografia estatica que no logra
capturar si una familia sustituy¢ el
envase de litro por el sachet, o si
abandoné las grandes superficies
comerciales para canalizar sus com-
pras en el almacén de barrio en bus-
ca de mejores condiciones de precio.

La verdadera temperatura del mer-
cado se mide directamente en la li-
nea de cajas a través de consultoras
como Scentia, cuya auditoria registra
los tickets en tiempo real en todo el
territorio nacional. Su metodologia
dinamica permite captar instantanea-
mente cuando el cliente migra hacia
una segunda marca, reduce el volumen fisi-
co de sus misiones de compra o se refugia
en las estrategias promocionales del retail.

Anatomia del ahorro

La distancia matematica entre la inflacién
tedrica del IPC y la evolucion real del gasto
en cajas (el ticket promedio) es lo que los
especialistas definen como la “brecha de
ahorro”. Esta cifra funciona como el termo-
metro preciso del esfuerzo del comprador:
cada punto de brecha a favor significa que
el consumidor logré esquivar un punto de

inflacion a base de resignar calidad, empa-
que o estatus de marca.

El arsenal tactico desplegado por las fa-
milias ha sido riguroso. Para deprimir el va-
lor de su ticket, recurrieron de forma masi-
va a la reduccién de contenidos (downsi-
zing), ejecutaron un marcado trade-down
hacia marcas de menor precio, abandona-
ron la planificacion de la compra mensual
para refugiarse en reposiciones diarias
controladas e, incluso, dinamizaron el mer-
cado de productos de higiene y limpieza
fraccionados o “todo suelto”.

El comportamiento histérico de esta bre-
cha de ahorro describe un proceso de des-
gaste crénico y progresivo:

—El impacto inicial (mediados de 2025):
En junio del ano pasado, el consumidor re-
cibioé el impacto inflacionario de forma di-
recta. El ticket promedio avanzaba al
36,9% interanual, superando a la inflacion
de alimentos (32,3%), lo que reflejaba que
los hogares alin no habian automatizado
sus habitos de sustitucion, arrojando una
brecha negativa de 4,6 puntos.

—La activacién de la sustitucion (fines
de 2025): Con el correr de los meses, la
presion sobre el bolsillo acelerd el ajuste. El
ahorro real del consumidor pas¢ de 2,3
puntos en septiembre a 7,4 puntos en di-
ciembre, consolidando un éxodo masivo
hacia segundas y terceras marcas.

—El climax de la resistencia (verano de
2026): Al inicio del afno, los hogares alcan-
zaron su mayor victoria tactica. Mientras
los precios de los alimentos promediaban
un alza del 36% interanual en el IPC, la ri-
gidez conductual de la gente logré conge-
lar el crecimiento de su gasto real en cajas
en torno al 23% vy 23,1%. Con un ahorro
récord de casi 13 puntos frente a la infla-
cion de gondola, la resiliencia del consumi-
dor alcanzo6 su maxima expresion. Este pro-
ceso de adaptacién elastica se interrumpio
de manera drastica a partir de marzo de
2026, mes en el que la brecha de ahorro se
redujo a 9,7 puntos. Este indicador encendi¢
una alerta roja en la industria, no debido a
que la inflacion de alimentos se haya mode-
rado al 32,7%, sino porque el ticket prome-
dio se negd a acomparfar esa baja, quedan-
do petrificado en el piso del 23% interanual.

Al extender el analisis hacia el trimestre
de abril y mayo de 2026, la hipotesis de
esta pardlisis conductual se confirma de
manera cientifica. En abril, la inflacién de
alimentos retrocedié levemente al 30,9%,
pero el ticket promedio de compra en cajas
avanzé un 24%, lo que provoco una nueva
contraccion de la brecha de ahorro, que
cay6 a 6,9 puntos. Para mayo de 2026, el
IPC de alimentos mostré un nuevo repunte
técnico al posicionarse en el 33,4% inte-
ranual, mientras que el ticket real de des-
embolso en las cajas registradoras se mo-
vié apenas un punto, tocando el 25%.



Esta variacion ensanché mecanicamente
la brecha a 8,4 puntos, pero lejos de repre-
sentar una renovada victoria del consumi-
dor, desnudo el caracter pétreo del merca-
do. El gasto real de los hogares se encuen-
tra estabilizado en un piso duro de incre-
mentos de entre el 23% vy el 25%, sin im-
portar si la inflacién real se acelera o se
desacelera. El comprador ha perdido su
plasticidad elastica; ya no deprime su tic-
ket porque ha alcanzado el limite estructu-
ral de la sustitucién de productos.

Implicancias para fabricantes

A partir de hoy, la industria del consumo
masivo camina sobre hielo fino. El cliente
ha llegado a su “piso de supervivencia”. Si
las empresas intentan forzar nuevos au-
mentos asumiendo que el comprador en-
contrara la forma de absorberlos, se encon-
traran con una respuesta letal: ya no habra
un cambio a un producto mas barato, sino
el abandono definitivo del pasillo. Para los
directores de RGM, este aplanamiento de la
brecha de ahorro marca el fin de las estra-
tegias tradicionales de volumen basadas en
la premisa de la sustitucién infinita.

Cuando la distancia entre el IPC y el ticket
dinamico se estabiliza, significa que las mar-
cas de valor (B-Brands) y las primeras mar-
cas de precio accesible han absorbido todo
el flujo migratorio posible. Un nuevo movi-
miento de precios de lista corporativos no
generara un traspaso de |a primera marca a
la segunda, ni de la marca de valor a la mar-
ca propia del supermercado; provocara de
manera directa el fenémeno del drop-out o
abandono absoluto de la categoria. El con-
sumidor simplemente excluira el producto
de su dieta o de su rutina de higiene, des-
truyendo los voliimenes de produccion de
las plantas industriales de forma irreversible.

El peligro se vuelve alin mas agudo al
evaluar las estrategias de downsizing o re-
duccion de contenidos. Durante la fase de
resistencia (fines de 2025 y verano de
2026), achicar los paguetes de 500 gramos
a 400 gramos para mantener un precio fa-
cial atractivo fue una herramienta util que
ensancho la brecha de ahorro hasta los
12,9 puntos. Sin embargo, en el segundo
trimestre de 2026, los tamarios reducidos
ya saturan la géndola. Si el fabricante insis-
te en disminuir el gramaje de entrega, el
consumidor percibira la pérdida de valor
funcional inmediata, lo que acelerara el pro-
ceso de exclusién del articulo en la compra
diaria. El empaqgue miniaturizado ha dejado
de ser un refugio defensivo para convertirse
en un detonante de rechazo comercial.

Ante un mercado balcanizado que no res-
ponde a los estimulos tradicionales, las cor-
poraciones de consumo masive deben rees-
tructurar sus presupuestos de gasto comer-
cial (trade spend). Las promociones masivas
lineales a nivel nacional, como las bonifica-

]
-

ciones fijas en la segunda unidad o los des-
cuentos generales en grandes superficies,
pierden efectividad cuando el comprador ha
modificado su frecuencia de visita hacia una
reposicion diaria hiperfragmentada en el ca-
nal de cercania. El dinero promocional debe
ser retirado de las acciones masivas de visi-
bilidad y reasignado bajo criterios de estricta
rentabilidad en el punto de venta.

El esfuerzo financiero de los fabricantes
debe concentrarse en construir pasillos de
precios protegidos para las categorias criti-
cas de la canasta basica. Esto implica dise-
fiar acuerdos de abastecimiento especificos
con el canal mayorista y los distribuidores
capilares, asegurando que el precio sugeri-
do al publico en el almacén tradicional e in-
dependiente no supere los umbrales nomi-
nales de liquidez semanal de las familias.
Ganar la batalla del consumo en este petrio-
do no se lograra financiando la competencia
entre marcas lideres dentro de la géndola
premium, sino subsidiando la estructura de
costos de los formatos pequefios para evitar
el quiebre de stock en el comercio de barrio.

Por otra parte, las companias deben
aprender a operar en un escenario de mar-
genes de contribucion estrechos en los
productos de alta rotacion, compensando
la rentabilidad global mediante el portafolio
indulgente enfocado en los estratos so-
cioecondémicos que retienen excedentes de
capital. La segmentacion del gasto ya no
se divide por marcas, sino por geografias
de elasticidad comprobada. Si el ticket real
esta congelado en una variacion interanual
del 24% al 25%, el objetivo de la industria
debe virar hacia la simplificacién del porta-
folio, la eliminacién de SKUs redundantes
de alto costo operativo y la optimizacion
logistica, asumiendo de una vez por todas
que la capacidad de adaptacion del bolsillo
argentino ha tocado su fondo definitivo @

* Especialista en insights para el
consumo masivo
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Frente a la contraccion
te los ingresos reales, el
consumidor evito adoptar
una postura pasiva ante
los aumentos de precios.
Por el contrario, activo
agresivos mecanismos de
optimizacion del gasto.
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Desafios de un mundo dinamico

La velocidad del cambio obliga a revisar permanentemente estrategias,
procesos y modelos de conduccion. Adaptarse dejo de ser una ventaja
competitiva para convertirse en una condicion indispensable de supervivencia.

Las organizaciones que
prosperan no son
necesariamente las mas
grandes, sino las que
detectan los cambios del
entorno, aprenten con
rapidez e incorporan
ese aprendizaje.

habitual para las empresas. Los cam-

bios tecnolégicos, las nuevas expec-
tativas de los consumidores, la aceleracion
de la innovacion, la transformacion de los
canales comerciales y la creciente interde-
pendencia entre mercados modifican conti-
nuamente las reglas de competencia. En
ese contexto, la gestion enfrenta un desafio
diferente al de décadas anteriores. Ya no
alcanza con administrar eficientemente una
estructura relativamente estable. Hoy resul-
ta imprescindible desarrollar organizacio-
nes capaces de cambiar con rapidez sin
perder identidad, calidad operativa ni capa-
cidad para generar resultados sostenibles.

Esta realidad alcanza a empresas de to-

dos los tamanos. Durante mucho tiempo
se crey6 que solo las grandes corporacio-
nes debian preocuparse por fenébmenos
como la globalizacién, la digitalizacién o la

I a estabilidad dejo de ser el escenario

automatizacion. Sin embargo, el comercio
minorista demuestra exactamente lo con-
trario. Un supermercado regional, un auto-
servicio independiente o una cadena nacio-
nal reciben el impacto de las mismas trans-
formaciones. Cambian los habitos de com-
pra, aparecen nuevos competidores, evolu-
cionan las formas de pago, se modifican
las expectativas de servicio y surgen tec-
nologias que alteran la manera de operat.
La diferencia no esta en la existencia del
cambio, sino en la capacidad para respon-
der a él.

Uno de los principales desafios consiste
en abandonar la idea de que la gestion
puede basarse exclusivamente en la expe-
riencia acumulada. La experiencia sigue
siendo valiosa, pero ya no garantiza res-
puestas suficientes para problemas com-
pletamente nuevos. Muchas decisiones ac-
tuales no tienen antecedentes directos
dentro de la organizacién. La incorporacion
de inteligencia artificial, la integracion entre
canales fisicos y digitales, la creciente au-
tomatizacion logistica o los cambios en el
comportamiento de los consumidores obli-
gan a tomar decisiones sobre situaciones
inéditas. En esos casos, la experiencia
aporta contexto, aungue debe complemen-
tarse con aprendizaje permanente y apertu-
ra para revisar supuestos tradicionales.

Esto modifica profundamente el papel de
los directivos. Durante décadas predominé
un modelo donde el liderazgo consistia en
transmitir respuestas y controlar la ejecu-
cion. En escenarios relativamente previsi-
bles, ese enfoque podia resultar suficiente.
Actualmente, los responsables de conducir
equipos necesitan formular mejores pre-
guntas, interpretar sefales débiles del mer-
cado y facilitar que el conocimiento circule
dentro de la organizacién. El liderazgo deja
de apoyarse exclusivamente en saber mas
que los demas y comienza a depender de
la capacidad para movilizar inteligencia co-
lectiva.

La informacion adquiere un protagonis-
mo indiscutible. Nunca antes las empresas
dispusieron de tantos datos sobre ventas,
inventarios, clientes, productividad o com-
portamiento de consumo. Sin embargo, la
abundancia de informacién también crea
nuevos riesgos. Es posible medir casi todo
Yy, aun asi, perder de vista aquello que real-
mente determina el desempefio del nego-
cio. Los indicadores deben orientar deci-
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Hoy es necesario construir culturas
corporativas donde aprender, experimentar y
corregir formen parte del trabajo cotidiano.

siones, no reemplazarlas. Un tablero puede
mostrar una disminucion de ventas, pero
comprender sus causas requiere analizar el
contexto, conversar con los equipos y ob-
servar factores que ningun sistema registra
automaticamente.

La velocidad representa otro elemento
determinante. Antes existia mayor margen
para analizar situaciones durante semanas
o incluso meses antes de implementar una
respuesta. Hoy muchas decisiones deben
adoptarse en plazos mucho maés breves.
Esto no significa actuar
impulsivamente, sino
construir organizacio-
nes preparadas para
decidir con informacion
suficiente sin esperar
certezas imposibles. En
mercados dindamicos, demorar indefinida-
mente una decisidon también constituye una
decisiéon, y muchas veces la mas costosa.

En este escenario, la flexibilidad se con-
vierte en un recurso estratégico. Durante
anos se asociaba la buena gestion con
procesos extremadamente estandarizados,
estructuras jerarquicas definidas y procedi-
mientos cuidadosamente documentados.
Esos elementos contindian siendo impor-
tantes, especialmente en operaciones
complejas como las del supermercadismo.
Sin embargo, también resulta necesario
crear espacios para adaptar procesos

cuando cambian las condiciones del entor-
no. Una organizacion excesivamente rigida
puede ejecutar perfectamente un modelo
que dejé de responder a la realidad.

La innovacion ya no depende exclusiva-
mente de departamentos especializados.
Cada colaborador puede detectar oportuni-
dades de mejora a partir de su contacto
cotidiano con clientes, proveedores o pro-
cesos internos. Esto exige construir cultu-
ras donde proponer cambios sea una prac-
tica habitual y no una excepcién. Las em-
presas que aprovechan mejor el conoci-
miento distribuido suelen responder con
mayor rapidez porque las ideas no depen-
den unicamente de la alta direccion.

El consumidor constituye otro factor de
transformacion permanente. Sus expectati-
vas evolucionan con gran velocidad. La ex-
periencia que vive en una plataforma digital
influye sobre lo que espera encontrar cuan-
do visita un supermercado. La facilidad de
uso de una aplicacion modifica la percep-
cion sobre otros servicios. Las empresas
ya no compiten solamente contra organiza-
ciones de su mismo sector. También son
comparadas con cualquier experiencia efi-
ciente que el cliente haya tenido en otro
ambito. Esta transferencia de expectativas
obliga a revisar continuamente procesos
que antes parecian satisfactorios.

La tecnologia acelera alin mas esa dina-
mica. Herramientas que hace pocos afios
eran consideradas innovadoras hoy forman
parte del funcionamiento habitual. Otras
comienzan a quedar obsoletas antes de
completar su amortizacion. La gestiéon de-
be equilibrar dos riesgos opuestos. Incor-
porar tecnologias Unicamente por seguir
tendencias puede generar inversiones poco
rentables. Esperar demasiado para adop-
tarlas puede dejar a la organizacion rezaga-
da frente a competidores mas agiles. La
clave consiste en evaluar cémo cada herra-
mienta contribuye a resclver problemas
concretos y generar valor para clientes y
colaboradores.

Otro desafio creciente es administrar la
complejidad. Las organizaciones interactu-
an con mas actores, més regulaciones,
mas canales y mas fuentes de informacién
que en el pasado. Cada nueva conexion
aporta oportunidades, aungue también in-
crementa la posibilidad de errores, incon-
sistencias o conflictos de coordinacion. Por
eso, simplificar procesos se vuelve tan im-
portante como incorporar nuevas capaci-
dades. Una buena gestion no consiste en
agregar controles indefinidamente, sino en
construir sistemas claros. La incertidumbre
también modifica la planificacién. Los pla-
nes estratégicos siguen siendo necesarios,
pero dejan de entenderse como documen-
tos rigidos. Funcionan mejor cuando esta-
blecen una direccién general y, al mismo
tiempo, contemplan revisiones pericdicas ®
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Una ecuacion integral

La modernizacion de las empresas de consumo
masivo no depende de sumar herramientas,
sino de conectar datos, personas y procesos
para mejorar las decisiones en forma rentable.

e

Digitalizar una operacion
sin revisar habitos
internos puede acelerar
errores, multiplicar
reportes initiles y
convertir herramientas
prometedoras en nuevas
fuentes de friccion.

| a digitalizacion dejo de ser un asunto

periférico para convertirse en una con-

icion de competitividad. Sin embar-
go, en los supermercados y en el comercio
minorista todavia aparece una tentacion
frecuente: mirar cada herramienta como si
fuera una solucion cerrada, auténoma, casi
magica. Se compra un sistema de cajas, se
suma una plataforma de comercio electro-
nico, se instala un software de inventario,
se agregan tableros de control o se incor-
poran terminales de autoservicio, pero mu-
chas veces todo eso convive con procesos
viejos, datos desordenados y equipos que
no terminan de entender para qué se cam-
bié. El resultado es una modernizacion in-
completa, visible en la superficie y fragil en
la operacion.

La tecnologia, entendida como inversion
estratégica, funciona mucho mejor cuando
se la piensa como parte de una ecuacién
integral. No alcanza con incorporar disposi-
tivos ni con contratar soluciones sofistica-
das. Hay que vincular sistemas, personas,
procesos, cultura, proveedores, clientes,
seguridad y rentabilidad. Cada componen-
te modifica al resto. Un algoritmo de repo-
sicion depende de datos confiables; los
datos dependen de buenas préacticas de
carga; esas practicas dependen de capaci-
tacién; la capacitacion depende de lideraz-

go; v el liderazgo depende de una direc-
cion que sepa explicar qué problema quie-
re resolver. Cuando alguno de esos eslabo-
nes falla, la herramienta pierde potencia.

La primera variable de esa ecuacioén es el
dato. El supermercadismo produce infor-
macién todo el tiempo: tickets, rotacién,
precios, promociones, quiebres, devolucio-
nes, merma, horarios de mayor movimien-
to, desempeno por categoria, frecuencia de
compra, recorridos digitales y reclamos.
Esa informacién puede convertirse en una
ventaja enorme, pero solo si esta ordena-
da, validada y disponible para quienes to-
man decisiones. Un tablero con cifras con-
tradictorias no mejora la gestion; la confun-
de. Una base de clientes que no se actuali-
za termina enviando mensajes irrelevantes.
Un reporte de stock que no coincide con la
gondola destruye confianza interna. Sin ca-
lidad de informacion, la promesa digital se
vuelve una ilusion.

La segunda variable son los procesos.
Muchas empresas incorporan herramientas
nuevas sobre rutinas que nunca fueron re-
visadas. Entonces, en lugar de simplificar,
agregan capas de trabajo. Un empleado
carga la misma informacion en dos siste-
mas, un encargado imprime reportes que
nadie lee, un area corrige manualmente
errores que deberian prevenirse desde el
origen y una decisién que parecia automa-
tizada termina dependiendo de llamadas,
planillas y autorizaciones informales. La
mejora real aparece cuando la organizacion
se pregunta que tarea debe desaparecet,
cual debe redisenarse, cual puede automa-
tizarse y cual requiere intervencion huma-
na. Digitalizar no es pasar al sistema lo
mismo que antes se hacia en papel; es re-
pensar la forma de trabajar.

La tercera variable son las personas.
Ninguna transformacion se sostiene si los
equipos la viven como una imposicién in-
comprensible. En el piso de venta, la pre-
sién operativa es alta y el margen para
aprender a los golpes suele ser bajo. Por
eso, cada incorporacion debe venir acom-
panada de formacion, explicacion y acom-
pafhamiento. No basta con entregar usua-
rios y contrasefias. Hay que mostrar como
la herramienta ayuda a reponer mejor, co-
brar mas rapido, reducir errores, atender
reclamos, evitar pérdidas o planificar con
mayor precision. Cuando el personal perci-
be utilidad concreta, adopta. Cuando solo
percibe control o carga adicional, resiste,
aungue no siempre lo diga abiertamente.

La cuarta variable es el cliente. La inno-
vacion vale si mejora su experiencia, no si
solo embellece el discurso corporativo. El
comprador no evallia la complejidad del
sistema que esta detras de una operacion;
evalua si encontré el producto, si el precio
era claro, si la caja avanzo rapido, si pudo
usar un beneficio sin friccion, si recibié in-



formacion correcta y si el canal digital
cumplio lo prometido. Por eso, cualquier
proyecto deberia empezar con una pregun-
ta sencilla: ;,qué problema concreto le re-
solvemos al consumidor? Si la respuesta
es débil, tal vez la inversién sea atractiva
para una presentacion interna, pero poco
relevante para el mercado.

La omnicanalidad muestra con claridad
esta exigencia. Para el consumidor, la mar-
ca es una sola, aungue internamente exis-
tan areas, sistemas y responsabilidades se-
paradas. Si ve una promocion en linea y no
la encuentra en el local, la experiencia falla.
Si compra por la web y el retiro es confuso,
la promesa se rompe. Si el precio cambia
sin explicacion entre canales, aparece des-
confianza. La integracion no consiste en te-
ner muchos puntos de contacto, sino en
lograr que funcionen con coherencia. Esto
demanda inventarios sincronizados, reglas
claras, comunicacién comun, atencién pre-
parada y capacidad para resolver excep-
ciones sin que el cliente deba entender la
arquitectura interna de la compania.

Otro componente central es la logistica.
La tecnologia puede mejorar la planifica-
cion de demanda, la preparacion de pedi-
dos, la trazabilidad, la distribucion y la ges-
tion de depositos. Pero esos avances re-
quieren mirar la cadena completa. No tiene
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sentido vender muy bien por un canal digi-
tal si el armado de pedidos colapsa en ho-
rarios pico. Tampoco alcanza con pronosti-
car mejor si los proveedores no tienen in-
formacién o si la recepcion en tienda sigue
operando con cuellos de botella. En los su-
permercados, la eficiencia logistica se sien-
te directamente en géndola. Cuando la
mercaderia llega tarde, mal informada o
descoordinada, el consumidor no ve el sis-
tema: ve el faltante. La rentabilidad debe
ocupar un lugar explicito. A veces se habla
de modernizacion como si toda novedad
se justificara por si misma®
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Los datos confiables
permiten anticipar la
demanda, reducir los
quiebres y tomar
decisiones mas precisas,
siempre que se sepa
transformarios en
acciones concretas.
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Una solucion para los costos
IIVisibles de 1as conranzas

¢ Pagos que se aprueban pero no se acreditan
correctamente? ;Facturas que llegan pero nadie las
cruza contra lo que se recibid? Hoy existen opciones
muy simples y eficaces para resolver esos problemas.

efectivo, tarjetas, QR y transferen-

cias simultaneamente enfrenta hoy
un ecosistema de medios de pago que
crecié mas rapido que los procesos pa-
ra controlarlo. Segun datos de la con-
sultora NielsenlQ, las billeteras digitales
pasaron del 9,4% al 14,7% de las
transacciones en supermercados en
apenas dos afos. Cada canal liquida en
sus propios plazos, con sus propios for-
matos, con sus propias comisiones.

El efectivo sigue siendo el medio mas
vulnerable: sin trazabilidad por cobrador,
las diferencias se acumulan hasta que al-
guien hace un arqueo y el nimero no
cierra. Las tarjetas generan una sensa-
cién de seguridad que no siempre se co-
rresponde con |a realidad: el depdsito
automatico no garantiza que las comisio-
nes estén bien aplicadas ni que todas las
ventas hayan sido acreditadas. Las bille-
teras anaden otra capa: interpretar el
“neto depositado” como el valor real de
la venta es uno de los errores mas fre-
cuentes y mas costosos en este canal.

Frente a eso, |la respuesta habitual es
un Excel, que fue creciendo con el ne-
gocio, con pestafas y formulas que se
fueron sumando, y que en algun mo-
mento dejo de ser una herramienta de
todos para convertirse en el archivo
que solo entiende una persona. Cuan-
do esa persona no estéa -por vacacio-

EI supermercado que opera con

Muchas de las pérdidas de las empresas son
evitables, y ocurren porgue son invisibles: no

se puede controlar todo personalmente.

nes, enfermedad o porque se fue a otra
empresa- el proceso se detiene. Dele-
gar se vuelve casi imposible sin dedicar
semanas a explicar una légica que na-
die documento porgue siempre hubo
cosas mas urgentes que hacer.

El problema de los egresos tiene una
l6gica similar. Una empresa del sector
puede recibir cientos de facturas por

semana: proveedores de alimentos, be-
bidas, limpieza, logistica, servicios. Ca-
da factura llega por un canal diferente
(e-mail, papel, WhatsApp, portal del
proveedor) alguien tiene que leerla, in-
terpretarla, imputarla y cargarla en el
sistema contable. A mano. Una por una.

El costo de ese proceso rara vez se
calcula, pero los humeros son contun-
dentes: un operador experi-
mentado procesa entre 8 y
10 facturas por hora en ta-
reas de carga manual. Para
una empresa que maneja
mil comprobantes por mes,
eso representa mas de 110
horas de trabajo (casi 14 jornadas labo-
rales de una sola persona) dedicadas
exclusivamente a transcribir informacion
que ya existe en formato digital.

El atraso en la carga de facturas tiene
ademas un costo fiscal que pocas em-
presas calculan con precisién. El crédito
fiscal de IVA y el gasto en el impuesto a
las ganancias no se pierden, pero dife-

rirlo en un contexto de tasas altas y li-
guidez ajustada tiene un costo financie-
ro: la empresa esta financiando al fisco.

La solucion

La respuesta a estos problemas llega
a través de Agentia, emprendimiento
fundado el contador y magister Jorge
Bacchi y el contador Hernan Lépez.

El primero lleva mas de 35 anos tra-
bajando con PyMEs y grandes empre-
sas desde ALTAC Argentina. A su vez,
Lopez paso una década en auditoria an-
tes de aprender a programar, no solo por
vocacion tecnologica, sino porgue las
herramientas disponibles no
alcanzaban para lo que nece-
sitaba ver. Juntos iniciaron un
emprendimeinto con una cer-
teza compartida: la mayoria
de las pérdidas gue encuen-
tran en las empresas no son
inevitables. Son invisibles. Y
€s0 ocurre porgue nadie tiene
tiempo de mirar todo.

Para el problema de las
cobranzas desarrollaron
SmartMatch, un motor de
congciliacion que procesa au-
tomaticamente los reportes
de billeteras digitales, extrac-
tos bancarios y registros de
POS y entrega solo las dife-
rencias reales para que el
eguipo las resuelva. Sin for-
mulas. Sin depender de que
esté “el que sabe”. Mil lineas
procesadas por segundo.

A su vez, para el problema
de los comprobantes, esta
SmartReaders, que lee factu-
ras independientemente del origen -PDF
escaneo o foto por WhatsApp- y genera
el archivo listo para importar al sistema
contable. El operador revisa y aprueba.
No carga dates manualmente. Las mas
de 110 horas mensuales que antes se
iban en transcripcion, se recuperan para
aplicar a tareas de control, y las facturas
entran al sistema cuando corresponde:
el crédito fiscal no se difiere, las provi-
siones de ganancias se hacen a tiempo
vy el ejercicio cierra con los nimeros que
corresponden.

Los dos productos responden a la
misma conviccion: un proceso que solo
funciona cuando esta la persona indi-
cada no es un proceso: es un riesgo.
La tecnologia no reemplaza el criterio
profesional, pero si puede hacer que el
trabajo no quede atrapado en una pla-
nilla que nadie mas entiende.

“No entregamos una herramienta
configurada. Entregamos un proceso
gue funciona”, dicen en Agentia. Para
mas informaciodn, ver: agentia.ar@®
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Momento de decision

Los supermercados enfrentan una exigencia
concreta: transformar buenos propodsitos en
procesos verificables, capaces de ordenar las
operaciones cotidianas y reducir errores.

Una falla pequeiia puede
parecer irrelevante,
pero repetida todos los
dias termina afectando la
confianza, el margen, el
clima interno y la
competitividad ante
compradores exigentes.

l 'na gondola ordenada, un precio co-
rrecto, un producto disponible y una
atencion amable pueden parecer de-

talles simples, pero en ellos se juega buena

parte de la confianza que un supermercado
construye con sus clientes. La calidad total
no es una consigna abstracta ni una certifi-
cacion para exhibir en una pared. Es una
forma de gestionar que atraviesa compras,
logistica, cajas, frescos, limpieza, seguri-
dad, administracion, proveedores y con-
duccion. Su valor aparece cuando cada
drea entiende que el resultado final no de-
pende de una accién heroica, sino de una
cadena de practicas bien hechas, sosteni-
das todos los dias.

El momento de decision llega cuando
una empresa deja de tratar los problemas
como episodios aislados y empieza a ver-
los como sintomas de un sistema. Una
queja por un precio mal sefalizado no es
solo una queja. Puede revelar fallas en car-
ga de datos, comunicacion interna, control
de géndola o capacitaciéon del personal. Un
faltante reiterado no es solamente un in-
conveniente de abastecimiento. Puede
mostrar mala previsién, informacion de in-

ventario poco confiable, proveedores des-
alineados o reposicion insuficiente. La mi-
rada de calidad total obliga a preguntar por
causas, no solo por responsables inmedia-
tos. En el supermercadismo, la complejidad
diaria favorece la tolerancia a pequefios
desvios. Si una etiqueta esta mal, se corri-
ge. Si falta un producto, se repone. Si un
cliente reclama, se resuelve como se pue-
de. Ese pragmatismo es necesario, pero
también puede ser peligroso. Cuando la or-
ganizacion se acostumbra a convivir con
errores recurrentes, empieza a perder sen-
sibilidad. Lo excepcional se vuelve normal.
La falla deja de generar aprendizaje y se
convierte en parte del paisaje. Alli aparece
una de las decisiones mas importantes:
aceptar que cada desviacion repetida me-
rece andlisis, porque todo defecto habitual
termina costando mas de lo que parece.

La calidad total requiere liderazgo visible.
No alcanza con pedir prolijidad desde una
oficina ni con distribuir procedimientos que
nadie revisa. Los directivos, gerentes y en-
cargados deben mostrar con sus decisio-
nes que los estandares importan. Si se exi-
ge buena atencion, pero solo se premia la
velocidad, el mensaje real sera velocidad.
Si se habla de limpieza, pero se posterga
mantenimiento basico, el mensaje real sera
tolerancia al deterioro. Si se reclama cum-
plimiento, pero se aceptan atajos cuando
conviene cerrar el mes, la cultura aprende
rapido. Las empresas ensefian mas con lo
que permiten gue con lo que declaran.

Otro punto central es la participacion de
los equipos. Una politica de calidad im-
puesta desde arriba puede ordenar, pero
dificilmente alcance profundidad si no in-
corpora a quienes estan en contacto direc-
to con la operacion. Repositores, cajeros,
empleados de frescos, personal de deposi-
to, encargados y supervisores conocen
problemas que muchas veces no aparecen
en los informes. Ven dénde se repiten erro-
res, que procedimiento resulta impractica-
ble, qué reclamo se escucha todos los dias
Yy qué pequeno cambio podria ahorrar tiem-
po. Escucharlos no significa delegar la
conduccion, sino aprovechar conocimiento
operativo para mejorar el sistema.

El cliente también debe ocupar un lugar
mas activo, Muchas cadenas miden ven-
tas, tickets, margen y rotacion con preci-
sion, pero escuchan al comprador de ma-
nera fragmentada. Un reclamo aislado pue-
de parecer poco relevante; cien reclamos
parecidos muestran una sefal. Una devolu-
cién, una mala resefia, una pregunta repeti-
da o una queja en caja pueden indicar
oportunidades de mejora. La calidad total
convierte esas sefiales en insumos. No se
trata de sobrerreaccionar ante cada co-
mentario, sino de detectar patrones. El
consumidor ayuda a ver la empresa desde
afuera, y esa mirada suele ser incémoda,
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El verdadero salto
aparece cuando cada
area comprende gue su
tarea impacta sobre la
siguiente y que la
experiencia final depende
de una cadena completa
de compromisos.

Errores que ensenan

Un mapa de desvios ayuda a transformar reclamos y
errores en aprendizaje. La herramienta puede ser muy
simple: registrar el problema, el sector involucrado, la fre-
cuencia, el impacto y la causa probable. Lo importante no
es llenar formularios, sino detectar repeticiones que nor-

pero necesaria. La gestion de procesos es
el corazén del enfoque. Cada tarea deberia
tener una forma clara de hacerse, un res-
ponsable, un estandar esperado y una ma-
nera de verificarlo. Esto vale para recibir
mercaderia, controlar vencimientos, repo-
ner, actualizar precios, limpiar sectores,
preparar pedidos, atender devoluciones,
administrar promociones o resolver recla-
mos. Cuando los procesos son ambiguos,
cada persona improvisa. Y cuando todos
improvisan, la experiencia del cliente se
vuelve irregular. La consistencia no elimina
la iniciativa personal; le da un marco para
que no dependa del humor, la memoria o la
experiencia individual de cada turno.

La capacitacién cumple una funcién de-
cisiva. Muchas fallas no nacen de mala vo-
luntad, sino de desconocimiento, rotacion,
instrucciones incompletas o aprendizaje in-
formal. Un empleado nuevo aprende miran-
do a otro que guiza también aprendié mal.
Un procedimiento cambia y no llega a to-
das las sucursales. Una promocion tiene

revision breve.

condiciones que nadie explico con clari-
dad. Una politica de atencion al cliente
queda librada al criterio individual. Capaci-
tar no es solo dar cursos; es asegurar que
cada persona comprenda qué debe hacer,
por qué lo hace y cémo su tarea impacta
en la experiencia final. Cuando esa com-
prension existe, el estandar deja de ser una
orden y se vuelve criterio.

La medicién permite separar percepcio-
nes de hechos. Una cadena puede creer
que atiende bien, que repone rapido o que
controla pérdidas, pero necesita indicado-
res que lo confirmen o lo discutan. Quie-
bres, tiempos de espera, reclamos, devolu-
ciones, merma, errores de precio, cumpli-
miento promocional, limpieza, rotacion de
personal y satisfaccion del cliente pueden
ofrecer una imagen mas precisa. El desafio
es no caer en una burocracia de indicado-
res. Medir todo puede ser tan indtil como
no medir nada. Los indicadores deben ayu-
dar a decidir, priorizar y corregir.

Si no producen accion, solo agregan rui-
do administrativo. La mejora continua exige
meétodo. Identificar un problema, corregirlo
y olvidarlo no alcanza. Hay que revisar qué
ocurrid, por qué ocurrid, dénde mas podria
repetirse y qué cambio evitaria su regreso.
En un local, por ejemplo, una diferencia de
precio puede resolverse devolviendo dinero
al cliente. Pero la mejora real aparece
cuando se revisa el circuito completo:
quién actualiza, quién controla, cuando se
imprime, como se retira la sefnalizacion vie-
ja y quién verifica el salén antes de abrir.
Esa disciplina convierte un incidente en
aprendizaje. Sin ella, la empresa resuelve el
sintoma y conserva la causa. La relacion
con proveedores también forma parte de la
calidad total. El cliente atribuye al super-
mercado el resultado final, aunque la falla
haya empezado fuera de la empresa. Si un
producto llega con problemas, si una entre-
ga se incumple, si la informacién es incom-
pleta o si la vida util no permite una venta
adecuada, la experiencia se deteriora. Por
eso, los estandares deben extenderse®

dades. Pretender resolver todo al mismo tiempo genera
dispersion. Conviene seleccionar los problemas mas fre-
cuentes o mas costosos, asignar responsables vy fijar una

Cada correccion debe apuntar a la causa, no solo al sin-

malmente pasan desapercibidas.

El primer paso es clasificar. Algunos desvios afectan al
cliente de manera directa, como precios incorrectos, faltan-
tes visibles, demoras en caja o mala atencién. Otros dafan
la operacién, como errores de recepcion, vencimientos, ro-
turas, conteos imprecisos o tareas duplicadas. Un tercer
grupo impacta sobre costos: merma, retrabajo, devolucio-
nes o tiempos muertos. Luego hay que elegir pocas priori-

toma, y debe quedar asociada a una accién concreta, con
plazo posible y verificacion posterior sencilla.

El mapa también permite conversar mejor entre areas. En
lugar de acusaciones generales, muestra hechos repetidos
y ayuda a decidir dénde intervenir. Cuando se usa con
constancia, convierte pequenos incidentes en una fuente
concreta de mejora operativa y evita que los mismos erro-
res sigan reapareciendo con distintos nombres.
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El exceso de dias de

stock no solo genera
costos de
almacenamiento y
mermas, sino gue impide
la reinversion en
innovaciones o productos
de alta demanda.

Como transformar log
indicadores en rentahilidad

Tener acceso a big data no garantiza el éxito. La
verdadera ventaja competitiva no reside en tener mas
informacion sino en la capacidad de interpretarla
para ejecutar cambios tacticos en el punto de venta.

POR JUAN RICARDO SANCHEZ LLANOS *

sector del retail se encuentra sumergi-

do en un océano de datos. Contamos
con potentes sistemas ERP, herramientas
de business intelligence y reportes automa-
tizados gue nos entregan cifras al minuto.
Sin embargo, existe una brecha critica que
muchos profesionales aun no logran cruzar:
el paso del dato a la decision.

Tener acceso a big data no garantiza el
éxito comercial. La verdadera ventaja com-
petitiva no reside en quién tiene mas infor-
macién, sino en quién tiene la capacidad
de interpretarla para ejecutar cambios tac-
ticos en el punto de venta que impacten
positivamente en el estado de resultados.
Un reporte de ventas es una autopsia; un
analisis de indicadores estratégicos es un
diagnostico para el crecimiento.

1. La jerarquia de los indicadores: mads
alla de la venta bruta. Muchos gestores de
categoria cometen el error de obsesionarse
exclusivamente con la cifra de “Venta Va-
lor”. Si bien es un indicador de volumen y
participacion de mercado, no nos dice na-

En la era de la transformacién digital, el

da sobre la eficiencia del capital invertido.
Para una gestion profesional, debemos mi-
rar el Triangulo de Oro del Retail:

A. El GMROI (Gross Margin Return on In-
vestment). Este es, quizas, el indicador
mas puro de la gestién comercial. El
GMROI nos dice cuantos dolares (o la mo-
neda del pais) de utilidad bruta estamos re-
cuperando por cada unidad monetaria in-
vertida en inventario.

—La trampa del margen: Una categoria
puede tener un margen del 40%, pero si su
rotacion es de apenas dos veces al afo,
est4 asfixiando el flujo de caja.

—La estrategia: EIl GMROI permite com-
parar categorias disimiles. Nos ayuda a en-
tender si es mas rentable un producto de
baja rotacién, pero alto margen, o uno de
alta rotacion con margen estrecho.

B. La rotacion de inventarios y los dias
de stock. En el retail, el inventario es dinero
estacionado. Un exceso de dias de stock
no solo genera costos de almacenamiento
y mermas, sino que impide la reinversion
en innovaciones o productos de alta de-
manda. La eficiencia aqui se traduce direc-
tamente en salud financiera.

C. El margen de contribucién por metro li-
neal. En la tienda fisica, el espacio es el re-
curso mas escaso vy caro. Debemos dejar de
analizar el margen solo por SKU y empezar
a analizarlo por rendimiento de espacio. Si
un producto ocupa el 20% de la gondola,
pero solo aporta el 5% del margen, estamos
ante una ineficiencia en el planograma que
debe corregirse de inmediato.

2. El proceso de democratizacion del da-
to. Un error comun en las grandes organi-
zaciones es que la inteligencia de datos se
queda atrapada en el departamento de Tl o
en las oficinas de los analistas senior. Para
que el retail sea agil, el dato debe ser de-
mocratizado. El comprador, el Category
Manager vy el jefe de tienda deben hablar el
mismo idioma. Cuando el equipo de opera-
ciones entiende por qué se esta reducien-
do el surtido de una marca lider en favor
de una marca propia con mejor GMROI, la
ejecucion en gondola fluye sin resistencias.
La tecnologia (SAP, Power Bl, SQL) debe



servir como un puente, no como una barre-
ra técnica. El objetivo es convertir filas y
columnas en historias accionables.

3. Del andlisis de surtido (assortment) a la
ejecucidn. El andlisis de datos debe decan-
tar en una revision constante del surtido.
Aqui es donde aplicamos la técnica para
optimizar la oferta:

—Identificacion de “perros” y “estre-
llas”. Utilizando matrices de desempefio,
debemos tener la valentia de desconti-
nuar SKUs que no aportan volumen ni
margen (los “muertos” de la gondola) pa-
ra dar espacio a productos con potencial
de crecimiento.

—El rol de las marcas propias: Los
datos suelen revelar brechas de precio
donde el consumidor busca calidad a
un costo menor. Aqui, la marca priva-
da no solo mejora el margen global de
la categoria, sino que actia como una
herramienta de negociacién frente a
los proveedores lideres.

—Racionalizacion del surtido: me-
nos es mas. Un surtido excesivo con-
funde al shopper y complica la logisti-
ca. El andlisis de transferencia de de-
manda nos permite saber qué produc-
tos podemos eliminar sin perder al
cliente, simplemente migrandolo a otra
opcién mas rentable.

4. Planogramacién: la ciencia de la
visibilidad. El planograma es la mate-
rializacién de la estrategia. Si los datos
nos dicen que el 70% de las decisio-
nes de compra se toman frente a la
goéndola, la visibilidad no puede ser
producto del azar o del capricho de un
mercaderista. Debemaos asignar los ni-
veles de visibilidad (ojos, manos, suelo) ba-
sandonos en el desempefio. Los productos
con mayor margen de contribucion deben
ocupar las zonas calientes. El uso de soft-
ware de gestién de espacio vinculado a los
datos de venta permite que cada centime-
tro de la estanteria trabaje para la rentabili-
dad. Un centimetro mal utilizado es una
venta perdida.

5. El shopper en el centro del algoritmo.
No debemos olvidar que detras de cada
ticket de venta hay un ser humano con ne-
cesidades y comportamientos especificos.
El andlisis de datos moderno nos permite
entender el arbol de decision del shopper:

—¢Busca por marca, por tamano o por
precio?

—¢Cual es su mision de compra (reposi-
cion, conveniencia o stockeo)?

Si los datos indican que nuestro cliente
es altamente sensible al precio en la cate-
goria de basicos, pero valora la innova-
cién en categorias premium, nuestro pri-
cing y nuestra exhibicién deben reflejar
esa dualidad. La segmentacion basada en
datos permite personalizar la oferta inclu-
so en el retail masivo.
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6. Desafios en la implementacion: la cul-
tura sobre la técnica. El mayor obstaculo
para implementar una gestion basada en
indicadores no es el software; es la cultura
organizacional. Muchos retailers ain ope-
ran por “intuicién” o por relaciones histori-
cas con proveedores. Para evolucionar, es
necesario:

—Capacitacion continua: el personal de-
be entender la logica detras de los KPls.

—Incentivos alineados: si el equipo de
compras solo es evaluado por margen,
descuidara la rotacién. Los objetivos deben
ser integrales.

—Agilidad en el cambio: Si el dato mues-

w ey K

El uso de softwares de

tra que una estrategia de precios fallo, el
ajuste debe ser en dias, no en meses. )

gestion de espacio
Conclusion

El futuro es de los analistas estratégi-
cos. El retail ya no es solo un negocio de
compra y venta; es un negocio de logisti-
ca e informacion. Aguellos profesionales
gue logren dominar la ciencia de los indi-
cadores y tengan la capacidad de tradu-
cirlos en una ejecucion impecable en el
punto de venta, seran quienes lideren el
mercado.

La rentabilidad no es un evento fortuito,
es el resultado de una cadena de decisio-
nes microestratégicas respaldadas por da-
tos. Al final del dia, el éxito se mide en la
goéndola: cuando el shopper encuentra lo
que busca, al precio correcto, y esa trans-
accién genera el retorno esperado para
sostener el crecimiento del negocio. La
profesionalizacion de nuestra industria pa-
sa, hecesariamente, por dejar de adivinar y
empezar a medir@®

permite que cada
centimetro del lineal de
exhibicion trabaje para
la rentabilidad. Un
centimetro mal utilizado
es una venta perdida.

* Consultor estratégico
en gestion comercial.
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L2 era de Ia planificacion

La complejidad creciente de las operaciones
empresariales obliga a las organizaciones a
anticipar escenarios, coordinar recursos y crear
estructuras mas preparadas para competir.

transformacion profunda. Durante mu-

cho tiempo, numerosas organizacio-
nes funcionaron mediante estructuras rela-
tivamente simples donde gran parte de las

I a operacion empresarial atraviesa una

La planilicaciﬂn decisiones podian resolverse sobre la mar-
? cha, mediante experiencia practica e im-

contemporanea ya no provisacién cotidiana. Sin embargo, el cre-

o cimiento de la complejidad comercial, tec-

busca eliminar nolégica y logistica modificéd radicalmente

esa dinamica. Actualmente, las empresas
necesitan coordinar multiples procesos si-
multaneos, administrar enormes volimenes
de informacién y responder rapidamente

completamente la

incertidumbre, sino

desarrollar la capacidad frente a mercados mucho mas inestables y
exigentes. En este escenario, la planifica-
organizacional de cion dejo de ser un complemento adminis-
e = trativo para transformarse en una condicién
reaccion rapida. estratégica indispensable.

La llamada “era de la planificacién” no
implica construir organizaciones rigidas o
excesivamente burocraticas. Por el contra-
rio, surge precisamente porque la veloci-
dad y complejidad contemporaneas volvie-

ron insuficiente la improvisacion permanen-
te. Las comparfiias necesitan anticipar es-
cenarios, coordinar recursos y desarrollar
capacidad de respuesta antes de que apa-
rezcan los problemas operativos.

Dentro del comercio minorista y del su-
permercadismo, esta necesidad resulta es-
pecialmente evidente. Los supermercados
funcionan sobre cadenas operativas alta-
mente interdependientes donde abasteci-
miento, logistica, inventarios, atencion al
cliente y comercializacion deben coordinar-
se constantemente. Un pequefo error de
planificacion puede generar rapidamente
faltantes, demoras, sobrecostos o deterioro
de la experiencia de compra.

Durante muchos afios, algunas empresas
sostuvieron modelos relativamente reacti-
vos. Los problemas se resolvian cuando
aparecian y gran patte de la dinamica ope-
rativa dependia de capacidad individual de
ciertos responsables para improvisar solu-
ciones rapidas. Aunque esta légica todavia
persiste parcialmente en algunas organiza-
ciones, la creciente complejidad del merca-
do volvié ese modelo mucho mas riesgoso.

La pandemia expuso claramente estas li-
mitaciones. Las compariias que dependian
excesivamente de improvisacién cotidiana
encontraron enormes dificultades para res-
ponder frente a cambios abruptos de con-
sumo, alteraciones logisticas y huevas exi-
gencias sanitarias. En cambio, las organi-
zaciones con estructuras mas planificadas
lograron adaptarse con mayor rapidez y
menor nivel de desorganizacion.

La planificacion contemporanea no bus-
ca predecir absolutamente todo. Eso resul-
ta imposible dentro de mercados dinami-
cos y contextos econémicos cambiantes
como el argentino. El verdadero objetivo
consiste en desarrollar capacidad organiza-
cional para anticipar escenarios probables,
reducir incertidumbre operativa y responder
mas eficientemente frente a situaciones in-
esperadas.

La informacién ocupa un lugar central
dentro de esta transformacion. Las empre-
sas actuales poseen acceso permanente a
enormes volumenes de datos sobre ventas,
inventarios, comportamiento del consumi-
dor y desempefio operativo. Esta informa-
cidon permite construir modelos de previ-
sién mucho mas precisos que hace algu-
nos afos,

Sin embargo, disponer de datos abun-
dantes no garantiza automaticamente bue-
na planificacion. Muchas organizaciones
acumulan informacién sin lograr transfor-
marla en herramientas concretas de coordi-
nacién y toma de decisiones.

El verdadero desafio consiste en inter-
pretar correctamente las tendencias y con-
vertirlas en acciones operativas coherentes
pese a la inflacidén, los cambios regulatorios
y las variaciones de consumo @
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Comprender a quienes
compran exige mirar
mas alla de promedios
generales, porque las
decisiones cotidianas
revelan contradicciones,
preferencias cambiantes

y contextos particulares.

resulta cada vez menos util para com-

prender lo que ocurre dentro de un
punto de venta. Personas con edades, in-
gresos y estilos de vida similares pueden
elegir productos diferentes, alternar cana-
les, modificar prioridades de una semana
a ofra y responder de manera opuesta an-
te la misma promocion. Esa diversidad
obliga a revisar numerosas decisiones co-
merciales. Ya no alcanza con identificar
grandes grupos demograficos y suponer
que todos sus integrantes se comportaran
de manera parecida. El consumo actual se
organiza alrededor de trayectorias, mo-
mentos, restricciones y expectativas que
cambian con rapidez.

Para el comercio minorista, esta transfor-

macion representa un desafio operativo y
estratégico. Los supermercados necesitan

I a imagen de un comprador promedio

Perfiles heterogéneos

Las decisiones de compra responden a
combinaciones cambiantes de precio,
conveniencia, valores, canales y estilos de vida,

-

obligando a adoptar respuestas uniformes.

-

sostener eficiencia, escala y coherencia,
pero al mismo tiempo deben atender de-
mandas cada vez mas fragmentadas. Una
propuesta demasiado uniforme pierde re-
levancia frente a publicos con necesida-
des distintas. Una personalizacion excesi-
va, en cambio, puede complicar surtidos,
comunicaciones y procesos hasta volver-
los dificiles de administrar. La clave esta
en reconocer diferencias significativas sin
convertir cada caso individual en una ca-
tegoria independiente.

Durante mucho tiempo, la segmentacion
se apoyo principalmente en variables como
edad, género, nivel socioeconémico o lugar
de residencia. Esos datos contintan apor-
tando informacién, pero ya no explican por
si solos las decisiones de compra. Dos ho-
gares con ingresos semejantes pueden
asignar prioridades completamente diferen-
tes. Uno puede concentrarse en precio y
rendimiento, mientras otro destina una par-
te mayor de su presupuesto a convenien-
cia, salud o calidad percibida. Incluso den-
tro del mismo hogar conviven elecciones
contradictorias segun el producto, la oca-
sién y quién realiza la compra.

La heterogeneidad también se expresa
en la relacion con los canales. Algunas per-
sonas visitan tiendas fisicas para resolver
compras grandes y utilizan plataformas di-
gitales para reposiciones pequefias. Otras
hacen exactamente lo contrario. Hay consu-
midores que comparan precios desde el
teléfono mientras recorren la sucursal,
compran por una aplicacion y retiran en el
local, o comienzan una busqueda en linea
y terminan tomando la decision frente a la
gondola. Pensar en clientes exclusivamen-
te digitales o exclusivamente presenciales
deja afuera buena parte de las conductas
reales. Esta combinacion de canales modi-
fica la forma de evaluar la experiencia. Una
compra puede parecer satisfactoria en el
punto de venta, pero haber comenzado
con una busqueda frustrante en una plata-
forma. También puede ocurrir que una pro-
mocioén digital atraiga al cliente y una falta
de stock termine deteriorando todo el reco-
rrido. La experiencia ya no pertenece a un
solo canal. Se construye mediante contac-
tos sucesivos que deben mantener cohe-
rencia en precios, disponibilidad, beneficios
y comunicacion.

El precio sigue siendo una variable fun-
damental, aunque su importancia no es
identica en todas las categorias ni en todos
los momentos. Un consumidor puede bus-
car la opcién mas econémica en productos
basicos y elegir una alternativa de mayor
valor en alimentos para una ocasién espe-
cial. Puede reducir gastos durante una se-
mana y premiarse en la siguiente. Estas va-
riaciones muestran que la sensibilidad al
precio no es una caracteristica fija de la
persona, sino una respuesta relacionada
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La segmentacion efectiva
no clasifica personas de
manera estatica, sino
gue identifica
comportamientos,
momentos e compra,
necesidades concretas y
seiiales del mercade.

con el contexto, la urgencia y el significado
de cada compra.

Lo mismo sucede con las marcas. La fi-
delidad absoluta pierde peso frente a deci-
siones mas flexibles. Muchas personas al-
ternan primeras marcas, marcas propias y
opciones economicas segun la categoria.
Conservan preferencias firmes en algunos
productos y muestran total apertura en
otros. Para los supermercados, esta con-
ducta genera oportunidades para construir
portafolios mas amplios, pero también exi-
ge comprender queé atributos justifican la
eleccion en cada segmento y donde existe
verdadero margen para la sustitucion.

La conveniencia constituye otro factor
decisivo. Para ciertos publicos significa ra-
pidez. Para otros, cercania, amplitud hora-
ria, facilidad de pago o posibilidad de re-
solver todo en una sola visita. También
puede relacionarse con envases practicos,
porciones adecuadas o entregas progra-

Mas alla de las etiquetas

Segmentar bien comienza por formular una pregunta concreta. No alcan-
za con dividir una base de clientes por edad, ingresos o ubicacion si la
empresa no sabe qué decisién pretende mejorar. El objetivo puede ser
ajustar el surtido, aumentar frecuencia, reducir abandono, disefiar promo-
ciones o comprender la pérdida de una categoria.

A partir de alli conviene seleccionar variables relacionadas con ese pro-
blema. El comportamiento observado suele aportar mas que las descrip-
ciones generales: frecuencia de visita, canal elegido, sensibilidad a des-
cuentos, tamano de canasta y combinaciones de productos ofrecen sefna-
les utiles. Esos datos deben complementarse con entrevistas, observacion
en tienda y conocimiento de los equipos cercanos al publico. Los grupos
obtenidos necesitan ser comprensibles y accionables. Una clasificacion
muy sofisticada pierde valor si no permite modificar decisiones. También

debe revisarse periddicamente, porque los habitos cambian y las categori-
as pueden dejar de explicar la realidad. Finalmente, toda segmentacién de-
be respetar la privacidad y evitar suposiciones discriminatorias. El propdsi-
to no es encerrar personas en etiquetas, sino reconocer patrones.

madas. Una empresa que interpre-
ta la conveniencia de manera de-
masiado estrecha puede invertir en
soluciones gue solo resuelven una
parte del problema. Comprender
qué esfuerzo intenta evitar cada
cliente permite disenar propuestas
mas pertinentes.

La composicion de los hogares
introduce nuevas diferencias. Crece
la cantidad de personas que viven
solas, parejas sin hijos, hogares en-
samblados y familias con rutinas
laborales diversas. Estos cambios
alteran tamafios de compra, forma-
tos de envase, frecuencia de visita
y necesidades de planificacion. Las
presentaciones familiares pueden
resultar atractivas para algunos y
poco practicas para otros. Los ali-
mentos listos para consumir, las
porciones pequefas y los produc-
tos faciles de almacenar responden a esti-
los de vida que ya no pueden considerar-
se marginales.

Las generaciones también muestran
comportamientos diferentes, pero conviene
evitar estereotipos. No todos los jovenes
priorizan tecnologia ni todas las personas
mayores rechazan los canales digitales. La
adopcion depende de experiencia, confian-
za, accesibilidad y utilidad percibida. Un
servicio complejo puede alejar a cual-
quier grupo etario, mientras una herra-
mienta sencilla puede incorporarse rapi-
damente. La edad ayuda a formular hipo-
tesis, pero la observacion del comporta-
miento permite comprender mejor lo que
realmente sucede.

La diversidad cultural agrega otra capa
de complejidad. Migraciones, tradiciones
regionales y habitos familiares influyen so-
bre ingredientes, sabores, fechas especia-
les y formas de preparacién. Un surtido di-
sefiado unicamente desde promedios na-
cionales puede ignorar demandas relevan-
tes de determinadas zonas. El conocimien-
to local resulta esencial para adaptar cate-
gorias sin perder escala. Las sucursales
aportan informacion que dificilmente apa-
rezca en los anadlisis centrales si no existen
canales para recogerla y compartirla.

La salud y el bienestar también segmen-
tan decisiones. Algunas personas buscan
productos con menos azlcar, sodio o de-
terminados ingredientes. Otras valoran op-
ciones vegetales, alimentos funcionales o
certificaciones especificas. Pero esas pre-
ferencias no siempre se mantienen de ma-
nera coherente en toda la canasta. Un
mismo consumidor puede elegir alternati-
vas saludables en ciertas categorias y
priorizar sabor o precio en otras. La seg-
mentacion debe reflejar esas combinacio-
nes en lugar de suponer identidades de
consumo totalmente consistentes.
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Los supermercados gue
integran datos,
observacion y
conocimiento local
pueden adaptar surtidos,
precios, servicios y
comunicaciones sin

perder eficiencia.

La sostenibilidad presenta una dinamica
parecida. Muchos compradores expresan
preocupacion ambiental, pero esa preocu-
pacion compite con restricciones econémi-
cas, comodidad y disponibilidad. El com-
portamiento final depende de cuanto es-
fuerzo o costo adicional exige la opcion
considerada mas responsable. Para las
empresas, esto significa que la comunica-
cién debe acompanarse con propuestas
accesibles y faciles de adoptar. La inten-
cién declarada no siempre se convierte au-
tomaticamente en compra.

Los datos permiten observar estas dife-
rencias con una precision creciente. Los
programas de fidelizacion, las ventas digi-
tales y el analisis de tickets ayudan a iden-
tificar frecuencia, combinaciones de pro-
ductos y respuesta a promociones. Sin em-
bargo, los datos muestran conductas, no
explican necesariamente sus motivos. Una
caida en una categotia puede deberse a
precio, falta de stock, cambio de habito o
sustitucion por otra opcion. Combinar infor-
macién cuantitativa con escucha, observa-
cion y conocimiento de tienda mejora la in-
terpretacion.

También es necesario administrar esos
datos con responsabilidad. La personaliza-
cion puede generar valor cuando facilita la
compra, pero también puede resultar inva-
siva si el cliente no comprende como se
utiliza su informacién. La transparencia, la
proteccion de datos y el control sobre las
preferencias son componentes de la con-
fianza. Una empresa no deberia perseguir
precision comercial a costa de deteriorar el
vinculo con quienes compran.

La heterogeneidad modifica la comunica-
cién. Los mensajes masivos contindan
siendo Utiles para construir notoriedad, pe-
ro pierden eficacia cuando intentan respon-
der a todas las motivaciones al mismo
tiempo. Segmentar permite destacar bene-

ficios diferentes segun el publico, la cate-
goria o el momento. Una promocion puede
comunicarse como ahorro, practicidad,
descubrimiento o recompensa. Lo impor-
tante es mantener una identidad coherente
y evitar una fragmentacién que vuelva con-
fusa la propuesta.

El surtido también necesita equilibrio. In-
corporar demasiadas variantes puede au-
mentar complejidad, inmovilizar capital y
dificultar la eleccion. Ofrecer pocas opcio-
nes puede dejar necesidades relevantes sin
respuesta. La gestion por categorias ayuda
a identificar qué variedad agrega valor y
cudl solamente duplica alternativas. La de-
cision debe considerar rotacion, margen,
diferenciacion y funcion dentro de la ca-
nasta, ademas de escuchar las particulari-
dades de cada tienda.

La arquitectura de precios enfrenta un
desafio similar. Los consumidores no com-
paran todos los productos con la misma in-
tensidad. Algunas referencias funcionan
como indicadores del nivel general de pre-
cios, mientras otras admiten mayor disper-
sion. Comprender esas percepciones per-
mite construir propuestas accesibles sin
competir exclusivamente mediante des-
cuentos. La claridad también resulta clave.
Mecénicas demasiado complejas pueden
generar desconfianza o dificultar la evalua-
cién del beneficio.

Las marcas propias encuentran oportuni-
dades en este escenario porgue pueden
responder a distintos niveles de precio, ca-
lidad y especializacién. Su desarrollo no
deberia limitarse a ofrecer una alternativa
economica. También pueden cubrir necesi-
dades especificas, innovar en formatos o
construir identidad. Para lograrlo, necesitan
consistencia, comunicacién y una lectura
precisa de los publicos a los que se diri-
gen. Una arquitectura confusa termina de-
bilitando su potencial.

La operacicn debe acompanar toda pro-
mesa de segmentacion. No sirve disenar
ofertas personalizadas si el producto no
esta disponible, si la promocion no se re-
conoce en caja o si el equipo desconoce
sus condiciones. Cuanto mas especifica es
la propuesta, mayor es la necesidad de co-
ordinacién entre tecnologia, comercial,
abastecimiento y tiendas. La personaliza-
cién sin ejecucion puede producir mas
frustracion que una comunicacion general.

Los equipos de contacto cumplen una
funcién clave. Cajeros, repositores y respon-
sables de sucursal observan preguntas, ob-
jeciones y cambios de comportamiento an-
tes de que aparezcan en los reportes. Escu-
char esas sefales permite detectar perfiles
emergentes y ajustar respuestas. También
necesitan capacitacion para evitar clasifica-
ciones simplistas. Comprender la diversidad
no es etiquetar personas sino reconocer ne-
cesidades y ofrecer alternativas @
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En un contexto de sobreabundancia de mensajes,
captar la atencion ya no depende solamente de
invertir mas, sino de construir propuestas
coherentes con las necesidades del consumidor.

La atencion se convirtio
en uno de los recursos
mas escasos tel
mercado, obligande

a las marcas a competir
no solo entre si,

sino tamhién contra
otros estimulos.

onseguir que un mensaje llegue al
‘ consumidor nunca fue una tarea

sencilla, pero hoy resulta mucho
méas compleja que hace algunos afos. La
cantidad de informacién disponible, la mul-
tiplicacion de canales, la diversidad de dis-
positivos y la velocidad con que circulan
los contenidos modificaron profundamente
la manera en que las personas prestan
atencion. Las empresas ya no compiten
Unicamente con otras marcas de su mis-
ma categoria. Compiten contra miles de
estimulos que aparecen cada dia en tele-
fonos, computadoras, televisores, carte-
les, redes sociales, aplicaciones, medios
digitales y espacios fisicos. En ese esce-
nario, la verdadera dificultad ya no consis-
te en emitir mensajes, sino en lograr que
alguien decida dedicarles unos segundos
de interés genuino.

Esta transformacion afecta especialmen-
te al comercio minorista. Los supermerca-
dos necesitan comunicar promociones,
lanzamientos, beneficios, programas de fi-
delizacion, nuevos servicios y propuestas
de valor sin saturar a un publico que ya re-
cibe innumerables ofertas. El problema no
es solamente la cantidad de anuncios dis-
ponibles, sino la capacidad limitada de las
personas para procesarlos. Cada consumi-
dor desarrolla mecanismos automaticos
para seleccionar qué merece atencion y
qué puede ignorarse. Cuanto mayor es la

sobrecarga informativa, mas exigente se
vuelve ese filtro.

Durante muchos afos predominé la idea
de que aumentar la inversion publicitaria
permitia compensar la creciente competen-
cia por la atencién. Si un mensaje no al-
canzaba suficiente impacto, bastaba con
repetirlo mas veces o distribuirlo en mas
medios. Esa légica pierde eficacia cuando
el publico comienza a evitar activamente la
publicidad. Cambia de canal, omite anun-
cios, instala bloqueadores, desplaza rapi-
damente la pantalla o simplemente deja de
registrar aquello que percibe como irrele-
vante. La repeticion, por si sola, ya no ga-
rantiza recuerdo ni influencia.

Esto obliga a revisar el sentido mismo
del marketing. El objetivo deja de ser uni-
camente lograr visibilidad. También resulta
necesario construir relevancia. Un mensaje
relevante conecta con una necesidad, una
preocupacion, una oportunidad o un inte-
rés concreto del destinatario. No interrum-
pe arbitrariamente la actividad del consu-
midor, sino que aporta informacion util en
el momento adecuado. Esa diferencia ex-
plica por gué algunas campanas generan
interaccion espontanea mientras otras pa-
san inadvertidas pese a contar con presu-
puestos significativamente mayores.

La saturacién también modifica el valor
de la creatividad. Durante décadas, mu-
chas campafias buscaron diferenciarse
principalmente mediante impacto visual,
humor o sorpresa. Esos recursos contintian
siendo valiosos, pero ya no alcanzan si el
contenido carece de relacion con las ex-
pectativas del publico. Una pieza muy ori-
ginal puede captar atencion durante algu-
nos segundos y no producir ninguna ac-
cién posterior. La creatividad resulta mas
poderosa cuando ayuda a comprender ra-
pidamente una propuesta de valor y facilita
la decision del consumidor.

En el supermercadismo, la pertinencia



adquiere una importancia especial porque
buena parte de la comunicacion esta vin-
culada con decisiones cotidianas. Precio,
disponibilidad, promociones, conveniencia,
cercania y facilidad de compra suelen pe-
sar mas que grandes construcciones sim-
bélicas. Esto nho significa renunciar al posi-
cionamiento de marca. Significa reconocer
que la comunicaciéon debe integrarse con la
experiencia real del cliente. Una promesa
excelente pierde credibilidad si la promo-
cion no esta disponible o si el producto
anunciado falta en la gondola.

La confianza aparece entonces como un
componente esencial. En contextos satura-
dos, las personas desarrollan una actitud
cada vez mas selectiva frente a los mensa-
jes comerciales. Tienden a prestar mayor
atencion a aquellas organizaciones que
demostraron coherencia entre lo que pro-
meten y lo que efectivamente entregan.
Cada incumplimiento reduce la disposicién
a escuchar futuras comunicaciones. Por
eso, la credibilidad representa uno de los
activos mas importantes del marketing
contemporaneo.

Otro cambio relevante consiste en com-
prender que la audiencia ya no funciona
como un grupo homogéneo. Las personas
consumen contenidos distintos, utilizan
plataformas diferentes y reaccionan de ma-

PEDIDOS ONLINE,
ENTREGA A DOMICILIO Y

nera diversa frente a estimulos similares. La
segmentacién deja de apoyarse Unicamen-
te en variables demograficas y comienza a
considerar comportamientos, intereses,
momentos de consumo y contextos espe-
cificos. Una misma persona puede respon-
der de forma completamente diferente se-
gun el horario, el dispositivo utilizado o la
situacion en la que recibe el mensaje.

La personalizacion ofrece oportunidades
importantes, aunque también plantea des-
afios. Adaptar contenidos segun preferen-
cias o habitos puede aumentar la relevan-
cia, pero una personalizaciéon excesiva
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Gomunicar con
precision

a cantidad de impactos

dej6 de ser un indicador
suficiente para evaluar una
campana. Hoy resulta mas
importante conocer qué ni-
vel de atencion consiguié
realmente un mensaje y qué
comportamiento produjo
después. Alcance, impre-
siones o visualizaciones
aportan informacién, pero
necesitan complementarse
con métricas relacionadas
con permanencia, interac-
cion, recuerdo y conversion.

También conviene anali-
zar el contexto donde apa-
rece cada comunicacion.
Un mismo contenido puede
generar resultados muy di-
ferentes segun el canal, el
momento del dia o el dispo-
sitivo utilizado. Comprender
esas diferencias permite
optimizar recursos y reducir
mensajes innecesarios.

Oftro aspecto importante
consiste en revisar periodi-
camente la frecuencia. Ex-
poner demasiadas veces
una misma propuesta pue-
de producir cansancio y dis-
minuir su eficacia. En cam-
bio, una comunicacién
oportuna, vinculada con una
necesidad concreta, suele
obtener mejores resultados
aun con menor inversion.

La evaluacion deberia in-
cluir informacioén cualitativa.
Comentarios de clientes,
observaciones del personal
y comportamiento en el
punto de venta ayudan a
interpretar aquello que los
indicadores numéricos no
alcanzan a explicar.

En mercados saturados,
medir mejor vale mas que
comunicar mas. La calidad
de la atencion obtenida re-
presenta un activo mucho
mas relevante que el simple
volumen de mensajes dis-
tribuidos.

puede resultar invasiva. El consumidor ne-
cesita comprender como se utilizan sus da-
tos y conservar cierto control sobre esa in-
formacién. La transparencia deja de ser so-
lamente una obligacién normativa para
convertirse en un elemento que fortalece la
confianza.

El contenido adquiere un papel diferente
dentro de esta logica. Las empresas des-
cubren que no toda comunicacién debe
orientarse directamente a vender. Explicar,
ensefiar, resolver dudas, compartir expe-
riencias o aportar informacion atil también
contribuye a construir una relacion durade-
ra con el publico. Cuando una organizacion
ayuda antes de intentar con-
vencer, aumenta la probabili-
dad de que sus futuros
mensajes sean recibidos
con mayor interés.

La consistencia entre ca-
nales constituye otro desafio
creciente. El consumidor
puede conocer una promo-
cién mediante una red so-
cial, verificar informacion en
el sitio web, consultar una
aplicacion y finalmente visi-
tar la tienda fisica. Cada
uno de esos puntos de
contacto debe transmitir
una propuesta coherente. Las contradic-
ciones generan confusion y debilitan la
experiencia. El marketing deja entonces
de ser una actividad aislada para integrar-
se con operaciones, tecnologia, atencion
al cliente y logistica.

La velocidad del entorno también modifi-
ca los tiempos de reaccion. Las conversa-
ciones publicas evolucionan rapidamente y
las tendencias aparecen y desaparecen
con gran rapidez. Sin embargo, responder
inmediatamente a todo fendémeno puede
resultar tan inconveniente como ignorarlo.
Las organizaciones necesitan distinguir en-

Hay que dejar de
“interrumpir” al piblico
y ofrecerle contenidos,
experiencias y soluciones
capaces de justificar
voluntariamente algunos
segundos de atencion

autentica y sostenida.

tre cambios pasajeros y transformaciones
relevantes para su posicionamiento. No to-
da conversacion merece una intervencion
de la marca.

La medicién adquiere un protagonismo
creciente. Las herramientas digitales permi-
ten conocer alcance, interaccion, conver-
sion y multiples indicadores adicionales.
No obstante, disponer de mas datos no
garantiza mejores decisiones. Resulta in-
dispensable interpretar esos resultados
dentro de un contexto mas amplio. Una
campana con millones de visualizaciones
puede generar escaso impacto comercial,
mientras otra con menor alcance puede
fortalecer significativamente
la relacion con un segmento
estratégico. La calidad de la
atencion vale muchas veces
mas que su volumen,

Los equipos de marketing
también necesitan colaborar
estrechamente con otras
areas. Una campania exitosa
puede fracasar si el abasteci-
miento no acompana la de-
manda, si los precios no
coinciden entre canales o si
el personal desconoce las
condiciones de una promo-
cién. La experiencia completa
del cliente depende de una coordinacién que
trasciende ampliamente la comunicacion.

El exceso de mensajes produce otro fe-
némeno interesante: el valor del silencio re-
lativo. Algunas marcas descubren que co-
municar menos, pero con mayor precision,
puede resultar mas efectivo que mantener
una presencia constante. Seleccionar cui-
dadosamente cuando hablar, sobre qué te-
mas y para quién fortalece la percepcion
de relevancia. La frecuencia deja de ser un
objetivo en si mismo y pasa a depender del
valor que cada comunicacion aporta. La
construccién de comunidad es clave ®
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El consumidor decide

con rapitdez y muchas
veces elige aquello que
reconoce mejor o le
transmite una sensacion
inmediata de confianza

y calidad. Alli entra

en juego el envase.

-

Cuando el diseno vende

El envase dejé de ser un simple contenedor. Hoy
comunica, diferencia, orienta y construye valor en
apenas unos segundos, frente a una géndola saturada
de opciones que compiten por la atencidn del publico.

ductos compiten todos los dias por

captar la atencion de consumidores
gue disponen de poco tiempo y enfrentan
una oferta cada vez mas amplia. La mayo-
ria de las decisiones se toman en cuestion
de segundos, frente a una géndola donde
conviven marcas tradicionales, nuevas pro-
puestas, alternativas econémicas y opcio-
nes de marca propia. En ese escenario, el
packaging dejo hace mucho de cumplir
Unicamente una funcién logistica o de pro-
teccion. El envase se transformé en una
herramienta estrategica de comunicacion,
capaz de transmitir atributos, generar con-
fianza y diferenciar un producto incluso an-
tes de gue el consumidor conozca sus ca-
racteristicas.

La expresion “cuando el disefio vende”
no implica que el contenido haya perdido
importancia. Ningun envase atractivo pue-
de sostener durante mucho tiempo un pro-
ducto que decepciona. Sin embargo, el pri-
mer desafio es lograr que el consumidor lo
tome de la géndola. Alli el packaging cum-
ple una tarea decisiva: actia como un ven-
dedor silencioso que dispone de apenas
unos instantes para comunicar identidad,
calidad, categoria y propuesta de valor. En
muchos casos, esa primera impresion de-
termina si el producto entra o no en el pro-
ceso de evaluacion del comprador.

En los supermercados, miles de pro-

La creciente saturacion visual de los
puntos de venta volvié ain mas relevante
esta funcion. Carteles, promociones, exhi-
biciones especiales y una enorme variedad
de referencias compiten simultaneamente
por la atencion. Cuando todo intenta des-
tacarse, la claridad se convierte en una
ventaja. Un disefo eficaz no necesariamen-
te es el mas llamativo. Muchas veces, el
mejor envase es aquel que permite identifi-
car rapidamente qué producto es, para qué
sirve y qué beneficio principal ofrece. El
consumidor no busca resolver un acertijo;
necesita orientarse con facilidad.

Los estudios sobre comportamiento de
compra muestran que una parte importan-
te de las decisiones se toma en el mismo
punto de venta. Incluso personas que lle-
gan con una idea previa suelen modificar
su eleccidn frente a la géndola al encontrar
una alternativa mas visible, mas clara o
mas alineada con sus expectativas. En es-
te contexto, el packaging funciona como
una interfaz entre la marca y el cliente. Re-
sume en pocos elementos visuales una
promesa que debe ser comprendida de
manera inmediata.

El color es uno de los recursos mas po-
derosos de esa comunicacion. Las perso-
nas asocian determinadas paletas con ca-
tegorias, sabores, atributos o niveles de
calidad. El verde puede remitir a frescura o
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naturalidad, el azul a confianza, el negro a
sofisticacion y el rojo a intensidad o im-
pulso. Estas asociaciones no son univer-
sales ni inmutables, pero forman parte del
lenguaje cotidiano del consumo. Un cam-
bio de color aparentemente menor puede
modificar la percepcién del producto y al-
terar su capacidad para destacarse dentro
del conjunto.

La tipografia, las imagenes y la organiza-
cién de la informacion también desempe-
fian un papel relevante. Un envase sobre-
cargado, con demasiados
mensajes compitiendo entre si,
puede dificultar la compren-
sion. Por el contrario, una jerar-
quia visual clara ayuda a que el

comprador identifique \

La innovacion visual
resulta efectiva cuando
acompana la identidad rapidamente la marca, el
tipo de producto y sus
atributos diferenciales. El
desafio consiste en co-
municar mucho sin ge-
nerar confusion. En un
entorno donde la aten-
cion es limitada, la sim-
plicidad suele convertirse
en una forma de eficacia.
La forma fisica del enva-
se agrega otra dimension. Un
disefio ergonémico, facil de tomar y
de almacenar, mejora la experiencia de
uso vy fortalece el vinculo con la marca.
Ademas, la estructura del packaging influ-
ye sobre |a logistica, la exhibicion y la efi-
ciencia del espacio en gondola. Un pro-
ducto bien disenado no solo atrae al con-
sumidor; también facilita el trabajo de re-
positores, distribuidores y operadores de
la cadena comercial. Esta mirada integral
explica por qué el packaging dejé de ser
una cuestion exclusiva de disefadores y
pasé a involucrar a areas comerciales, in-
dustriales y logisticas.

del producto y ayuda al
comprador a encontrar
rapidamente y sin
demoras aquello que
estaba huscando.

El mito de Ia alta rotacion

Las categorias de alta rotaciébn muestran con claridad la evolucién del
packaging. En alimentos, bebidas, productos de limpieza o cuidado per-
sonal, las diferencias funcionales entre alternativas suelen ser relativamente
pequefas para el consumidor promedio. En esos casos, el disefio ayuda a
simplificar la eleccién. Un envase que comunica claramente sus atributos
reduce la incertidumbre y facilita una decision rapida, algo especialmente
valioso en contextos donde las personas disponen de poco tiempo para
recorrer la superficie de venta.

Para los supermercados, ademas, un buen packaging aporta beneficios
adicionales. Los productos que se identifican con facilidad simplifican la
reposicién, mejoran la lectura de las géndolas y fortalecen el impacto vi-
sual de las categorias. Cuando varias marcas desarrollan disefios claros y
consistentes, el conjunto del sector gana orden y la experiencia de compra
resulta mas cémoda. El envase deja entonces de ser una cuestion exclusi-
va del fabricante y pasa a influir sobre la percepcion general del punto de
venta. En definitiva, el packaging representa uno de los pocos espacios
donde disefio, marketing y logistica se encuentran de manera directa.

En el supermercadismo, la creciente pre-
sencia de marcas propias incremento la
importancia del diseno. Durante mucho
tiempo, estas alternativas competian prin-
cipalmente a partir del precio. Hoy muchas
cadenas buscan que sus productos trans-
mitan ademas calidad, confianza y perso-
nalidad. El packaging se convierte enton-
ces en una herramienta para construir
identidad y fortalecer la relacion con el
cliente. Un envase bien resuelto puede
ayudar a reducir la percepcion de riesgo
asociada a probar una marca
nueva y facilitar la incorporacion
de esos productos a la compra
habitual. La sostenibilidad consti-
tuye otra tendencia que influye
sobre las decisiones de

diseno. Cada vez mas
consumidores obser-
van aspectos relaciona-
dos con el uso de ma-
teriales reciclables, la
reduccion de plasticos
o la posibilidad de reuti-
lizar los envases. Aun-
que el precio y la fun-
cionalidad siguen siendo
factores centrales, las
cuestiones ambientales ga-
nan espacio dentro de la evaluacion
de compra. Para las empresas, esto repre-
senta un desafio doble: responder a nue-
vas expectativas sin comprometer protec-
cion, logistica ni costos de produccion.

La digitalizacion también comienza a
modificar el papel del packaging. Los codi-
gos QR, las etiquetas inteligentes y otras
soluciones tecnolégicas permiten ampliar
la cantidad de informacion disponible sin
sobrecargar el disefio visual. Un envase
puede ofrecer acceso a recetas, datos nu-
tricionales, origen de materias primas o
promociones especificas mediante una
simple interaccion con el teléfono movil.
Este recurso conecta el producto fisico con
el entorno digital y abre nuevas posibilida-
des de comunicacion directa con el consu-
midor. Sin embargo, la innovacién por si
sola no garantiza éxito. Existen numerosos
ejemplos de redisefios que, aun siendo vi-
sualmente atractivos, generaron confusion
porque modificaron demasiado elementos
que los clientes identificaban con la marca.

El equilibrio entre renovacién y reconoci-
miento es delicado. Las empresas necesi-
tan actualizar sus propuestas para mante-
ner vigencia, pero también preservar aque-
llos cédigos visuales que facilitan la identi-
ficacion en la géndola. Cambiar por cam-
biar puede debilitar afios de construccion
de identidad. La observacion del compor-
tamiento real de los compradores resulta
fundamental para validar estas decisiones.
Pruebas de exhibicion y estudios de per-
cepcion permiten evaluarlas claramente @
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Aprovisionamiento Sin fricciones

La eficiencia de una cadena se pone en juego antes de la venta: pedidos
precisos, stock confiable, proveedores alineados y tiendas preparadas son la
base de la disponibilidad, el margen, la continuidad operativa y la previsibilidad.

Un flujo hien coordinado
evita faltantes, reduce
costos ocultos y permite
fque cada tienda reciba lo
necesario en el momento
adecuado, con menos
urgencias y mejores
decisiones comerciales.

I a disponibilidad de un producto en
goéndola parece, a simple vista, un he-
ho sencillo: el cliente llega, encuentra
lo que busca y lo compra. Pero detréas de
esa escena minima hay una cadena de de-
cisiones, datos, tiempos, acuerdos y con-
troles que puede funcionar con precisién o
convertirse en una fuente permanente de
desgaste. En los supermercados, el aprovi-
sionamiento no es una tarea administrativa
separada del negocio, sino una condicién

directa de la venta. Cuando falla, no solo fal-
ta mercaderia. Se pierde confianza, se achi-
ca el ticket, se debilita la rentabilidad y se
entrega espacio competitivo a otro comercio.
La primera dificultad es que abastecer
bien no significa comprar mucho. Durante
anos, muchas empresas asociaron seguri-
dad con acumulacion: mas stock, mas co-
bertura, mas cajas en depdésito y mas capi-
tal inmovilizado. Esa légica puede evitar al-
gunos quiebres, pero también genera otros
problemas: vencimientos, merma, satura-
cion de espacios, costos financieros y pér-
dida de agilidad. El stock correcto es el
que acompana la demanda real con el me-
nor desperdicio posible. Ese equilibrio exi-
ge pronosticos, lectura de categorias, co-
nocimiento de estacionalidades y una co-
municacion fluida entre quienes compran,
quienes almacenan, distribuyen y venden.
El segundo desafio es la calidad de la in-

formacién. Un sistema puede mostrar exis-
tencias, pero la géndola puede estar vacia.
Puede haber unidades en depdsito, pero
no estar disponibles para la venta. Puede
figurar un pedido entregado, pero haber lle-
gado incompleto. Puede existir una promo-
cion activa, pero no haberse ajustado la re-
posicion. Cada diferencia entre el dato y la
realidad obliga a corregir tarde. En el su-
permercadismo, esa brecha es especial-
mente costosa porque el consumidor no
espera a que la empresa encuentre la ex-
plicacion. Si no ve el producto, decide re-
emplazarlo, reducir la compra o cambiar de
tienda. Por eso, la gestion moderna del
abastecimiento debe mirar el flujo comple-
to. El problema no empieza siempre en el
proveedor ni termina siempre en el local. A
veces nace en un prondstico débil, en una
orden de compra mal parametrizada, en un
calendario promocional que no se compar-
tié a tiempo, en una recepcion lenta, en
una mala priorizacion del depésito o en
una reposicion de salon insuficiente.

La idea de “sin fricciones” no supone au-
sencia de problemas, sino capacidad para
detectarlos temprano, reducir pasos inne-
cesarios y evitar que una falla pequena se
convierta en una cadena de demoras.

La coordinacion con proveedores es una
pieza central. Muchas discusiones comer-
ciales se concentran en precio, plazos o
descuentos, pero el nivel de servicio puede
ser igual de determinante. Un proveedor
que entrega tarde, informa mal, no anticipa
faltantes o no acompana picos de deman-
da afecta la venta tanto como una mala
condicion de compra. Del mismo modo,
una cadena que cambia pedidos sin previ-
sion, exige urgencias constantes o compar-
te informacién incompleta también deterio-
ra la relacion. El abastecimiento eficiente
requiere reglas claras, calendarios, indica-
dores y conversaciones preventivas. La im-
provisacion repetida suele salir mas cara
que una planificacion exigente.

Las promociones muestran con nitidez la
importancia de esa coordinacion. Una ofer-
ta bien disefada puede atraer plblico, au-
mentar rotacion y mejorar percepcion de
precio. Pero si la mercaderia no llega, llega
tarde o se agota demasiado répido, la ac-
cion se vuelve contra la empresa. El cliente
no separa compras, marketing, deposito y
sucursal; ve una promesa incumplida. Para
evitarlo, cada campana deberia contemplar



disponibilidad, capacidad de entrega, es-
pacio de exhibicion, reposicion, comunica-
cion interna y seguimiento diario. En mer-
cados sensibles al precio, una promocién
fallida no es un detalle operativo: es una
oportunidad perdida y, muchas veces, una
fuente de enojo.

La gestién por categorias también ayuda
a reducir tensiones. No todos los produc-
tos necesitan la misma logica de reposi-
cion. Los frescos requieren control de vida
util, sensibilidad a la demanda diaria y res-
puestas rapidas ante variaciones climaticas
o estacionales. Los productos de alta rota-
cion exigen disponibilidad constante y aler-
tas tempranas. Los articulos de baja rota-
cion deben cuidarse para no ocupar espa-
cio ni capital de manera innecesaria. Las
novedades requieren seguimiento porque
su demanda inicial puede ser incierta. Tra-
tar todo el surtido con una misma regla es
comodo, pero poco preciso. El surtido ne-
cesita politicas diferenciadas.

En ese punto, la tecnologia puede apor-
tar mucho. Sistemas de gestion, pronosti-
cos de demanda, alertas de quiebre, traza-
bilidad, radiofrecuencia, tableros y automa-
tizacion de pedidos permiten ordenar deci-
siones que antes dependian demasiado de

esta bien definido. Si las sucursales no re-
gistran correctamente, si el depdsito no ac-
tualiza movimientos, si los parametros no
se revisan o si nadie asume responsabili-
dad sobre las alertas, el sistema se con-
vierte en una fuente mas de ruido. La digi-
talizacion no reemplaza la disciplina; la ne-
cesita para generar valor. También es im-
portante revisar los tiempos internos. Mu-
chos cuellos de botella se producen den-
tro de la propia organizacion. Un pedido
puede demorarse por aprobaciones exce-
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El stock correcto no es
el mas abundante, sino

el que equilibra
disponibilidad, rotacion,
capital inmovilizado, vida
itil, espacio fisico y una
respuesta real a los
consumidores frecuentes.

llamadas, planillas o intuiciones aisladas.
Pero la herramienta solo sirve si el proceso

sivas, y una mercaderia recibida puede
quedar detenida por falta de control®
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Saenz Pena

Casa Central, San Martin N° 1470

Super 1, Mariano Moreno N° 580

Super 2, Juan M. de Rosas N° 590 - Ensanche Sur
Super 3, Calle 317 entre 312y 314 :
Super 4, Av. 33 N° 1695 R
Super 6, Calle C. Janik N° 165

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

siler®
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Villa Angela
Super, Pasteur N° 170
Mayorista, Ruta 95 Acceso Norte

supermercadoselarriero.com.ar
facebook.com/Supermercadoselarriero

Productos de Primera Calidad al Precio Justo
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La evolucion de la poblacién modifica habitos, prioridades y formas de
consumir. Conocer como cambian los hogares, las edades, los ingresos y los
estilos de vida permite redefinir segmentos del mercado con bases mas solidas.

En los paises de la
Organizacion para la
Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos
(OCDE), la edad del
primer matrimonio
aumento seis aios
entre 1990 y 2021.

ontar con informacién actualizada
Csobre los cambios demograficos re-

sulta indispensable para comprender
como evolucionan las necesidades, los ha-
bitos y las expectativas de los consumido-
res. Las transformaciones en la composi-
cién de los hogares, la distribucién por
edades, los movimientos migratorios, los
niveles de ingreso y las formas de vida in-
ciden directamente sobre la demanda de
productos y servicios.

Para las empresas proveedoras vy el co-

mercio minorista, analizar estas variables
permite identificar oportunidades, anticipar

nuevos comportamientos y disefiar estrate-
gias de marketing, comunicacion y comer-
cializaciébn mas precisas, eficientes y adap-
tadas a cada segmento.

Es por eso gue la consultora Ipsos lleva
a cabo, en forma periédica, su Informe de
Generaciones, en el cual monitorea la evo-
lucién de todas estas variables a nivel glo-
bal. Su edicién 2026, cuyas conclusiones
reproducimos a continuacion, aporta varios
datos clave, bajo el subtitulo “Continuidad
versus ruptura”.

El primer tema a considerar es que el de-
clive demografico es ahora una certeza
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Espero que tengan amigos
de distintos grupos sociales

Expectativas sobre los hijos

37% 43% 16% 3%

Me preocupa que tengan que lidiar
con el calentamiento global

Creo que seran mas autosuficientes 239%
que mi generacion

Espero que vayan
a la universidad

Espero que les vaya mejor 17%
econdmicamente que a mi

= Totalmente de acuerdo Parcialmente de acuerdo En duda

Fuente: Generation Report 2026. Ipsos.

35%

26%

En 19 de las 20 mayores

— i el economias del mundo, el

numero de hijos por
mujer esta por debajo del

35% 24% 14%

nivel necesario para

31% 13%

reemplazar a la

poblacion, y se cree que

33% 18% 1%

caera aun mas.

Tengo cierto desacuerdo Fuertemente en desacuerdo

matematica, con consecuencias inminentes
para gobiernos, sociedades y empresas.
En 19 de las 20 mayores economias del
mundo, el numero de hijos que una mujer
tiene en vida esta ahora por debajo del ni-
vel necesario para reemplazar a la pobla-
cién, y esta destinado a caer ain mas.
(,Como pueden las empresas seguir cre-
ciendo en un mundo donde cada vez hay
menos personas dispuestas a comprar sus
productos y servicios? Los cambios demo-
graficos de larga duracién y una tendencia
creciente de tensiones econémicas tam-
bién estan alterando el ciclo de vida tradi-
cional. Entra un nuevo conjunto de hitos
modernos, ya gue los jovenes posponen la
independencia tradicional y los mayores
disfrutan de un periodo mas largo tras la
jubilacion, mientras los de mediana edad
se ven apretados en ambos lados. Las eta-
pas cambiantes de la vida ofrecen nuevas

A quién le compra regalos en las fechas

especiales?
78%

69%

5 00:}0 5 l 9”0

46% 44%
39%
36% s

21%
15°/
= 12%
8%

Hx]o;’a Cényuge o pareja Amlgo!a Abuelofa

B Hijos en el hogar Sin hijos en el hogar B Vive sclofa

Fuente: Generation Report 2026. Ipsos.

40%

36%
34%

Me siento solo en el trabajo

| 16-25

Fuente: Generation Report 2026. Ipsos.

26-35

¢Cual de estas cuestiones le ocurre a menudo?

43%
| 28%
22%
I I I

Pierdo tlempo en mi trabajo

I 56-65

Me aburro en el trabajo
' 36-45 | 46-55
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Sigue existiendo la
tentacion de segmentar a
través de etinuetas
generacionales, cuando
en realidad habria que
analizar la realidad desde
la optica de las distintas
etapas de la vida.

Fuente: Generation Report 2026. Ipsos.

Que hagan sus tareas y
colaboren con el hogar

2024 2025 2024

Principales preocupaciones sobre los hijos

Que pasen mucho tiempo
con pantallas

Que coman en forma
saludable

2025 2024 2025

El mundo hoy

791.2M

Pablacién actual

20.4%

Porcentaje de millennials

42.0

81.8

Mediana edad Expectativa de vida

Fuente: Generation Report 2026. Ipsos.

oportunidades para que las marcas conec-
ten con sus consumidores, asi como nue-
vos desafios. Sin embargo, algunas cosas
siguen igual. La generacion mas joven si-
gue siendo objeto del frenesi mediatico,
con informes y titulares aparentemente in-
terminables sobre la Gen Z, y cada vez
mas, sobre la Generacién Alfa.

Aunque una perspectiva generacional si-

gue siendo una herramienta eficaz para en-
tender como y por qué cambian las socie-
dades y los consumidores, sigue siendo
mal utilizada y empleada de formas mucho
mas alla de lo apropiado.

Los conceptos erréneos y los estereoti-
pos estan muy extendidos. Sigue existien-
do la tentacidon de centrarnos en etiquetas
generacionales, cuando en realidad deberi-
amos fijarnos en un grupo de edad concre-
to (como los menores de 25 afos) o, de
hecho, centrar nuestra atencion en una
etapa de la vida (como los padres primeri-
zos). Al liberarnos de esos prejuicios y po-
nernos a prueba, nos encaminaremos ha-
cia una comprensién mas clara y eficaz.

¢A quién intenta llegar realmente la mar-
ca? En este contexto, volvemos nuestra
mirada hacia los millennials, esos jovenes
tan denostados de la década de 2010.
¢ Cémo se mantiene el furor mediatico 15
anos después? ;Realmente mostraban los
millennials nuevos comportamientos terri-
bles que podrian definirlos a lo largo de su
vida, o se han convertido en sus padres a

¢Queé franja etaria cree que
prioriza mas el equilibrio entre
trabajo y vida personal?

49%  S1%
45%

16-25 26-35 36-45 46-55 56-65

Fuente: Generation Report 2026. Ipsos.

Personas que creen que la gente de
otras edades no la respeta

39%

34%

25%

16-25 26-35 36-45 46-55 56-65

Fuente: Generation Report 2026. Ipsos.
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Fuente: Generation Report 2026. Ipsos.

Tener un empleo estable a tiempo

Casarme/formar una union civil

Tener una mascota

Ser padre o madre de un hijo

completo

¢ Qué cosas cree que no ocurriran en su vida?

40%

28%

20%

30%

Las personas viven mas
y la etapa posterior a la
jubilacion se prolonga.
Para el ailo 2050, las
Naciones Unidas prevén
que el niimero de
personas de 60 aiios o
mas se duplicara.

América latina hoy

672.1M

Poblacién actual

23.4%

Porcentaje de millennials

32.1

76.2

Expectativa de vida

Mediana edad

Fuente: Generation Report 2026. Ipsos.

medida que se han establecido, han com-
prado casas y han formado familias?

Una cosa de la que se acuso a los mi-
llennials de “destruir” fue el horario tradi-
cional de 9 a 5. El lugar de trabajo sirve co-
mo un laboratorio fundamental para des-
montar los mitos generacionales. Al anali-
zar el lugar de trabajo moderno —un entor-
no inusual en el que las cuatro generacio-
nes interactian a diario— vemos claramen-
te que muchas de las “perturbaciones” per-

cibidas no son rasgos generacionales Uni-
cos, sino mas bien efectos universales de
las etapas de la vida profesional.

La ola joven

La edad media en el primer matrimonio
tanto para hombres como para mujeres en
los paises de la OCDE aumento seis anos
entre 1990 y 2021. Los cambios demogra-
ficos de décadas, junto con las presiones
sobre la vivienda, el empleo y el costo de
la vida, han creado una nueva etapa vital:
los proto-adultos o “veinteafieros”. Es una
etigueta en la que los jévenes quedan atra-
pados en un periodo prolongado antes de
la adultez tradicional. Estos hitos moder-
nos afectan a todo, desde como las perso-
nas comen, viajan, gastan y viven.

En el otro extremo de la piramide de po-
blacion, las personas viven mas tiempo y
la etapa de la vida posterior a la jubilacion
se esta prolongando. Para 2050, las Nacio-
nes Unidas prevén gque el nimero de per-
sonas de 60 afos o mas se dupligue hasta
alcanzar los 2.100 millones, lo que repre-
sentara el 26% de la poblacién mundial y
modificara el perfil demografico global®

67%
63%

49%

31% 30%

Hice amigos gracias a
los hobbies en los que
participo.

Tengo un sentido de
pertenencia en las
comunidades de fans en
las que participo.

W 18-34
Fuente: Generation Report 2026. Ipsos.

B 35-54

¢Se identifica con las siguientes afirmaciones?

64%

34%

26%

7%

Me cuesta encontrar
merchandising o
productos vinculados a
mis hobbies.

Tiendo a comprar
productos que
esponsorean mis hobbies.

55 0 més
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La empresa social de los propios consumidores
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La gestion de los supermercados exige una fuerte
atencion operativa. Sin ese paso, la eficiencia
queda atrapada en promesas dificiles de cumplir.

Creer que una tienda
puede crecer solo con
entusiasmo suele llevar a
decisiones improvisadas,
presupuestos debiles y
equipos obligados a
compensar con esfuerzo
la falta de metodologia.

l lna empresa puede tener buenos lo-
cales, marcas reconocidas, equipos
comprometidos y una historia respe-

table, pero aun asi quedar atrapada en una

forma ingenua de mirar su propio funciona-
miento. En el supermercadismo, esa inge-
nuidad suele aparecer cuando se confunde

deseo con plan, intuicion con diagnéstico o

control con acumulacion de reportes. La

gestién cotidiana exige ambicién, por su-
puesto, pero una ambicién desconectada
de los costos, los procesos, la capacidad
operativa y la conducta real de los consu-
midores termina generando frustracién. No
falla solamente porque prometa demasia-
do, sino porgue organiza a toda la compa-
fila alrededor de expectativas que después
nadie puede cumplir.

Una de las fantasias mas frecuentes es
creer que el crecimiento depende casi ex-
clusivamente de vender mas. Parece logi-
co, Y en parte lo es, pero resulta insuficien-
te. Aumentar ventas sin mirar margen, ca-
pital de trabajo, rotacion, quiebres, merma,
productividad y estructura de gastos puede
agrandar el problema en lugar de resolver-
lo. Una cadena puede facturar mas vy, al
mismo tiempo, perder eficiencia, tensionar
su caja o debilitar su servicio. En el comer-
cio minorista, el volumen seduce porgue se
ve rapido, se celebra facil y permite mos-
trar dinamismo. La rentabilidad, en cambio,
pide una lectura mas incomoda: obliga a

revisar precios, surtido, negociacion con
proveedores, costos ocultos y calidad de
ejecucién en el piso de venta.

Oftra visién poco realista consiste en su-
poner que todo puede resolverse con una
orden desde la oficina central. El organigra-
ma puede indicar jerarquias, pero la reali-
dad de cada local introduce matices impo-
sibles de gobernar solo con circulares. No
es lo mismo una sucursal ubicada en una
zona de alto transito que otra inserta en un
barrio residencial; no responde igual un
consumidor gue compra para toda la se-
mana que otro gue entra por una reposi-
cién minima; no tiene la misma dinamica
un equipo estable que uno atravesado por
rotacion o ausentismo. Cuando la conduc-
cion ignora esas diferencias, las decisiones
bajan prolijas en el papel y torcidas en la
practica.

La estandarizacion es necesaria, pero no
debe confundirse con rigidez. Una cadena
necesita procesos comunes, indicadores
comparables, politicas claras y criterios
consistentes. Sin eso, cada local se con-
vierte en una isla. El problema aparece
cuando la busqueda de uniformidad anula
la inteligencia local. Los encargados, jefes
de sector, repositores y cajeros ven situa-
ciones que ningun tablero muestra con la
misma nitidez: preguntas repetidas de
clientes, productos que se frenan por mala
ubicacién, horarios criticos, conflictos en
caja, oportunidades de exhibicién, fallas de
comunicacion y sefales tempranas de pér-
dida de competitividad. Una gestion madu-
ra no desprecia esa informacion; la convier-
te en parte del sistema.

También hay una ilusién tecnolégica que
merece ser revisada. Incorporar software,
tableros, aplicaciones internas o herramien-
tas de analisis puede mejorar mucho la ca-

Presupuesto: ;una
lista de deseos?

Un presupuesto Gtil no deberia ser
una expresion de deseos ni una lis-
ta de recortes automaticos. Deberia
funcionar como una conversacion seria
entre objetivos, recursos y restriccio-
nes. Para lograrlo, conviene partir de
tres preguntas simples: qué se quiere
conseguir, con qué capacidades reales
se cuenta y qué sacrificios implica cada
decision. Cuando el presupuesto se ar-
ma solo desde arriba, suele perder sen-
sibilidad operativa. Puede exigir ahorros
donde ya no hay margen, proyectar
ventas sin fundamento o asignar inver-
siones a problemas secundarios.
Cuando se arma solo desde abajo,
puede volverse conservador, fragmen-



lidad de las decisiones. Pero la tecnologia
no corrige, por si sola, procesos mal dise-
fiados. Si los datos se cargan tarde, si los
equipos no confian en la informacién, si
cada area usa criterios distintos o si los in-
dicadores no tienen responsables claros, el
sistema se vuelve una vidriera de moderni-
dad con baja utilidad practica. Muchas or-
ganizaciones acumulan métricas como sila
abundancia de nimeros garantizara con-
trol. En realidad, un indicador solo vale
cuando permite decidir, corregir y aprender.
El presupuesto es otro territorio donde
aparecen expectativas desordenadas. A
veces se pide ahorrar sin modificar proce-
s0s, crecer sin invertir, mejorar atencién sin
capacitar, ampliar surtido sin aumentar
complejidad o reducir tiempos sin revisar
dotaciones. Esas consignas pueden sonar
razonables en una reunion, pero se vuelven
contradictorias cuando llegan a la opera-
cion. Una compaiiia no puede exigir simul-
taneamente mas calidad, menos costo,
mas velocidad y cero cambios internos. La
eficiencia existe, pero no es magia. Nace
de redisefnar tareas, eliminar desperdicios,
automatizar donde conviene, entrenar per-
sonas, ordenar prioridades y aceptar que
toda mejora real tiene algtin costo inicial.
En los supermercados, la presion diaria
favorece una cultura de la urgencia. El
quiebre de stock, el aumento de precios, la
reposicién atrasada, la cola en cajas, el re-
clamo de un proveedor o la ausencia ines-
perada de personal empujan a resolver lo
inmediato. Esa capacidad de reaccion es
valiosa, pero puede volverse una trampa si
reemplaza por completo a la planificacion.
Una empresa que solo apaga incendios ter-
mina confundiendo movimiento con avan-
ce. Corre mucho, decide rapido y trabaja
intensamente, pero no necesariamente

tado o demasiado condicionado por in-
tereses de cada area. El mejor proceso
combina ambas miradas: direccion es-
trategica y conocimiento del terreno.

También es importante revisar su-
puestos. Inflacién, demanda, salarios,
alquileres, logistica, merma, energia,
promociones y financiacién impactan
de manera distinta sobre cada formato.
Un presupuesto que no explicita esos
supuestos se vuelve dificil de discutir y
facil de manipular. La gestion responsa-
ble necesita escenarios, no una Unica
cifra presentada como certeza.

El valor del presupuesto no esta solo
en aprobarlo, sino en seguirlo. Compa-
rar, corregir, explicar desvios y aprender
de ellos permite transformar una planilla
en una herramienta viva de conduccion.
Esa practica también ayuda a que cada
responsable entienda mejor la situacion.

construye capacidades duraderas. La pre-
gunta importante no es solo qué problema
se resolvid hoy, sino qué se aprendié para
gue no vuelva a repetirse manana.

Una vision poco realista del liderazgo
también genera dafos silenciosos. Todavia
persiste la idea de que un buen jefe debe
saberlo todo, decidirlo todo y controlar ca-
da detalle. Esa imagen puede parecer fuer-
te, pero suele producir equipos dependien-
tes, temerosos o poco creativos. El lideraz-
go operativo en el comercio minorista ne-
cesita otra logica: claridad de objetivos, se-
guimiento cercano, confianza en mandos
medios y capacidad para formar criterio.
Un jefe que centraliza todo se vuelve cuello
de botella. En cambio, quien define priori-
dades, explica razones, delega con método
y escucha sefales del terreno multiplica la
capacidad de respuesta de la organizacion.

La relacién con los proveedores también
se ve afectada por expectativas irreales.
Negociar mejor no significa simplemente
pedir mas descuentos, plazos mas largos o
mayores aportes promocionales. Una rela-
cion comercial mal administrada puede ge-
nerar beneficios inmediatos y costos pos-
teriores: menor servicio, menor innovacion,
conflictos de abastecimiento, menor cola-
boracion o pérdida de oportunidades con-
juntas. El supermercado necesita defender
su rentabilidad, pero también comprender
que la cadena de valor funciona con inter-
dependencias. Cuando la negociacién se
vuelve puramente extractiva, puede dete-
riorar la calidad del surtido, la disponibili-
dad y la capacidad de construir propuestas
atractivas para el consumidor. Otro error
habitual es creer gue la motivacién com-
pensa indefinidamente la falta de recursos.
El compromiso de los equipos resulta deci-
sivo, pero no debe usarse como un sustitu-
to de la organizacion eficaz®
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Las mejores decisiones
combinan datos,
experiencia y una
revision del piso de
venta, porque ningin
modelo funciona bien si
se ignora lo que ocurre
frente al cliente.
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Protegiendo activos Intangibles

La informaciodn, los datos de clientes y los
sistemas criticos se convirtieron en recursos
estratégicos. Protegerlos de las intrusiones pasa
a ser responsabilidad de toda la organizacion.

urante mucho tiempo, las empresas
Dconcentramn buena parte de sus es-

fuerzos de proteccion en aquello gue
podian ver y tocar. Edificios, mercaderia,
vehiculos, depdsitos y dinero en efectivo
ocupaban el centro de las estrategias de
seguridad. Sin embargo, la transformacion
digital modificoé profundamente el mapa
de riesgos. Hoy, una parte creciente del
valor de una organizacion esta formada
por activos intangibles: bases de datos,
informacion comercial, registros de clien-
tes, estrategias de precios, acuerdos con
proveedores, sistemas de gestién y cono-
cimiento acumulado. Estos recursos no
ocupan espacio en una géndola ni se
guardan en una caja fuerte, pero pueden
resultar mucho mas importantes para la
continuidad del negocio.

En el supermercadismo y en el comercio

minorista, esta evolucion es especialmente
evidente. Las cadenas administran grandes
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La mayor parte del valor
de una empresa moderna
ya no esta solo en
edificios 0 mercaderia,
sino en informacion,
conocimiento y
relaciones construidas
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volimenes de informacién vinculada con
ventas, habitos de consumo, programas
de fidelizacién, operaciones logisticas y
transacciones electrénicas. A esto se su-
man sistemas de reposicion, plataformas
de comercio electronico, aplicaciones mo-
viles y herramientas de gestién que sostie-
nen buena parte de la operacion diaria.
Cuando alguno de estos elementos se ve
afectado por un incidente de seguridad, el
problema trasciende el ambito tecnolégico
y se convierte rapidamente en un desafio
comercial y reputacional.

Uno de los principales cambios de los
ultimos anos es que los ataques informati-
cos dejaron de dirigirse exclusivamente a
grandes corporaciones. Las empresas me-
dianas y pequenas también forman parte
del objetivo porque suelen contar con me-
nores niveles de proteccion y, al mismo
tiempo, administran informacién valiosa.
Un supermercado regional, un distribuidor
0 una cadena de cercania pueden alma-
cenar datos financieros, contratos, infor-
macion de clientes y detalles de provee-
dores que resultan atractivos para delin-
cuentes especializados. La idea de que
estos riesgos solo afectan a organizacio-
nes globales es una percepcién cada vez
mas alejada de la realidad.

La amenaza tampoco se limita al robo de
informacion. Los incidentes de seguridad
pueden generar interrupciones operativas,
impedir el funcionamiento de cajas, blo-
quear sistemas de inventario, afectar plata-
formas de comercio electrénico o compro-
meter comunicaciones internas. En un ne-
gocio donde la continuidad es fundamen-
tal, incluso una interrupcién breve puede
provocar pérdidas econdmicas significati-
vas y dafar la confianza de los clientes. El
costo de un incidente no se mide Unica-
mente por el dinero perdido, sino también
por el tiempo de recuperacion y el impacto
sobre la reputacion.

En este escenario, la seguridad informa-
tica deja de ser una cuestion reservada al
area de sistemas. Se convierte en una res-
ponsabilidad transversal que involucra a to-
da la organizacion. Los mejores programas
de proteccion combinan infraestructura
tecnologica con procedimientos claros y
una fuerte inversion en capacitacion. La ex-
periencia demuestra que muchas intrusio-
nes exitosas no se producen por fallas so-
fisticadas de software, sino por errores co-
tidianos: una contrasefia débil, un correo
electronico enganoso, un archivo abierto
sin verificar o un acceso compartido de
manera informal.

El llamado factor humano ocupa, por



eso, un lugar central. Los empleados repre-
sentan una primera linea de defensa, pero
también pueden transformarse, sin inten-
cién, en un punto vulnerable. Ensefiar a re-
conocer mensajes sospechosos, verificar
identidades, proteger credenciales y repor-
tar incidentes resulta tan importante como
instalar nuevas herramientas tecnolégicas.
La cultura de seguridad comienza cuando
las personas comprenden que pequenas
acciones individuales pueden tener conse-
cuencias relevantes para toda la empresa.

La gestién de accesos es otro compo-
nente fundamental. No todas las personas
necesitan acceder a toda la informacion.
Definir perfiles, limitar permisos y revisar
periédicamente las autorizaciones
ayuda a reducir riesgos y facilita el
control. Este principio, conocido
como “minimo privilegio”, busca
que cada colaborador disponga
Unicamente de los recursos indis-
pensables para cumplir su funcién.
Ademas de mejorar la proteccion,
simplifica auditorias y disminuye el
impacto potencial de errores o ac-
ciones maliciosas.

Las copias de respaldo constitu-
yen una herramienta sencilla y, al
mismo tiempo, decisiva. Disponer
de respaldos actualizados y alma-
cenados de manera segura permite
recuperar operaciones frente a in-
cidentes, fallas técnicas o atagues
de ransomware. Sin una estrategia
adecuada de backup, una empresa puede
perder informacion critica acumulada du-
rante afnos. La existencia de copias no re-
suelve todos los problemas, pero reduce
significativamente las consecuencias de un
evento grave y acelera el proceso de recu-
peracion.

La relacién con proveedores tecnologi-
cos también merece atencién. Muchas or-
ganizaciones utilizan servicios en la nube,
plataformas externas o desarrollos realiza-
dos por terceros. Cada uno de esos vincu-
los incorpora nuevos puntos de contacto
que deben administrarse con criterios de
seguridad. Evaluar la confiabilidad de los
proveedores, definir responsabilidades y
establecer protocolos de respuesta ante in-
cidentes ayuda a construir un ecosistema
digital mas robusto. La proteccién de acti-
vos intangibles depende, en buena medida,
de la seguridad de toda la cadena de valor.

La ciberseguridad también se vincula
con la confianza del consumidor. Los clien-
tes esperan que las empresas protejan
adecuadamente la informacion que entre-
gan al realizar una compra o registrarse en
un programa de beneficios. Un incidente
gue comprometa esos datos puede afectar
la reputacién construida durante afios y de-
bilitar la relacion con el publico. En un mer-
cado donde la fidelidad es cada vez mas

dificil de conseguir, preservar esa confianza

representa una ventaja competitiva de
enorme importancia.

Otro aspecto relevante es la velocidad
de respuesta. Ninguna organizacion puede
garantizar que jamas sufrira un incidente.
Lo que marca la diferencia es la capacidad
para detectarlo, contenerlo y recuperarse
rapidamente. Contar con protocolos defini-
dos, equipos responsables y procedimien-
tos de comunicacion permite reducir danos
y evitar improvisaciones en momentos criti-
cos. Una empresa preparada no es la que
cree estar a salvo de cualquier amenaza,
sino la que sabe cémo actuar cuando apa-
rece un problema.

!

La evolucién de la inteligencia artificial y
de las herramientas de automatizacion
agrega nuevas oportunidades y nuevos
desafios. Estas tecnologias permiten mejo-
rar la deteccion temprana de anomalias y
fortalecer algunos procesos de defensa,
pero también son utilizadas por atacantes
para desarrollar métodos cada vez mas so-
fisticados. Esto obliga a las empresas a
mantener una actitud de aprendizaje conti-
nuo y a revisar periodicamente sus estrate-
gias. La seguridad informatica no es un
proyecto con fecha de finalizacion; es un
proceso permanente de adaptacion.

En definitiva, proteger activos intangibles
significa reconocer que la informacién se
transformé en uno de los recursos mas va-
liosos del negocio. Datos, conocimiento, re-
putacion y continuidad operativa forman
parte de un patrimonio que puede tardar
anos en construirse y muy poco tiempo en
verse comprometido. La buena noticia es
que muchas de las medidas mas efectivas
no requieren inversiones desproporcionadas,
sino una combinacion equilibrada de tecno-
logia, organizacion y cultura preventiva.

Los supermercados ¥ las empresas de
consumo masivo se apoyan cada vez mas
en plataformas digitales para relacionarse
con clientes, coordinar proveedores y ad-
ministrar operaciones estratégicas®
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Los ataques digitales no
buscan nicamente
interrumpir operaciones;
tambien intentan obtener
datos, afectar la
confianza y generar
costos econdmicos
dificiles de recuperar.
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El verdadero poder de la
influencia aparece
cuando la autoridad
formal deja de ser
necesaria porque el
ejemplo cotidiano logra
movilizar voluntades y
construir compromiso.

xisten personas cuya presencia modi-

fica inmediatamente el clima de una

reunion. No necesitan elevar la voz,
imponer autoridad ni recurrir constante-
mente a su posicion jerarquica para captar
la atencién. Escuchan, preguntan, transmi-
ten seguridad y logran que quienes las ro-
dean se involucren con naturalidad en los
objetivos comunes. Ese fenémeno suele
describirse como magnetismo personal.
Aungue muchas veces se lo presenta como
una cualidad innata, en realidad surge de un
conjunto de comportamientos que pueden
desarrollarse con el tiempo. El liderazgo no
depende Unicamente del talento natural para
comunicarse. Se construye a través de la
coherencia entre lo que una persona dice,
hace y representa para los demas.

En las organizaciones modernas, esta
capacidad adquiere una importancia cre-
ciente. Los cambios tecnoldgicos, la velo-
cidad de los mercados y la complejidad de
los equipos hacen cada vez menos efecti-
vo un modelo basado exclusivamente en la
autoridad formal. Las personas ya ho res-
ponden uUnicamente porque alguien ocupa
un cargo superior. Esperan comprender el
sentido de las decisiones, confiar en quie-
nes las conducen y sentir que su trabajo

El magnetismo personal

La capacidad para influir sobre los empleados
no depende unicamente del cargo, sino de la
credibilidad, la coherencia y la comunicacion.

forma parte de un propésito mas amplio. El
magnetismo personal funciona precisa-
mente como ese puente entre la autoridad
institucional y la adhesién voluntaria.

En el comercio minorista, donde la ope-
racion cotidiana exige coordinacion perma-
nente entre numerosas personas, la in-
fluencia del liderazgo resulta especialmente
visible. Los supermercados dependen de
equipos que deben responder rapidamente
frente a cambios de demanda, problemas
logisticos, consultas de clientes o situacio-
nes imprevistas. Ningun procedimiento al-
canza por si solo para sostener esa dinami-
ca. Hace falta una conduccion capaz de
orientar, transmitir serenidad y generar con-
fianza incluso cuando las circunstancias no
son favorables.

Una de las primeras caracteristicas del
magnetismo personal es |a coherencia. Las
personas observan mucho mas las con-
ductas que los discursos. Un lider que exi-
ge puntualidad y llega sistematicamente
tarde, que reclama trabajo en equipo mien-
tras favorece competencias internas o que
promueve la innovacién castigando cada
error pierde rapidamente credibilidad. La
coherencia convierte las palabras en refe-
rencias confiables. Sin ella, incluso las me-
jores ideas encuentran dificultades para
movilizar a otros.

La confianza constituye otro componente
esencial. No aparece de manera inmediata
ni depende exclusivamente de la simpatia
personal. Se construye mediante pequenos
actos repetidos: cumplir compromisos, re-
conocer errores, mantener criterios esta-
bles y actuar con justicia frente a situacio-
nes similares. Cuando los colaboradores
pueden anticipar razonablemente como re-
accionara un responsable, disminuye la in-
certidumbre y aumenta la disposicion para
asumir desafios. La confianza reduce el
tiempo dedicado a protegerse vy libera
energia para trabajar.

Escuchar representa una habilidad tan
importante como comunicar. Muchos lide-
res creen que su funcion consiste principal-
mente en transmitir instrucciones o resolver
problemas. Sin embargo, buena parte de
su influencia surge de la capacidad para
comprender qué ocurre realmente dentro
del equipo. Escuchar permite detectar pre-
ocupaciones, identificar obstaculos y des-
cubrir oportunidades de mejora antes de
que aparezcan en los indicadores. Tam-
bién comunica respeto. Quien siente que
su opinion es considerada desarrolla ma-
yor compromiso con las decisiones fina-
les, aun cuando no todas sus propuestas
sean adoptadas. La comunicacion clara
fortalece ese proceso. Un mensaje ambi-
guo obliga a cada persona a completar la
informacion segun su propia interpreta-
cion. Esto genera diferencias de ejecucion,
retrabajos y conflictos innecesarios ®
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