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4 punto de Venta Editorial

El consumo masivo viene
dando algunas sefales de es-
tabilizacion, aungue todavia
esta lejos de una recuperacion
sostenida. La economia atra-
viesa un enfriamiento de la ac-
tividad real, con caidas conse-
cutivas en la industria, mayor
morosidad crediticia y un cli-
ma social poco optimista. No
sorprende que el 74% de los
argentinos considere que la si-
tuacién econdmica esta mal o
peor que a principios de afio.
Esa percepcion se traduce en
las decisiones de compra.
Hoy, el 36% de los hogares
declara que sus ingresos
apenas alcanzan para cubrir
los gastos esenciales, frente
al 29% registrado un afio
atras. La presion sobre el
presupuesto obliga a revisar
prioridades, comparar mas y
buscar alternativas.

Pero esto no implica una reti-
rada generalizada del consu-
mo, vy alli es donde aparece
una oportunidad relevante
para minoristas y proveedo-
res. Los consumidores no
abandonan categorias ni ha-
bitos, sino que redefinen co-
mo compran, qué priorizan y
donde encuentran valor.
Seguin el dltimo relevamiento
de Worldpanel by Numerator,
cuyas conclusiones analiza-
mos en la nota de tapa de
esta edicion, la clave esta en
segmentar con mayor preci-
sién y responder a necesida-
des cada vez mas diferencia-
das. Eso supone comunicar
el valor con claridad, adaptar-
se a presupuestos mas ajus-
tados, ofrecer formatos acce-
sibles y sostener beneficios
tangibles.

Incluso en el actual contexto,
las categorias vinculadas con
la indulgencia, el autocuidado
y la salud muestran un des-
empefio en ventas superior al
promedio. En un mercado
exigente, entender mejor al
consumidor es la clave para
mantener la competitividad.

Luis Di Nallo
DIRecTOR
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Experlencra enologica de alta gama

Capitalizando las ultimas vacacio-
nes de invierno, Bodega El Esteco
invito a locales y turistas a redes-
cubrir la magia de los Valles Cal-
chaquies a través de una propues-
B ta disefiada especialmente para la
&N temporada. En un entorno privile-
giado a 1.700 metros sobre el nivel del mar, la bodega combi-
né su histdrica arquitectura colonial con experiencias enologi-
cas de alta gama, convirtiéndose en el refugio perfecto para
quienes buscan desconexion, naturaleza y excelencia en este
receso invernal. Se destaco su nueva y exclusiva experiencia
de degustacion vertical: “Entre Afadas”. No es solo una cata;
es una invitacion a viajar en el tiempo, a traves de un recorri-
do atractivo y meticuloso por cosechas anteriores.

Presente en ExpoCeliaca 2026

En el marco de su constante compromiso con la salud, la in-
clusién alimentaria y la promocién de habitos de vida saluda-
bles, La Serenisima estuvo presente en una nueva edicion de
ExpoCeliaca, el ya tradicional encuentro organizado por la
Asociacion Celiaca Argentina.

El evento, que reunié a profesionales de la salud, instituciones
del sector y a la comunidad celiaca en general, se llevo a ca-
bo en el centro de exposiciones BA Ferial, ublcado en Costa
Salguero. Con entrada libre y : -

gratuita, el espacio buscd acer-
car herramientas Utiles e infor-
macion relevante a través de
conferencias, talleres, activida-
des infantiles y degustacion de
productos libres de gluten.

Combatiendo el desperdicio alimentario

citi

Bancos de Alimentos Argentina (BAA), con el apoyo de Citi Foundation, finalizé una iniciativa
%!'llis de dos afnos y medio de trabajo que, a través de una inversién filantrépica de 500.000 ddlares, per-
Hambre mitio fortalecer las capacidades de los 20 Bancos de Alimentos que integran la Red y avanzar en

0 Bancosde  nuevas herramientas y modelos para abordar la inseguridad alimentaria y el desperdicio de alimen-
ARGENTINA tos en el pais. El proyecto se desarrollé en el marco del Global Innovation Challenge, impulsado

por Citi Foundation desde 2023 para apoyar a organizaciones sin fines de lucro que desarrollan soluciones innovadoras frente a
desafios economicos y sociales. “Este proyecto demuestra que cuando el sector privado y las organizaciones sociales trabajan
con un propoésito comun, es posible generar un impacto real y sostenible”, mencionod Natascha Hinsch, Gerente de Alianzas y
Desarrollo de Recursos de Bancos de Alimentos Argentina. “Gracias al apoyo de Citi Foundation no solo fortalecimos las capaci-
dades de los 20 Bancos de Alimentos del pais, sino que también desarrollamos herramientas, conocimientos y modelos innova-

Dia de la Futbolista Argentina

: - o Cada 21 de agosto, el Dia de la
Futbolista Argentina invita a recor-
dar a las pioneras de 1971 y a po-
_ | ner en perspectiva todo lo que
it cambid desde entonces. “Durante
décadas, miles de deportistas cre-
cieron aprendiendo a adaptarse en
- : silencio: a esconder molestias, mo-
dificar rutinas o evitar hablar de su cuerpo para no afrontar
prejuicios sobre su capacidad fisica”, sefialé Carolina Tacco,
Gerente de Marketing para Cono Sur de Kimberly-Clark.
Segun un estudio de Kotex junto ala consultora OH! Panel en
Argentina, el 87% de las mujeres afirmé haber suspendido o
modificado actividades por temor a fugas, mientras que el 63%
no se siente comoda en situaciones sociales o deportivas.

Coto: primer voluntariado corporativo

dores que hoy nos permiten rescatar mas alimentos, llegar a mas personas y medir mejor nuestro impacto positivo”.

| Dia Mundial del Albarino

Cada agosto, el calendario enologico
global celebra el Dia Mundial del Al-
barifio, una fecha ideal para rendir
culto a una de las cepas blancas mas
nobles y fascinantes del mundo. Si
bien sus raices historicas abrevan en
la peninsula ibérica, la Argentina ha
logrado escribir un capitulo rupturista y de alta gama gracias
al desarrollo de vifiedos de climas frios y extremos.

En este escenario, Trapiche Costa & Pampa Albarino, ela-
borado en los pagos de Chapadmalal, se erige como el gran
exponente nacional gue redefine el perfil de los blancos atlan-
ticos. Ubicada a pocos kilometros del Océano Atlantico, la
pionera bodega de Costa & Pampa logré desafiar los paradig-
mas tradicionales de la viticultura de montafia.

Junto al Banco de Alimentos Buenos Aires, Coto realizo su primer voluntariado corporativo, una iniciativa que reunio a colabora-
dores del Departamento de Marketing en una jornada de trabajo destinada a acompaniar la tarea que la organizacion desarrolla
junto a cientos de comedores y organizaciones sociales. La jornada estuvo acompariada por la donacién de dos camiones con
toneladas de mercaderia destinadas a fortalecer los desayunos y meriendas que reciben las entidades
== asociadas a la red del Banco de Alimentos. La actividad se desarrollo en las instalaciones de la organi-
zacién, donde los colaboradores participaron en tareas de clasificacién y preparacién de productos
que luego seran distribuidos entre las instituciones que forman parte de la red. Mas alla del aporte ma-
terial, la iniciativa buscé generar un espacic de encuentro entre los equipos de la compafiia y el trabajo
que llevan adelante diariamente las organizaciones sociales.
- Este primer voluntariado corporativo representa un nuevo paso dentro de la agenda de Relaciones Ins-
= j titucionales que Coto viene consolidando durante 2026, orientada a fortalecer el vinculo con la comu-
nldad a tra\res de acciones gue promuevan la inclusion, la participacion y el trabajo colaborativo. Durante el primer semestre del
ano, la compariia impulsé una estrategia de relacionamiento con organizaciones vinculadas a la educacion, la salud, la asistencia
social y el desarrollo comunitario. En paralelo, continué desarrollando iniciativas de accesibilidad en sus mercados.
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Apoyo al voleibol argentino
o La Federacidn del Voleibol Argentino (FeVA) y Tregar anunciaron una alianza estratégica orientada a
F@ga r potenciar el desarrollo del voleibol nacional y fortalecer la preparacion integral de las Selecciones Ar-
gentinas.
A partir de este acuerdo, Tregar se suma come Sponsor Oficial y Sponsor Nutricional de las Seleccio-
nes, trabajando junto a la FeVA en la promocion de una alimentacion de calidad como uno de los pilares fundamentales para el
rendimiento deportivo, el bienestar y la formacién de los atletas.

La incorporacion de Tregar representa un nuevo paso en la consolidacion del proyecto deportivo impulsado por la FeVA y refleja
una vision compartida basada en el compromiso, la calidad, los habitos saludables y el crecimiento del deporte argentino.

Para Tregar, esta alianza constituye una oportunidad de acompanar a los representantes nacionales en sus proximos desafios y
de contribuir, desde su experiencia y trayectoria, al desarrollo de una nutricion adecuada para el alto rendimiento.

La FeVA y Tregar celebran el inicio de este trabajo conjunto, que buscara promover los valores del deporte, la vida saludable, el

K

FEVA e

esfuerzo colectivo y el orgullo de representar a la Argentina.

Espacios digitales saludables
g La marca de aerosoles desinfectantes
= Lysoform presento una atractiva inicia-
=== tiva: #DesinfectarL.asRedes. El objetivo
es reflexionar sobre la importancia de
construir entornos digitales mas respe-
tuosos y promover habitos que favorez-
can una convivencia mas saludable.
Como punto de partida, la marca desarrollé una accion junto a
Wanda y Zaira Nara que puso en evidencia la rapidez con la
que las especulaciones, los prejuicios y los comentarios negati-
vos pueden expandirse cuando no se conoce la historia com-
pleta. La iniciativa invita a hacer una pausa antes de comentar,
reaccionar o compartir, revisar si contamos con el contexto
completo y considerar el impacto posible de nuestras palabras.

Transformando barreras en movimiento
La musica vuelve a ser el canal para abrir con-
versaciones que histéricamente se mantuvie-
ron en voz baja. Con el lanzamiento de “| Like
It”, cinco artistas emergentes de Latinoaméri- Y,
ca unen sus voces por primera vez para trans- =
formar barreras, miedos e inseguridades en fuerza y
movimiento. La colaboracién retine a la artista argentina NISI
junto a referentes de Chile, El Salvador, Peri y Colombia, con-
formando el corazon de "Gravity", la nueva campana regional
de Kotex desarrollada bajo el concepto "Move Against Gra-
vity" (Moverse contra la gravedad).

Entendiendo que TikTok es el principal espacio donde habitan
sus consumidoras, Kotex centré alli su estrategia para conec-
tar de manera directa y fresca con la comunidad.

Ko+ex

Dr. Lemon: nuevos sabores en lata

Ampliando su portafolios de productos, Dr. Lemon lanzo Green Apple y Red Berries en el formato lata. Con esta no-
vedad, la marca busca adaptarse al ritmo de un consumidor que prioriza la practicidad sin renunciar al sabor original,
integrandose de manera natural en las nuevas ocasiones de consumo.

Las nuevas latas se encuentran disponibles en formato de 473 ml, en los principales supermercados y
autoservicios del pais. Green Apple trae consigo lo mejor de la manzana verde (lo tentador, lo divertido,
lo citrico) y lo acerca al disfrute real. Por su parte, Red Berries combina el clasico toque dulce de la linea,
con notas de frutos rojos y vodka. Dos sabores ya consolidados en su version de botella de 1 litro que
ahora suman una nueva presentacion a la gondola.

“Creemos que las mejores experiencias nacen de los contrastes, de esas juntadas donde personalidades e ideas dis-
tintas se potencian”, sefalé Sebastian Neira, Category Manager Ready To Drinks de Grupo Cepas. “Green Apple y
Red Berries representan exactamente eso: dos sabores opuestos que se complementan perfectamente”.

Propuestas equilibradas para disfrutar
Navarro Correas completé el universo de Los Arbo-
les (una linea pensada para acercar el vino a mas
personas, con propuestas frescas, equilibradas y fa-
ciles de disfrutar) con dos novedades: un Blanco
Dulce y un Rosado, que llegan para
sumar mas formas de disfrutar a ple-
no de un buen vino.

Proveniente de vifiedos con noches
frescas que preservan la vivacidad
de la fruta, el nuevo Blanco Dulce
2026 de Los Arboles encuentra su
mejor lugar con quesos semiblandos
y postres con frutas.

A su vez, el nuevo Rosado 2026 llega para ocupar
un lugar cada vez mas buscado: el de los vinos ro-
sados dulces, vibrantes y faciles de tomar, que pue-
den acompariar tanto una comida liviana como un
simple aperitivo informal entre amigos.

Salchichas Estilo Gourmet
Bajo la consigna “Cuando hay calidad, no ha-
cen falta palabras”, Unién Ganadera lanzé su
nueva linea de salchichas Estilo Gourmet, en
versiones Clasica (230g, seis unidades) y Estilo
Alemana (4459, 5 unidades).

Su carne 100% de cerdo y su togue ahumado permiten seguir disfru-
tando de la calidad de siempre, pensadas para quienes buscan un sa-
bor excepcional y una opcion distinta. La nueva linea de salchichas,
elaborada con el maximo cuidado, son como todas las presentaciones
de la marca 100% libre de gluten y ofrece una experiencia distinta en
cada bocado.

En definitiva, estos nuevos productos son ideales para preparar
comidas rapidas y ricas o para anadir un toque especial a las rece-
tas favoritas. Con la trayectoria de Union Ga- -
nadera desde 1991, es posible llevar a todos
los hogares salchichas de calidad y tradicion,
que transformaran cada bocado en un verda-
dero y auténtico placer gourmet.
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Nuevos habitos de compra

Los cambios en la forma de comprar obligan a
revisar surtidos, exhibiciones y recorridos dentro
del punto de venta, adaptando el merchandising
a consumidores mas informados y selectivos.

Los consumidores llegan
al punto de venta con
mas informacion,
comparan alternativas y
modifican sus decisiones
con rapidez, obligando a
trabajar sobre estimulos
cada vez mas relevantes.

necieron completamente estaticos,

aungue durante los Ultimos afos co-
menzaron a modificarse con una velocidad
que obliga a revisar muchas de las reglas
utilizadas tradicionalmente para organizar el
punto de venta. Los consumidores alternan
canales, comparan precios con mayor facili-
dad, planifican algunas decisiones con anti-
cipacion y resuelven otras en pocos minu-
tos, generando recorridos menos previsibles
y considerablemente mas fragmentados.

Para el merchandising, estos cambios re-

presentan un desafio importante porque
buena parte de sus herramientas fueron
desarrolladas sobre determinados supues-
tos acerca de cémo circulaba una persona
dentro de una tienda, cuanto tiempo per-
manecia en ella y de qué manera elegia en-
tre distintas alternativas. Cuando esos
comportamientos cambian, también nece-
sita modificarse la forma de presentar pro-
ductos, comunicar beneficios y organizar
categorias. Uno de los cambios mas visi-
bles aparece en la planificacién previa. Mu-

I os habitos de compra nunca perma-

chos consumidores llegan al establecimien-
to después de consultar precios, revisar
promociones, recibir comunicaciones co-
merciales o elaborar listas utilizando herra-
mientas digitales, de modo que una parte
importante de la decision comenzé antes
de ingresar.

El punto de venta conserva capacidad
de influencia, pero interviene sobre com-
pradores gue muchas veces ya poseen in-
formacién y expectativas bastante defini-
das. Esto no significa que la compra impul-
siva haya perdido importancia, porque in-
cluso quienes ingresan con una lista pue-
den modificar decisiones cuando encuen-
tran una promocién atractiva, descubren
una novedad o recuerdan una necesidad
que habian olvidado. La planificacion y la
espontaneidad conviven dentro de una
misma visita, obligando al merchandising a
facilitar el cumplimiento de objetivos pre-
vios sin renunciar a generar descubrimien-
tos durante el recorrido.

La consecuencia es que las exhibiciones
necesitan volverse mas claras. Un consu-
midor que busca resolver rapidamente una
compra puede abandonar una categoria si
encuentra demasiadas alternativas desor-
denadas, precios dificiles de identificar o
promociones gue exigen un esfuerzo exce-
sivo para comprenderlas. La abundancia
continlia siendo atractiva en numerosas si-
tuaciones, aungue solamente cuando exis-
te una arquitectura que permita orientarse
sin convertir la eleccién en una tarea inne-
cesariamente compleja.

La sefalizacion adquiere entonces una
importancia renovada. Carteles, indicado-
res de precios, materiales promocionales y
elementos de orientacion necesitan ayudar
al consumidor a reconocer rapidamente
donde se encuentra aquello que busca y
qué alternativas pueden resultarle conve-
nientes. Una comunicacién excesiva pue-
de producir el efecto contrario, porgue
cuando todos los productos intentan lla-
mar la atencién simultaneamente ninguno
consigue establecer una jerarqguia suficien-
temente clara.

El desafio consiste en administrar la
atencién como un recurso limitado. Los
consumidores reciben estimulos comercia-
les antes de ingresar, durante el recorrido y
después de abandonar el establecimiento,
por lo que resulta poco realista suponer
que procesaran toda la informacion dispo-
nible. El merchandising eficiente selecciona
aquello que necesita destacar, prioriza
mensajes y evita transformar cada espacio
en una competencia visual que termina re-
duciendo la eficacia general.

También cambiaron las misiones de
compra. La visita destinada a realizar el
abastecimiento principal del hogar convive
con compras de reposicion, urgencias,
ocasiones especiales y recorridos orienta-
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Las compras mas
planificadas conviven con
decisiones impulsivas,
por lo que una exhibicion
eficiente dehe facilitar la
biisqueda de los clientes
y también interesario por
otras alternativas.

dos exclusivamente hacia determinadas
categorias. Cada una de esas situaciones
presenta distintos niveles de tiempo dispo-
nible, sensibilidad al precio y predisposi-
cién para explorar, por lo que organizar to-
do el establecimiento pensando en un dni-
co tipo de comprador limita considerable-
mente las posibilidades.

Una persona que ingresa para resolver
una necesidad inmediata valora especial-
mente rapidez y accesibilidad, mientras
quien realiza una compra mas amplia pue-
de dedicar mayor tiempo a comparar tama-
filos, marcas y promociones.
Reconocer estas diferencias
permite decidir dénde ubicar
determinados productos, cé-
mo construir soluciones
complementarias y qué cate-
gorias necesitan una navega-
cién especialmente sencilla
para responder a visitas de
corta duracién.

La frecuencia de compra
también influye sobre la ma-
nera en que se utiliza el espa-
cio. Los consumidores gque
visitan habitualmente un esta-
blecimiento desarrollan ma-
pas mentales y buscan reco-
rrerlo con eficiencia, mientras
quienes llegan por primera
vez dependen mucho mas de
la sefalizacién y de una logi-
ca intuitiva de organizacion.
Cambios demasiado frecuen-
tes pueden generar novedad,
pero también frustracion
cuando obligan al comprador
habitual a reconstruir perma-
nentemente sus referencias.

El crecimiento de los canales digitales in-
trodujo otro elemento relevante porque mo-
dificé el estandar de conveniencia. Quien
puede localizar un producto mediante un
buscador y comparar alternativas en pocos
segundos comienza a esperar cierta facili-
dad tambiéen dentro de la tienda fisica, aun-
gue naturalmente ambos entornos funcio-
nen de manera diferente. Esta expectativa
impulsa una mayor atencion sobre navega-
cién, informacion disponible y reduccion de
fricciones durante todo el recorrido.

Al mismo tiempo, la tienda fisica conser-
va ventajas que los canales digitales dificil-
mente puedan reproducir completamente.
Permite observar tamarios reales, tocar
productos, comparar visualmente presenta-
ciones y descubrir alternativas mediante
proximidad, estimulos sensoriales o exhibi-
ciones especiales.

El merchandising necesita aprovechar
esas capacidades especificas en lugar de
intentar convertir el establecimiento en una
simple reproduccion fisica de una lista de
productos disponible online.

La exhibicion secundaria continta siendo
una herramienta poderosa cuando respon-
de a una légica comprensible para el con-
sumidor. Colocar conjuntamente productos
asociados con una ocasion de consumo
puede facilitar decisiones y aumentar el
ticket, siempre que la relacién resulte sufi-
cientemente evidente. Cuando el agrupa-
miento responde solamente a necesidades
internas o compromisos comerciales, la ex-
hibiciéon puede ocupar un espacio valioso
sin ofrecer una verdadera razén adicional
de compra.

Por esta razoén, las ocasiones de consu-
mo ganaron relevancia como criterio para
organizar propuestas. Desayuno, merienda,
reunion familiar, comida rapida o celebra-
cion representan situaciones que atravie-
san categorias tradicionales y permiten
construir soluciones integradas. El consu-
midor no siempre piensa en términos de
departamentos comerciales, sino en pro-
blemas concretos que necesita resolver,
por lo que acercar productos complemen-
tarios puede simplificar su recorrido y esti-
mular compras adicicnales.

La sensibilidad al precio constituye otra
variable que modificé muchos habitos, es-
pecialmente en periodos de menor poder
adquisitivo. Los consumidores comparan
mas, alternan marcas, observan promocio-
nes y pueden dividir sus compras entre di-
ferentes establecimientos buscando apro-
vechar ventajas especificas. En este con-
texto, la comunicacion de precios necesita
ser especialmente clara, porque una opor-
tunidad comercial que no se comprende
rapidamente pierde buena parte de su ca-
pacidad para modificar la decision.

También aumenté la importancia de las
marcas propias y de otras alternativas que
permiten administrar mejor el presupuesto.
Cuando el consumidor amplia su repertorio
y muestra mayor disposicién a probar sus-
titutos, la ubicacién en géndola puede ace-
lerar o dificultar ese proceso. Una presen-
tacion que facilite comparar atributos y
precios ayuda a que categorias complejas
resulten mas navegables, especialmente
cuando existen numerosas opciones apa-
rentemente semejantes.

Sin embargo, la blusqueda de ahorro no
elimina otras motivaciones. Un mismo con-
sumidor puede elegir una alternativa eco-
némica en una categoria y pagar un precio
superior en otra que considera especial-
mente importante, demostrando que las
decisiones no responden a una Unica l6gi-
ca. El merchandising necesita comprender
donde existe mayor sensibilidad y dénde
otros atributos, como calidad, conveniencia
o indulgencia, pueden justificar diferencias
de precio.

La composicion de los hogares también
modifica necesidades y tamafios de com-
pra. Hogares mas pequenos pueden mos-



trar mayor interés por formatos reducidos,
mientras familias numerosas continuan va-
lorando presentaciones grandes y promo-
ciones por volumen. Una estrategia de sur-
tido que ignore estas diferencias puede ge-
nerar espacios sobredimensionados para
determinadas opciones y, al mismo tiempo,
dejar insuficientemente atendidas necesi-
dades que estan creciendo dentro de la
base de clientes.

Los cambios demograficos influyen
igualmente sobre accesibilidad y comodi-
dad. Una poblacion con mayor proporcion
de adultos mayores puede requerir infor-
macion mas legible, circulacion sencilla y
productos ubicados de manera que reduz-
can esfuerzos innecesarios, mientras con-
sumidores jovenes acostumbrados a inter-
faces digitales pueden valorar herramientas
de consulta y formas de pago que agilicen
el proceso. El espacio fisico necesita res-
ponder progresivamente a publicos mas
heterogéneos.

La tecnologia agrega nuevas posibilida-
des para comprender estos comportamien-
tos. Datos de ventas, programas de fideli-
zacion y herramientas de analisis permiten
identificar qué productos suelen comprarse
juntos, cémo varia la demanda segun hora-
rios o qué promociones modifican realmen-
te el comportamiento. Esa informacién

n MagretCarneDeCerdo

puede mejorar decisiones de exhibicion,
aunque necesita combinarse con observa-
cion directa porque los datos explican qué
ocurrié, pero no siempre muestran con cla-
ridad por qué.

Observar el recorrido continua siendo
fundamental. Los puntos donde los consu-
midores se detienen, retroceden, buscan
ayuda o abandonan una categoria ofrecen
informacion que puede revelar problemas
de navegacion dificiles de detectar median-
te cifras agregadas. El merchandising man-
tiene asi una dimensién estratégica que re-
sulta profundamente pragmatica®

Merchandising Punto de Venta 13

El crecimiento de nuevos
canales modifico las
expectativas dentro de la
tienda fisica, donde los
consumidores esperan
encontrar facilidad,
claridad y conveniencia
durante todo el recorrido.

Nuevo Pack

Alimentos Magros 5.A.
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Secretos de un mundo globalizado

Gestionar en un planeta interconectado exige combinar una mirada internacional
con la capacidad de interpretar mercados locales, integrar culturas diferentes y
responder con rapidez a cambios sociales que atraviesan las fronteras.

Las organizaciones mas
eficaces combinan

estandares globales con
autenomia local, evitando
tanto la rigidez de aplicar
una tinica formula, como
la dispersion de operar
sin criterios comunes.

en el que se toman decisiones empre-

sariales, porgue amplié mercados,
acelero la circulacion de informacion y mul-
tiplicé la cantidad de actores capaces de
influir sobre un negocio. Una empresa pue-
de producir en un pais, financiarse en otro,
abastecerse en varios mercados y vender a
consumidores cuyas expectativas estan
moldeadas por experiencias internaciona-

I a globalizacién modifico el escenario

les que hasta hace pocos afios parecian
demasiado lejanas.

Esta interdependencia ampli¢ oportuni-
dades, aunque también volvié mas com-
pleja la gestion. Las decisiones ya no pue-
den evaluarse Unicamente por sus efectos
dentro de una organizacién o de un merca-
do determinado, porgue un cambio tecno-
légico, una modificacién regulatoria o una
alteracion en los costos logisticos puede
trasladarse rapidamente hacia distintos
puntos de una cadena y modificar condi-
ciones que parecian estables.

Gestionar dentro de este escenario exige
desarrollar una mirada suficientemente am-
plia como para comprender conexiones
que no siempre resultan evidentes. Un pro-
blema de abastecimiento puede tener su
origen a miles de kildmetros, una innova-
cion desarrollada en otro continente puede
modificar expectativas locales y una deci-
sién adoptada por un competidor interna-
cional puede terminar afectando precios,

servicios o estandares dentro del mercado
domeéstico.

La primera consecuencia consiste en
que la informacion adquiere un valor estra-
tégico todavia mayor, aunque disponer de
mas datos no garantiza mejores decisio-
nes. Las organizaciones necesitan selec-
cionar senales relevantes, distinguir ten-
dencias estructurales de movimientos pa-
sajeros y construir mecanismos que permi-
tan transformar informacién dispersa en
conocimiento Gtil para quienes deben deci-
dir. La velocidad importa, pero también la
capacidad para evitar reacciones precipita-
das frente a cada novedad.

Una empresa globalizada tampoco pue-
de suponer que aquello que funciona en un
mercado se repetira automaticamente en
otro. Las diferencias culturales, econémi-
cas Y regulatorias continGian teniendo un
peso significativo, por lo que la expansion
internacional exige comprender cémo se
modifican las preferencias, los habitos de
compra, las formas de negociacion y las
expectativas respecto del servicio cuando
cambia el contexto.

Esta realidad obliga a combinar estanda-
rizacion y adaptacion. Los procesos comu-
nes permiten reducir costos, aprovechar
escala y mantener una identidad consisten-
te, mientras la autonomia local facilita res-
ponder a caracteristicas que dificilmente
puedan administrarse desde una Unica ofi-
cina central. Encontrar el equilibrio entre
ambos extremos constituye uno de los
desafios clasicos del management interna-
cional y contintia siendo decisivo aun
cuando la tecnologia haya simplificado
enormemente la coordinacion.

La estandarizacion excesiva puede llevar
a imponer soluciones disefiadas para con-
diciones que no existen en todos los mer-
cados. Una politica comercial, una comuni-
cacion o un formato operativo pueden ha-
ber demostrado excelentes resultados en
el pais de origen y encontrar dificultades
cuando cambian los ingresos disponibles,
la competencia, las costumbres o la in-
fraestructura. La escala genera ventajas
solamente cuando no obliga a ignorar dife-
rencias capaces de modificar el resultado.

La adaptacion llevada demasiado lejos
tambien produce problemas, porque una
organizacion gque permite que cada unidad
desarrolle sus propios sistemas, criterios y
procesos puede perder rapidamente los
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Un aprendizaje constante

| mundo globalizado amplié mercados y fuentes de conocimiento, pero

también multiplico dependencias y elevo la complejidad de las decisio-
nes. Gestionarlo exige mirar simultaneamente hacia adentro y hacia afuera,
comprender como se relacionan fendmenos distantes y construir organiza-
ciones capaces de aprender con rapidez, conservando una direccion comun
aun cuando las condiciones locales obliguen a recorrer caminos diferentes.

La globalizacion suele asociarse con grandes multinacionales, aunque

sus efectos alcanzan también a empresas que operan exclusivamente
dentro de un mercado local. Proveedores internacionales, plataformas digi-
tales, nuevas tecnologias y competidores capaces de adoptar rapidamente
modelos desarrollados en otros paises hacen que practicamente ninguna
organizacion pueda analizar su actividad como si estuviera completamente
aislada del exterior. Para una compaiiia local, observar mercados extranje-
ros puede convertirse en una fuente de aprendizaje valiosa, porque permi-
te conocer tendencias antes de que alcancen difusion, estudiar soluciones
desarrolladas frente a problemas semejantes y analizar errores cometidos
por empresas que recortieron previamente ese camino. La ventaja no con-

siste en copiar, sino en aprender con anticipacion.

La informacion circula
hoy con enorme
velocidad entre los
mercados, por lo que una
innovacion, una crisis

0 un cambio de
comportamiento puede
alterar las decisiones.

beneficios de actuar como una empresa in-
tegrada. La gestion necesita determinar
qué elementos deben permanecer comu-
nes y cudles pueden variar, estableciendo
limites suficientemente claros para conser-
var coordinaciéon sin eliminar la capacidad
de responder localmente.

Este equilibrio también aparece en la
conduccién de personas. Los equipos in-
ternacionales relinen profesionales con ex-
periencias, idiomas y referencias culturales
diferentes, de modo que una misma forma
de comunicacion puede ser interpretada de
maneras distintas. Gestionar esa diversidad
no consiste en memorizar reglas sobre ca-
da palis, sino en desarrollar sensibilidad pa-
ra detectar diferencias, preguntar cuando
existe incertidumbre y evitar convertir cos-

tumbres propias en estandares universales.

Las compariias que consiguen aprove-
char esa diversidad pueden incorporar
perspectivas gue dificilmente aparecerian
dentro de equipos demasiado homogéne-
os. Personas formadas en mercados dife-
rentes tienden a observar problemas desde
angulos distintos, cuestionan supuestos
que otros consideran naturales y pueden
identificar oportunidades que permaneceri-
an invisibles para guienes comparten una
trayectoria semejante. La diversidad, sin
embargo, necesita mecanismos de integra-
cion para transformarse verdaderamente
en una ventaja.

Cuando faltan esos mecanismos, las di-
ferencias pueden generar malentendidos,
duplicaciones o conflictos que consumen
tiempo y reducen eficiencia. Por eso, los
equipos globales necesitan objetivos co-
munes, responsabilidades claras y canales
de comunicacién capaces de compensar la
distancia fisica o cultural. La tecnologia fa-
cilita reuniones y circulacion de informa-
cioén, pero no elimina la necesidad de cons-
truir confianza ni de acordar criterios sobre
cémo se toman las decisiones.

La confianza adquiere un valor especial
cuando las personas trabajan en paises,
horarios o contextos diferentes. Un modelo
basado exclusivamente en supervisién di-
recta resulta dificil de sostener cuando los
equipos estan distribuidos, por lo que au-
menta la importancia de definir resultados,
establecer indicadores comprensibles y
permitir que cada unidad administre una
parte de su actividad con autonomia. La
coordinacion moderna depende menos de
observar y méas de compartir criterios.

También las cadenas de abastecimiento
muestran con claridad las exigencias de
un mundo globalizado. Durante afios, mu-
chas empresas buscaron eficiencia con-
centrando produccién, reduciendo inventa-
rios y aprovechando proveedores especia-
lizados en distintos paises. Esa légica per-
mitié disminuir costos, aunque también
aumentod la dependencia respecto de re-
des extensas en las que una interrupcion
localizada puede tener consecuencias mu-
cho mas amplias.

La gestion necesita considerar entonces
no solamente cuanto cuesta una determi-
nada alternativa, sino también qué riesgos
incorpora. Un proveedor extremadamente
competitivo puede resultar menos conve-
niente si concentra una dependencia dificil
de reemplazar, mientras una estructura al-
go mas costosa puede ofrecer mayor flexi-
bilidad ante cambios inesperados. La efi-
ciencia sigue siendo importante, pero cada
vez resulta mas necesario evaluarla junto
con resiliencia, disponibilidad y capacidad
de reaccion. Esta mirada también modifica
la relacion con los proveedores, para el
mejor funcionamiento de la cadena ®
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L I también necesita un lenguaje comin

Si bien hoy en dia la inteligencia artificial puede procesar millones de

datos y encontrar relaciones que una persona nunca detectaria, su
capacidad para generar valor depende de que la informacidn sea confiable,
esté bien identificada y sea comprendida por todos los sistemas.

POR GABRIEL MELCHIOR *

Tener mas datos no implica mejor informacion.
La verdadera inteligencia comienza cuando
esos datos pueden ser identificados,
comprendidos y compartidos con confianza.

protagonista de practicamente todas

las conversaciones sobre tecnologia,
innovacion y futuro. Las empresas buscan
incorporarla para anticipar la demanda, op-
timizar inventarios, mejorar recomendacio-
nes, automatizar procesos y tomar decisio-
nes con mayor velocidad.

Sin embargo, detras de todas esas posi-
bilidades existe una condicién menos visi-
ble, pero determinante: la calidad de los
datos. Una inteligencia artificial puede ana-
lizar enormes volimenes de informacion en
pocos segundos. Pero si los datos estan
incompletos, duplicados, desactualizados
o utilizan criterios diferentes, el resultado
también sera impreciso. La tecnologia pue-
de encontrar patrones y generar respues-
tas, pero no siempre puede reconocer si
dos descripciones distintas corresponden
al mismo producto o si un cédigo identifica
realmente lo que dice identificar. Tener mas
datos no significa necesariamente tener
mejor informacion. En el comercio, este
desafio se vuelve especialmente evidente.
Un mismo producto puede aparecer con
nombres, abreviaturas, imagenes, categori-
as y descripciones diferentes en los siste-
mas de un fabricante, un distribuidor, una
cadena comercial o un marketplace. Inclu-
so pequenfas diferencias pueden generar
errores en catdlogos, problemas de stock,
publicaciones duplica-
das, rechazos, demoras
logisticas o decisiones
basadas en informacion
incorrecta.

Antes de pensar en al-
goritmos sofisticados,
debemos resolver una pregunta basica:
¢estamos hablando todos del mismo pro-
ducto? Alli es donde los estandares cum-
plen un papel central. Aunque muchas ve-
ces se los relaciona Unicamente con el codi-
go de barras, su funcion es mucho mas am-
plia: permiten identificar productos, empre-
sas, ubicaciones, activos y movimientos de
manera Unica, bajo un lenguaje compartido.

El cédigo de los envases es apenas la
parte visible de una infraestructura global
de datos. Detras existe una identificacion
que permite que distintos actores reconoz-
can un producto de la misma forma, inde-
pendientemente del sistema, la empresa, el

I a inteligencia artificial se convirtio en

sector o el pais desde el que se consulte.

En un escenario cada vez mas conectado,
esa identificacion también puede ser utiliza-
da por plataformas digitales, aplicaciones y
soluciones empresariales. A través de inter-
faces y conexiones AP, los sistemas pue-
den consultar, validar e intercambiar infor-
macioh automaticamente. Esto reduce tare-
as manuales y permite que los datos circu-
len entre empresas con mayor consistencia.

Para la IA, esto es una diferencia enor-
me. Puede ayudar a detectar productos
duplicados, analizar surtidos, anticipar fal-
tantes, comparar comportamientos, reco-
mendar compras o mejorar la trazabilidad.
Pero para hacerlo correctamente necesita
saber qué producto esta analizando, quién
lo identifica y como se relaciona con el res-
to de la informacién.

GS1 patticipa de este ecosistema como
una organizacion global y neutral que desa-
rrolla estandares para que empresas y tec-
nologias puedan hablar un idioma comun.
Su aporte esta en construir una base inte-
roperable sobre la cual esas soluciones
puedan funcionar, conectarse y escalar.

La IA no reemplaza esa necesidad. Por el
contrario, la vuelve todavia mas importante.
A mayor automatizacion, menos margen
existe para la ambigliedad. Si alguien en-
cuentra una inconsistencia en una planilla,
puede detenerse, preguntar o interpretar el
contexto. Cuando millones de operaciones
se realizan automaticamente, un dato inco-
rrecto puede multiplicar el error a una velo-
cidad mucho mayor. El desafio, por lo tan-
to, es preparar la informacioén para que
pueda ser utilizada con confianza. Esto im-
plica ordenar datos, establecer responsa-
bles, definir criterios comunes, mantenerlos
actualizados y permitir que puedan ser ve-
rificados por otros actores.

La proxima etapa de la transformacion di-
gital no dependera solo de modelos mas in-
teligentes. También dependera de la capaci-
dad de las empresas para construir ecosiste-
mas donde la informacién pueda ser com-
prendida, compartida y validada. En un mun-
do en el que las maquinas toman cada vez
mas decisiones, la confianza empieza mucho
antes del algoritmo. Empieza en el dato @

* Gerente de Comunicacion y Marketing.
GS1 Argentina.
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Persuall

s el

' fdrd ganar

Las mejores negociaciones no producen
vencedores y vencidos. Construyen acuerdos
duraderos, fortalecen relaciones comerciales y
generan valor para todas las partes involucradas.

La verdadera capacidad
negociadora no depende
de hablar mas fuerte,
sino de comprender
intereses, detectar
oportunidades y
construir acuerdos
duraderos.

egociar forma parte de la actividad
N cotidiana de cualquier empresa.

Aunque muchas personas asocian
este concepto Unicamente con grandes
contratos o complejas discusiones comer-
ciales, la realidad demuestra que las nego-
ciaciones aparecen permanentemente den-
tro y fuera de la organizacion. Se negocia
con proveedores, clientes, colaboradores,
transportistas, entidades financieras y or-
ganismos publicos. También se negocian
prioridades entre sectores, distribucion de
recursos, plazos de ejecucion y objetivos
comunes. En todos los casos, |la calidad de
esos intercambios influye directamente so-
bre los resultados del negocio.

Durante mucho tiempo predominé una
vision competitiva de la negociacion. Se
suponia gque el objetivo consistia en obte-
ner la mayor ventaja posible, incluso si ello
implicaba que la otra parte resignara intere-
ses importantes. Esa logica, inspirada en
una concepcién de suma cero, podia gene-
rar beneficios inmediatos, pero muchas ve-
ces deterioraba relaciones comerciales
construidas durante afios. En mercados
donde las empresas vuelven a encontrarse
una y otra vez, esa estrategia suele resultar

contraproducente. Una negociacion termi-
na, pero la relacién continua.

Por esa razén comenzé a difundirse un
enfoque diferente. Persuadir para ganar no
significa vencer al otro, sino convencerlo
de que el acuerdo representa una buena
decision para ambas partes. Cuando cada
participante percibe que sus intereses
esenciales fueron considerados, aumentan
las posibilidades de cumplir los compromi-
sos asumidos y de construir vinculos dura-
deros. La negociacion deja entonces de
entenderse como una confrontacion y pasa
a convertirse en un proceso conjunto de
resoluciéon de problemas.

Este cambio de perspectiva resulta espe-
cialmente importante en el comercio mino-
rista. Los supermercados mantienen rela-
ciones permanentes con proveedores, dis-
tribuidores, operadores logisticos y presta-
dores de servicios. Ninguna de esas rela-
ciones puede sostenerse durante arnos so-
bre la base de victorias ocasionales obteni-
das mediante presién o aprovechamiento
de circunstancias excepcionales. La con-
fianza constituye un activo econémico.
Cuando existe, facilita acuerdos, reduce
costos de supervisién, acelera decisiones y
mejora la capacidad para enfrentar situa-
ciones imprevistas.

Todo procesoc de negociacion comienza
mucho antes del primer encuentro. La pre-
paracion representa uno de los factores
que mejor explican el éxito o el fracaso de
una conversacion. Conocer el mercado,
comprender las propias necesidades, defi-
nir prioridades, identificar limites y anticipar
alternativas permite negociar con mayor
serenidad. Muchas discusiones se vuelven
tensas porque alguna de las partes impro-



visa, desconoce informacion relevante o
modifica objetivos sobre la marcha.

Prepararse también implica comprender
a la otra parte. ;Qué necesita realmente?
¢, Qué restricciones enfrenta? ¢Qué objeti-
vos intenta alcanzar? ¢ Cuéles son sus mar-
genes de decisién? Estas preguntas resul-
tan mucho mas utiles que imaginar Unica-
mente argumentos para defender la propia
posicion. La negociacion cambia cuando
se desplaza la atencion desde las posicio-
nes declaradas hacia los intereses que las
explican. Dos empresas pueden discutir un
precio cuando, en realidad, una necesita
mejorar flujo de fondos y la otra busca ase-
gurar continuidad de abastecimiento. Descu-
brir esos intereses abre espacio para solu-
ciones que inicialmente parecian imposibles.

La escucha ocupa un lugar central den-
tro de ese proceso. Sin embargo, escuchar
no significa simplemente permanecer en si-
lencio mientras el otro habla. Implica ob-
servar, formular preguntas, verificar inter-
pretaciones y prestar atencion tanto a lo
dicho como a aquello que permanece im-
plicito. Con frecuencia, las necesidades
mas importantes aparecen recién cuando
el interlocutor percibe interés genuino y
confianza suficiente para profundizar la
conversacion,

Uno de los errores mas frecuentes con-

Y PASCUALINAS

TAPAS PARA EMPANADAS

siste en responder antes de comprender
completamente el problema. La ansiedad
por presentar argumentos lleva muchas ve-
ces a perder informacion decisiva. Los ne-
gociadores experimentados suelen dedi-
car mas tiempo a preguntar que a afirmar.
Saben que una buena pregunta puede
modificar completamente el desarrollo de
una reunion, mientras que una respuesta
apresurada suele cerrar posibilidades an-
tes de tiempo. La comunicacion influye
tanto como el contenido de la propuesta.
Las mismas condiciones comerciales pue-
den generar reacciones muy diferentes @
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Las negociaciones
exitosas combinan
preparacion, flexibilidad
y criterio para adaptarse
a circunstancias
cambiantes, sin perder
nunca de vista los

objetivos estrateégicos.
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La verdadera eficacia de

una capacitacion no se
mide por la cantidad de
contenidos transmitidos,
sino por la capacidad de
los participantes para
aplicarlos después en
situaciones concretas.

De Ia teoria a la practica

La capacitacion dejo de ser una actividad complementaria
para convertirse en una herramienta estratégica. El
desafio consiste en transformar conocimientos en
habilidades concretas que mejoren el desempefio.

esultaria obvio recordar que histoéri-
Rcamente la capacitacion empresarial

fue concebida como una actividad
relativamente independiente del funciona-
miento cotidiano de la organizacion. Se
identificaba una necesidad, se organizaba
un curso, los participantes asistian durante
algunas horas y finalmente regresaban a
sus puestos de trabajo. El proceso parecia
cumplido.

Ese modelo comenzé a mostrar sus limi-
taciones a medida que las empresas nece-
sitaron responder con mayor velocidad a
mercados cambiantes, nuevas tecnologias
y modificaciones en los habitos de los con-
sumidores. Ya no alcanza con transmitir in-
formacién. Lo importante es conseguir que
esa informacion se transforme en capaci-
dades concretas.

La diferencia es considerable. Una per-
sona puede conocer perfectamente deter-
minados principios de atencién al cliente vy,
sin embargo, no aplicarlos cuando aparece
una situacion conflictiva. Puede compren-
der intelectualmente un procedimiento de
reposicién y continuar ejecutandolo de ma-
nera ineficiente. Tambien puede asistir a
una capacitacién sobre liderazgo sin modi-
ficar ninguna de sus conductas cuando
vuelve a dirigir a su equipo.

Por eso, uno de los principales desafios
actuales consiste en reducir la distancia
entre aprender y hacer. La capacitacion
efectiva necesita comenzar por una pre-
gunta sencilla: ¢qué deberia poder hacer
mejor una persona despues de este proce-
so? La respuesta obliga a abandonar par-
cialmente la ldgica basada exclusivamente
en contenidos. El objetivo deja de ser sola-
mente explicar conceptos y pasa a ser
desarrollar comportamientos, criterios y ha-
bilidades que puedan utilizarse en situacio-
nes reales.

Esta transformacion resulta particular-
mente importante dentro del comercio mi-
norista. Un supermercado funciona a partir
de una enorme cantidad de decisiones pe-
quefas que se toman todos los dias. Como
se recibe una mercaderia, como se resuel-
ve un faltante, cémo se atiende un recla-
mo, como se exhibe un producto, como se
organiza una promocién o como se inter-
preta determinada informacién comercial
pueden tener consecuencias concretas so-
bre los resultados.

En ese contexto, el conocimiento gue no
llega al terreno operativo tiene un valor li-
mitado. Esto no significa que la teoria haya
perdido importancia. Por el contrario, com-
prender por qué se realiza determinada ta-
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El valor de Ia
curiosidad

Existe una dificultad adi-
cional en cualquier pro-
ceso de capacitacion: a-
prender algo nueve muchas
veces exige revisar conoci-
mientos anteriores.

La experiencia representa
un activo extraordinaria-
mente valioso, pero tam-
bién puede convertirse en
una barrera cuando genera
respuestas automaticas
frente a situaciones que
cambiaron. “Siempre lo hi-
cimos de esta manera” pro-
bablemente sea una de las
frases que mejor sintetizan
ese riesgo.

Aprender supone incor-
porar conocimientos. Des-
aprender, en cambio, signi-
fica estar dispuesto a cues-
tionar procedimientos, ide-
as o habitos que alguna
vez funcionaron pero deja-
ron de ser adecuados.

En mercados dinamicos,
esta capacidad se vuelve
especialmente importante.
Las tecnologias cambian,
los clientes modifican sus
expectativas y las organiza-
ciones desarrollan procesos
diferentes. Una solucion
exitosa durante afios puede
perder eficacia sin que
quienes la utilizan lo advier-
tan inmediatamente.

Por eso, la curiosidad
constituye una competen-
cia cada vez mas valiosa.
Preguntar por qué se hace
algo, analizar alternativas y
aceptar que puede existir
una solucién mejor favore-
ce el aprendizaje continuo.

No se trata de descartar
la experiencia acumulada.
Se trata de utilizarla sin
convertirla en una frontera.

Las organizaciones que
aprenden mas rapido sue-
len ser aquellas en las que
las personas pueden admi-
tir que no saben algo, ha-
cer preguntas y experimen-
tar nuevas formas de resol-
ver problemas. Alli, capaci-
tar deja de equivaler sim-
plemente a ensenar.

rea permite tomar mejores decisiones
cuando la situacién se aparta de lo previs-
to. Pero la teoria necesita funcionar como
punto de partida y no como destino final.

Una formacion equilibrada combina ex-
plicacion, demostracion, practica y devolu-
cion. Primero se presenta el concepto.
Después se muestra como funciona. Luego
el participante necesita utilizarlo y, final-
mente, recibir informacién sobre aquello
que hizo correctamente y sobre lo que to-
davia puede mejorar.

Esta secuencia parece elemental, pero
muchas capacitaciones corporativas conti-
nuan concentrando casi to-
da su energia en la primera
etapa. El problema se vuelve
evidente cuando se intenta
evaluar los resultados. Saber
cuantas personas participa-
ron, cuantas horas durd una
actividad o qué porcentaje
manifesté estar satisfecho
aporta informacién adminis-
trativa, pero dice poco acer-
ca del verdadero impacto
del aprendizaje.

Una capacitacion puede
resultar entretenida y obte-
ner muy buenas evaluacio-
nes sin producir ninguna modificacion pos-
terior en el desempenio.

Por eso crecio el interés por mecanismos
que permitan comprobar la transferencia al
puesto de trabajo. No se trata necesaria-
mente de construir complejos sistemas de
medicion. En muchos casos alcanza con
definir previamente algunas conductas ob-
servables y comprobar si aparecen des-
pués de la capacitacion.

Si una actividad estuvo destinada a me-
jorar la atencion, habra gue observar qué
ocurre con la atencion. Si buscé reducir
errores operativos, habra que analizar su
evolucion. Si pretendia mejorar la capaci-
dad de los responsables de tienda para

En mercados cada vez
mas cambiantes,
aprender rapidamente se
convierte en una ventaja
competitiva. Pero ese
aprendizaje solo genera
valor cuando modifica
conductas inapropiadas.

conducir equipos, habra que verificar si de-
terminadas practicas de liderazgo comen-
zaron efectivamente a utilizarse.

La capacitacion pasa asi a formar parte
del proceso de gestion. También cambia la
forma de disefarla. En lugar de comenzar
preguntando qué contenidos deberian en-
sefiarse, resulta mas util identificar primero
cudles son los problemas que la organiza-
cion necesita resolver.

En ocasiones, incluso, la conclusiéon pue-
de ser que el problema no requiere capaci-
tacién. Una persona dificilmente pueda
mejorar un procedimiento si carece de las
herramientas necesarias, si
recibe instrucciones contra-
dictorias o si la organizacion
premia justamente las con-
ductas que intenta modificar.

Capacitar no reemplaza
una buena gestion. Cuando
existe una necesidad genui-
na de aprendizaje, el si-
guiente paso consiste en
acercar la formacion todo lo
posible a las condiciones en
las que ese conocimiento
debera ser utilizado.

De alli surge la creciente
importancia de ejercicios
practicos, casos, simulaciones y resolucién
de problemas. No constituyen simples re-
cursos destinados a hacer mas entretenida
una clase. Permiten entrenar la capacidad
de aplicar conocimientos bajo condiciones
semejantes a las del trabajo real.

En el supermercadismo existen innume-
rables posibilidades. Una capacitacion co-
mercial puede utilizar situaciones de nego-
ciacion. Una formacion destinada al perso-
nal de salén puede trabajar sobre casos de
clientes insatisfechos. Un programa para
mandos medios puede plantear conflictos
entre integrantes de un equipo, y un entre-
namiento operativo puede reproducir deci-
siones vinculadas con inventarios ®
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El costo de la improvisacion

La seguridad informatica dejo de ser un problema reservado a especialistas.
Cualquier falla puede afectar a las operaciones, los clientes, los proveedores
y la reputacion. Improvisar frente a las ciberamenazas suele terminar mal.

La seguridad informatica
no depende solamente de
incorporar tecnologia,
sino de estahlecer
procedimientos claros,
actualizar sistemas y
conseguir que todos
comprendan las normas.

rada, en las ultimas decadas, como

una responsabilidad casi exclusiva del
area de sistemas, encargada de instalar an-
tivirus, proteger servidores y resolver in-
convenientes técnicos cuando aparecian.
Esa concepcion resulta cada vez menos
adecuada, porque la digitalizacion exten-
di¢ la dependencia tecnolégica hacia prac-
ticamente todas las funciones de una em-
presa y convirtid cualquier incidente rele-
vante en un problema capaz de afectar si-
multdneamente operaciones, finanzas,
clientes y reputacion.

La informacién comercial circula entre
computadoras, teléfonos, plataformas digi-
tales, proveedores externos y servicios alo-
jados en la nube, mientras una cantidad
creciente de procesos depende de cone-
xiones que deben mantenerse disponibles
permanentemente. Esta integracién ofrece
enormes ventajas de eficiencia, aunque
también amplia la superficie expuesta a
errores y ataques, haciendo que una vulne-
rabilidad aparentemente pequefia pueda
convertirse en la puerta de entrada hacia
sistemas mucho mas importantes.

El problema adquiere una dimensién es-
pecialmente significativa cuando las organi-
Zaciones reaccionan solamente después de
sufrir un incidente. Recuperar archivos,
identificar el origen de una intrusién, resta-
blecer sistemas y explicar lo ocurrido pue-
de demandar recursos considerablemente

| a seguridad informatica fue conside-

superiores a los necesarios para mantener
politicas preventivas razonables, especial-
mente cuando la interrupcion afecta activi-
dades que generan ingresos o impide cum-
plir compromisos con clientes y proveedo-
res. La improvisacién suele comenzar mu-
cho antes del ataque, cuando la empresa
incorpora tecnologias sin analizar suficien-
temente sus riesgos, mantiene programas
desactualizados, permite accesos innece-
sarios o conserva informacion critica sin
mecanismos adecuados de respaldo. Cada
una de esas decisiones puede parecer po-
co importante de manera aislada, aunque
la acumulacion de pequefias debilidades
termina construyendo un entorno donde un
incidente encuentra numerosas oportunida-
des para propagarse.

Uno de los mayores errores consiste en
suponer que solamente las grandes com-
panias resultan atractivas para quienes re-
alizan ataques informaticos. Las organiza-
ciones pequenas y medianas también pue-
den convertirse en objetivos precisamente
porque disponen de menos recursos espe-
cializados y, en algunos casos, mantienen
controles méas débiles. La automatizacién
permite ademas lanzar intentos contra
enormes cantidades de sistemas sin nece-
sidad de seleccionar previamente a cada
victima. Por esta razoén, la seguridad nece-
sita pensarse en funcién del riesgo y no
Unicamente del tamano de la empresa. Una
organizacion relativamente pequefa puede
depender completamente de un sistema
para facturar, gestionar inventarios o recibir
pagos, de manera que una interrupcion de
pocas horas produzca consecuencias ope-
rativas importantes aunque el volumen
economico involucrado resulte inferior al de
una gran corporacion.

En el retail, esta dependencia es eviden-
te. Cajas, sistemas de precios, medios de
pago, plataformas de comercio electrénico,
programas de fidelizacion, inventarios y
centros de distribucién forman una red ca-
da vez mas integrada, por lo que una falla
en determinados componentes puede
afectar inmediatamente la experiencia del
consumidor y dificultar operaciones gque
necesitan mantenerse disponibles durante
buena parte del dia. La prevencion comien-
za por identificar los activos verdadera-
mente criticos. No toda la informacion tiene
el mismo valor ni todos los sistemas re-
quieren idéntico nivel de proteccion ®
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Conectar para
simplificar

Una empresa puede dis-
poner de excelentes

herramientas y continuar
trabajando de manera inefi-
ciente cuando cada una
maneja informacion por se-
parado. En esos casos, las
personas terminan actuan-
do como intermediarias en-
tre sistemas, copiando da-
tos, verificando diferencias
y resolviendo manualmente
conexiones que deberian
producirse de manera au-
tomatica.

Este problema suele cre-
cer gradualmente porque
cada nueva aplicacion res-
ponde a una necesidad real
y puede resultar eficiente
dentro de su propia funcién.
La dificultad aparece poste-
riormente, cuando la organi-
Zacion necesita relacionar
ventas con inventarios,
clientes con promociones o
pedidos con logistica y des-
cubre gque cada vinculo exi-
ge procesos adicionales.

Los silos también afec-
tan la calidad de las deci-
siones, porque distintas
areas pueden trabajar con
cifras que se actualizan en
momentos diferentes o uti-
lizan definiciones incompa-
tibles. Una integracion
adecuada permite reducir
estas discrepancias y
construir una base compar-
tida sobre la cual analizar
resultados.

Resolver el problema no
exige conectar indiscrimi-
nadamente todos los siste-
mas, sino identificar aque-
llos intercambios de infor-
macion que eliminan tare-
as, reducen errores o mejo-
ran la experiencia del clien-
te. Cuando la tecnologia
deja de funcionar como una
coleccion de soluciones in-
dependientes y comienza a
operar como una estructura
coordinada, la empresa ob-
tiene una plataforma mu-
cho mas flexible para incor-
porar las herramientas que
todavia no existen.

Hacia una integracion flexible

La tecnologia dejé de funcionar como un conjunto de
herramientas aisladas y comenzé a convertirse en una
infraestructura transversal, cuyo verdadero valor depende
cada vez mas de su capacidad para integrarse.

urante muchos afios, la incorpora-
Dcic’m de tecnologia dentro de las em-
presas se realizd mediante solucio-

nes destinadas a resolver problemas relati-
vamente especificos. Un sistema adminis-
traba inventarios, otro procesaba ventas,
una aplicacién concentraba informacion
comercial y diferentes herramientas atendi-
an funciones particulares,
muchas veces sin que exis-
tiera una conexién suficiente
entre ellas. Cada incorpora-
cion podia cumplir correcta-
mente su objetivo individual
y, sin embargo, aumentar
gradualmente la complejidad
general de la organizacion.

El problema comienza a
hacerse visible cuando una
misma informacién necesita
cargarse varias veces, cuan-
do los datos disponibles en
un sistema no pueden utili-
zarse facilmente desde otro
0 cuando cualquier modificacion obliga a
desarrollar conexiones especificas. La em-
presa dispone entonces de numerosas he-
rramientas tecnoloégicas, pero buena parte
de su esfuerzo contintia destinada a con-
seguir que puedan comunicarse entre si y
ofrecer una vision razonablemente cohe-
rente de la operacion.

Por esta razoén, la integracién se convirtié
en uno de los grandes desafios de la trans-

La integracion
tecnolégica permite que
informacion, procesos
y aplicaciones trabajen
de manera coordinada,
evitando duplicaciones
y facilitando la
innovacion permanente.

formacién digital. Ya no alcanza con selec-
cionar aplicaciones eficientes de manera
independiente, porque su verdadero rendi-
miento depende también de la capacidad
para intercambiar informacion y participar
dentro de procesos que atraviesan distin-
tas areas. Una soluciéon excelente puede
aportar poco valor cuando permanece ais-
lada y obliga a continuar
realizando manualmente las
conexiones gue la organiza-
cién necesita.

Esta necesidad resulta es-
pecialmente evidente en el
retail, donde ventas, inventa-
rios, precios, promociones,
logistica, comercio electroni-
co y programas de fideliza-
cion generan permanente-
mente informacién relacio-
nada. Cuando esos datos
permanecen fragmentados,
pueden aparecer inconsis-
tencias que afectan tanto la
eficiencia interna como la experiencia del
consumidor, especialmente en operaciones
que necesitan coordinar rapidamente dis-
ponibilidad, precios y condiciones comer-
ciales entre diferentes puntos de contacto.

Un cliente que consulta online la disponi-
bilidad de un producto espera gque esa in-
formacién tenga correspondencia con
aquello que encontrara posteriormente en
la tienda, del mismo modo que una promo-



cion comunicada mediante una aplicacion
deberia resultar reconocible en las cajas.
Cada inconsistencia revela una descone-
Xién interna que el consumidor no interpre-
ta como un problema tecnolégico, sino
simplemente como una falla de la empresa
que eligié para comprar.

La integracion permite reducir estas dife-
rencias mediante sistemas capaces de in-
tercambiar informacion con suficiente velo-
cidad y confiabilidad. Sin embargo, integrar
no significa necesariamente construir una
Unica plataforma que concentre absoluta-
mente todas las funciones, porgue una es-
tructura excesivamente monglitica puede
generar nuevas dificultades cuando la em-
presa necesita incorporar soluciones espe-
cificas o responder a necesidades que no
estaban previstas en el disefio original.

De alli surge la importancia de la flexibili-
dad. Una arquitectura tecnolégica deberia
permitir gue distintas herramientas se co-
necten mediante interfaces y estandares
suficientemente claros, de manera que una
nueva aplicacion pueda incorporarse sin
obligar a reconstruir todo aquello que ya
funciona. Esta capacidad reduce costos de
cambio v evita que decisiones tomadas
afnos atras condicionen excesivamente las
posibilidades futuras.

El concepto resulta especialmente rele-

vante porque ninguna empresa puede anti-
cipar con precision qué tecnologias necesi-
tara dentro de cinco o diez afios. Nuevos
canales, herramientas de inteligencia artifi-
cial, sistemas de automatizacién o formas
de interaccion con clientes pueden adquirir
importancia rapidamente, por lo que hay
que construir infraestructuras capaces de
absorber cambios sin exigir transformacio-
nes completas. La flexibilidad tampoco sig-
nifica aceptar una proliferaciéon de aplica-
ciones. Incorporar herramientas sin una ar-
quitectura comun puede empeorar el pro-
blema que se intentaba resolver ®
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El objetivo no consiste en
conectar ahsolutamente
todo, sino en definir gue
tatos y procesos
necesitan compartir
informacion para
mejorar decisiones y

reducir tareas manuales.
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Las empresas necesitan
detectar las
transformaciones antes
de que resulten evidentes
para todo el mercado,
porque cuando una
tendencia ya esta
consolidada, es tarde.

as empresas, a lo largo del tiempo,
Lpudieron desarrollarse dentro de es-

cenarios relativamente estables, don-
de los cambios tecnolégicos, culturales y
comerciales avanzaban con una velocidad
que permitia observar, analizar y responder
sin modificar continuamente la estructura
del negocio. Esa estabilidad se redujo de
manera considerable y hoy muchas trans-
formaciones llegan antes de que las ante-
riores hayan terminado de consolidarse.

La consecuencia mas evidente es que
evolucionar dejo de ser una decision ex-
cepcional para convertirse en una condi-
cion permanente de competitividad. Las or-
ganizaciones ya no necesitan cambiar sola-
mente cuando aparece una crisis, porque
esperar hasta que los resultados obliguen a
reaccionar puede significar haber perdido
demasiado tiempo frente a competidores
que comenzaron a adaptarse cuando las
primeras sefales todavia parecian poco
importantes.

Sin embargo, evolucionar no significa
perseguir cada novedad que aparece en el
mercado. La abundancia de tendencias
tecnolégicas, sociales y comerciales puede
generar una sensacion permanente de ur-
gencia, llevando a incorporar herramientas,

Evolucionar o desaparecer

Los mercados cambian con una velocidad
creciente y obligan a revisar estrategias, procesos
y capacidades. Para las empresas, adaptarse ya
no es una alternativa sino un imperativo categorico.

formatos o practicas simplemente porgue
reciben atencion. La verdadera capacidad
de adaptacion consiste en identificar cua-
les transformaciones modifican de manera
relevante el comportamiento de clientes,
costos o competidores.

Esta distincion resulta fundamental por-
que toda transformacién consume recursos
y genera costos de aprendizaje. Una em-
presa que cambia permanentemente de di-
reccion puede terminar tan desorientada
como otra que permanece inmovil, espe-
cialmente cuando abandona proyectos an-
tes de que maduren o introduce innovacio-
nes sin comprender qué problema intenta
resolver. Evolucionar exige criterio, priorida-
des claras y capacidad para separar sefia-
les estructurales de modas pasajeras.

El consumidor constituye una de las
principales fuentes de estas transformacio-
nes. Nuevas formas de comprar, comparar,
pagar y relacionarse con las marcas modifi-
can expectativas gue luego se trasladan
entre categorias y sectores. Una experien-
cia sencilla dentro de una plataforma digital
puede convertirse rapidamente en un
nuevo estandar que el cliente comienza a
esperar también cuando interactua con
un banco, un supermercado o cualquier
otro servicio.

Por esta razén, las empresas necesitan
observar cambios de comportamiento an-
tes de que se reflejen completamente en
las cifras generales. Cuando una tendencia
ya domina el mercado, la oportunidad de
diferenciarse mediante una respuesta tem-
prana probablemente haya desaparecido.
Las organizaciones mas agiles combinan
datos historicos con sefiales emergentes,
intentando comprender no solamente qué
esté ocurriendo sino también qué podria
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i

convertirse en una practica habitual.

El retail ofrece numerosos ejemplos por-
que se encuentra en contacto directo con
consumidores cuyos habitos pueden cam-
biar rapidamente. La frecuencia de visita, el
tamano de las compras, la utilizacion de
promociones, la preferencia por determina-
dos formatos o la combinacion entre cana-
les fisicos y digitales pueden modificar la
rentabilidad de modelos que durante afios
funcionaron correctamente sin que exista
necesariamente un colapso repentino.

Una cadena puede continuar vendiendo
mientras pierde gradualmente relevancia,
porque el deterioro estratégico suele co-

i

Evelucionar no significa
perseguir cada novedad,
sino distinguir que
camhbios pueden
modificar realmente el
comportamiento de los
consumidores y los
competidores.

menzar mucho antes de aparecer con clari-
dad en los resultados. Los clientes reducen
frecuencia, prueban alternativas, trasladan
algunas categorias hacia otros canales o
disminuyen la proporcion de gasto realiza-
da en el establecimiento. Ninguno de esos
movimientos aislados parece definitivo,
aungue juntos pueden anticipar una trans-
formacién importante.

La tecnologia acelera todavia mas este
proceso, pero conviene evitar la idea de
que toda evolucion empresarial depende
exclusivamente de incorporar herramientas
digitales. Una innovacién tecnoldgica pro-
duce valor cuando modifica favorablemen-
te costos, experiencia, velocidad o capaci-
dad de decision, mientras una implementa-
cion desconectada de las necesidades rea-
les puede sumar complejidad y convertirse
rapidamente en otra estructura que debera
mantenerse.

La inteligencia artificial representa actual-
mente uno de los ejemplos mas visibles de
esta presion. Numerosas organizaciones
experimentan con aplicaciones capaces de
automatizar tareas, analizar informacién o
asistir decisiones, aunque el verdadero im-
pacto dependera de la manera en que esas

herramientas se integren con procesos y
capacidades humanas. Adoptarlas por mo-
da puede generar resultados modestos;
utilizarlas para redisenar actividades com-
pletas puede producir transformaciones
mucho mas profundas.

Algo semejante ocurrié anteriormente
con el comercio electrénico, las aplicacio-
nes moviles y las redes sociales. Muchas
empresas interpretaron inicialmente estas
herramientas como canales adicionales
que podian agregarse sin modificar dema-
siado la ldgica del negocio, pero con el
tiempo descubrieron que también alteraban
expectativas sobre disponibilidad, comuni-
cacion, velocidad y personalizaciéon. La in-
novacién termina siendo estratégica cuan-
do cambia la forma en que el cliente evalia
toda la propuesta.

Evolucionar requiere entonces revisar
procesos que alguna vez fueron adecua-
dos. La costumbre puede convertir deter-
minadas practicas en verdades incuestio-
nables, aun cuando surgieron para resolver
problemas gque ya no existen. Preguntar
por qué una tarea se realiza de cierta ma-
nera puede revelar duplicaciones, controles
innecesarios o circuitos disefiados alrede-
dor de limitaciones tecnolégicas que des-
aparecieron hace mucho tiempo.

Esta revision también alcanza a las es-
tructuras organizacionales. Las jerarquias
demasiado rigidas pueden dificultar res-
puestas cuando las decisiones necesitan
tomarse cerca del cliente, mientras una
descentralizacién sin coordinacion puede
fragmentar esfuerzos y debilitar la estrate-
gia comun. Las organizaciones adaptables
suelen combinar direccion clara con sufi-
ciente autonomia para que distintos niveles
respondan rapidamente dentro de criterios
compartidos.

Las personas cumplen un papel central
porque ningun proceso de transformacion
puede sostenerse Unicamente mediante
tecnologia o nuevas estructuras. Una em-
presa necesita colaboradores capaces de
aprender, cuestionar rutinas y adquirir com-
petencias diferentes, mientras los respon-
sables deben crear condiciones para que
ese aprendizaje ocurra sin convertir cada
error razonable en una amenaza. La capa-
cidad colectiva de aprender se transforma
asi en un activo estratégico.

Este punto resulta especialmente impor-
tante porque las habilidades requeridas
pueden cambiar antes de que desaparez-
can completamente los puestos existentes.
Una tarea puede continuar teniendo el mis-
mo nombre Yy, sin embargo, incorporar he-
rramientas, decisiones y conocimientos
muy diferentes de los utilizados algunos
anos atras. La capacitacién deja entonces
de ser una actividad complementaria y co-
mienza a formar parte de la capacidad de
adaptacién a los cambios del entorno @
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Actitudes que agregan valor

La motivacion influye sobre la manera en que las personas enfrentan sus
responsabilidades, resuelven problemas y se relacionan con los demas. Pero no
puede sostenerse todo el tiempo simplemente mediante estimulos externos.

La mejor manera de

conservar una actitud
constructiva cuando
aparecen dificultades, es
incentivar en forma
constante la motivacion
de los colaboradores en
el ambito de trabajo.

das un lugar destacado dentro de la

literatura empresarial, aunque con fre-
cuencia se la presenta de una manera ex-
cesivamente simple. Se habla de personas
motivadas o desmotivadas como si se tra-
tara de una caracteristica estable, casi
equivalente a una cualidad personal que al-
gunos poseen Yy otros no.

La realidad resulta bastante mas comple-
ja, porque una misma persona puede mos-
trar enorme energia frente a determinadas
tareas y escasa disposicion ante otras,
puede atravesar periodos de alto compro-
miso y momentos de menor involucramien-
to, o puede desempenarse de manera muy
diferente segun el contexto en el que se
encuentre. Por esa razon, hablar de moti-
vacion exige distinguir entre el entusiasmo
momentaneo y aquellas condiciones que
consiguen sostener conductas productivas
durante periodos prolongados.

Una charla inspiradora puede generar
energia durante algunas horas, mientras
que un sistema de trabajo bien disefiado
puede influir sobre el comportamiento coti-

I a motivacién ocupa desde hace déca-

diano durante afos.

En el ambito empresarial, lo verdadera-
mente importante no consiste en conseguir
que las personas manifiesten entusiasmo,
sino en favorecer actitudes que contribu-
yan a alcanzar mejores resultados. Esa di-
ferencia permite trasladar la discusion des-
de un terreno abstracto hacia comporta-
mientos concretos y observables.

Una persona agrega valor cuando cum-
ple sus compromisos, comunica a tiempo
un problema, ayuda a un compafiero, pro-
pone una mejora, conserva una actitud
profesional frente a una dificultad o intenta
encontrar una solucién antes de limitarse a
explicar por qué algo no puede hacerse.

Estas conductas tienen una dimensién
motivacional porque requieren cierta dispo-
sicion interna, aunque también dependen
de la cultura, de las reglas y del tipo de li-
derazgo existente dentro de la organiza-
cién. Ninguna empresa puede fabricar mo-
tivacién mediante una férmula sencilla, pe-
ro si puede crear condiciones que la favo-
rezcan o, por el contrario, destruirla siste-
maticamente.

Esto explica por qué resulta insuficiente
pedir una actitud positiva sin analizar si-
multaneamente el entorno en el que las
personas deben trabajar. Un colaborador
puede comenzar una actividad con entu-
siasmo y perderlo progresivamente si en-
cuentra objetivos contradictorios, procedi-
mientos absurdos, promesas incumplidas o
ausencia de reconocimiento.

La actitud individual importa, pero nunca
actta en el vacio. Uno de los primeros fac-
tores capaces de sostener la motivacion es
la existencia de objetivos comprensibles.
Las personas necesitan saber qué se espe-
ra de ellas y cual es la relacion entre sus
tareas y los resultados generales que inten-
ta alcanzar la organizacion.

Cuando el trabajo aparece como una su-
cesion de instrucciones aisladas, puede re-
sultar dificil percibir su sentido. En cambio,
comprender el propésito de una tarea per-
mite tomar mejores decisiones y también
facilita identificar la contribucién personal
dentro de un proceso mas amplio.

Esto no significa que todas las activida-
des deban tener un significado trascenden-
te. Una gran cantidad de trabajos contie-
nen rutinas, controles y tareas repetitivas
que resultan necesarias aunque no produz-
can entusiasmo por si mismas.



5 AL |

i

i-l ‘ﬂlil 1
'!ii'ﬂ itk

Es natural

Natura que el amor
no sea gourmet




36 Punto de Venta Motivacidn

Las actitudes agregan
valor cuando se
convierten en
comportamientos
observables, como
colaborar con otros o
buscar alternativas
frente a un problema.

Sin embargo, incluso dentro de esas ac-
tividades existe una diferencia importante
entre realizar algo simplemente porque fue
ordenado y comprender por qué debe ha-
cerse correctamente. Una persona que co-
noce el impacto de su tarea sobre el clien-
te, sobre otro sector o sobre la eficiencia
general dispone de mayores elementos pa-
ra comprometerse con el resultado.

En el retail esta relacién puede observar-
se con enorme claridad. Una diferencia de
pocos minutos en la reposicién puede
afectar la disponibilidad de un producto.
Un dato incorrectamente cargado puede
generar errores de inventario. Una atencion
descuidada puede determinar que un clien-
te abandone una compra, mientras que
una respuesta rapida ante un problema
puede convertir una experiencia negativa
en una percepcion favorable.

Cuando las personas comprenden estas
conexiones, las tareas dejan de aparecer
completamente aisladas. La motivacion
también se relaciona con la percepcion de
control sobre el propio trabajo. En general,
las personas encuentran mayor satisfac-
cion cuando disponen de cierto margen
para organizar sus tareas, proponer mejo-
ras o resolver problemas dentro de limites
razonables, Una estructura excesivamente
rigida puede obtener cumplimiento, pero
dificilmente favorezca iniciativa. Si cada
propuesta necesita atravesar numerosas
autorizaciones y cualquier decisién diferen-
te recibe una objecion, los colaboradores

terminan aprendiendo que resulta mas

seguro limitarse a ejecutar instrucciones.

Con el tiempo, esa conducta puede ser
interpretada por la direcciéon como falta de

L 4

4

motivacion, cuando en realidad muchas ve-
ces constituye una adaptacion perfecta-
mente racional al funcionamiento de la pro-
pia organizacion.

La iniciativa necesita encontrar alguna
posibilidad de producir resultados. Cuando
una persona plantea reiteradamente ideas
que nunca reciben respuesta, probable-
mente dejara de proponerlas. Cuando ad-
vierte un problema y descubre que sehalar-
lo genera mas inconvenientes que ignorar-
lo, aprendera a permanecer en silencio.

La motivacion puede disminuir no sola-
mente porque falten incentivos, sino tam-
bién porque desaparezca la sensacion de
que vale la pena realizar un esfuerzo adi-
cional. Por esta razén, las organizaciones
deberian observar atentamente qué sucede
cuando alguien adopta una conducta que
supuestamente desean promover.

Si una empresa afirma valorar la innova-
cién, pero sanciona cualquier intento que
no produzca un resultado inmediato, pro-
bablemente terminara obteniendo emplea-
dos prudentes. Si declara fomentar el tra-
bajo en equipo, pero reconoce exclusiva-
mente logros individuales, las personas re-
cibiran mensajes contradictorios.

Las culturas organizacionales se constru-
yen también a partir de estas sefiales. Las
personas prestan atencion a aquello que
realmente genera reconocimiento, oportu-
nidades o consecuencias, mas alla de los
valores que puedan aparecer escritos en
una presentacion institucional.

En ese contexto, el reconocimiento re-
presenta una herramienta importante, aun-
que su eficacia depende de la manera en
que se utilice. Reconocer no significa elo-
giar permanentemente ni convertir cada ta-
rea cumplida en un acontecimiento extraor-
dinario. Cuando todo recibe una felicitacion
idéntica, el reconocimiento pierde valor y
puede incluso parecer poco genuino.

Lo importante consiste en identificar
conductas o resultados que verdaderamen-
te merecen ser destacados y explicar quée
aporte generaron. Una devolucion concreta
tiene mayor capacidad motivadora que una
aprobacion genérica, porque permite que la
persona comprenda exactamente qué hizo
bien y por qué ese comportamiento resulta
valioso para la organizacion.

Esto también evita uno de los problemas
frecuentes en los equipos: la sensacién de
que solamente se habla de aquello que fun-
ciona mal. Los errores requieren atencion,
pero si la comunicacion con los responsa-
bles aparece exclusivamente cuando existe
un problema, los colaboradores pueden ter-
minar asociando cualquier contacto con
una correccion. Reconocer lo que funciona
ayuda a equilibrar esa relacion. Las perso-
nas siempre comparan sus esfuerzos, res-
ponsabilidades y recompensas con las de
otros integrantes de la organizacion ®
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Sucursal Monte Castro (Alvarez Jonte 4393).

Mas Go: un formato que
comhina ahorro y eficiencia

GDN Argentina presento los primeros tres locales
de su nuevo formato de proximidad, marcando
el inicio de un plan que contempla este afno la
apertura de entre veinte y treinta sucursales.

Las nuevas tiendas estan C omo parte de un plan de expansion
centrado en mejorar la experiencia
nansallas para las de compra, priorizando la cercania
con sus clientes, GDN Argentina, empresa
propietaria de las marcas ChangoMas, Hi-
per ChangoMas y MasOnline.com.ar, pre-
sent6 en sociedad sus primeras tiendas
“Mas Go”, una nueva propuesta que busca
optimizar las compras de proximidad, brin-

compras de reposicion,
posicionandose como
locales de cercania,que

ofrecen un destacado dar un surtido diferencial para todos los ve-
cinos y ofrecer a los clientes la oportunidad
surtido de productos de de acceder a compras mas rapidas, efecti-
=i vas y prioritarias.
la canasta hasica. Actualmente, ya son tres los nuevos lo-

-
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Sucursal Villa del Parque (Nogoya 3151).

cales “Mas Go” que estan operando en los
barrios portenos de Villa del Pargue (Nogo-
ya 3151), Monte Castro (Alvarez Jonte
4393) y Belgrano (Av. Cabildo 2754). Cada
uno de ellos cuenta con un espacio de
hasta 200 m2, con mas de 2.000 referen-
cias de surtido en categorias clave como
almacén, frescos, perfumeria, limpieza y
bebidas, manteniendo las mismas promo-
ciones, beneficios bancarios y descuentos
exclusivos que las tiendas de grandes di-
mensiones. Ademas, la propuesta incluye
oportunidades de ahorro con distintos me-
dios de pagos y beneficios en productos
seleccionados.

Cada local “Méas Go” cuenta con dos ca-
jas destinadas al pago y personal de tienda
especializado en la atencion a cada cliente.
Los nuevos locales cuentan con cinco co-
laboradores, que distribuyen sus tareas en-
tre la reposicion de los productos, la aten-
cién y el cobro en las cajas.

Quienes visiten los locales podran encon-
trar un espacio de compra agil, con géndo-
las de productos prioritarios de la canasta
basica, ofreciendo todo lo necesario para
las compras rapidas y de todos los dias.

“Incursionar en este nuevo formato nos
permite ofrecer a los clientes la oportuni-
dad de que realicen todo el proceso de
compra de manera mas rapida, efectivas y
prioritaria”, comenté Juan Pablo Irrera,
Country Manager de GDN Argentina. “En
un contexto de consumo enfocado en las
compras chicas, agiles e inmediatas en co-
mercios de proximidad, queremos estar
cerca de nuestros clientes, ayudandolos a
hacer rendir su presupuesto y optimizar
sus compras”.

Los consumidores modernos tienen dis-
tintas necesidades en momentos diferen-
tes, lo que conforma diversas “misiones de
compra”. Estas tiendas estan pensadas
para las compras reposicién, de todos los
dias, posicionandose como locales de cer-
cania, gue ofrecen un destacado surtido de
productos de la canasta basica.

El radio influencia de cada local varia de
acuerdo con cada zona y la situacion com-
petitiva de la misma. El objetivo en princi-




pio es posicionarse con fuerza entre los ve-
cinos mas proximos, pero sin fijarse un te-
cho de llegada.

Un surtido preciso

Como todos los locales de la compafiia,
estas tiendas comercializan productos de
sus marcas propias (Check, Aliada, Soul
Care y Soul Baby). Si bien en el formato
“Mas Go" el surtido es mas reducido, los
clientes podran encontrar las marcas pro-
pias en varias categorias, incluyendo alma-
cén, perfumeria y limpieza.

(Como se segmenta el surtido segun las
caracteristicas demograficas de la zona?
“Al tratarse de un formato que no supera
los 200 metros cuadrados de salén de ven-
tas y las 2.000 referencias, trabajamos con
un surtido general para todas las tiendas,
disefiado especialmente para las compras
de cercania”, comento lrrera.

En cuanto al sistema de abastecimiento,
“nos apoyamos en nuestros proveedores y
en un nuevo nodo logistico que nos permi-
te asegurar la operatividad y el abasteci-
miento de los productos a para cada lo-
cal”, senalo el entrevistado. “Eso nos per-

mite optimizar tiempos de entrega. El nue-
vo sistema esta pensado exclusivamente
para la recepcion, almacenamiento, clasifi-
cacioén y despacho de toda la mercaderia
para cada punto de este nuevo formato”.

La compania cuenta con un centro de
distribucion propio, ubicado en la localidad
de Moreno (provincia de Buenos Aires) y
tres centros productivos de panificados,
carnes y feteados, este ultimo certificado
bajo norma FSSC22000.

Crecimiento

Para lo que resta del afio, GDN Argentina
tiene previsto inaugurar mas locales “Mas
Go” en distintos barrios del Gran Buenos
Aires y CABA, bajo la misma modalidad de
cercania. “Esperamos abrir entre 20 y 30
nuevas tiendas para fin de afio”, comenté
Irrera. Ademas, este nuevo modelo permiti-
ra la generacion de mas de 200 puestos de
trabajo y, para asegurar la operatividad y
abastecimiento de los productos, la puesta
en marcha de un nuevo sistema de abaste-
cimiento para cada punto “Mas Go”".

Los locales de este formato abren en el
horario de 8 a 21, todos los dias®
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El abastecimiento se
apoya en los
proveedores y en un
nodo logistico que
permite asegurar la
operatividad y el
aprovisionamiento eficaz
de cada nueva tienda.
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Adaptandose al entorno

Las estrategias empresariales necesitan mantener
una direccion clara sin transformarse en
estructuras rigidas, porgue los cambios del

mercado obligan a revisar decisiones y prioridades.

Fy *

Una estrategia eficiente
no consiste en sostener
indefinidamente un plan
original, sino en
conservar los objetivos
centrales mientras se
modifican las decisiones
fue sea necesario.

nada interpretacion del futuro. Cuan-

do una empresa decide invertir, in-
gresar a un mercado, desarrollar un pro-
ducto, modificar su estructura comercial o
ampliar una red de distribucién, lo hace
porque considera probable que ciertas
condiciones se mantengan o evolucionen
de una manera determinada.

El problema es que esas condiciones ra-
ra vez permanecen inmoviles durante el
tiempo suficiente como para que los planes
puedan ejecutarse exactamente segun lo
previsto. Cambian los consumidores, apa-
recen nuevos competidores, se modifican
los costos, surgen tecnologias capaces de
alterar procesos completos vy las regulacio-
nes pueden transformar en poco tiempo
actividades que parecian relativamente es-
tables. Por esa razon, una estrategia no
deberia confundirse con un programa rigi-
do de acciones que debe cumplirse inde-
pendientemente de aquello que ocurra al-
rededor. Su funcién consiste en establecer
una direccion, definir prioridades y orientar
decisiones, aungue dejando suficiente mar-
gen para corregir el camino cuando el en-
torno demuestra que alguno de los su-
puestos originales dejé de ser valido.

Esta distincién resulta importante porque
muchas organizaciones identifican consis-
tencia con inmovilidad. Una vez que deter-

Toda estrategia parte de una determi-

minada decision fue incorporada a un plan
estratégico, cualquier modificacion poste-
rior puede ser interpretada como una sefial
de improvisacion, cuando en realidad man-
tener una decision equivocada solamente
para demostrar coherencia suele producir
consecuencias mucho mas graves.

La capacidad estratégica incluye preci-
samente la posibilidad de revisar.

Un mercado puede cambiar sin que la
mision general de la empresa haya cambia-
do, del mismo modo que una orga-
nizacion puede conservar sus obje-
tivos de crecimiento mientras modi-
fica los medios previstos para al-
canzarlos. La adaptacion no impli-
ca necesariamente abandonar una
estrategia, sino ajustar sus compo-
nentes a medida que aparece infor-
macién nueva.

La dificultad consiste en determi-
nar qué debe conservarse y qué
necesita ser modificado.

Si una empresa cambia perma-
nentemente de direccién ante cada
variacién del mercado, termina per-
diendo consistencia, diluyendo re-
cursos y enviando sefales contra-
dictorias a empleados, proveedores
y clientes. Sin embargo, cuando se
aferra durante demasiado tiempo a
decisiones tomadas bajo condicio-
nes que ya desaparecieron, corre el
riesgo contrario y puede quedar
atrapada en una estrategia que dejo de
responder a la realidad.

Encontrar el equilibrio entre continuidad
y adaptacién constituye una de las princi-
pales responsabilidades de la gestion.

En el retail, esta necesidad resulta espe-
cialmente visible porque los cambios del
entorno impactan con rapidez sobre la
operacién. Variaciones en el poder adquisi-
tivo, modificaciones en los habitos de com-
pra, nuevas formas de pago, crecimiento
de determinados canales o alteraciones en
la frecuencia de visita pueden obligar a re-
visar surtidos, promociones, formatos co-
merciales y politicas de precios.

Un supermercado que mantiene exacta-
mente la misma propuesta durante afos
puede descubrir que su cliente continda
entrando al local pero comenzo a comprar
de otra manera. Quizas redujo la cantidad
de productos por visita, aumento la bus-
queda de promociones, incorporé marcas
diferentes o distribuy6 su gasto entre mas
canales. La estrategia comercial necesita
detectar esas transformaciones antes de
que aparezcan completamente reflejadas
en los resultados.

Cuando una caida de ventas ya resulta
evidente en todos los indicadores, proba-
blemente el cambio haya comenzado mu-
cho antes. Las empresas con mayor capa-
cidad de adaptacion suelen trabajar sobre
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Cambiar sin perder
el rumho

U na organizacion flexible
no es aquella que mo-
difica permanentemente
sus decisiones, sino aquella
que puede hacerlo cuando
aparecen razones suficien-
tes sin perder por eso la di-
reccién general gue orienta
su actividad.

Esta diferencia resulta
fundamental porque los
cambios frecuentes tam-
bién tienen costos. Cada
modificacién exige comuni-
cacion, aprendizaje, adap-
tacion de sistemas y, mu-
chas veces, nuevas inver-
siones, de modo que reac-
cionar ante cualquier sefal
puede producir tanta inefi-
ciencia como permanecer
inmovil.

La clave consiste en es-
tablecer algunos elementos
relativamente estables y
otros que puedan ajustarse
con mayor facilidad. El po-
sicionamiento, los valores
centrales o determinadas
capacidades pueden man-
tenerse durante periodos
prolongados, mientras pre-
cios, promociones, canales,
procesos o asignaciones
de recursos necesitan revi-
sarse con mucha mayor
frecuencia.

También resulta util defi-
nir previamente qué sefia-
les justificarian una modifi-
cacion importante. Una cai-
da persistente de deman-
da, la aparicion de un com-
petidor relevante o un cam-
bio tecnolégico pueden ac-
tivar revisiones que no seri-
an necesarias frente a una
variacion aislada.

Cuando estos criterios
existen, la organizacién re-
duce el riesgo de actuar
exclusivamente por impulso
y puede discutir los cam-
bios sobre bases mas obje-
tivas. La flexibilidad estra-
tégica, por lo tanto, no de-
beria confundirse con im-
provisacion, porque su ver-
dadero valor surge precisa-
mente de la combinatoria.

senales tempranas, intentando identificar
modificaciones incipientes antes de que se
conviertan en tendencias consolidadas.

Esto exige informacién, pero no sola-
mente una mayor cantidad de datos.

Actualmente las organizaciones disponen
de enormes volimenes de informacién pro-
venientes de ventas, sistemas de fideliza-
cién, plataformas digitales, investigaciones
de mercado y redes sociales. El verdadero
desafio consiste en seleccionar aguellas
sefales que pueden tener importancia es-
tratégica y distinguirlas del ruido cotidiano.

Una variacion ocasional puede no justifi-
car ninguna meodificacion,
mientras que un cambio pe-
querio pero persistente pue-
de anticipar una transforma-
cién importante. Por esa ra-
zon, interpretar correcta-
mente el entorno requiere
combinar datos cuantitativos
con conocimiento del mer-
cado, experiencia y capaci-
dad para formular hipétesis
sobre aquello que podria es-
tar ocurriendo. La estrategia
trabaja inevitablemente con
incertidumbre.

Las empresas no pueden
esperar a conocer perfectamente el futuro
antes de decidir, porque cuando determi-
nada tendencia se vuelve completamente
evidente muchas oportunidades ya des-
aparecieron. Tampoco pueden basarse ex-
clusivamente en intuiciones, especialmente
cuando existen inversiones importantes o
consecuencias dificiles de revertir.

Una de las respuestas consiste en traba-
jar con escenarios. En lugar de construir
una Unica proyeccion y tratarla como si
fuera una descripcion segura de aquello
que ocurrird, resulta mas util analizar varias
posibilidades razonables y preguntarse cé-
mo deberia reaccionar la organizacion en

r

Adaptarse no significa
reaccionar ante cada
movimiento del mercado,
sino distinguir qué
transformaciones son
transitorias y cuales
pueden modificar las
reglas de juego.

cada una de ellas. Una empresa puede
considerar, por ejemplo, que ocurriria si el
consumo permaneciera estancado, si co-
menzara una recuperacion o si aumentara
nuevamente la presion sobre los costos.
No se trata de adivinar cual de esas situa-
ciones efectivamente se producira, sino de
comprender qué decisiones serian apropia-
das en cada caso y qué sefales permitirian
identificar tempranamente hacia cual de
ellas se esta moviendo el mercado.

Este ejercicio reduce la dependencia de
una unica prediccion y facilita respuestas
mas rapidas. Cuando el entorno cambia, la
organizacion no necesita co-
menzar a pensar desde ce-
ro, porque ya analizé previa-
mente algunas alternativas y
conoce mejor las conse-
cuencias de cada una.

La velocidad de respuesta
se convirtié en un elemento
estratégico especialmente
importante. En mercados re-
lativamente estables, una
empresa podia detectar una
tendencia, estudiarla duran-
te meses, aprobar una res-
puesta y aplicarla gradual-
mente sin perder necesaria-
mente demasiadas oportunidades. En con-
textos mas dinamicos, ese proceso puede
resultar excesivamente lento.

La informacién circula con mayor rapi-
dez, los consumidores modifican compor-
tamientos en periodos mas breves y los
competidores pueden copiar algunas inno-
vaciones con facilidad. Una ventaja puede
desaparecer antes de que una estructura
burocratica termine de aprobarla. Por eso,
adaptarse al entorno requiere también revi-
sar la forma en que se toman decisiones.
Una organizacion puede disponer de exce-
lentes sistemas de informacién y, sin em-
bargo, reaccionar demasiado tarde ®
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i A quien le gusta pagar impuestos?

“La evasion es, de por si y sin dudas, una mala conducta, pero existen otras
decisiones en materia tributaria que nos llevan a definiciones no tan claras como
la anterior. Aqui es donde entra en escena la denominada elusion impositiva".

eguramente, la pregunta que titula
Sesta nota posee una respuesta

unanime: a nadie. Esto es logico:
nadie pagaria impuestos si estos, justa-
mente haciendo un juego de palabras, no
fueran “impuestos” por los distintos orga-
nismos gue son responsables de su re-
caudacion y control: ARCA, AGIP, AR-
BA, etcétera.,

Asimismo, el otro término utilizado
para definir estas exacciones del patri-
monio de los contribuyentes hacia el
Estado (tributo) se originé en las obliga-
ciones monetarias que se daban a los
reyes o a los sefnores feudales.

Desde tiempos remotos, a partir de
la organizacién de los Estados, estos
necesitaron fondos para prestar las
funciones basicas de su organizacién
en un primer momento: defensa, vida y
mantenimiento de los gobernantes.
Con el paso del tiempo, esas funciones
fueron ampliandose y, en consecuen-
cia, también lo hicieron las necesidades
de financiamiento del Estado.

En un contexto mas actual, nuestra
propia ley madre, la Constitucion Na-
cional, lo expresa en su Preambulo
cuando menciona los objetivos de
“afianzar la justicia, consolidar la paz
interior, proveer a la defensa comun,
promover el bienestar general...”. Basi-
camente, nuestra Constitucion Nacio-
nal, de corte liberal, proponia al Estado
encargarse de la Justicia, la seguridad
interior, la defensa, la salud y la educa-
cion de los habitantes.

Muerte, impuestos y
una vieja certeza

“En este mundo nada puede darse
por seguro, excepto la muerte y los im-
puestos”. La frase suele atribuirse a
Benjamin Franklin, quien la escribié en
una carta de 1789 dirigida a Jean-Bap-
tiste Leroy: “In this world nothing can
be said to be certain, except death and
taxes” (“en este mundo nada puede
darse por seguro, excepto la muerte y
los impuestos”).

Sin embargo, Franklin no fue el pri-
mero en formular esa idea. Hay versio-
nes anteriores. Christopher Bullock, un
dramaturgo inglés, escribié en 1716: “It
is impossible to be sure of anything but
Death and Taxes” (“Es imposible estar

POR JORGE A. BACCHI *

de ser sino reprochable y, en conse-
cuencia, punible por parte del mismo
Estado a través de las agencias de re-
caudacién y control. No estamos ha-
blando aqui de elegir entre dos alterna-
tivas permitidas por la ley, sino de in-
cumplir deliberadamente una obliga-
cion tributaria existente.

La elusion

Como vimos, la evasién es, de por si
y sin dudas, una mala conducta, pero
existen otras decisiones en materia tri-
butaria que nos llevan a definiciones no
tan claras como la anterior. Aqui sale a
escena la elusién.

seguro de algo, salvo de la muerte y
los impuestos”). Daniel Defoe, el autor
de Robinson Crusoe, usé una frase
muy similar en su novela El diablo poli-
tico (1726): “Things as certain as death
and taxes can be more firmly believ'd”
(“Las cosas tan seguras como la muer-
te y los impuestos pueden ser creidas
mas firmemente”).

Habiendo definido los aspectos prin-
cipales de esta nota, vamos a aclarar al-
gunos conceptos que suelen ser utiliza-
dos de manera errénea o confundirse.
Una cosa es no querer pagar impuestos
y otra, muy distinta, es decidir cémo or-
ganizar nuestros negocios para pagar
correctamente lo que corresponde.

Evasion: cuando se
cruza la linea

Citando al economista brasilefio Anto-
nio Alberto Sampaio: “La evasion fiscal
es toda accion u omision tendiente a su-
primir, reducir o demorar el cumplimien-
to de cualquier obligacién tributaria”.

En criollo: es cuando alguien, adrede
y a sabiendas de que estd adoptando
una conducta impropia, deja de decla-
rar total o parcialmente un impuesto
que por ley le corresponde pagar, ya
sea escondiendo ingresos, aumentando
gastos, no declarando bienes, etcétera.

Esto trae como consecuencia la exis-
tencia de una “economia en negro”, es
decir, operaciones, ingresos o bienes
gue guedan total o parcialmente fuera
de lo declarado ante el Estado.

Indudablemente, dentro de un Esta-
do de derecho, esta conducta no pue-

Para definir la elusion tributaria, la
fuente mas sdlida y citable que encon-
tré es el Diccionario panhispanico del
espafiol juridico de la Real Academia
Espariiola (RAE), que la define asi:
“Conducta orientada a impedir el naci-
miento de la obligacion tributaria, evi-
tando que se produzca el presupuesto
de hecho legal de la misma”.

En otras palabras: elusion es organizar
las operaciones de forma anticipada
usando resquicios, vacios o beneficios
que la propia ley permite) para que el im-
puesto directamente no llegue a generar-
se, 0 se genere por un monto menor,

O, como lo define Economipedia: “El
uso de mecanismos legales para redu-
cir o evitar el pago de impuestos, que
se caracteriza por no contradecir las
normas, sino valerse de sus defectos
para obtener un beneficio econémico”.

A diferencia de la evasion, aca no se
viola directamente ninguna norma: se
usan las reglas del juego a favor de
uno, aungue a veces de forma abusiva
o forzando el espiritu de la ley. Esto ge-
nera zonas grises y puede entrar en lo
gue se denominan “planificaciones tri-
butarias agresivas”.

Es para evitar estas conductas que
muchas legislaciones, incluida la argen-
tina, tienen clausulas llamadas “antielu-
sivas” para combatir los casos mas ex-
tremos. El punto central, entonces, no
pasa Unicamente por saber si una es-
tructura esta formalmente permitida, si-
no tambiéen por analizar qué hay real-
mente detras de ella.

Y entonces, ;jcomo hago para pagar
menos impuestos? La reduccién de la
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carga tributaria es un fin legitimo en si
mismo, y la forma de lograrlo es defi-
niendo una planificacion tributaria que
no pueda ser considerada dentro de las
conductas evasivas o elusivas abusi-
vas. Planificar no significa dejar de pa-
gar lo que corresponde, sino evaluar de
antemano las alternativas legales dis-
ponibles y elegir aquella que resulte
mas conveniente.

Siempre me gusta traer a colacion el
fallo de la House of Lords, el maximo
tribunal britanico de la época, del afio
1936. El principio, la “Westminster doc-
trine”, quedoé consagrade en una frase
atribuida a Lord Tomlin, que se convir-
tié en la piedra angular de la elusién
fiscal moderna: “Todo individuo tiene
derecho, si puede, a organizar sus
asuntos de modo que el impuesto que
le corresponda sea
menor del que seria
de otro modo”. Es
decir: minimizar im-
puestos usando for-
mas legales validas
no es un fraude,
aunque el propésito
sea lograr ese aho-
rro fiscal.

La importancia de
este fallo radica, his-
téricamente, en ha-
ber sido uno de los
fundamentos doc-
trinarios de la dis-
tinciéon entre elu-
sion (licita, bajo
aquella concepcion)
y evasion (ilicita)
que discutimos an-
tes. Esta doctrina
ha sido hoy supera-
da, y la sustancia se encuentra consi-
derada por sobre la forma al momen-
to de definir una planificacién econ6-
mico-tributaria.

:Qué queremos decir? Que hoy los
principios de realidad econémica y de
sustancia sobre forma dominan la doc-
trina de los tribunales de todo el mun-
do. Ya no alcanza solamente con que
los papeles estén correctamente arma-
dos: debe existir una realidad econémi-
ca que acompane lo que esos docu-
mentos dicen.

cSustancia? Forma?
Definamos qué significa lo que estu-
vimos explicando con ejemplos practi-
cos. Si tomamos un profesional que
factura por mes, digamos, 4 millones
de pesos, podra optar por inscribirse
como Responsable Inscripto ante el
fisco nacional (ARCA) y tributar el Im-
puesto al Valor Agregado, el Impuesto

a las Ganancias y el aporte al Régi-
men Nacional de |la Seguridad Social
(Auténomos). Pero podria también
hacer la opcidn por inscribirse como
monotributista, siempre que cumpla
con los requisitos del régimen, con lo
cual la carga tributaria se reduce
drasticamente.

¢ Es esta planificacion fiscal agresi-
va? No. ;Podriamos considerar esta
decision como el aprovechamiento de
un vacio de la ley y catalogarla como
elusion? No. Es, sin mas ni menos,
adoptar la frase de Lord Tomlin: minimi-
zar impuestos usando formas legales
validas no es un fraude, aunque se tri-
buten menos impuestos.

En este caso existe una actividad re-
al, desarrollada por la misma persona,
y simplemente se elige entre regimenes

b

previstos por la propia normativa. No
se inventan operaciones ni se traslada
artificialmente una actividad a otro lu-
gar. Se utiliza una alternativa que el sis-
tema contempla.

¢ Qué seria entonces una elusion no
aceptable o una planificacion fiscal
agresiva? Vamos a suponer gue poseo
un laboratorio de especialidades medi-
cinales. Me entero de que en Irlanda
las empresas que realizan actividades
de investigacion y desarrollo tienen
grandes beneficios tributarios.

Entonces, aprovechando ese dato,
armo una sociedad en Irlanda, realizo la
investigacion y el desarrollo en Argenti-
na, envio los resultados a Irlanda y lue-
go hago facturar a esa empresa, que
no posee sustancia, los gastos de in-
vestigacion y desarrollo a mi laboratorio
en Argentina.

¢ Evadi? No. ¢Eludi? Si. ¢Es acepta-
ble? No. Como podemos apreciar, la

comparnia en Irlanda no tiene sustancia.
Las tareas se realizan en Argentina para
ser enviadas a Irlanda, cuya empresa
solamente factura aprovechando los
beneficios tributarios de ese pais.

Ejemplos

Existen varios ejemplos de planifica-
ciones tributarias eficientes. Uno de
ellos es la reorganizacion empresaria
libre de impuestos dentro de un mis-
mo conjunto econémico.

Otro caso es la figura de venta y re-
emplazo: permite diferir el impuesto
por la venta de un bien de uso cuando
el producido se reinvierte en otro bien
afectado a la actividad.

Existen muchas maneras de planifi-
car tributariamente los negocios, eli-
giendo alternativas que encuadren den-
tro de los lineamien-
tos establecidos por
las normas v la juris-
prudencia.

Nadie esta obliga-
do a elegir la alter-
nativa que resulte
mas onerosa, tribu-
tariamente hablan-
do. Sin embargo, no
se trata de una tarea
sencilla ni facil.

Requiere un co-
nocimiento profun-
do de las normas
tributarias y de los
pronunciamientos
de los distintos tri-
bunales para poder
elegir o planificar la
estrategia impositi-
va que resulte mas
beneficiosa para el
contribuyente.

La planificacion tributaria se basa,
entonces, en dos pilares fundamenta-
les: tributar el menor impuesto posible
o trasladar el pago hacia adelante.

Pero esa planificacion debe respetar
siempre la realidad econémica de las
operaciones y la prevalencia del fondo
sobre las formas.

Recordemos, en este sentido, las
palabras de Lord Tomlin en el célebre
caso del Duque de Westminster: todo
contribuyente tiene derecho, si puede,
a ordenar sus asuntos de manera tal
que el impuesto que deba pagar sea
menaor. La clave esta en que esa elec-
cidn se apoye en operaciones reales,
con sustancia econdmica, y no en es-
tructuras meramente formales.

Hasta la proxima @

* Contador Publico, Magister en
Derecho Tributario. jab@rzbi.com.ar
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Un juego e Suma cero

Durante mucho tiempo, numerosas decisiones
empresariales se analizaron como si el beneficio
obtenido por una de las partes necesariamente
debiera surgir de una pérdida de la otra.

Cuando una negociacion
se plantea
exclusivamente
alrededor de cuanto debe
ceder cada parte, la
discusion gueda limitada
al reparto de un valor
previamente existente.

a expresion “juego de suma cero”
Lproviene de la teoria de juegos y des-

cribe aquellas situaciones en las cua-
les lo que una parte gana coincide exacta-
mente con aquello que otra pierde, de ma-
nera gue el resultado total permanece inal-
terado. Si dos jugadores disputan una can-
tidad fija de dinero, por ejemplo, cada peso
adicional obtenido por uno representa ne-
cesariamente un peso menos para el otro.

El concepto resulta util porque permite
describir determinadas situaciones competi-
tivas, aunque se vuelve problematico cuan-
do comienza a utilizarse, de manera cons-
ciente o implicita, como modelo general pa-
ra interpretar todas las relaciones empresa-
riales. Muchas decisiones de gestion se to-
man todavia bajo el supuesto de que mejo-
rar la posicion propia exige necesariamente
deteriorar la posicién de alguien mas.

Esta l6gica aparece con facilidad en las
negociaciones comerciales, donde com-
prador y vendedor pueden concentrarse
exclusivamente en el precio y considerar
que cualguier mejora obtenida por uno re-
presenta automaticamente una concesion
realizada por el otro. También aparece en

las relaciones laborales, cuando determina-
dos beneficios se interpretan Unicamente
como costos para la empresa, 0 en la com-
petencia interna entre sectores que dispu-
tan presupuesto, reconocimiento o influen-
cia dentro de una misma organizacion.

En algunas circunstancias, naturalmente,
existe un recurso efectivamente limitado y
resulta imposible evitar una distribucién que
beneficie a unos mas que a otros. Un pre-
supuesto determinado no puede asignarse
integramente a dos proyectos diferentes,
mientras que una promocion jerarquica dis-
ponible para una sola persona necesaria-
mente dejara fuera a otros candidatos.

El problema comienza cuando esta es-
tructura se extiende a situaciones en las
que el valor disponible no esta verdadera-
mente fijado de antemano. Una negocia-
cion puede parecer inicialmente limitada a
determinar quién obtiene una porcién ma-
yor, aungue un analisis mas amplio permita
descubrir variables capaces de mejorar si-
multaneamente el resultado para ambas
partes. Supongamos que un proveedor so-
licita un aumento de precio y un supermer-
cado intenta reducirlo todo lo posible. Si la
conversacion queda restringida a ese Unico
punto, cada porcentaje ganado por uno se-
ra perdido por el otro, pero la situacion
puede cambiar cuando se incorporan otras
variables relacionadas con volumen, fre-
cuencia de entrega, condiciones de pago,
logistica, promociones, previsibilidad de la
demanda o duracion del acuerdo.

Tal vez el comprador pueda aceptar un
precio ligeramente mayor a cambio de me-
jores condiciones logisticas, mientras que
el proveedor encuentre conveniente ofre-
cerlas porgue le permiten planificar mejor
su produccién. También puede ocurrir que
un compromiso de volumen reduzca cos-
tos para una parte y, al mismo tiempo, me-
jore el abastecimiento de la otra.

En estos casos, la negociacion deja de
limitarse a distribuir una cantidad fija y co-
mienza a explorar formas de ampliar el va-
lor disponible. Ninguna de las partes nece-
sita actuar por altruismo, porgue ambas
contintan defendiendo sus propios intere-
ses, aungue reconocen que esos intereses
pueden satisfacerse mejor cuando también
existen incentivos suficientes para que la
relacion funcione del otro lado.

Este enfoque resulta especialmente re-
levante en actividades caracterizadas por
relaciones comerciales prolongadas. Un
supermercado y un proveedor pueden ne-
gociar cientos de veces a lo largo de los
anos, por lo que cada acuerdo forma par-
te de una relacién que continuara después
de la discusion puntual sobre precios, ex-
hibiciones, promociones o condiciones fi-
nancieras.

Obtener una ventaja extraordinaria en
una negociacion aislada puede resultar me-
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Una empresa no necesita
renunciar a defender sus
intereses para construir
relaciones beneficiosas
de largo plazo. La
bisqueda de resultados
puede convivir con
soluciones compartidas.

nos conveniente de lo que parece cuando
la contraparte considera que esa ventaja
fue conseguida mediante una imposicion
dificil de sostener. Las consecuencias pue-
den aparecer posteriormente bajo la forma
de menor cooperacién, pérdida de flexibili-
dad, dificultades para obtener condiciones
excepcionales o una busqueda activa de
alternativas comerciales.

La capacidad de negociacion continda
siendo importante, porque ninguna empresa
puede administrar adecuadamente sus re-
cursos si renuncia a defender precios, pla-
zos o condiciones favorables. Sin embargo,
existe una diferencia entre negociar con fir-
meza y construir sistematicamente relacio-
nes en las cuales solamente una de las par-
tes considera satisfactorio el resultado.

Las relaciones duraderas necesitan algun
grado de reciprocidad, no necesariamente
porgue las empresas persigan objetivos fi-
lantrépicos, sino porque los vinculos co-
merciales funcionan mejor cuando todos
los participantes encuentran razones eco-
némicas para mantenerlos.

La misma légica puede trasladarse hacia
el interior de las organizaciones, donde los
juegos de suma cero aparecen con frecuen-
cia bajo formas menos visibles. Los distintos
sectores compiten por recursos limitados,
buscan aumentar su influencia y pueden
concentrarse en mejorar sus propios indica-
dores aun cuando esas decisiones compli-
quen el funcionamiento de otras areas.

Un departamento de compras puede ser
evaluado exclusivamente por la reduccion

de precios conseguida con los proveedo-
res, mientras operaciones necesita garanti-
zar continuidad de abastecimiento y cali-
dad. Si el primer sector logra una reduc-
cién extraordinaria que termina aumentan-
do incumplimientos o deteriorando el ser-
vicio, su indicador particular puede mejo-
rar aunque el resultado general de la em-
presa empeore.

Algo semejante ocurre cuando logistica
busca reducir costos disminuyendo deter-
minada frecuencia de entrega, mientras el
area comercial termina enfrentando faltan-
tes que reducen ventas. Cada sector puede
defender racionalmente sus propios objeti-
vos y, al mismo tiempo, contribuir involun-
tariamente a un resultado colectivo inferior.

Este problema surge cuando las organi-
zaciones dividen responsabilidades sin
construir mecanismos suficientes para co-
ordinar intereses. Los indicadores son ne-
cesarios para administrar, pero pueden ge-
nerar comportamientos disfuncionales
cuando inducen a cada area a optimizar su
propio desempefio aungue esa optimiza-
cién transfiera costos hacia otra parte de
la empresa.

Una buena gestion necesita observar el
sistema completo y distinguir entre una
mejora real y un simple desplazamiento del
problema. Reducir un costo en un sector
carece de sentido cuando esa reduccién
genera un costo mayor en otro, del mismo
modo que mejorar una métrica pierde valor
cuando el resultado global permanece igual
o incluso se deteriora.

El fendmeno resulta particularmente visi-
ble en empresas grandes, donde la espe-
cializacion facilita la eficiencia pero también
aumenta la distancia entre quienes toman
decisiones y quienes reciben posteriormen-
te sus consecuencias. Cada area puede
trabajar correctamente segln sus propios
parametros y, sin embargo, contribuir a un
resultado general insatisfactorio.

Esta es una de las razones por las cuales
la gestion moderna presta tanta atencion a
los procesos transversales, que permiten
seguir una operacion desde el comienzo
hasta el resultado final en lugar de observar
Unicamente las responsabilidades aisladas
de cada departamento.

Desde |a perspectiva del cliente, las fron-
teras internas tienen poca importancia.
Quien realiza una compra no distingue si
una demora fue provocada por sistemas,
logistica, administracion o la sucursal, por-
que solamente percibe que la empresa no
cumplié aquello que esperaba.

Cuando cada sector intenta proteger ex-
clusivamente su posicion, las explicaciones
internas pueden multiplicarse mientras la
experiencia del consumidor continda sien-
do deficiente. Una organizacion puede in-
cluso encontrar responsables para cada
problema sin conseguir resolver ninguno @
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&: Tatra Pak

l}umurnmlsu co Ia sustentabilidad

Durante 2025, Tetra Pak logro en nuestro pais
importantes avances en descarbonizacion, energia
renovable y recuperacion de envases posconsumo.

fin de comunicar los resultados
Ade su estrategia de impulsar sis-

temas alimentarios mas eficien-
tes y resilientes, reduciendo al mismo
tiempo el impacto ambiental a lo largo
de toda la cadena, Tetra Pak presento
su Reporte de Sustentabilidad 2025. El
mismo informo una reduccion del 34%
de las emisiones de gases de efecto in-
vernadero (GEI) a nivel global en su ca-
dena de valor respecto de 2019, junto
con una disminucién del 56% en sus
operaciones propias y un 97% de con-
sumo de energia proveniente de fuen-
tes renovables.

“Con objetivos claros y medibles,
2025 fue un afo de avances concretos,
incluido el hito de superar una reduc-
cion de un tercio de las emisiones de
gases de efecto invernadero en nuestra
cadena de valor”, afirmo Adolfo Orive,
Presidente y CEO de Tetra Pak.

Entre los hitos globales del periodo,
el reporte destaca una inversion de
aproximadamente 100 millones de eu-
ros en investigacion y desarrollo de en-
vases mas sostenibles, que permitio
avanzar en nuevas soluciones con me-
nor huella de carbono.

Impacto en Argentina

En lo que hace a nuestro pais, la
comparfiia destacé que durante 2025
logré mantener los niveles de recolec-
cion de envases posconsumo alcanza-
dos en 2024, gracias al esfuerzo de re-
cicladores como Interpack Papelera del
Sur, Celulosa y Reciclados Quequen,

Servycom, Celulosa Pro y Recytek. Es-
te resultado cobra especial relevancia
en un contexto desafiante para toda la
cadena de valor, marcado por la caida
de la demanda, la disminucién de los
precios de los productos elaborados
con material reciclado y el aumento de
los costos operativos.

Estos logros fueron posibles gracias
al fortalecimiento de los programas de
recuperacion de materiales reciclables
impulsados por decenas de municipios
y cooperativas de recuperadores que
integran una extensa red de recolec-
cién en todo el pais, demostrando una
destacada capacidad de adaptacién y
reconversion admirable. A este esfuer-
Zo se sumo el apoyo de clientes com-

prometidos con la economia circular,
gue continuaron respaldando esas ac-
ciones. “Estas iniciativas contribuyen a
reforzar la resiliencia del sistema de re-
ciclaje y a impulsar una economia cir-
cular capaz de sostenerse aun en con-
diciones de mercado complejas”, se-
fialé Horacio Martino, Gerente de
Sustentabilidad para Argentina y
Paraguay de Tetra Pak.

La empresa reafirmo ademas sus
metas de reducir 46% las emisiones de
su cadena de valor para 2030, alcanzar
100% de electricidad renovable en sus
operaciones y lograr emisiones netas
cero para 2050. “Alimentar a una po-
blacién mundial en crecimiento se vuel-
ve cada vez mas com-
plejo a medida que se
intensifican los riesgos
ambientales”, explicé
Orive en el informe
mencionado.

El Foro Econémico Mundial identific
a los fendmenos meteorolégicos extre-
mos, la pérdida de biodiversidad y el
colapso de los ecosistemas como los
riesgos globales de largo plazo mas
graves. “Consideramos que la gestion
de riesgos y la creacion de valor son
imperativos inseparables de la susten-
tabilidad. Estamos comprometidos con
la proteccién de los alimentos, las per-
sonas Y el planeta, tanto en nuestras
propias operaciones como a lo largo de
nuestra cadena de valor”, comenté el
CEO de Tetra Pak. “Estas prioridades
orientan nuestra manera de fortalecer
la resiliencia de los sistemas alimenta-
rios, mitigar los efectos del cambio cli-
mético y generar valor para nuestros
clientes, socios y la sociedad”.

Sistemas alimentarios

Los fenomenos meteoroldgicos ex-
tremos relacionados con el clima y la
incertidumbre global refuerzan la
necesidad urgente de contar con
sistemas alimentarios resilientes
y con la infraestructura necesaria
para sostenerlos. Las cuatro line-
as de accion interconectadas de
Tetra Pak abordan el acceso a
los alimentos, la pérdida y el
desperdicio de alimentos, las
nuevas fuentes alimentarias vy el
desarrollo de una produccion
lactea mas sustentable.

Ante los 2.300 millones de per-
sonas gue no tienen acceso a
una alimentacion segura y nutriti-
va, la empresa mantiene su com-
promiso de utilizar sus tecnologi-
as para proteger la calidad vy la
inocuidad de los alimentos, pro-
longar su vida util y reducir el



desperdicio. “Buscamos garantizar que
los alimentos sean seguros y estén dis-
ponibles en todas partes, mientras pro-
tegemos lo que es valioso: los alimen-
tos, las personas y el planeta”, conclu-
y06 Orive.

“Durante 2025, ayudamos a nues-
tros clientes a distribuir en todo el
mundo mas de 70,000 millones de li-
tros de alimentos en nuestros enva-
ses de cartéon y a procesar 10,5 millo-
nes de toneladas de alimentos me-
diante nuestras soluciones”, sefial6 el
ejecutivo en el Informe de Sustentabi-
lidad. Estas soluciones también con-
tribuyeron a la produccion de 174.000
millones de envases de alimentos y
bebidas, destinados a un sector cuyo
valor estimado de ventas alcanza los
2,6 billones de euros y del que de-
penden diariamente cientos de millo-
nes de personas.

Esto incluyd bebidas nutritivas para
68 millones de nifios de 52 paises, dis-
tribuidas a traveés de programas de ali-
mentacion escolar. También se amplié
el apoyo brindado a los clientes me-
diante el programa Dairy Hub, que al-
canzo a 89.200 pequenos productores
lecheros y les permitio acceder a mer-
cados formales y fortalecer la seguri-
dad de sus ingresos.

La innovacion continda ocupando un
lugar central en la estrategia de largo
plazo de Tetra Pak. Durante 2025 la
compania realizé adquisiciones e inver-
siones estratégicas para impulsar nue-
vas fuentes de alimentos y proteinas
alternativas. Ademas, inauguré un
Centro de Desarrollo de Productos en
Cholet, Francia; un Centro de Innova-
cién para Clientes en Bangkok, Tailan-
dia y un Centro de Desarrollo de Tec-
nologias para Nuevos Alimentos en
Karlshamn, Suecia.

Asi, Tetra Pak sigue invirtiendo en las

capacidades necesarias para
ampliar la escala de productos y
procesos comerciales gue gene-
ren crecimiento sustentable y va-
lor para sus clientes.

Circularidad

La funcién principal de los en-
vases es proteger los alimentos
perecederos. Sin embargo, la
manera en que se los disefia, re-
colecta y recicla también desem-
pefia un papel importante para
mantener los materiales en uso
durante el mayor tiempo posible
y reducir la huella de carbono to-
tal de los envases de carton.

“En 2025 invertimos aproxima-
damente 100 millones de euros
en la investigacion, el desarrollo
y la industrializacién de nuevas tecno-
logias para envases de carton. También
destinamos otros 42 millones de euros
a ampliar la infraestructura de recolec-
cion y reciclaje en todo el mundo”, co-
mentoé Orive.

Los envases de cartén estan fabrica-
dos con materiales de alta calidad. Es-
to incluye tanto las fibras de papel co-
mo las capas de polimeros y aluminio,
que conservan valor después de su pri-
mer uso. El reciclaje permite recuperar
estos materiales e incorporarlos a nue-
vas aplicaciones, reduciendo la depen-
dencia de recursos virgenes.

La aplicacién de los principios de cir-
cularidad permite a Tetra Pak crear va-
lor para sus clientes. Su solucion de
monitoreo del estado de los activos,
por ejemplo, prolonga la vida dtil de las
lineas de produccion,

Sustentabilidad social
Tetra Pak adopta un enfoque que
coloca a las personas en primer lugatr,

sustentado en expectativas claras,
procesos de debida diligencia y
una mejora continua. Por eso, a
lo largo de la cadena de valor,
fortalecié su enfoque en dere-
chos humanos, reviso los im-
pactos prioritarios y establecio
un marco de medicion con ob-
jetivos e indicadores clave de
desempenio.

A través de su iniciativa Join
Us in Protecting The Planet tam-
bién reforzé las exigencias dirigi-
das a sus distintos proveedores,
ampliando la informacién que los
mismos deben proporcionar so-
bre derechos humanos y respal-
dando sus compromisos con la
proteccion de la naturaleza y con
obijetivos climaticos validados.

Estas alianzas resultan esen-
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ciales para lograr avances sustentables
a gran escala.

Clima y naturaleza

Abordar el cambio climéatico y la pér-
dida de naturaleza continta siendo una
prioridad clara para Tetra Pak y sus li-
deres. En 2025 redujo un 56% las emi-
siones de gases de efecto invernadero
de sus propias operacicnes y un 34%
las correspondientes a su cadena de
valor, en comparacion con la linea de
base de 2019.

La electricidad proveniente de fuen-
tes renovables alcanzé el 97% en las
instalaciones de Tetra Pak. Ademas, se
siguio avanzando firmemente hacia el
objetivo de lograr emisiones netas cero
en sus propias operaciones para 2030.

Al mismo tiempo, las soluciones de
envasado de Tetra Pak cumplen una
funcién importante en la reduccién de
las emisiones de los sistemas alimenta-
rios alrededor del mundo. Las evalua-
ciones de ciclo de vida muestran de
manera consistente que los envases de
carton pueden producir un impacto cli-
matico menor que otras alternativas
basadas principalmente en materiales
de origen fosil.

Al proteger los alimentos perecede-
ros y permitir su distribucién a tem-
peratura ambiente, los envases de
cartén contribuyen a garantizar la
inocuidad alimentaria sin necesidad
de refrigeracion.

“En 2025 completamos nuestra pri-
mera evaluacion integrada de riesgos y
oportunidades vinculados con el clima
v la naturaleza”, sefald Orive. “Los re-
sultados permitieron actualizar nuestro
marco enfoque, que incluye objetivos
mensurables destinados a detener y
revertir la pérdida de naturaleza, res-
taurar los ecosistemas y mejorar la se-
guridad hidrica”, concluyc @
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urante décadas, la productividad fue
Dpresentada como una relacion relati-

vamente sencilla entre recursos utili-
zados y resultados obtenidos. Producir
mas con la misma cantidad de trabajo, ca-
pital o tiempo parecia resumir adecuada-
mente el objetivo. Sin embargo, la transfor-
macién tecnolégica, los cambios en la or-
ganizacion laboral y la creciente importan-
cia de actividades basadas en conocimien-
to volvieron mucho mas complejo un deba-
te gque hoy ocupa nuevamente un lugar
central dentro de la gestion.

La discusion reaparece porque las em-

presas enfrentan una paradoja evidente:
cuentan con herramientas digitales cada

Un debate renovado
T )
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La productividad vuelve al centro del debate
empresarial, impulsada por nuevas tecnologias
y formas de trabajo que obligan a revisar cémo
se mide, organiza y mejora el desempeno.

vez mas poderosas, automatizan procesos
y acceden a informacion en tiempo real,
pero no siempre logran traducir esas capa-
cidades en aumentos equivalentes de pro-
ductividad. Incorporar tecnologia puede
mejorar determinados indicadores, aungue
también puede sumar procedimientos, reu-
niones, controles y canales de comunica-
cion que consumen una parte considerable
del tiempo que pretendian ahorrar.

Medir productividad resulta relativamente
sencillo cuando se observa una linea in-
dustrial capaz de fabricar una cantidad de-
terminada de unidades por hora, pero se
vuelve mucho mas dificil en trabajos donde

el resultado depende de analisis, creativi-
dad, coordinacion o servicio. Contar tareas
realizadas puede ofrecer una aproximacion,
aungue corre el riesgo de premiar volumen
sin considerar calidad, impacto o compleji-
dad, generando comportamientos que me-
joran la métrica mientras deterioran el de-
semperio real.

Por esta razén, la productividad contem-
poranea necesita analizarse desde una
perspectiva mas amplia, incorporando no
solamente cuanto se produce sino también
con qué calidad, dentro de qué plazo y con
qué utilizacién de recursos. Una operacién
que acelera su ritmo a costa de aumentar
errores puede mostrar inicialmente una me-
jora, aunque posteriormente necesite dedi-
car tiempo y dinero a corregir aguello que
podria haberse realizado correctamente
desde el comienzo.

En el retail, esta cuestiéon aparece con
claridad porgque muchas tareas se repiten
miles de veces y cualquier peguefa inefi-
ciencia puede multiplicarse rapidamente.
La recepcion de mercaderia, reposicion,
preparacion de pedidos, control de inven-
tarios o atencidn en cajas contienen opor-
tunidades permanentes para mejorar tiem-
pos, aunque cada modificacion debe eva-
luarse considerando también disponibili-
dad, exactitud, servicio y experiencia del
consumidor para evitar ahorros aparentes
que trasladen costos hacia otra parte.

La automatizacion ofrece enormes posi-
bilidades dentro de estas operaciones, es-
pecialmente cuando permite eliminar activi-
dades repetitivas, reducir errores o antici-
par necesidades mediante informacion mas
precisa. Sin embargo, automatizar no equi-
vale automaticamente a aumentar producti-
vidad, porque una herramienta mal integra-
da puede obligar a duplicar cargas, intro-
ducir controles adicionales o generar de-
pendencia de sistemas que no responden
adecuadamente a las necesidades de quie-
nes deben utilizarlos.

El verdadero beneficio aparece cuando la
tecnologia simplifica procesos en lugar de
superponerse sobre ellos. Antes de digitali-
zar una tarea conviene revisar si todos sus
pasos contindan siendo necesarios, porque
acelerar electrénicamente un procedimien-
to innecesario solamente consigue realizar
mas rapido algo que quiza deberia haberse
eliminado. La productividad depende en-
tonces tanto de incorporar herramientas
como de cuestionar la l6gica bajo la cual
se organiza el trabajo.

También existe una tendencia a confun-
dir productividad con intensidad. Pedir a
las personas que trabajen mas rapido,
atiendan mas asuntos simultaneamente o
extiendan jornadas puede elevar temporal-
mente algunos resultados, pero dificilmente
constituya una mejora sostenible si aumen-
ta el cansancio, los errores o la rotacion®
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jVolver a empezar?

A veces hay que revisar los procesos desde una
perspectiva radical: no limitarse a corregir aquello
que funciona mal, sino preguntarse si la forma
actual de trabajar sigue teniendo sentido.

A veces, pequeios
cambios acumulatives
generan enormes
heneficios y tienen un
costo y un riesgo
considerahlemente
menores fque las

grandes reingenierias.

procedimientos cuya verdadera razén

de ser se perdio con el paso del tiem-
po. Un formulario debe ser autorizado por
tres personas. Un dato se carga primero en
un sistema y después vuelve a ingresarse
en otro. Una decision sencilla atraviesa va-
rios niveles jerarquicos. Dos departamen-
tos producen informes diferentes a partir
de -practicamente- la misma informacion.
Un empleado imprime un documento gene-
rado digitalmente para que otro lo firme y
posteriormente vuelva a digitalizarlo.

Cuando alguien pregunta por qué se tra-

baja de esa manera, la respuesta suele ser
conocida: porque siempre se hizo asi. Ese
es precisamente el terreno en el que apare-
ce la reingenieria. El concepto alcanzé una
enorme difusién empresarial durante la dé-
cada de 1990, cuando Michael Hammer y
James Champy plantearon la necesidad de
revisar radicalmente los procesos de nego-
cios para alcanzar mejoras significativas en
costos, calidad, servicio y velocidad.

En todas las organizaciones existen

La idea resultaba provocadora porque
cuestionaba una practica muy extendida.
En lugar de perfeccionar progresivamente
aquello gue ya existia, proponia preguntar-
se como deberia organizarse el trabajo si
fuera necesario disefiarlo nuevamente des-
de cero. La pregunta conserva vigencia.
Muchas empresas actuales operan sobre
estructuras creadas para condiciones que
ya no existen. Fueron incorporando siste-
mas, procedimientos, areas, controles y ex-
cepciones hasta construir organizaciones
considerablemente mas complejas que
aquellas que originalmente habian disefiado.

Cada modificacion pudo haber tenido
sentido en su momento. El problema apa-
rece cuando todas esas capas permane-
cen. Con el tiempo, lo excepcional se vuel-
ve permanente. La reingenieria intenta mi-
rar esa acumulacion desde otra perspecti-
va. No pregunta solamente cémo hacer
mas rapido un determinado proceso. Pre-
gunta por qué existe ese proceso.

No se concentra exclusivamente en re-
ducir pasos. Analiza cuél es el resultado
que necesita obtener el cliente o la organi-
zacion y cual seria la forma mas eficiente
de alcanzarlo. La diferencia puede parecer
menor, pero modifica completamente el ra-
zonhamiento.

Supongamos que una empresa tarda
cinco dias en aprobar determinadas com-
pras. Un enfoque tradicional podtria buscar
reducir ese plazo a cuatro dias. Quizas per-
mita eliminar una firma, automatizar un avi-
so o simplificar un formulario.

La reingenieria plantearia otra pregunta:
{POr gueé esas compras requieren aproba-
cion individual? Es posible que algunas
efectivamente necesiten controles estric-
tos. Pero también puede descubrirse que
muchas operaciones rutinarias podrian rea-
lizarse automaticamente dentro de limites
previamente establecidos.

El proceso no mejoraria un 20%. Podria
practicamente desaparecer. Esa es la logi-
ca que diferencia una transformacion radi-
cal de una mejora incremental. Ambas tie-
nen utilidad. No todos los problemas re-
quieren destruir y reconstruir procesos. En
numerosas situaciones, pequefos cambios
acumulativos generan enormes beneficios
y tienen un costo y un riesgo considerable-
mente menores.

Pero existen momentos en los que mejo-
rar lo existente deja de ser suficiente. La
aparicion de una tecnologia disruptiva pue-
de convertir en obsoleta una forma com-
pleta de trabajar. Lo mismo ocurre cuando
cambian profundamente los habitos de los
consumidores, aparecen nuevos competi-
dores o la estructura de costos deja de ser
sostenible,

En esas situaciones, conservar demasia-
do puede convertirse en una desventaja. El
comercio minorista ofrece numerosos e-
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Procesos
- r'd -

dinamicos

Los procesos deben
acompanar mercados

en los que los precios cam-

bian rapidamente, los con-

sumidores alternan cana-

les, las promociones se

vuelven mas sofisticadas y

la disponibilidad de infor-

macion aumenta.

Una estructura demasia-
do rigida puede convertir
cada modificaciéon en una
operacion costosa.

Una organizacién disefia-
da con procesos simples e
integrados puede adaptar-
se con mayor facilidad.

Ese quizas sea uno de
los principales objetivos
contemporaneos de la rein-
genieria: construir empre-
sas capaces de cambiar.

No necesariamente orga-
nizaciones que vuelvan a
empezar permanentemen-
te, sino estructuras que
puedan revisar aquello que
hacen sin quedar atrapadas
por su propia historia.

Porgue volver a empezar
desde cero casi nunca es
posible. Las empresas tie-
nen empleados, clientes,
sistemas, contratos, acti-
vos y culturas que deben
continuar funcionando
mientras se transforman.
La verdadera reingenieria
consiste entonces en algo
mas complejo.

Pensar como si se pudie-
ra comenzar nuevamente,
pero transformar una orga-
nizacién que nunca dejoé de
estar en marcha.

jemplos. Durante décadas, muchas opera-
ciones fueron disefiadas alrededor de una
tienda fisica en la que el consumidor reco-
rria géndolas, elegia productos, llegaba
hasta una caja y pagaba. La expansion del
comercio electrénico y de los modelos om-
nicanal alteré esa secuencia.

El cliente puede comenzar su compra
desde un teléfono, consultar disponibilidad,
comparar precios, realizar un pedido, reci-
birlo en su domicilio, retirarlo en una sucur-
sal o reclamar posteriormente desde otro
canal. Intentar atender esta nueva realidad
simplemente agregando funciones a una
organizacion disefiada exclusivamente alre-
dedor de la tienda fisica puede generar
enormes ineficiencias.

Aparecen sistemas que no se comuni-
can, inventarios diferentes, responsabilida-
des superpuestas y experiencias inconsis-
tentes para el cliente. Alli puede ser nece-
sario redisefar el proceso completo.

El consumidor no piensa en departamen-
tos. No le interesa saber si el inconveniente
pertenece a logistica, sistemas, operacio-
nes, atencion al cliente o comercio electré-
nico. Solamente sabe que hizo una compra
y espera recibir una respuesta.

Sin embargo, muchas organizaciones
contindian estructurando sus procesos des-
de la perspectiva interna. Esta diferencia
resulta central. La reingenieria propone or-
ganizar el trabajo alrededor de procesos
completos y resultados, en lugar de limitar-
se a observar las tareas independientes de
cada sector.

Un pedido online, por
ejemplo, no pertenece ex-
clusivamente al area digital.
Requiere informacion de
stock, preparacién, factura-
cién, medios de pago, logis-
tica, comunicacién y even-
tualmente atencion posterior.

Si cada departamento op-
timiza exclusivamente su
propia tarea, el resultado ge-
neral puede continuar sien-
do deficiente.

Una operacién puede
cumplir perfectamente todos
sus indicadores internos vy,
sin embargo, entregar una mala experien-
cia al cliente. Por eso, uno de los aportes
mas importantes de la reingenieria consiste
en obligar a mirar horizontalmente una or-
ganizacion gue tradicionalmente fue admi-
nistrada en forma vertical.

Las empresas suelen dividirse en depar-
tamentos porque esa estructura facilita la
especializacién y la administracion. Los
procesos, en cambio, atraviesan esos limi-
tes. Alli aparece buena parte de la comple-
jidad. Cada transferencia entre dreas puede
introducir esperas, errores, controles y pér-
dida de informacién. Cuantos mas traspa-

Digitalizar un proceso
ineficiente no
necesariamente lo
optimiza. En ocasiones,
la tecnologia solamente
consigue fue una tarea
innecesaria se haga
con mayor velocidad.

sos existen, mayores son las posibilidades
de gue alguien tenga que revisar, corregir o
volver a realizar una tarea.

Esto explica por qué algunos procesos
extremadamente simples desde el punto
de vista del cliente pueden transformarse
en operaciones internas sorprendentemen-
te complicadas.

La tecnologia ofrece hoy posibilidades
que los primeros tedricos de la reingenieria
apenas podian imaginar. Automatizacion,
inteligencia artificial, sistemas integrados,
analitica de datos y herramientas digitales
permiten eliminar innumera-
bles tareas manuales. Pero
también generan un riesgo.

Automatizar sin revisar
previamente el proceso pue-
de perpetuar sus defectos.

Si una empresa tiene diez
pasos innecesarios y consi-
gue automatizar ocho, pro-
bablemente habra construi-
do un proceso tecnologica-
mente avanzado que conti-
nua siendo innecesariamen-
te complejo. Antes de pre-
guntar qué herramienta utili-
zar conviene preguntarse
qué resultado se busca. Esta cuestiéon ad-
quiere especial relevancia por la enorme
cantidad de operaciones repetitivas involu-
cradas. Administracion de inventarios, re-
posicion, precios, promociones, recepcion
de mercaderia, control de vencimientos,
gestion de proveedores y programacion de
personal representan areas en las que pe-
quenos niveles de ineficiencia pueden mul-
tiplicarse miles de veces. Un minuto des-
perdiciado en una tarea ocasional carece
de importancia. Un minuto desperdiciado
en una operacion que se repite cien mil ve-
ces al mes es un problema serio®
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Informacion en movimiento

La eficiencia operativa ya no depende Unicamente del traslado fisico de las
mercaderias, sino también de la velocidad, precisién y capacidad de
circulacion de datos dentro de cadenas comerciales cada vez mas complejas.

Las empresas que logran
integrar correctamente
informacion comercial,
inventarios y distribucion
suelen responder con
mayor rapidez frente a
cambios de demanda y
problemas operatives.

cién profunda. Durante mucho tiem-

po, el concepto estuvo asociado prin-
cipalmente con transporte, almacenamien-
to y distribucién fisica de mercaderias. La
eficiencia logistica parecia depender casi
exclusivamente de camiones, depésitos,
rutas de abastecimiento y capacidad de
mover productos rapidamente entre distin-
tos puntos de la cadena comercial. Actual-
mente, esa vision resulta insuficiente. La lo-
gistica contemporanea ya no se organiza
solamente alrededor del movimiento fisico
de bienes, sino también alrededor de la cir-
culacion permanente de informacion.

La expansion tecnoldgica modifico radi-
calmente la manera en que las empresas
gestionan abastecimiento, inventarios y
operaciones comerciales. Los datos adqui-
rieron un valor estratégico enorme porque
permiten anticipar demanda, coordinar pro-
cesos y reducir incertidumbre dentro de
estructuras cada vez mas complejas. Hoy,
muchas veces resulta tan importante saber
dénde esta un producto como disponer fi-
sicamente de él.

Dentro del comercio minorista y del su-
permercadismo, este cambio se volvid
completamente decisivo. Las cadenas co-
merciales modernas operan sobre sistemas
interconectados donde multiples actores
necesitan compartir informacién constante-
mente para sostener eficiencia operativa.
Fabricantes, distribuidores, operadores lo-

I a logistica atraviesa una transforma-

gisticos, centros de distribucion y
puntos de venta dependen de flujos
permanentes de datos para coordi-
nar decisiones cotidianas.

La logistica dejé entonces de ser
solamente una cuestion de movi-
miento fisico para transformarse
también en una cuestion de infor-
macion en movimiento. Inventarios,
previsiones de demanda, estado de
entregas, comportamiento del con-
sumo Y disponibilidad de productos
circulan permanentemente dentro
de redes comerciales que necesitan
reaccionar cada vez mas rapido
frente a cambios del mercado.

Uno de los grandes desafios con-
temporaneos consiste precisamente
en reducir distancia entre informa-
cion y operacion. Durante muchos
anos, las empresas trabajaron con
datos fragmentados, actualizacio-
nes lentas y escasa integracién entre areas.
Como consecuencia, aparecian problemas
recurrentes vinculados con faltantes, exce-
so de stock, demoras o decisiones toma-
das sobre informacién desactualizada.

La digitalizacion permitid mejorar enor-
memente esa situacion. Sistemas integra-
dos, plataformas de seguimiento en tiempo
real, analisis predictivo y automatizacion lo-
gistica incrementaron capacidad de coordi-
nacion dentro de las cadenas comerciales.
Pero al mismo tiempo, esta transformacion
tambien aumenté complejidad operativa y
dependencia respecto de la calidad de los
datos disponibles.

En el supermercadismo argentino, donde
las condiciones econémicas suelen cam-
biar rapidamente, disponer de informacion
precisa y actualizada resulta fundamental.
Las variaciones de consumo, las alteracio-
nes de precios y los problemas de abaste-
cimiento obligan a las empresas a tomar
decisiones con enorme velocidad. En ese
contexto, la calidad de la informacién pue-
de marcar diferencias operativas decisivas.

La pandemia mostré claramente esta re-
alidad. Durante los periodos mas criticos,
muchas organizaciones enfrentaron cam-
bios abruptos de demanda, problemas lo-
gisticos y alteraciones inesperadas dentro
de la cadena de suministro. Las empresas
que disponian de sistemas integrados y ca-
pacidad de andlisis en tiempo real lograron
adaptarse con mayor rapidez. Las que tra-



bajaban con informacion fragmentada en-
frentaron mayores niveles de desorganiza-
cion. La logistica moderna necesita enton-
ces combinar infraestructura fisica eficiente
con circulacién inteligente de datos. Un de-
poésito altamente automatizado pierde gran
parte de su potencial si la informacién co-
mercial llega tarde o resulta poco precisa.
Del mismo modo, sistemas avanzados de
analisis resultan insuficientes si la opera-
cion cotidiana no puede responder adecua-
damente a las decisiones tomadas.

La coordinacion interna aparece como
uno de los principales desafios. Muchas
empresas incorporaron herramientas tec-
nolégicas sofisticadas, pero contintian ope-
rando mediante estructuras fragmentadas
donde distintas areas manejan informacion
desconectada. Comercial, abastecimiento,
logistica y operaciones muchas veces tra-
bajan con criterios diferentes o datos par-
cialmente incompatibles.

Cuando esto ocurre, aparecen desequili-
brios importantes. Las promociones pue-
den lanzarse sin coordinacion suficiente
con abastecimiento. Los inventarios pue-
den reflejar informacion desactualizada.
Los centros de distribucion pueden recibir
proyecciones inconsistentes respecto de
demanda real. El resultado suele traducirse

deterioro de experiencia del consumidor.
La informacion en movimiento requiere
entonces algo mas que tecnologia. Exige
integracién organizacional y capacidad de
coordinacion estratégica. Las organizacio-
nes mas eficientes suelen desarrollar es-
tructuras donde distintas areas comparten
datos relevantes de manera dinamica y co-
laborativa. La velocidad adquirié ademas
enorme importancia. En mercados cada
vez mas dinamicos, la informacién pierde
valor rapidamente si no circula con sufi-
ciente rapidez. Una previsién de demanda

Logfstica Punto de Venta B1

Las organizaciones

mas dinamicas entienden
que compartir dates
estratégicos en tiempo
real fortalece la
capacidad de
planificacion y mejora

rapidamente en faltantes, sobrecostos y correcta pero tardia puede ser critica® el ahastecimiento.
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Dos Anclas reinaugurd
Su planta de San Luis

Tres afios después de haber sufrido un incendio, y
tras importantes inversiones, las instalaciones de la
empresa ya estan listas para operar nuevamente,
bajo estrictas normas y protocolos de calidad.

de destacada trayectoria y posi-

cionamiento en industrializacion y
comercializacion de sal de mesa, condi-
mentos, especias, vinagres, productos de
reposteria y aceite de oliva, reinaugurd su
planta ubicada en Salinas del Bebedero
(San Luis), gue volvio a operar plenamen-
te luego de tres afios del incendio que
afectd su nave de produccion.

El acto inaugural, llevado a cabo en

| a empresa argentina Dos Anclas,

Juan P. Pasini, Gte. General de Dos
Anclas; Miguel Viegener, Presidente del
Directorio de Compaiiia Instructora de
Buenos Aires (CIBA)/Dos Anclas;
Guillermo Viegener, Presidente de
Grupo FV; Claudio Poggi, Gob. de San
Luis; Gabriel Craizar, Gte. de planta y
Federico Trombotto, Ministro de
Desarrollo Productivo de San Luis.

el establecimiento industrial, reunié a
autoridades de la compaiiia y de su
principal accionista, el Grupo FV. Estu-
vo presente tambien el Gobernador de
San Luis, Claudio Poggi, junto a re-
presentantes del gobierno provincial y
de organismos provinciales y municipa-
les, y colaboradores de la compaiiia,
clientes y proveedores.

Durante la jornada, se realizé un re-
corrido por la nueva nave de produc-
cién, se proyecté un video y se escu-
charon las palabras inaugurales de
Miguel Viegener (Presidente) y Juan
Pablo Pasini (Gerente General). Como
parte del evento, tambiéen se produjo
el encendido simbdlico de las nuevas
instalaciones. “Hace tres afos, el in-
cendio que destruy¢ la planta nos en-
frentd a una de las pruebas mas difici-

les de nuestra historia”, declar6 Viege-
ner durante el acto. “Quiero agradecer
a todos los que hicieron posible que
estemos hoy aqui. Esta es la celebra-
cién de un nuevo comienzo. Honramos
lo que superamos y renovamos nuestro
compromiso con el futuro. Que esta
planta sea el punto de partida de una
nueva etapa de crecimiento, innovacion
v orgullo para todos”, expreso.

Industria nacional

La fabrica de Salinas del Bebedero es
un establecimiento estratégico para Dos
Anclas. En ella se lleva adelante la in-
dustrializacion de la sal en todas sus
etapas: la extraccion en el yacimiento,
su lavado, secado, aditivado y envasa-
do, bajo estrictas normas y protocolos
de calidad, produciendo insumos valio-
sos para la cadena de valor de distintas
industrias y para el consumo humano en
Argentina y mercados de exportacion.

La puesta en funcionamiento de las
nuevas instalaciones demando una in-
version de 25 millones de ddlares, y re-
presenta un nuevo hito para la compa-
nia, que reafirma su compromiso con el
desarrollo productivo, la innovacion y el
crecimiento de la industria nacional.

“Tenemos una fabrica modelo, con
una superficie total de 5.000 metros
cuadrados, casi 20 metros de altura y
tecnologia constructiva especialmente
adaptada para el ambiente de la sali-
na”, manifesté Juan Pablo Pasini. “Con
equipamiento de primer nivel desde el
ingreso por las tolvas, el lavadero, el
secadero de alta eficiencia, los siste-
mas de zarandas, los circuitos de re-
molienda y las nuevas maguinas de en-
vasado, podemos alcanzar tanto volu-
men como flexibilidad”, agrego.

La planta puede producir hasta 50
toneladas por hora. Ademas, el edificio
renovado alojara el nuevo Centro Dis-
tribucién San Luis. Con 4.000 posicio-
nes de almacenamiento, sera un cen-
tro neuralgico para el movimiento de
los productos de la empresa, junto con
los centros de distribucion de Moreno
y La Pampa, entre otros @
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Tradicion versus modernidad

El packaging debe evolucionar junto con los consumidores sin perder aquellos
codigos que permiten reconocer una marca. Modernizar implica encontrar un
equilibrio entre innovacion, funcionalidad, identidad y continuidad.

Actualizar un envase no
significa necesariamente
abandonar sus rasgos
historicos. Colores,
formas y tipografias
pueden funcionar como
poderosos codigos de
reconocimiento.

in dudas, el packaging ocupa una
S posicion particular dentro de la estra-
tegia de una marca porque debe

cumplir simultaneamente funciones practi-
cas y comunicacionales. Protege, contiene,
facilita transporte y almacenamiento, pero
también identifica, diferencia y transmite
una determinada promesa frente al consu-
midor. Por esta razén, cualquier modifica-
cion plantea una tension inevitable entre
conservar aquello gue funciona y actualizar
aquello gue comenzé a quedar desfasado.

Esta tensién se vuelve especialmente
compleja cuando una marca posee muchos
anos de presencia en el mercado. Sus co-
lores, tipografias, formas, ilustraciones o
materiales pueden haber adquirido un
enorme valor de reconocimiento, aun cuan-
do desde una perspectiva puramente esté-
tica algunos elementos parezcan antiguos.
Cambiarlos demasiado puede mejorar la
apariencia y, al mismo tiempo, reducir una
familiaridad construida durante décadas.

Los consumidores no observan los enva-

ses como disefiadores profesionales ni a-

nalizan conscientemente cada decision
grafica, aunque desarrollan asociaciones vi-
suales que les permiten identificar produc-
tos con enorme rapidez. En una géndola
cargada de estimulos, reconocer una com-
binacién de colores o una determinada for-
ma puede ahorrar tiempo y reforzar confian-
za, de manera que la continuidad visual po-
see un valor comercial dificil de medir ex-
clusivamente mediante criterios estéticos.

Por eso, modernizar un packaging exige
distinguir entre aquello que pertenece sim-
plemente al pasado y aquello que se convir-
tié en un activo de marca. Una tipografia
puede parecer anticuada y necesitar actua-
lizacion, mientras un color asociado durante
afios con el producto puede seguir cum-
pliendo una funcién fundamental. El desafio
consiste en renovar sin borrar las sefales
que facilitan el reconocimiento inmediato.

La tradicion, ademas, puede representar
un atributo positivo. En determinadas cate-
gorias, especialmente alimentos, bebidas y
productos relacionados con recetas o pro-
cesos conocidos, una estética vinculada
con la historia puede transmitir autentici-
dad, experiencia o confianza. En esos ca-
sos, eliminar cualquier referencia al pasado
en nombre de la modernidad podria debili-
tar precisamente uno de los argumentos
que diferencia a la marca.

Sin embargo, la tradiciéon también puede
transformarse en una carga cuando el en-
vase deja de responder a las expectativas
actuales. Un disefio excesivamente recar-
gado, informacion dificil de leer o formatos
poco funcionales pueden generar una im-
presion de atraso que termina extendien-
dose hacia el producto. El consumidor mu-
chas veces utiliza el packaging como indi-
cio para inferir innovacion, calidad y aten-
cion a los detalles.

La modernizacion necesita entonces co-
menzar por una evaluacion cuidadosa de
los codigos existentes. No todos poseen la
misma importancia ni deberian conservarse
con igual intensidad. Algunos pueden ac-
tualizarse mediante pequenos ajustes,
mientras otros admiten modificaciones pro-
fundas. La investigacién con consumidores
permite identificar qué elementos funcio-
nan verdaderamente como sefales de re-
conocimiento y cuales permanecen simple-
mente por costumbre interna.

Las empresas suelen sobreestimar, en
ocasiones, la importancia de determinados
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El desafio consiste en
incorporar nuevas
demandas de
funcionalidad y diseiio sin
eliminar los elementos
que permiten al
consumidor identificar
rapidamente una marca.

detalles porque quienes trabajan diaria-
mente con una marca desarrollan una sen-
sibilidad muy diferente de la que posee el
comprador. Un elemento considerado into-
cable dentro de la organizacion puede pa-
sar practicamente inadvertido para el con-
sumidor, mientras una caracteristica apa-
rentemente secundaria puede ser precisa-
mente aquella que permite encontrar el
producto rapidamente.

La observacion en el punto de venta re-
sulta particularmente (til porque el packa-
ging no compite aislado sobre una mesa
de disefo. Debe funcionar dentro de una
gondola donde comparte espacio con de-
cenas de propuestas, muchas de ellas
construidas mediante cédigos visuales se-
mejantes. Una modificacién que luce atrac-
tiva individualmente puede perder comple-
tamente su capacidad de diferenciacion
cuando se coloca junto a la competencia.

Esta realidad explica por qué la simplici-
dad gano terreno en numerosas categorias.
Reducir elementos, ordenar informacion y
establecer jerarquias mas claras puede fa-
cilitar la identificacién y mejorar la lectura,
especialmente cuando el consumidor dedi-
ca pocos segundos a cada decision. Sin
embargo, simplificar no significa necesaria-
mente adoptar una estética minimalista,
porgue cada categoria posee codigos pro-
pios y diferentes expectativas respecto de
aquello que deberia transmitir.

La tendencia hacia disefios mas limpios
también responde al crecimiento de los ca-
nales digitales. Un envase que anterior-
mente debia funcionar principalmente en
una géndola fisica ahora necesita resultar
reconocible en fotografias pequefas, pan-
tallas de teléfonos y paginas de comercio

electrénico. Los elementos demasiado
complejos pueden perder legibilidad cuan-
do se reducen, mientras colores, formas y
marcas claramente jerarquizadas conser-
van mejor su capacidad de identificacion.

Esta adaptacion digital introduce nuevas
exigencias, aungue no elimina las tradicio-
nales. Un packaging contintia necesitando
presencia fisica, facilidad de manipulacion y
claridad informativa, al mismo tiempo gque
debe funcionar correctamente como ima-
gen dentro de plataformas donde el consu-
midor quiza nunca lo vea a tamafio real an-
tes de comprar. Disefiar para ambos entor-
nos obliga a considerar escalas y contextos
de lectura considerablemente diferentes.

La funcionalidad también adquiri® mayor
relevancia dentro del proceso de moderni-
zacion. Cierres resellables, formatos mas
comodos, facilidad de apertura o envases
que permiten utilizar mejor el contenido
pueden aportar beneficios concretos que
exceden la estética. Cuando una modifica-
cion mejora verdaderamente la experiencia,
el nuevo disefio deja de ser solamente una
actualizacién visual y se convierte en una
innovacion percibida durante el uso.

En algunas categorias, esas mejoras
pueden justificar incluso cambios impor-
tantes en formas que durante afios pareci-
an consolidadas. Sin embargo, cualquier
innovacién funcional necesita considerar
costos, logistica, conservacién y compor-
tamiento en géndola, porque una solucién
atractiva para el consumidor puede gene-
rar dificultades importantes dentro de pro-
duccién, almacenamiento o transporte. El
packaging funciona dentro de un sistema y
no deberia evaluarse exclusivamente desde
la comunicacion.

La sustentabilidad agrego otra dimension
central a esta discusion. Reducir materia-
les, facilitar reciclabilidad o disminuir peso
puede obligar a revisar estructuras histéri-
cas, mientras ciertos consumidores co-
mienzan a observar con mayor atencion el
impacto ambiental de los envases. La mo-
dernidad, en este sentido, ya no se expre-
sa solamente mediante una apariencia con-
temporanea, sino también a través de deci-
siones relacionadas con eficiencia y uso
responsable de recursos.

Esta transformacion puede entrar en
conflicto con percepciones tradicionales de
calidad. Durante afnos, materiales pesados,
grandes volimenes o envases especial-
mente robustos fueron utilizados para
transmitir valor, aunque algunos de esos
codigos comienzan a ser cuestionados
cuando implican un consumo innecesario
de recursos. Las marcas necesitan encon-
trar nuevas formas de comunicar calidad
sin depender exclusivamente de elementos
que podrian resultar poco sostenibles.
También cambia la cantidad de informacion
que debe incorporarse en los envases ®
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Claves para generar td

Atraer consumidores al punto de venta exige
combinar conocimiento del publico, propuestas
relevantes, comunicacion eficiente y una
experiencia que sea capaz de justificar cada visita.

Generar trafico exige
mucho mas que
comunicar promociones,
porque hoy el
consumidor necesita
encontrar razones muy
relevantes para

desplazarse a una tienda.

conseguir que una cantidad creciente

de consumidores llegue hasta el lugar
donde una empresa puede concretar su
propuesta comercial, ya se trate de una
tienda fisica, un supermercado, una pagina
web o una aplicacion. Aungue el concepto
parece sencillo, alcanzar ese objetivo exige
comprender qué razones pueden movilizar
a personas que reciben diariamente una
enorme cantidad de estimulos y disponen
de multiples alternativas para satisfacer ne-
cesidades semejantes.

Durante mucho tiempo, una promocion
suficientemente atractiva podia convertirse
en el principal argumento para aumentar vi-
sitas, especialmente en categorias donde
el precio tenia un peso decisivo y la com-
petencia permanecia relativamente concen-
trada. En la actualidad, ese recurso conti-
nua siendo importante, aunque compite
con factores relacionados con convenien-
cia, experiencia, cercania, disponibilidad,
rapidez y personalizacioén, que pueden mo-
dificar significativamente la eleccién aun
cuando existan diferencias economicas en-
tre distintas alternativas.

El primer desafio consiste en compren-
der que no todo trafico posee el mismo va-
lor. Una campana puede conseguir miles

E n marketing, generar tréfico significa

de visitas adicionales y producir escasas
ventas si alcanza a consumidores poco in-
teresados en la propuesta, mientras una
accion mucho mas pequefia puede resultar
extraordinariamente rentable cuando se di-
rige hacia personas con alta probabilidad
de comprar. La cantidad continda siendo
relevante, pero necesita analizarse junto
con conversion, ticket promedio, frecuencia
y rentabilidad.

Esta distincién obliga a abandonar la
idea de que cualquier incremento de publi-
co constituye automaticamente un éxito de
marketing. Una tienda puede llenarse du-
rante una promocion extraordinaria y des-
cubrir gue una gran parte de esos compra-
dores desaparece apenas termina el des-
cuento, especialmente cuando la accion no
estuvo acompanada por mecanismos ca-
paces de construir una relacion posterior.
Generar trafico sostenible exige entonces
pensar simultaneamente en adquisicién y
permanencia, evitando que cada nueva vi-

sita tenga que comprarse nue-
vamente desde cero.
Para conseguirlo resulta indis-

[ |
IE“ pensable conocer las distintas
misiones de compra. Un consu-

midor que realiza el abasteci-

miento principal del hogar tiene necesida-
des diferentes de quien busca resolver una
urgencia, reponer pocos productos o apro-
vechar una oportunidad especifica. Cada
mision responde a motivaciones, tiempos y
sensibilidades distintas, por lo que una pro-
puesta capaz de atraer a un segmento pue-
de resultar practicamente invisible para otro
que se encuentra en una situacion diferente.

En el supermercadismo, esta segmenta-
cién permite trabajar sobre estimulos mu-
cho mas precisos. Una promocion de volu-
men puede resultar especialmente atractiva
para hogares que planifican compras gran-
des, mientras una propuesta basada en ra-
pidez y proximidad puede captar mejor a
consumidores gue necesitan resolver una
compra inmediata. El trafico aumenta
cuando el comercio consigue ofrecer una
razon clara para ser elegido dentro de la si-
tuacion concreta que enfrenta cada com-
prador. El precio conserva naturalmente
una enorme capacidad para generar visi-
tas, especialmente en contextos donde el
poder adquisitivo obliga a los consumido-
res a administrar cuidadosamente sus pre-
supuestos. Sin embargo, competir exclusi-
vamente mediante descuentos puede con-
ducir a una dinamica dificil de sostener,
porque cada promocion necesita ser supe-
rada por otra y los clientes pueden acos-
tumbrarse a comprar solamente cuando
aparece un beneficio extraordinario, redu-
ciendo el margen y debilitando la percep-
cién del precio habitual.

Por esta razon, las promociones funcio-
nan mejor cuando forman parte de una ar-



quitectura comercial mas amplia. Determi-
nados productos pueden utilizarse como
generadores de trafico, mientras otros con-
tribuyen a recuperar margen y completar el
ticket, siempre que la combinacién resulte
coherente para el consumidor. El objetivo
no deberia limitarse a vender aquello que
esta promocionado, sino aprovechar la visi-
ta para aumentar la probabilidad de que el
comprador encuentre otras razones para
continuar recorriendo la propuesta.

La comunicacién constituye otro compo-
nente decisivo, porgue ninguna oferta pue-
de generar trafico si el plablico relevante no
llega a conocerla. La fragmentacion de au-
diencias obliga a combinar distintos cana-
les y a elegirlos segun el comportamiento
de cada segmento, evitando la tentacion
de repetir exactamente el mismo mensaje
en todos ellos. Redes sociales, aplicacio-
nes, correo electrénico, publicidad exterior
y comunicacion dentro de la tienda cum-
plen funciones diferentes y pueden com-
plementarse. Los datos permiten aumentar
considerablemente la precision de esas ac-
ciones. Los programas de fidelizacion, his-
toriales de compra y herramientas digitales
ofrecen informacion sobre frecuencia, cate-
gorias preferidas, sensibilidad a promocio-
nes y momentos de visita, permitiendo
construir campanas mucho mas especifi-

PEDIDOS ONLINE,
ENTREGA A DOMICILIO Y

cas. Una oferta enviada a quien compra re-
gularmente una categoria tiene mayor pro-
babilidad de producir una respuesta que la
misma comunicacion distribuida indiscrimi-
nadamente entre consumidores que nunca
demostraron interés en ella.

La personalizacion, sin embargo, necesi-
ta utilizarse con criterio para evitar que la
abundancia de informacion termine gene-
rando una cantidad excesiva de comunica-
ciones. Cuando cada interaccion produce
inmediatamente nuevos mensajes, el con-
sumidor puede sentir que recibe demasia-
do ruido y comenzar a ignorar incluso

Marketing Punto de Venta B9

Las acciones mas
efectivas combinan
precio, conveniencia y
novedad, utilizando cada
estimulo para
transformar una visita
ocasional en una relacion
mas frecuente.
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El verdadero objetivo no
consiste solamente en
aumentar la cantidad de
visitas, sino en atraer
trafico de calidad, capaz
de convertirse en
compras y relaciones
mas duraderas.

aguellas propuestas que podrian resultarle
utiles. La eficiencia no consiste en comu-
nicarse mas veces, sino en aumentar la
relevancia de cada contacto y elegir mejor
el momento.

También resulta importante comprender
que el trafico puede originarse antes de
que exista una intencion concreta de
compra. Contenidos utiles, novedades,
lanzamientos o experiencias pueden des-
pertar curiosidad y generar visitas que
posteriormente se transformen en ventas.
En estos casos, el marketing no solamen-
te responde a una demanda ya existente,
sino que crea razones para acercarse y
explorar, ampliando el universo de consu-
midores que considera a la empresa den-
tro de sus alternativas posibles.

La novedad funciona especialmente bien
cuando se relaciona con categorias de alta
participacion emocional o con consumido-
res interesados en descubrir tendencias.
Un lanzamiento exclusivo, una edicién limi-
tada o una propuesta que todavia no se
encuentra ampliamente disponible puede
generar trafico sin depender necesariamen-
te de un descuento. El atractivo surge de la
posibilidad de acceder a algo diferente, lo

que permite competir mediante valor perci-
bido y no solamente mediante precio.

La experiencia dentro del punto de venta
también puede convertirse en un genera-
dor de trafico cuando ofrece elementos
que justifican el desplazamiento. Degusta-
ciones, demostraciones, espacios gastro-
némicos, asesoramiento especializado o
eventos permiten transformar una visita
comercial en una experiencia mas amplia.
Estas accicnes deben mantener relacion
con la propuesta del negocio, porque una
actividad capaz de atraer publico pero sin
conexién con la compra puede producir
circulacién sin generar resultados econo-
micos suficientes.

En los canales digitales, la légica pre-
senta diferencias aunque conserva el mis-
mo principio. Conseguir trafico hacia una
pagina o aplicacién requiere disminuir fric-
ciones, mejorar relevancia y ofrecer esti-
mulos que compitan eficazmente por la
atencion. La velocidad de carga, la facili-
dad para encontrar productos, la claridad
de los precios y la simplicidad del proceso
de compra pueden influir tanto como una
campana, porque atraer usuarios hacia
una experiencia deficiente solamente au-
menta abandonos.

La integracion entre canales abre ade-
mas nuevas posibilidades. Un consumidor
puede descubrit una promocion en redes
sociales, consultar disponibilidad desde el
teléfono y terminar comprando en una tien-
da fisica, mientras otro puede conocer un
producto durante una visita y adquirirlo
posteriormente desde una plataforma digi-
tal. Medir el trafico Unicamente dentro de
cada canal puede ocultar estas trayecto-
rias, por lo que el analisis necesita consi-
derar la interaccion completa antes de atri-
buir resultados. Las ubicaciones fisicas
contintian teniendo un peso fundamental
porque determinan una parte importante
del trafico potencial. Cercania, accesibili-
dad, estacionamiente y relacion con otros
puntos de interés pueden favorecer visitas
mas que cualquier promocion @

De la visita a la compra

umentar la cantidad de personas que ingresan a una

tienda o visitan un sitio puede parecer un objetivo sufi-
ciente, aunque desde el punto de vista econdémico resulta
indispensable analizar qué ocurre después. El trafico sola-
mente genera valor cuando una proporcion adecuada de
esas visitas se convierte en compras capaces de justificar
el costo necesario para atraerlas.

Una promocion muy agresiva puede generar una res-
puesta extraordinaria y, al mismo tiempo, producir un resul-
tado mediocre si los consumidores compran exclusivamen-
te los productos descontados, reducen el margen o desa-
parecen cuando termina el incentivo. La evaluacion necesi-
ta incorporar entonces conversion, ticket, rentabilidad y

comportamiento posterior. También conviene distinguir en-
tre clientes nuevos y compradores habituales. Recuperar
consumidores inactivos, aumentar frecuencia entre quienes
ya conocen la propuesta o captar personas que nunca ha-
bian comprado requieren estimulos diferentes y presentan
costos de adquisicion distintos.

Por eso, las métricas deberian acompanarse con indica-
dores capaces de mostrar la calidad de esas visitas. Saber
cuantas personas llegaron es apenas el comienzo; com-
prender quiénes eran, qué compraron, cuanto gastaron y si
regresaron permite determinar si la accion produjo valor. El
mejor trafico no es el mas numeroso, sino el gue logra
transformar una primera visita en una relacién comercial.
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Generando circuitos eficientes

La excelencia operativa depende cada vez menos de controles aislados y mas
de procesos integrados capaces de prevenir errores, eliminar desperdicios y
mejorar continuamente la experiencia ofrecida cotidianamente al cliente.

La mejora continua
comienza cuando cada
tarea se analiza como
parte de una cadena,
comprendiendo que una
pequena falla inicial
puede multiplicar los
costos y las dificultades.

ne solamente por aquello que final-

mente recibe el cliente. Detras de ca-
da producto disponible, cada pedido entre-
gado y cada consulta correctamente re-
suelta existe una sucesion de actividades
que deben funcionar de manera coordina-
da. Cuando alguno de esos pasos falla, el
problema suele trasladarse hacia adelante
y obligar a otras personas a corregirlo. Alli
aparece una de las ideas centrales de la
calidad total: el mejor error no es el que se
detecta rapidamente, sino aquel que el
propio proceso consigue evitar.

Esta mirada modifica profundamente la
administracion. Durante mucho tiempo, el
control de calidad estuvo asociado princi-
palmente con la inspeccién final. Se produ-
cia, se verificaba y, cuando aparecia un de-
fecto, se rechazaba o corregia. Ese modelo
permitia proteger al cliente, pero tenia una
limitacién evidente: el costo ya se habia
producido. Se habian utilizade materiales,
tiempo, instalaciones y trabajo para gene-
rar algo que necesitaba ser reparado, des-
cartado o realizado nuevamente.

La calidad total desplaza la atencion ha-
cia el origen. Busca comprender por qué
aparecen los problemas y como redisenar
el circuito para reducir su probabilidad. Es-
to exige observar la organizacion como un
sistema de procesos relacionados. Una fa-

I a calidad de una empresa no se defi-

lla en compras puede transformarse poste-
riormente en un problema de inventario. Un
dato incorrectamente cargado puede afec-
tar reposicion, facturacion y analisis comer-
cial. Una promocion mal comunicada puede
generar consultas, reclamos y correcciones
en caja. El costo real rara vez permanece
encerrado en el lugar donde comenzo.

En el comercio minorista esta interdepen-
dencia resulta particularmente evidente. Los
supermercados manejan miles de referen-
cias, proveedores, precios y movimientos
de mercaderia. Cada producto atraviesa
una cadena que comienza mucho antes de
llegar a la géndola. Seleccion, negociacion,
pedido, recepcidn, almacenamiento, reposi-
cion, exhibicion, cobro y eventual devolu-
cion forman parte de un mismo circuito.
Mejorar unicamente una etapa puede gene-
rar resultados limitados si las restantes con-
tinian funcionando con deficiencias.

Por eso, el primer paso consiste en vi-
sualizar el proceso completo. Muchas or-
ganizaciones conocen perfectamente las
tareas de cada area, pero tienen una com-
prension menos precisa sobre cOmo se co-
nectan. Cada sector administra su parte y
mide sus propios resultados. El problema
aparece en las fronteras. Informacion in-
completa, responsabilidades ambiguas o
criterios diferentes generan demoras que
nadie considera completamente propias.

Mapear un proceso permite identificar
esas zonas. No requiere comenzar con he-
rramientas sofisticadas. Basta con describir
qué desencadena una actividad, quién in-
terviene, qué informacion necesita, qué re-
sultado entrega y quién lo recibe. Cuando
esta secuencia se vuelve visible aparecen
pasos redundantes, esperas, autorizacio-
nes innecesarias y movimientos que se ha-
bian naturalizado.

Una de las principales fuentes de inefi-
ciencia es precisamente el retrabajo. Corre-
gir una factura, modificar un pedido, volver
a etiquetar un producto o repetir una carga
de informacién consume recursos sin ge-
nerar valor adicional para el cliente. Sin
embargo, estas actividades pueden con-
vertirse en parte normal de la rutina. Como
siempre existieron, dejan de percibirse co-
mo peérdidas. La calidad total obliga a vol-
verlas visibles y preguntarse por qué son
necesarias. La prevencion tiene entonces
un valor econémico directo. Evitar un error
suele costar menos que corregirlo. Pero
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Los costos ocultos

| retrabajo suele permanecer oculto dentro de los cos-

tos normales de una organizacién. Una factura corregi-
da, una etiqueta reemplazada, un pedido cargado nueva-
mente o una consulta provocada por informacion incom-
pleta parecen incidentes menores cuando se observan indi-
vidualmente. Repetidos cientos de veces, representan una
pérdida mas que considerable.

Medirlos permite descubrir procesos que consumen re-
cursos sin generar valor. Para hacerlo conviene registrar no
solamente el error final, sino también las horas utilizadas
para corregirlo, las areas involucradas y las consecuencias
posteriores. Un dato equivocado puede requerir pocos mi-
nutos para modificarse y, al mismo tiempo, haber generado

llamadas, demoras o movimientos innecesarios en otros
sectores. La frecuencia aporta otra senal importante. Los
problemas repetidos deberian recibir prioridad aungue indivi-
dualmente tengan escaso impacto. Su recurrencia demues-
tra que existe una causa estructural todavia no resuelta.
También resulta Gtil calcular cuanto costaria prevenirlos. Una
validacion automatica, una instruccién mas clara o una mo-
dificacion sencilla del circuito pueden requerir una inversién
pequefia frente al gasto acumulado de continuar corrigiendo.

Hacer visible el retrabajo modifica la conversacién. Lo
que parecia una molestia cotidiana comienza a observarse
como una oportunidad concreta de ahorro, simplificacién y
mejora operativa. Hay que saber aprovecharla.

Los mejores controles
no son aquellos que
detectan mas errores,
sino los que permiten
comprender sus causas
y modificar los procesos
para impedir que vuelvan
a repetirse despues.

para prevenir resulta necesario comprender
causas y no limitarse a los sintomas. Si un
precio incorrecto llega repetidamente a ca-
ja, cambiarlo manualmente resuelve cada
incidente, aungque no elimina el problema.
Investigar dénde se produce la diferencia,
que sistemas intervienen y por gue el dato
no se actualiza correctamente permite
construir una solucién permanente.

Esta distincion entre corregir y resolver re-
sulta fundamental. Las organizaciones pue-
den desarrollar una enorme capacidad para
atender problemas y, paraddjicamente,
mantener intactas las condiciones que los
producen. Los equipos se vuelven expertos
en apagar incendios. La operacion continda
gracias al esfuerzo de personas que com-
pensan fallas estructurales. Esa capacidad
puede parecer eficiencia, pero en realidad
oculta costos y vulnerabilidades.

La calidad total propone utilizar cada in-
cidente como fuente de aprendizaje. Cuan-
do ocurre un problema relevante conviene
registrar qué sucedio, dénde se origino,
qué consecuencias genero y qué modifica-

cién puede impedir su repeticion. Esta
practica transforma situaciones negativas
en conocimiento organizacional. El objetivo
no consiste en encontrar culpables, sino en
fortalecer el sistema.

Esto no elimina la responsabilidad indivi-
dual. Existen errores causados por negli-
gencia o incumplimiento que deben tratar-
se como tales. Pero incluso en esos casos
conviene preguntar que condiciones permi-
tieron que una conducta incorrecta avanza-
ra hasta generar consecuencias importan-
tes. Un proceso robusto incorpora barreras
para detectar desviaciones antes de que
produzcan dafos mayores.

Los indicadores desempefian una fun-
cién central. Lo que no se mide resulta difi-
cil de mejorar. Tiempos de ciclo, errores,
devoluciones, faltantes, merma, reclamos y
retrabajos ofrecen sefiales sobre la calidad
de los procesos. Sin embargo, acumular in-
dicadores puede resultar tan problematico
como carecer de ellos. La informacion de-
be concentrarse en variables relacionadas
con los objetivos y permitir identificar ten-
dencias sobre las que realmente sea posi-
ble actuar.

También resulta necesario evitar que ca-
da area optimice exclusivamente sus pro-
pias métricas. Compras puede reducir cos-
tos adquiriendo grandes cantidades, pero
aumentar inventario y desperdicio. Logisti-
ca puede consolidar entregas para mejorar
eficiencia y perjudicar disponibilidad. Una
tienda puede reducir horas de personal y
deteriorar reposicién. La calidad total ob-
serva el resultado global y analiza cémo
una decision afecta al resto del circuito.

La voz del cliente funciona como refe-
rencia final. Un proceso interno puede pa-
recer eficiente y, sin embargo, generar una
experiencia deficiente. Una devolucién que
exige demasiados pasos quizas proteja
controles administrativos, pero también
puede frustrar al consumidor. Una politica
de surtido muy racional desde la gestion
puede producir faltantes frecuentes de
productos valorados localmente ®@
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La sustentabilidad, eje del acuerdo Mercosur-UE

La adaptacion temprana a los nuevos estandares europeos permitira a las empresas del Mercosur diferen-
ciarse, fortalecer sus cadenas de valor y acceder con mayor solidez al mercado europeo, segun un recien-
te informe de Grant Thornton Argentina. La entrada en vigor del acuerdo comercial entre el Mercosur y
la Unién Europea marca un nuevo escenario para las empresas de la region.

Si bien el tratado elimina progresivamente los aranceles para la mayor parte de las exportaciones del Mer-
cosur, también profundiza la necesidad de responder a los estandares de sostenibilidad que hoy exige el
mercado europeo. Aungue las compaiiias de nuestro blogue no estan obligadas legalmente a cumplir las
directivas europeas, muchas de ellas deberan proporcionar informacion vinculada con trazabilidad, soste-
nibilidad, derechos humanos y cadena de suministro para continuar siendo proveedores de empresas eu-
ropeas o de organizaciones que exportan hacia ese mercado.

“Europa esta elevando sus exigencias de sostenibilidad en cuanto a trazabilidad y respaldo documental”, explica Alejandro
Chiappe, Socio Lider de Advisory Services de Grant Thornton Argentina. “Si bien estas exigencias no afectan a empresas no
europeas o que no tienen relacién directa con la Unién Europea, las reglas para las empresas de América Latina se estan rede-
finiendo y aquellas que formen parte de la cadena de valor europea van a tener mayores exigencias y tendran que aportar in-
formacion respaldatoria para no perder mercado”, anade.

Entre las principales regulaciones que comienzan a impactar en las cadenas de valor se encuentran la Directiva sobre Informa-
cion Corporativa en materia de Sostenibilidad (CSRD) y la Directiva de Diligencia Debida en Sustentabilidad Corporativa.

El mercado de los vinos

en lata

La industria de bebidas en

% Ameérica del Sur atraviesa una
etapa de cambio marcada por
nuevas ocasiones de consu-
mo, mayor diversificacion de
formatos y consumidores mas
abiertos a propuestas que
combinen conveniencia, calidad e innovacion.

Argentina, a la vanguardia en
Empresas B certificadas

Hoy, la Comunidad B argentina
retine a empresas de 30 secto-
res de la economia, que gene-
ran mas de 47.800 puestos de
trabajo y facturan 5.917 millones de délares al afio. Nues-
tro pais ocupa el noveno lugar a nivel mundial en cantidad
de negocios que persiguen un proposito mas alla del lucro.

Argentinas

Esta transformacion se refleja en el avance de categorias que
amplian el consumo tradicional de bebidas: vinos en lata,
cocteles listos para tomar, energizantes, bebidas funcionales
y propuestas con menor graduacion alcohdlica. En el contexto
de la expansion de los habitos de consumo, cada vez mas bo-
degas buscan diversificar sus portafolios y evalian nuevas
propuestas para ampliar las ocasiones de consumo. Uno de
los ejemplos mas claros es el vino en lata, un formato gque vie-
ne ganando espacio en mercados como Chile y que ya suma
mas de 50 etiquetas desarrolladas por Ball Corporation (em-
presa de envases sostenibles de aluminio, en América del Sur).
La lata se adapta a ocasiones de menor escala. Una presen-
tacion individual permite controlar mejor la porcién, reducir
desperdicio v facilitar la prueba de nuevas variedades. En el
caso del vino, una lata puede equivaler aproximadamente a
dos o tres copas, lo que la convierte en una alternativa practi-
ca para quienes buscan conveniencia sin resignar experiencia
de consumo. Ademas, responde tanto a consumidores que se
inician en la categoria como a quienes ya conocen el vino y
eligen este formato por practicidad en ciertas ocasiones.

En lo que va de 2026, ya certificaron 68 nuevas compafii-
as. En total, ya son 300 las Empresas B del pais certifica-
das por cumplir con estandares verificados en materia de
practicas sociales y ambientales, transparencia y respon-
sabilidad. Con este crecimiento, Argentina consolida su
posicién como el segundo pais de Latinoamérica con ma-
yor cantidad de companias certificadas, detras de Brasil,

y el noveno a nivel mundial.

“Este hito es mucho mas que alcanzar un nimero: pone en
evidencia el liderazgo de Argentina en un movimiento glo-
bal hacia una nueva economia que ponga en el centro el
bienestar de las personas y del planeta”, sefiala Marina
Arias, Directora Ejecutiva de Sistema B Argentina.

Si bien estan presentes en todo el pais, las Empresas B son
originarias de 16 territorios de Argentina: la Ciudad de Bue-
nos Aires concentra 124, seguida por la Provincia de Bue-
nos Aires, con 97. Cordoba ocupa el tercer lugar, con 27,
seguida por Mendoza, con 23, y Rio Negro, con 16. Estas
companias definen un proposito mas alla del lucro y modifi-
can sus estatutos para protegerlo a lo largo del tiempo.

La busqueda del bienestar: una tendencia que afecta al consumo

Segun un reciente informe de la consultora Kantar, crece la tendencia entre los consumidores latinoa-
mericanos a realizar actividades -y comprar productos- gue tengan que ver con la armonia y el bien-
estar. Seis de cada diez personas planean pasar mas tiempo en la naturaleza, y crecen también el yo-
ga, la meditacion, los masajes y la aromaterapia.

_ En Argentina, un estudio de la consultora Voices! revela gue el porcentaje de personas que realizo al
menos una de estas practicas paso del 55% en 2022 al 70% en 2026. Ademas, quienes ya las practi-
can combinan cada vez mas herramientas: el promedio paso de dos a tres experiencias por persona.
Mas que consumos aislados, se consolidan verdaderos ecosistemas personales de bienestar.

El crecimiento es mayor entre mujeres y sectores socioeconomicos altos, con mayor acceso econo-

mico y exposicion a las tendencias globales del wellness. Entre las practicas gue mas crecieron figuran la limpieza energética
del hogar con sahumerios, el reiki, los suplementos naturales, los registros akashicos y el alineamiento de chacras. Lo novedo-
so no es su existencia (muchas tienen siglos de historia) sino su creciente legitimacion social.

La tendencia atraviesa a América Latina, aungue con particularidades locales. En México conviven practicas ancestrales como
el temazcal con una industria del wellness que las resignifico como experiencias de consumo. En Colombia, el bienestar se
vinculé a procesos de sanacion colectiva, mientras que en Chile el descenso de la religiosidad tradicional coincidié con la ex-
pansion de espacios que combinan regulacion emocional y comunidad.

La region cuenta ademas con un importante sustrato de saberes ancestrales vinculados al cuidado y la sanacion. En paises
como Brasil, Bolivia y Perl, practicas como la medicina andina o el uso ceremonial de plantas son muy habituales.
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El consumo biaja con paracaidas

Las ventas siguen en retraccion, pero su caida
se desacelerod. La baja de julio fue de 0,6% para
los supermercados y 0,5% para los mayoristas.

do un escenario contractivo, aungue

los ultimos datos comienzan a mos-
trar algunos indicios de estabilizacion. Des-
pues de varios meses de retrocesos, julio
volvié a cerrar con una variacion interanual
negativa, pero la magnitud de la caida re-
sulté algo menor y algunos canales y cate-
gorias consiguieron recuperar terreno.

El panorama, de todos modos, sigue

siendo heterogéneo. Mientras las ventas

EI consumo masivo continda transitan-

online mantienen tasas de crecimiento
muy elevadas y las farmacias lograron ubi-
carse en terreno positivo, los formatos tra-
dicionales continian mostrando dificulta-
des. También aparecen diferencias impor-
tantes entre las distintas canastas de pro-
ductos, con una recuperacion de las bebi-
das que contrasta con las caidas que to-
davia afectan a otros rubros.

Segun el ultimo informe de Scentia, el
consumo masivo retrocedié 2,6% en julio
frente al mismo mes de 2025, lo que llevd
el acumulado de los primeros siete meses
del afio a una baja de 2,9%. En compara-
cion con junio, sin embargo, se registrd un
aumento de 4,2%.

Por canal, los supermercados anotaron
una caida de 0,6% interanual, los mayoris-
tas de 0,5% y los autoservicios indepen-
dientes de 1,2%. En tanto, las farmacias
mostraron un crecimiento de 2,7% vy el e-
commerce se destacd con una fuerte ex-
pansion del 39,9%. Los almacenes y kios-
cos, por su parte, retrocedieron 6,1%, po-
siblemente afectados por la elevada base
de comparacion de julio de 2025, cuando
habian mostrado un desempefio positivo.

El acumulado anual permite observar
con mayor claridad las diferencias entre
canales. En los primeros siete meses, los
supermercados de cadena acumularon una
caida del 4,1%, los mayoristas del 3,3% vy
los autoservicios independientes del
2,9%. Los kioscos y tradicionales también
retrocedieron 2,9%. En el otro extremo, el
e-commerce crecié 35,6%, mientras que
las farmacias se mantuvieron practicamen-

Self service: evolucion mensual
(en unidades)
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Fuente: Ticket Data / Scentia. Evolucién versus misimo mes del aifo anterior.
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te estables, con una variacion positiva de
0,2%. “El comportamiento de las distintas
categorias también muestra sefales mix-
tas: se observan algunas canastas con va-
riaciones positivas en todos los canales y
signos de recuperacion en otras, lo que
podria anticipar una mejora gradual del
consumo”, sefialé Scentia.

Frente a julio de 2025, las bebidas con
alcohol crecieron 12,4% Yy las bebidas sin
alcohol avanzaron 5,7%, mientras que ali-
mentacion mostré una leve suba del 0,4%.
En contraste, desayuno y merienda cayo
8,4%, higiene y cosmeética bajo 0,5%, lim-
pieza de ropa y hogar disminuy¢ 6,5%, los
impulsivos retrocedieron 10,1% vy los pro-
ductos perecederos se contrajeron 6,6%.

El comportamiento también varié segun

el canal. En los supermercados, por ejem-
plo, las bebidas con alcohol aumentaron
9% interanual, los impulsivos 6,2% v ali-
mentacion 3,8%. En los autoservicios inde-
pendientes, las bebidas con alcohol avan-
zaron 15,9% vy alimentacion 6,5%. Los ma-
yoristas, en cambio,
mostraron fuertes cai-
das en impulsivos (-
14,4%) y bebidas sin
alcohol (-13,9%). En el
acumulado del ano, la
contraccion fue gene-
ralizada entre las principales canastas.

Limpieza de ropa y hogar lider¢ el retro-
ceso con una baja del 7%, seguida por
desayuno y merienda y perecederos, am-
bas con caidas del 5,8% ®

El consumo masivo retrocedio 2,6% en julio
frente al mismo mes de 2025. Asi, el acumulado
anual registra ya una caida de casi 3%.

(Julio 2026 Vs. 2025)
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Ahorrar puede
costar caro

Los programas de reduc-
cién de costos suelen
comenzar con una inten-
cién perfectamente razona-
ble, porque toda empresa
necesita revisar periddica-
mente sus gastos y eliminar
actividades que dejaron de
aportar valor. El problema
surge cuando la presién
por obtener resultados in-
mediatos convierte cual-
quier reduccién en una me-
jora, independientemente
de sus consecuencias pos-
teriores.

Algunos gastos pueden
eliminarse sin afectar el
funcionamiento y constitu-
yen verdaderas ganancias
de eficiencia, mientras
otros sostienen capacida-
des cuyos beneficios sola-
mente se vuelven visibles
cuando desaparecen. El
mantenimiento preventivo,
la capacitacion, determina-
das inversiones tecnologi-
cas o ciertos niveles de
servicio suelen pertenecer
a esta segunda categoria.

Durante los primeros me-
ses posteriores al recorte,
los resultados pueden in-
cluso mejorar porque el
ahorro aparece inmediata-
mente mientras la organiza-
cién continda utilizando ca-
pacidades construidas pre-
viamente. Sin embargo, esa
aparente eficiencia puede
estar financiandose me-
diante un deterioro gradual
que terminard exigiendo in-
versiones mayores.

Por eso, antes de elimi-
nar un costo conviene pre-
guntarse qué consecuencia
produce, quién la recibira y
en qué momento podria
aparecer. Tambien resulta
util analizar si la reduccion
elimina realmente una acti-
vidad o simplemente obliga
a otro sector, proveedor o
cliente a absorberla. La efi-
ciencia genuina es la que
consigue hacer lo mismo o
algo mejor utilizando me-
NOS recursos.

L4 falacia tel cortoplacismo

La busqueda de resultados inmediatos puede mejorar
algunos indicadores, pero también deteriorar capacidades
esenciales para lograr sostener la rentabilidad futura.

oda empresa necesita resultados en

el corto plazo, porque debe pagar

salarios, afrontar compromisos finan-
cieros, sostener su operacion y demostrar
que los recursos invertidos producen un
rendimiento razonable. Pretender que una
organizacion ignore esas necesidades en
nombre de objetivos futuros seria tan poco
realista como administrar exclusivamente
mirando los resultados de mafana.

El problema aparece cuando esa logica
se vuelve dominante y cada decision co-
mienza a evaluarse Unicamente por su im-
pacto inmediato sobre ventas, costos o uti-
lidades, sin considerar suficientemente las
consecuencias que puede producir algunos
meses o algunos afos después. En ese
momento, la busqueda de rentabilidad em-
pieza a confundirse con una forma de cor-
toplacismo que puede terminar destruyen-
do precisamente aquello que pretendia
proteger.

Una de las razones por
las cuales estas decisiones
resultan tan atractivas es
que sus beneficios suelen
ser visibles rapidamente,
mientras los costos apare-
cen mucho mas tarde. Re-
ducir mantenimiento mejora
inmediatamente los gastos,
recortar capacitacion dismi-
nuye costos, postergar una
inversion libera recursos y
reducir inventarios puede fa-
vorecer determinados indi-

Las decisiones de corto
plazo son inevitahles
dentro de cualquier
empresa, aunque se
vuelven peligrosas
cuando dejan de
responder a una
necesidad circunstancial.

cadores financieros. Durante algin tiempo,
incluso, nada parece funcionar peor. Las
maquinas contintian operando, los emplea-
dos siguen realizando sus tareas y los
clientes probablemente no perciban ningu-
na diferencia significativa. El problema co-
mienza cuando el deterioro acumulado su-
pera cierto limite y aquello que parecia un
ahorro empieza a traducirse en fallas, me-
nor productividad o pérdida de capacidad
competitiva.

En ese momento, la decision inicial ya
puede encontrarse muy lejos de sus con-
secuencias. Esta separacién temporal difi-
culta comprender la verdadera relacion en-
tre causa y efecto, porque quienes reciben
el impacto negativo no siempre son las
mismas personas que obtuvieron el benefi-
cio inmediato. Un gerente puede reducir
determinados gastos, mejorar sus resulta-
dos anuales y dejar a su sucesor una es-
tructura que necesitara in-
versiones mucho mayores
para recuperar aguello que
fue postergado.

El cortoplacismo prospera
precisamente cuando los
sistemas de evaluacion pre-
mian resultados inmediatos
sin incorporar adecuada-
mente sus consecuencias
futuras. La rentabilidad, sin
embargo, deberia analizarse
como una capacidad soste-
nida y no exclusivamente co-
mo el resultado financiero®
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Negocios globalizados

Los consumidores estan cada vez mas
expuestos a marcas, tendencias y
experiencias provenientes de distintos
mercados, por lo que las empresas necesitan
comprender los habitos internacionales.

La globalizacion del
consumo amplio
enormemente las
referencias disponibles
para los compradores,
que hoy comparan
precios, productos,
servicios y experiencias.

uchas empresas se solian jactar de
M que podian analizar el comporta-

miento de sus consumidores con-
centrandose casi exclusivamente en aque-
llo gue ocurria dentro de las fronteras del
pais donde operaban, porque las tenden-
cias internacionales circulaban con mayor
lentitud, la oferta importada era mas limita-
da y el contacto cotidiano con marcas ex-
tranjeras dependia en gran medida de los
viajes, los medios de comunicacién tradi-
cionales o determinados segmentos de
mayor poder adquisitivo.

Esa realidad cambi6 profundamente a
medida que internet, las redes sociales, el
comercio electronico y las plataformas au-
diovisuales acercaron productos, estilos de
vida y experiencias provenientes de merca-
dos muy diferentes, permitiendo que un
consumidor conozca en pocos minutos
aquello que se vende, se utiliza o se vuelve
popular en ciudades ubicadas a miles de
Kilémetros.

La globalizacién del consumo no signifi-
ca solamente que aumento la circulacion
internacional de mercaderias, sino también
que se multiplico la circulacion de expecta-
tivas. Una persona puede no tener acceso
inmediato a determinado producto y, sin
embargo, conocerlo, compararlo con alter-
nativas locales y comenzar a utilizarlo co-
mo referencia para evaluar aguello que en-
cuentra en su propio mercado.

Este fenémeno modificé considerable-
mente la competencia, porque las empre-
sas ya no son comparadas Unicamente con
aquellas gque venden productos equivalen-
tes en la misma ciudad o pals. También
pueden ser evaluadas seglin experiencias
que los consumidores conocieron durante
un viaje, observaron en una plataforma di-
gital o descubrieron mediante contenidos
generados por usuarios de otros mercados.

Un supermercado argentino, por ejem-
plo, puede ser comparado indirectamente
con formatos comerciales europeos,
latinoamericanos o estadounidenses aun
cuando no exista una competencia directa
entre ellos. El consumidor observa nuevas
formas de exhibicion, servicios digitales,
mecanismos de entrega, programas de fi-
delizacién o propuestas gastronémicas y
comienza a incorporar esas experiencias a
su propia idea acerca de cémo deberia
funcionar un comercio.

La consecuencia es importante porque
eleva permanentemente el conjunto de re-
ferencias disponibles. Durante décadas,
una empresa podia considerarse innovado-
ra simplemente porgue ofrecia algo diferen-
te respecto de sus competidores inmedia-
tos. Actualmente, esa percepcion depende
también de aquello que el consumidor sa-
be que ya existe en otros lugares, aunque
todavia no haya llegado de manera masiva
a su mercado.

Esta mayor exposicién internacional
tambien acelera la difusién de tendencias.
Un formato comercial, una categoria de
productos o una determinada estética
pueden expandirse entre paises con una
velocidad considerable, impulsados por re-
des sociales, plataformas globales y co-
munidades digitales que comparten intere-
ses semejantes independientemente de su
ubicacién geografica.

La alimentacién ofrece numerosos ejem-
plos, porgue productos que alguna vez
pertenecieron a cocinas regionales comen-
zaron a incorporarse a mercados muy ale-
jados de su origen. Ingredientes asiaticos,
propuestas mexicanas, alimentos medite-
rraneos o preparaciones provenientes de
distintas tradiciones se integraron gradual-
mente al consumo cotidiano de numerosos
paises. Sin embargo, la expansion interna-
cional rara vez produce una copia exacta.

Los consumidores adoptan algunas ca-
racteristicas, rechazan otras y muchas ve-
ces reinterpretan una tendencia seguin sus
propios habitos. Un producto puede man-
tener su concepto original y modificar sa-
bores, tamarnios, formatos o formas de utili-
zacion para adaptarse mejor a las costum-
bres locales. Este proceso demuestra que
globalizacion y homogeneizacion no son
equivalentes.

Aungue determinadas marcas alcanzaron
presencia practicamente mundial y algunas
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Cuanto copiar
no alcanza

bservar aquello que

funciona en otros pai-
ses constituye una de las
maneras mas eficientes de
descubrir oportunidades,
aunque trasladar una ten-
dencia internacional exige
comprender cuales fueron
las condiciones que permi-
tieron su desarrollo original.

Un formato comercial
exitoso puede depender de
niveles de ingreso, densi-
dad urbana o habitos de
movilidad diferentes, mien-
tras determinados produc-
tos pueden encontrar ba-
rreras relacionadas con
precios, sabores, regulacio-
nes o costumbres profun-
damente arraigadas.

Por esa razon, la pregun-
ta mas util no consiste sim-
plemente en determinar si
algo funciona en otro mer-
cado, sino en comprender
por qué funciona y cuales
de esas condiciones tam-
bién estan presentes local-
mente. La adaptacion pue-
de involucrar modificacio-
nes relativamente peque-
fas, como cambiar un ta-
mano, un sabor o una for-
ma de comunicacion, aun-
que en otros casos requiere
transformar considerable-
mente el modelo original
para que resulte econémi-
camente viable.

También conviene anali-
zar los intentos que fraca-
saron, porque ofrecen infor-
macién sobre dificultades
que muchas veces quedan
ocultas cuando solamente
se estudian casos exitosos.

Las mejores practicas in-
ternacionales tienen valor
cuando funcionan como
fuente de aprendizaje y no
como recetas universales.
Copiar reduce inicialmente
el esfuerzo de disefio, pero
comprender permite decidir
qué conservar, qué modifi-
car y qué conviene directa-
mente descartar antes de
invertir recursos en nuevas
iniciativas operativas.

tendencias se repiten entre mercados muy
distantes, las preferencias contintian mos-
trando diferencias importantes relacionadas
con la cultura, el poder adquisitivo, la es-
tructura de los hogares, las regulaciones y
la historia comercial de cada pais.

Precisamente por esa razén, uno de los
mayores riesgos consiste en trasladar me-
canicamente una estrategia que funcioné
en otro mercado. Una empresa puede ob-
servar el crecimiento de determinada cate-
goria en Europa o Estados Unidos y con-
cluir que existe una oportunidad equivalen-
te en América Latina, aungue las condicio-
nes econoémicas, logisticas o culturales se-
an suficientemente distintas como para
modificar completamente el resultado.

La experiencia internacional sirve enton-
ces como fuente de informacion, pero no
como garantia. El analisis necesita determi-
nar qué elemento de una tendencia explica
realmente su crecimiento y comprobar si
esa condicion también existe en el merca-
do donde se pretende aplicarla.

Un formato pequeno de tienda puede re-
sultar exitoso en ciudades con alta densi-
dad, fuerte utilizacién del transporte publi-
co y hogares reducidos, mientras obtiene
resultados muy diferentes en zonas donde
predominan desplazamientos en automovil
y compras de mayor volumen.

Lo mismo ocurre con los productos. Una
categoria puede crecer rapidamente en
mercados con alto poder adquisitivo por-
que ofrece conveniencia, mientras encuen-
tra obstaculos en paises
donde su precio relativo re-
sulta demasiado elevado.
También puede suceder que
una propuesta asociada con
determinados valores cultu-
rales tenga una recepcion
completamente diferente
cuando cambia el contexto
social. Por eso, la globaliza-
cion obliga a combinar dos
formas de observacion que
parecen contradictorias pero
son complementarias: mirar
permanentemente hacia
afuera y comprender cada
vez mejor aquello que ocurre adentro,

Para las empresas, conocer las tenden-
cias internacionales permite ampliar consi-
derablemente el horizonte de analisis. En
lugar de esperar que una transformacién se
manifieste completamente dentro del mer-
cado local, pueden observar como evolu-
ciondé anteriormente en otros paises vy utili-
zar esa experiencia para formular hipétesis
sobre posibles desarrollos futuros.

Esta anticipacion puede resultar espe-
cialmente valiosa en categorias donde los
cambios requieren inversiones importantes.

Si una empresa identifica tempranamen-
te que determinados formatos de empa-

es diferente.

Las tendencias
internacionales pueden
expandirse con rapidez,
aunque rara vez se
trasladan de manera
idéntica entre paises,
porque cada mercado

que, sistemas logisticos o formas de com-
pra estan ganando terreno en diversos
mercados, dispone de mas tiempo para
analizar sus implicancias y preparar capaci-
dades antes de que la tendencia alcance
una escala significativa.

Naturalmente, no todas las novedades
internacionales terminaran convirtiéndose
en fenémenos relevantes. La enorme circu-
lacion de informacién produce también una
sucesién constante de modas que reciben
gran visibilidad durante periodos breves y
posteriormente desaparecen. Una tenden-
cia puede parecer dominante en determi-
nadas plataformas digitales
y representar, en realidad, un
comportamiento concentra-
do en segmentos muy pe-
quefos. La gestion necesita
entonces diferenciar visibili-
dad de importancia econo-
mica. Esta distincién se vol-
vié mas dificil porque las re-
des sociales pueden amplifi-
car rapidamente productos,
estilos o comportamientos y
generar la percepcion de una
adopcion mucho mayor de la
que realmente existe. Para
una empresa, la observacion
digital debe complementarse con informa-
cién de ventas, investigaciones de mercado
y analisis de segmentos concretos.

El comportamiento de los consumidores
globalizados también presenta una para-
doja interesante. Mientras aumenta el ac-
ceso a marcas internacionales, crece si-
multdneamente en muchos mercados la
valoracion de productos asociados con
identidad local, cercania, origen conocido
o tradiciones especificas. El consumidor
puede comprar una marca global en una
categoria y preferir una propuesta regional
en otra, sin percibir ninguna contradiccion
entre ambas decisiones.
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La globalizacion no
eliminé las
particularidades
nacionales, sino que
genero consumidores
capaces de combinar
referencias de tipo
multicultural.

Esta combinacion obliga a abandonar in-
terpretaciones demasiado simples. La glo-
balizacion no produjo necesariamente
compradores gue desean consumir lo mis-
mo en todas partes, sino personas que dis-
ponen de un repertorio mucho mayor de al-
ternativas y pueden elegir entre referencias
globales y locales segun aquello que valo-
ren en cada ocasion.

En algunas categorias, la marca interna-
cional puede transmitir innovacién, escala o
prestigio, mientras en otras un origen local
puede asociarse con autenticidad, frescura o
conocimiento de las preferencias del consu-
midor. Para las compafias multinacionales,
esto genera el desafio permanente de decidir
cuanto estandarizar y cuanto adaptar,

La estandarizacion permite aprovechar
ecohomias de escala, compartir campanias,
simplificar desarrollos y mantener una iden-
tidad consistente entre paises. La adapta-
cién, en cambio, permite responder mejor a
diferencias de habitos, lenguaje, precios,
regulaciones y preferencias.

La solucidn rara vez consiste en elegir
completamente una alternativa. Muchas
companias mantienen elementos centrales
de marca y producto mientras modifican
aspectos especificos segun cada mercado.
El resultado es una estructura global que
intenta conservar coherencia sin ignorar las
particularidades locales.

En el retail ocurre algo semejante. Los
grandes operadores pueden compartir tec-
nologias, sistemas de gestion, criterios lo-
gisticos y aprendizajes internacionales,
aungue cada mercado necesita decisiones
propias respecto de surtido, formatos, pro-

mociones y comunicacion.

Un supermercado ubicado en Buenos Ai-
res no puede definir su oferta solamente a
partir de tendencias observadas en otros
paises, porgue necesita considerar ingre-
sos, habitos familiares, frecuencia de com-
pra, inflacién, disponibilidad de marcas y
caracteristicas particulares de la compe-
tencia local.

Sin embargo, ignorar aquello que ocurre
fuera del pais también implicaria renunciar a
una enorme fuente de aprendizaje. Muchas
innovaciones pueden cbservarse primero
en mercados donde determinadas tenden-
cias alcanzaron una etapa mas avanzada, lo
que permite estudiar no solamente sus éxi-
tos sino también sus dificultades.

Este ultimo punto resulta especialmente
valioso. Las empresas suelen mirar los
mercados internacionales buscando ejem-
plos que puedan copiar, cuando en reali-
dad los fracasos pueden ofrecer informa-
cién igualmente importante. Una tecnologia
que no consiguié suficiente adopcion, un
formato que requirié inversiones excesivas
0 una propuesta gue generé rechazo pue-
den ayudar a evitar errores costosos.

La globalizacion del conocimiento em-
presarial permite aprender sin necesidad
de experimentar personalmente cada alter-
nativa. También modifico la relacién entre
fabricantes y consumidores.

Las marcas internacionales pueden co-
municarse directamente con publicos ubi-
cados en numerosos paises, incluso antes
de contar con distribucion formal en esos
mercados. Esto genera demanda anticipa-
da y puede provocar que los consumidores
comiencen a solicitar productos que cono-
cen exclusivamente a través de contenidos
digitales. Para los retailers, esa situacion
altera el proceso tradicional de incorpora-
cion de novedades.

Antes, buena parte de la innovacion lle-
gaba al consumidor a través del propio co-
mercio, que funcionaba como intermediario
principal entre fabricante y comprador. Hoy
puede ocurrir que el cliente llegue a la tien-
da buscando una marca o producto que
descubrio previamente en Internet. La infor-
macion circula entonces en ambas direc-
ciones. Las empresas observan al consu-
midor, pero el consumidor también observa
permanentemente a las empresas y com-
para aguello que encuentra con un univer-
so de referencias mucho mas amplio.

Esta transparencia aumenta la presion
sobre precios. El comercio electrénico faci-
lita comparaciones que anteriormente re-
querian tiempo y desplazamientos, mien-
tras las redes permiten conocer promocio-
nes, experiencias y opiniones de compra-
dores ubicados en lugares diferentes. Sin
embargo, el precio continta siendo sola-
mente una dimension de la propuesta. Mu-
chos otros factores ganan terreno ®
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La nueva segmentacion del consumidor

La mitad de las
categorias recupera
volumen y la otra mitad
continiia retrocediendo,
una senal de que el
consumidor no ajusta de
manera indiscriminada,
sino que prioriza.

Q sistimos a la consolidacién de una

cultura consumidora que redefine

sus prioridades de compra. El con-

sumo masivo argentino transité el primer
semestre de 2026 con una sefial que admi-
te una doble lectura: la contraccion se
desacelera, pero la recuperacién todavia
no se consolida. Los hogares contindan
comprando bajo una légica mas cuidadosa
y planificada. El presupuesto obliga a revi-
sar prioridades y redefinir habitos, sin que
eso impligue abandonar categorias o resig-
nar por completo aquellos consumos aso-
ciados al bienestar cotidiano.

bl

Menos visitas al punto de venta, formatos mas pequenos, mayor peso de las
promociones y crecimiento de las marcas econdémicas definen un consumo mas
racional, que obliga a ajustar la segmentacion para capitalizar las oportunidades.

A continuacion, reproducimos las princi-
pales conclusiones del completo informe
Consumer Insights 2026 de Worldpanel by
Numerator, que permite observar los cam-
bios en el comportamiento de los hogares
locales. Asi se observa que durante el pri-
mer trimestre, el consumo masivo cayo
1,5% interanual y la frecuencia de visita a
los puntos de venta se redujo 5,4%. Mas
gue una retirada del mercado, los datos
describen a un consumidor que administra
con mayor precision cuando compra, cuan-
to gasta y qué productos prioriza.

La presion econdmica aparece como el
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.Como cree que estara su situacion financiera en los
proximos 12 meses?

Fuente: Consumer Insights 2026. Worldpanel by Numerator.

Los formatos pequenos

y medianos ganan
terreno, porque permiten
reducir el desembolso
inmediato y mantener
aseane® determinadas categorias
dentro de los habitos

tle compra cotidianos.

T1-2026

principal condicionante. Actualmente, el
36% de los hogares declara que sus ingre-
sos apenas alcanzan para cubrir los gastos
esenciales, frente al 29% de un afio atras.
Al mismo tiempo, quienes afirman controlar
sus gastos sin limitaciones pasaron del
46% al 38%. También se deterioraron las
expectativas: hace un afo, el 48% espera-
ba una mejora de sus finanzas personales,
mientras hoy esa proporcion se reduce al
31%. La cautela responde tanto al presen-
te como a expectativas menos favorables.
Ese escenario modifica el proceso de
compra. Los consumidores visitan menos
los puntos de venta, planifican mejor cada

Destino del ingreso
disponible por tipo
de consumo

Consumo
masivo
Otros gastos

Servicios
Transporte
Educacion
Vivienda
Salud

= 16.3
.62 :

2023
" Ahorro

2025

® Inelésticos ™ Elasticos

Fuente: Consumer Insights 2026. Worldpanel by
Numerator, Basado en datos de Ecolatina,

salida y evaldan con mayor atencién el
desembolso por ocasion. La canasta se
vuelve mas racional y cada producto debe
justificar su lugar dentro del presupuesto
familiar. Comprar menos veces no significa
necesariamente consumir menos de todo,
sino concentrar decisiones, reducir com-

Variaciones del IPC por categoria

(S) = [ - AR
et | T LI X
12.1%
(1)
2% | 3.7% | 3.6% | 3.4% | 3.4%
Educacién | Transporte | Vivienda, y | Recreacién | Restaurant Nivel
servicios y cultura y hoteles General

Fuente: Consumer Insights 2026. Worldpanel by Numerator. Basado en datos del INDEC.
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Necesitan controlar los gastos
pero sin mayores limitaciones

La presion sobre los
ingrasns no provoca una

Viven al limite: el sueldo apenas
@ les alcanza para lo esencial y
muchos no liegan a fin de mes

retirada uniforme del

Autopercepcion de la situacion financiera del hogar

Estan tranquilos con las cuentas
@ y dicen que pueden comprar
todo o casi todo lo que quieran

T1-2025

Fuente: Consumer Insights 2026. Worldpane! by Numerator.

T1-2026

Redefiniendo un producto
clasico
Té (participacion en volumen)

compran con menor
frecuencia, planifican
mas y exigen gue cada
= Megro/Sin Sabor

producto se justifique.

m Té c/hierbas
u Té Saborizado
= Verde

Resto
5 5

2024 2025
Fuente: Consumer Insights 2026. Worldpanel by Numerater.

Participacion por canal (mercado total)

® Super e hipermercados
= Canal moderno (cercania)

B Autoservicios

Almacenes/Kioscos
18.3 18.9 18.8
Mayoristas
133 12.5 12.1
= Otros

T1-2024 T1-2025

T1-2026

Fuente: Consumer Insights 2026. Worldpanel by Numerator.

pras impulsivas y buscar una combinacion
mas eficiente entre precio, formato, conve-
niencia y beneficio percibido.

El comportamiento de las categorias
confirma un ajuste desigual. De acuerdo
con Worldpanel by Numerator, la mitad re-
cupera volumen y la otra mitad continta re-
trocediendo. Entre las que evolucionan po-
sitivamente aparecen las infusiones, con
4,4%, los alimentos secos, con 1,4%, y los
lacteos, con 1,3%. En sentido contrario, las
bebidas sin alcohol caen 10,3% en volu-
men y refrigerados y congelados registran
una reduccién de 7% en frecuencia. El
consumidor selecciona y recorta con crite-
rios cada vez mas especificos.

También esta cambiando el mapa de ca-
nales. Los autoservicios, los comercios de
cercania y las farmacias contindan ganan-
do participacion, mientras el canal moder-
no enfrenta mayores dificultades para sos-
tener volumen sin incentivos. El informe es-
tima gue, sin promocicnes, su volumen
caeria cerca de 11%, lo que refleja hasta
qué punto las ofertas se han convertido en
una herramienta decisiva para movilizar la
demanda. La proximidad y el control inme-
diato del gasto favorecen a los formatos
cercanos,

La misma légica se observa en el tama-
fio de los productos. Durante el primer tri-
mestre, los formatos pequefios y medianos
crecieron mas de 2% en volumen, mientras
los grandes retrocedieron 8,2% vy los extra
grandes, 6,8%. El movimiento responde a
la busqueda de un menor desembolso y
mayor flexibilidad financiera. Para muchos
hogares, preservar una categoria ya no im-
plica mantener el mismo tamafio o presen-
tacion, sino encontrar una alternativa que
permita seguir consumiéndola sin compro-
meter otras necesidades.

La eleccién de marcas ofrece otra serial
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377.8

Variaciones trimestrales. Mercado argentino total
@Precio Medio Ponderado

=Volumen Ponderado

Bebidas
@
@ Licteos
Familia
@ cuidado del hogar extendida
. Home Care

. Otros (nifios, mascotas)

0000
Autocuidado y
bienestar

Momentos indulgentes

Esenciales

-5.7 -4.9 -4.0 1.3 )
&= st e s G
Q2-24 Q3-24 Q4-24 Q125 Q225 Q3-25 Q4-25 Q1-26
Fuente: Consumer Insights 2026. Worldpanel by Numerator.
Participacion por rubro .
Porcentaje
@ Aimentos / Infusiones del gasto

37%

Fuente: Consumer Insights 2026. Worldpanel by Numerator.

clara. Las economy aumentaron 2,1% en
volumen, mientras las mainstream retroce-
dieron 1,5% y las premium, 2,6%. Sin em-
bargo, reducir el fenémeno a una simple
blsqgueda de precio bajo seria incompleto.
El consumidor compara mas y exige una
relacion costo-beneficio convincente. Las
marcas necesitan demostrar qué valor con-
creto ofrecen, ya sea a través del precio, el
rendimiento, la calidad, la conveniencia o
algun atributo funcional relevante.

El informe también revela una Argentina
de dos velocidades. En la region centro, el
67% de las categorias muestra crecimien-
to, mientras que en el Area Metropolitana
de Buenos Aires el consumo presenta una
retraccion mas marcada. Estas diferencias
territoriales refuerzan la importancia de
abandonar lecturas homogéneas del mer-
cado. La segmentacion geografica, econo-
mica y actitudinal resulta cada vez mas ne-
cesaria para identificar déonde aparecen
oportunidades, qué categorias responden
mejor y qué propuestas pueden encontrar
mayor receptividad.

Aun dentro de un escenario restrictivo,
hay espacios que los hogares procuran
preservar. Las categorias relacionadas con
la indulgencia, el autocuidado y la salud
presentan desempefios superiores al pro-
medio, sefial de que el bienestar conserva
un lugar dentro de la canasta. Los consu-
midores pueden recortar gastos, pero con-
tinuan destinando recursos a productos
que ofrecen gratificacion, cuidado personal
o beneficios concretos. Para fabricantes y
minoristas, esto abre oportunidades siem-
pre que la propuesta resulte accesible y el
valor sea percibido de manera inmediata.

De cara a los préximos meses, todo indi-
ca que la prudencia continuara marcando
el comportamiento de compra familiar @

Variaciones de consumo por nivel socioeconomico

Variaciones % 42
. e - - =
© Vo e ] ==
e —— _— ==
-1.5 1.3 48
-2.5
4.0 -38
-8.2
Variable Total NSE Alto+Medio Medio Bajo Bajo Superior Bajo Inferior
Precio promedio 20.7% 20.9% 21.3% 21.6% 16.5%
Frecuencia -5.4% 4.7% -4.8% -6.8% 4.6%
Desplazamiento del gasio:
+ Propensidn al ahorro
+ Bienes durables: Patentamiento Okm: +48%*
Despriorizacién de consumo masivo
| Hogares% 1.26 | 100% 27.9% 33.2% 27.9% 11.1%

Fuente: Consumer Insights 2026. Worldpanel by Numerator.
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El arte de Ia conduccion

Conducir personas constituye una de las tareas
mas complejas dentro de cualquier organizacion,
porque supone combinar los objetivos de la
empresa con distintas motivaciones y expectativas.

Quienes manejan equipos
necesitan combinar la
claridad necesaria para
establecer objetivos, con
|a flexibilidad que hace
falta para comprender
las necesidades de

distintas personas.

™ s un hecho; la conduccion de perso-
=== nas dentro de las organizaciones se
= apOY0 histéricamente en estructuras
jerarquicas relativamente rigidas, en las
cuales cada empleado conocia con clari-
dad su posicién y las instrucciones des-
cendian desde los niveles superiores hacia
quienes debian ejecutarlas. Aunque ese es-
guema nunca funcioné de manera tan sim-
ple como sugerian los organigramas, existia
una concepcion bastante extendida segun
la cual algunos integrantes de la empresa
tomaban las decisiones y otros se encarga-
ban fundamentalmente de cumplirlas.

Las organizaciones actuales plantean
una realidad considerablemente mas com-
pleja. Los colaboradores disponen de mas
informacion, poseen conocimientos espe-
cializados que muchas veces superan los
de sus superiores en determinadas areas y
esperan comprender las razones que exis-
ten detras de ciertas decisiones. Al mismo
tiempo, las empresas necesitan rapidez,
iniciativa y capacidad para resolver proble-
mas sin obligar a que cada situacion atra-
viese toda la cadena jerarquica antes de
encontrar una respuesta.

En este contexto, la conduccién ya no
puede apoyarse exclusivamente en la auto-

ridad formal. Un jefe contintia teniendo atri-
buciones para asignar tareas, establecer
prioridades, evaluar resultados y tomar de-
cisiones, pero disponer de esas facultades
no garantiza que consiga obtener el mejor
desempernio de las personas que trabajan
con él. Existe una diferencia importante en-
tre conseguir obediencia y generar com-
promiso. La primera permite que una per-
sona haga aquello gue le solicitaron, mien-
tras que el segundo aumenta las probabili-
dades de que también se preocupe por la
manera en que lo hace, detecte dificulta-
des antes de que se conviertan en proble-
mas mayores, proponga alternativas y asu-
ma cierto grado de responsabilidad por los
resultados generales.

Para alcanzar ese nivel de involucramien-
to se necesita algo mas que ocupar una
posicion dentro del organigrama, porque la
conduccion efectiva se construye a partir
de una combinacién de claridad, confianza,
comunicacion, capacidad para delegar y
coherencia entre aquello que se exige y
aquello que efectivamente se hace.

Uno de los primeros requisitos consiste
en establecer objetivos comprensibles. Las
personas dificiimente puedan desempeniar-
se correctamente cuando desconocen cua-
les son las verdaderas prioridades, qué re-
sultados se esperan de ellas o donde co-
mienzan y terminan sus responsabilidades.

Aungue esto pueda parecer evidente,
una cantidad importante de problemas or-
ganizacionales surge precisamente de ins-
trucciones ambiguas. Un responsable
puede considerar que explico perfecta-
mente un objetivo mientras los distintos
integrantes del equipo lo interpretaron de
maneras diferentes, o puede definir varias
prioridades simultaneas sin aclarar cual
debe prevalecer cuando surgen incompa-
tibilidades entre ellas.

La claridad implica seleccionar, ordenar y
comunicar, de manera que el equipo co-
nozca qué debe conseguir, dentro de qué
plazo, con qué recursos y bajo qué crite-
rios sera evaluado. También requiere definir
cuales son los margenes dentro de los
cuales cada persona puede tomar decisio-
nes sin necesidad de solicitar una autoriza-
cién superior.

Este ultimo aspecto adquiere especial
importancia porque una organizacién en la
que cada decision debe llegar hasta el jefe
termina dependiendo excesivamente de
una sola persona. Las consultas se acumu-
lan, aparecen demoras Y los colaboradores
se acostumbran progresivamente a no re-
solver por si mismos aquello que podrian
solucionar con suficiente informacién y cri-
terios adecuados.

Algunos responsables incluso pueden in-
terpretar esa dependencia como una de-
mostracion de liderazgo, porque comprue-
ban que practicamente todos los proble-



mas terminan llegando hasta ellos. Sin em-
bargo, una concentracion excesiva de de-
cisiones puede indicar justamente lo con-
trario: que el equipo no desarrolld la auto-
nomia suficiente para funcionar sin la inter-
vencion constante de su superior.

Conducir no significa convertirse en el
centro de todas las decisiones, sino cons-
truir un sistema de trabajo en el que cada
una de ellas pueda tomarse en el nivel mas
apropiado. Para alcanzar ese objetivo, la
delegacion se convierte en una de las he-
rramientas fundamentales.

Aungue suele mencionar-
se con frecuencia dentro de
las organizaciones, delegar
no equivale simplemente a
distribuir tareas. La verdade-
ra delegacion implica trans-
ferir una responsabilidad
acompanada por un deter-
minado margen de autoridad
para resolverla, porque asig-
nar un resultado sin otorgar
las facultades necesarias
para alcanzarlo convierte al
colaborador en un ejecutor
que continta dependiendo
del superior para cada deci-
sion relevante.

También puede producirse la situacion
inversa, cuando se delega una responsabi-
lidad sin comprobar gue quien la recibe
cuente con los conocimientos, los recursos
o la informacion necesarios. Una delega-
cion efectiva exige evaluar capacidades,
explicar expectativas, establecer algunos
puntos de seguimiento y aceptar que otra
persona probablemente realizara la tarea
de una manera diferente de aquella gue ha-
bria elegido quien la delego.

Este Ultimo aspecto suele generar dificul-
tades, especialmente entre responsables
que desean contar con colaboradores au-
tonomos pero intervienen permanentemen-

Una parte importante de
la conduccion consiste en
crear condiciones para
que las personas puedan
irahajar hien, eliminando
obstaculos, definiendo
prioridades y ofreciendo

la informacion necesaria.

te cuando observan procedimientos distin-
tos de los propios. Si cada diferencia termi-
na siendo corregida por el jefe, el equipo
aprende rapidamente que resulta mas se-
guro consultar antes de actuar, con lo cual
la autonomia que se pretendia fomentar
termina desapareciendo.

El margen de decision tampoco puede
ser idéntico para todas las personas ni pa-
ra todas las tareas. Un colaborador que co-
mienza a desempefarse en una funcion
probablemente necesite mayor orientacién
que otro que acumula afios de experiencia
y ha demostrado reiterada-
mente su capacidad para re-
solver determinadas situa-
ciones.

Por esa razon, conducir
supone también reconocer
que personas diferentes
pueden necesitar formas de
acompafamiento diferentes.
Algunos colaboradores re-
quieren instrucciones deta-
lladas durante las primeras
etapas de una tarea, mien-
tras otros funcionan mejor
cuando reciben un objetivo
general y disponen de liber-
tad para organizar el camino hasta alcan-
zarlo. Algunos valoran especialmente el re-
conocimiento publico, mientras otros pre-
fieren una devolucidn individual, y también
existen diferencias importantes respecto de
la frecuencia con la que cada persona ne-
cesita intercambiar informacion con su res-
ponsable. Adaptarse a esas particularida-
des no significa administrar la empresa se-
gun los deseos individuales de cada em-
pleado, sino comprender que aplicar exac-
tamente el mismo método a todos puede
producir resultados muy diferentes. La
equidad no consiste en tratar a cada inte-
grante de un equipo de manera idéntica,
sino en ofrecer condiciones a todos®

&
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El riesgo de
hiacerlo todo

xiste una forma de con-

duccién que puede re-
sultar muy eficiente durante
algun tiempo y terminar
convirtiendose en un pro-
blema: la del responsable
gue resuelve personalmen-
te practicamente todas las
dificultades que aparecen
dentro de su area.

Suele tratarse de perso-
nas capaces, rapidas y con
mucha experiencia, por lo
que resulta natural que los
integrantes del equipo re-
curran a ellas ante cual-
guier inconveniente. Sin
embargo, cuando esta di-
namica se vuelve perma-
nente, cada consulta re-
fuerza la dependencia y ca-
da intervencion del jefe re-
duce la necesidad de gque
otra persona desarrolle cri-
terio propio.

Con el tiempo, el respon-
sable puede terminar traba-
jando mas horas que todos
los demas mientras se pre-
gunta por gué su equipo
carece de iniciativa, sin ad-
vertir que buena parte de
esa falta de autonomia
puede haber sido generada
por el propio sistema de
conduccién,

Delegar exige tolerar que
otra persona inicialmente
pueda demorarse mas, co-
meter algun error razonable
o utilizar un procedimiento
diferente. Esa inversion de
tiempo puede parecer poco
eficiente en el corto plazo,
pero permite desarrollar ca-
pacidades que posterior-
mente multiplican la auto-
nomia y aumentan la capa-
cidad conjunta del equipo.

Un responsable verdade-
ramente indispensable re-
presenta también un riesgo
para la organizacion, por-
gue si nadie puede reem-
plazarlo probablemente
exista conocimiento que no
fue transferido, decisiones
excesivamente concentra-
das o personas gue no tu-
vieron oportunidades.
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Paradigmas tel pasado

Las férmulas que alguna vez garantizaron orden y
eficiencia pueden convertirse en obstaculos
cuando cambian las tecnologias, los mercados y
las personas, obligando a revisar practicas.

l 'na empresa puede modernizar sus
sistemas, renovar sus locales, incor-
porar herramientas digitales y conti-

nuar administrandose con criterios conce-

bidos para otra época. La contradiccién es
mas frecuente de lo que parece. Los cam-
bios visibles suelen producirse con relativa
rapidez, mientras las ideas que determinan
como se decide, como se controla y cémo
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La experiencia constituye
un activo valioso
mientras sirva para
aprender, pero puede
convertirse en una
limitacion si transforma

soluciones histéricas
en reglas fijas.

se distribuyen responsabilidades permane-
cen durante mucho mas tiempo. Alli apare-
ce uno de los principales desafios de la ad-
ministracion contemporanea: reconocer
qué practicas contintan siendo utiles y
cuales sobreviven Unicamente porque la or-
ganizacion se acostumbro a ellas.

Los modelos tradicionales no deben des-
cartarse simplemente por ser antiguos. Mu-
chos principios clasicos de administracion
conservan plena vigencia. Planificar, orga-
nizar recursos, definir responsabilidades,
controlar resultados y establecer objetivos
siguen siendo funciones esenciales. El pro-
blema aparece cuando una herramienta di-
sefnada para determinadas condiciones his-
téricas se transforma en una regla univer-
sal. Una préactica puede haber sido extraor-
dinariamente eficaz durante afios y dejar
de serlo cuando cambian la tecnologia, los
consumidores, la competencia o las capa-
cidades disponibles.

En el comercio minorista esta tensién re-

sulta especialmente visible. Los supermer-
cados necesitan procedimientos estables
para coordinar compras, abastecimiento,
precios, inventarios, cajas, personal y cien-
tos de tareas adicionales. La estandariza-
cién reduce errores y permite operar a es-
cala. Sin embargo, una estructura demasia-
do rigida puede dificultar respuestas frente
a cambios locales, nuevas formas de com-
pra o situaciones inesperadas. La disciplina
continla siendo necesaria, pero necesita
convivir con capacidad de adaptacidn.

Uno de los paradigmas mas arraigados
sostiene que controlar significa supervisar
cada decision. Bajo esa logica, cuanto ma-
yor sea la cantidad de autorizaciones, me-
nor sera la posibilidad de cometer errores.
El resultado puede ser exactamente el con-
trario. Las cadenas excesivas de aproba-
cion demoran respuestas, diluyen respon-
sabilidades y generan una cultura donde
nadie decide sin consultar. La
organizacion parece protegida,
pero pierde velocidad y termina
concentrando asuntos meno-
res en niveles jerarguicos que
deberian ocuparse de cuestio-
nes estratégicas.

El control moderno necesita
orientarse mas hacia resulta-
dos, riesgos y excepciones. No
todas las decisiones requieren
el mismo nivel de supervision.
Una operacion rutinaria, ejecu-
tada por personas capacitadas
dentro de parametros claros,
puede resolverse con autono-
mia. Los niveles superiores de-
berian intervenir cuando apare-
cen desvios relevantes, riesgos
significativos o situaciones que
exceden los criterios estableci-
dos. Este enfoque no elimina
controles. Los concentra donde realmente
agregan valor.

Algo similar ocurre con la informacion.

En el modelo tradicional, disponer de infor-
macion podia representar una forma de po-
der. Cada area producia sus propios repor-
tes y los distribuia siguiendo circuitos jerar-
quicos. Hoy, cuando la velocidad de deci-
sion resulta fundamental, retener informa-
cidon genera costos. Compras necesita
comprender lo que ocurre en tiendas; lo-
gistica necesita conocer promociones; co-
mercial necesita informacion sobre disponi-
bilidad; operaciones necesita anticipar
cambios de surtido. La administracion efi-
ciente depende cada vez mas de que los
datos correctos lleguen rapidamente a
quienes pueden actuar.

Esto obliga a revisar otro supuesto: que
cada departamento puede optimizarse de
manera independiente. Una empresa fun-
ciona como un sistema. Una decision favo-
rable para un sector puede generar costos



en otro. Compras puede conseguir un ex-
celente precio adquiriendo cantidades
excesivas y terminar saturando depositos.
Comercial puede lanzar una promocion exi-
tosa y provocar faltantes si no coordind
abastecimiento. Logistica puede reducir
costos mediante entregas menos frecuen-
tes y perjudicar disponibilidad. La eficiencia
parcial no garantiza eficiencia general.

La estructura jerarquica también merece
una revision. Las jerarquias cumplen fun-
ciones necesarias: asignan responsabilida-
des, establecen autoridad y permiten resol-
ver conflictos. El problema aparece cuan-
do la cantidad de niveles ralentiza cada
intercambio. En mercados dinamicos, la
informacion puede perder valor mientras
atraviesa sucesivas instancias. Las orga-
nizaciones necesitan definir qué decisio-
nes deben permanecer centralizadas y
cuéles pueden acercarse al lugar donde
ocurre el problema.

Los equipos de tienda repre-
sentan un ejemplo evidente.
Quienes mantienen contacto
cotidiano con los clientes de-
tectan cambios de comporta-
miento, preguntas frecuentes y
problemas operativos antes de
que aparezcan en los informes
centrales. Si no existen meca-
nismos para escuchar ese co-
nocimiento, la empresa desper-
dicia una fuente valiosa de in-
formacion. Administrar ya no
consiste Unicamente en trans-
mitir instrucciones hacia abajo.
También implica construir ca-
nales para que la realidad ope-
rativa influya sobre las decisio-
nes superiores,

La planificacion tradicional
también esta cambiando. Du-
rante afios, muchas organizaciones elabo-
raron planes detallados sobre escenarios
considerados relativamente previsibles.
Hoy resulta dificil anticipar con precision
variables tecnolégicas, econémicas y co-
merciales. Esto no vuelve indtil la planifica-
cion. La hace mas necesaria, pero modifica
su naturaleza. Los planes deben incorporar
escenarios alternativos, revisiones periodi-
cas Yy capacidad para corregir hipdtesis
cuando aparece nueva informacion.

Un presupuesto anual, por ejemplo, con-
tintia siendo indispensable para ordenar re-
cursos y compromisos. Sin embargo, tra-
tarlo como una fotografia inalterable puede
conducir a decisiones equivocadas. Si
cambian significativamente costos, deman-
da o condiciones competitivas, la organiza-
cion necesita revisar prioridades. Cumplir
un plan que perdid relacion con la realidad
no constituye disciplina, sino rigidez.

Otro paradigma histérico relaciona pre-
sencia con desemperio. Durante mucho

tiempo, observar a una persona trabajando
funcion6 como una forma indirecta de eva-
luar productividad. La expansion del trabajo
remoto y de las herramientas colaborativas
demostré las limitaciones de esa asociacion.
Incluso en actividades necesariamente pre-
senciales, permanecer mas horas no garan-
tiza mejores resultados. La administracion
necesita definir objetivos, calidad esperada
y responsabilidades en lugar de utilizar tiem-
po visible como principal referencia.

La tecnologia vuelve todavia mas eviden-
te esa necesidad. La automatizacion puede
reducir drasticamente el tiempo requerido
para determinadas tareas. Si el desempefio
continua midiéndose por cantidad de horas
ocupadas, la organizacién termina penali-
zando la eficiencia. La pregunta deberia
desplazarse desde cuanto tiempo deman-
do una actividad hacia qué resultado pro-
dujo, con qué calidad y utilizando qué re-

cursos. También necesita revisarse la rela-
cion con el error. Las estructuras tradicio-
nales muchas veces fueron disenadas para
minimizar cualquier desviacién mediante
procedimientos detallados.

Ese criterio continta siendo imprescindi-
ble en actividades donde un error puede
producir consecuencias graves. Pero apli-
cado indiscriminadamente puede impedir la
experimentacion. Innovar implica probar hi-
potesis cuyo resultado no esta garantizado.
Una empresa que castiga cualquier intento
fallido termina incentivando unicamente de-
cisiones conocidas.

Esto no significa convertir el error en un
mérito. La diferencia esta entre equivocarse
por negligencia y obtener un resultado ne-
gativo después de una prueba razonable,
limitada y correctamente disefiada. La ad-
ministracion moderna necesita crear espa-
cios donde experimentar sea posible sin
comprometer la operacion. Las pruebas pi-
loto permiten aprender antes de aplicar®
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Las innovaciones rara
vez dependen solamente
de incorporar tecnologia,
porgue también exigen
revisar jerarquias,
controles, incentivos y
habites que estuvieron
vigentes durante aios.
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El exceso de autoridad puede

Una estructura

demasiado rigida puede
ofrecer sensacion de
control, aungue también
concentra los problemas
en pocos responsables,
lo cual termina siendo
improductivo.

ofrecer control y claridad

jerarquica, pero también ralentizar
decisiones, desalentar iniciativas y
desaprovechar conocimientos
valiosos de los colaboradores.

funcionar con eficacia en entornos re-

lativamente estables, aunque también
tendia a reducir la circulacién de informa-
cion y a demorar respuestas que exigian
conocimiento cercano de la operacién.

El problema del verticalismo no radica en
la existencia de jerarquias, porque toda or-
ganizacion necesita responsabilidades defi-
nidas, niveles de decision y mecanismos
de coordinacion. La dificultad aparece
cuando la estructura jerarquica se convier-
te en una barrera que obliga a que practi-
camente todas las decisiones relevantes
suban y bajen por la organizacién, incluso
cuando podrian resolverse con mayor rapi-
dez y precisién en niveles mas cercanos al
problema. Cuando el poder de decisién se
concentra excesivamente, las personas
que estan en contacto directo con clientes,
proveedores 0 procesos operativos pueden
terminar limitadas a ejecutar instrucciones,
aun cuando dispongan de informacién que
permitiria mejorar una respuesta. La conse-
cuencia es una organizacion que posee co-
nocimiento distribuido, pero utiliza sola-
mente una parte porque el sistema no ha-
bilita a transformarlo en decisiones.

Esta situacion resulta especialmente cos-
tosa en mercados dinamicos, donde la ve-
locidad se convirtié en un factor competiti-
vo. Una empresa puede detectar correcta-
mente una oportunidad o un problema vy,
sin embargo, reaccionar tarde porque cada
modificacion necesita atravesar demasia-
das instancias de aprobacion. En esos ca-
s0s, la desventaja no surge de falta de in-
formacién, sino de una estructura que con-
vierte la prudencia en lentitud.

El verticalismo también puede generar

EI histérico esquema verticalista pudo

una sobrecarga considerable en
los niveles superiores. Cuando
demasiadas decisiones conver-
gen sobre un grupo reducido
de responsables, éstos termi-
nan ocupando una parte cre-
ciente de su tiempo en cuestio-
nes operativas que podrian re-
solverse en otros niveles. La or-
ganizacion pierde entonces ca-
pacidad directiva, porque quie-
nes deberian concentrarse en
decisiones estratégicas quedan
absorbidos por problemas coti-
dianos de menor escala.

A medida que esa dependen-
cia se consolida, los colabora-
dores también modifican su
comportamiento. Si cada inicia-
tiva requiere autorizacion y
cualquier decision auténoma
puede ser cuestionada poste-
riormente, resulta racional redu-
cir el riesgo personal y consul-
tar antes de actuar. Con el
tiempo, la direccién puede in-
terpretar esa conducta como falta de ini-
ciativa, aunque muchas veces haya sido
producida precisamente por el modelo de
conduccién que pretendia controlarlo todo.

Una de las consecuencias mas profun-
das del verticalismo aparece en el aprendi-
zaje organizacional. Las personas desarro-
llan criterio cuando enfrentan problemas,
toman decisiones y reciben informacion so-
bre los resultados obtenidos. Si su funcién
consiste exclusivamente en ejecutar ins-
trucciones, acumulan experiencia técnica,
pero tienen menos oportunidades para
construir capacidad decisoria, lo que difi-
culta posteriormente la formacion de nue-
vos responsables.

Esta limitacién puede transformarse en
un problema de sucesioén. Las empresas
necesitan personas capaces de asumir res-
ponsabilidades crecientes, pero resulta difi-
cil desarrollar lideres cuando los niveles in-
termedios han pasado anos esperando in-
dicaciones. La centralizacion puede produ-
cir buenos ejecutores y, al mismo tiempo,
impedir que emerjan los futuros cuadros
que la organizacion necesitara para crecer
o reemplazar a quienes hoy concentran el
poder. El impacto también se observa en la
calidad de la informacién que llega a la di-
reccion. En estructuras muy verticales, ca-
da nivel tiende a filtrar, resumir o reinterpre-
tar lo que recibe antes de transmitirlo hacia
arriba. Este proceso es inevitable hasta cier-
to punto, pero puede convertirse en un pro-
blema cuando las malas noticias se suavi-
zan, las objeciones desaparecen o los datos
llegan demasiado tarde para influir sobre
una decisién. La distancia jerarquica puede
favorecer ademas una cultura en la que
contradecir al superior resulte incomodo ®
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