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Laferiainternacionaldela
industria de alimentos y bebidas

El encuentro clave que reunira a la industria
alimentaria a nivel global.

Innovacion, tendencias y oportunidades de
negocios en un solo lugar.

Tres dias con todos los referentes del sector
paraimpulsar la industria alimentaria de
Argentina hacia el mundo.

Presentaciones
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enlaincdustria proyectos.




4 punto de Venta Editorial

En la Argentina de hoy, el
mercado de consumo masivo
ya no admite diagndsticos
generales ni propuestas con-
cebidas para un consumidor
promedio. La persistencia en
el tiempo de la contraccion
del volumen y la marcada
dispersion de los ingresos de
la poblacion conforman un
heterogéneo mapa de con-
ductas de compra. En los
segmentos de mayor poder
adquisitivo, pesan la conve-
niencia, el bienestar y la reso-
lucion eficiente de las necesi-
dades cotidianas. En los ho-
gares de ingresos medios, el
endeudamiento y las obliga-
ciones familiares condicionan
las decisiones. En la base de
la piramide, en cambio, la
compra fragmentada y el en-
vase de menor desembolso
inmediato son, muchas ve-
ces, |la tinica opcién.

Ante esa situacion, en esta
edicién de Revista Punto de
Venta publicamos una colum-
na de opinién que redne las
miradas de representantes de
empresas y cadenas comer-
ciales sobre los factores que
hoy inciden en las decisiones
de inversion y en las expecta-
tivas sectoriales.

El objetivo es aportar la expe-
riencia directa de quienes de-
ben decidir y actuar en el
contexto actual. Invitamos a
nuestros lectores a compe-
netrarse con esas multiples
realidades sin simplificarlas.
Cada formato, cada catego-
ria y cada zona plantean ne-
cesidades particulares. El
surtido generalizado pertene-
ce al pasado.

La competitividad dependera
de comprender los distintos
ritmos de consumo y de
construir respuestas perti-
nentes para cada uno, sin
perder de vista que detras de
toda cifra hay hogares que
administran recursos, tiempo
y expectativas de manera
muy desigual.

Luis Di Nallo
DirecToR
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Dia Internacional del Cabernet Sauvignon

de cinco exponentes que reafirman la elegancia y la relacion precio-calidad en el mercado. Se trata de: Trapiche Medalla Caber-
net Sauvignon 2024; Trapiche Terroir Series Finca Laborde Cabernet Sauvignon 2024; Fond de Cave Gran Cabernet Sauvignon;
Trapiche Perfiles Cabernet Sauvignon y Trapiche Expedicion Sur Cabernet Sauvignon.

En el marco de la celebracion del Dia Internacional del Cabernet Sauvignon, que tuvo lugar en septiembre, la vitivinicultura argen-
tina volvid a poner en primer plano al considerado “rey de las tintas”. Si bien el Malbec ha sido la gran llave que abrio las puertas
del mundo al vino nacional en las Ultimas tres décadas, variedades histéricas como el Cabernet Sauvignon demuestran que la Ar-

gentina posee un terroir versatil, profundo y capaz de alcanzar la cima mundial.
En este escenario de consagracion internacional, Bodega Trapiche, reconocida por cuarto
afio consecutivo como la bodega argentina mas premiada del mundo, celebra un momento

excepcional respaldado por recientes galardones internacionales en certamenes de maxima
exigencia, ratificando el prestigio de sus etiquetas en los principales mercados globales.
Sergio Casé, Gerente de Enologia de Trapiche, destaca el rigor técnico y la minuciosa dedi-
cacion que demanda la variedad para alcanzar la excelencia: “Si bien no fue una cosecha
extremadamente fria o larga, supimos combinar cuestiones de suelo, drenaje, temperaturas
y manejo del vifiedo”, comenta. “El Cabernet requiere muchisimo trabajo”.
Para reflejar la diversidad de terrunos que explora la bodega, Trapiche destaca un portfolio

Avenas proteicas

SportClub y Menu Box, de Molino Canuelas, presentan una
singular propuesta que combina practicidad, sabor y protei-
nas para acompafiar la rutina de las personas activas.

Se trata de Avenas SportClub by Menu Box, una alternativa
pensada como opcién ante
los snacks proteicos de to-
dos los dias. Esta linea ofre-
ce dos variedades: Avena
con Frutillay Coco, con 12
gramos de proteina y 5,4
gramos de fibra, y Avena
con Pasta de Mani y Cacao, con 15 gramos de proteina. Asi-
mismo, estos productos presentan dos formatos, vaso y so-
bre, para adaptarse a distintas ocasiones de consumo, tanto
antes como después del entrenamiento.

Cabe sefialar que estas novedades se comercializaran en
SportClub, cadenas de supermercados y autoservicios. Para
el retail, el lanzamiento amplia la oferta de avenas con una
propuesta vinculada al consumo deportivo y dos alternativas
de presentacion. La campafa acompania el lanzamiento bajo
el concepto “Energia, en tiempo récord”, conectando el movi-
miento y la practicidad con el disfrute de comer.

Linea Mini, de Hojalmar

Hojalmar amplia su propuesta con el lanzamiento de MINI,
una nueva linea pensada para acercar el sabor y la calidad de
sus tradicionales productos de hojaldre a nuevos momentos
de consumo.

La linea MINI estd compuesta por cuatro variedades en for-
mato flow pack de 150 g: Mini Bizcochitos Dulces, Mini Biz-
cochitos Salados, Mini Palmeritas y Mini Triangulitos Dulces.
Con un formato préactico y atractivo, MINI busca responder a
las nuevas tendencias de consumo, ofreciendo una alternativa
ideal para disfrutar individualmente, compartir y acompaniar
distintos momentos del dia. ';'. ] ]

Este lanzamiento representa 5
un nuevo paso para Hojal- -

mar en la evolucion de su é rn @
portafolios, incorporando for- p

matos que permiten ampliar = { E(E Qﬁ
las ocasiones de consumoy “*
llegar a nuevos publicos, sin perder la identidad y el sabor ca-
racteristico de la marca. Con MINI, Hojalmar lleva el sabor de
siempre a un nuevo formato, reafirmando su compromiso con
la innovacion y con el desarrollo de propuestas que generen
nuevas oportunidades para sus clientes y consumidores.

Un aniversario “a lo grande”
ChangoMas, cadena argentina presente en todo el pais, cele-
bré un nuevo aniversario “CumpleMas”, con una propuesta
llena de superofertas, descuentos y promociones tinicas en
cientos de miles de productos durante todas las semanas, op-
A (ol = ciones de financiacion en articulos selec-
MJ‘L = Cionadosy el sorteo de un chango de

| \\ R o, COMpras completo por hora, por dia, du-
M ) iL\- . rante todo el mes de septiembre.
~ Por cada 5.000 pesos de compra en

cualquiera de las sucursales ChangoMas del pais, los clientes
sumaron una chance para participar del sorteo de méas de 700
changos de compra. Ademas, quienes adquirieron productos
de marcas participantes sumaron chances adicionales.

Los clientes socios de MéasClub duplicaron sus chances de
ganar, y todos los que realizaron sus compras a través del si-
tio www.MasOnline.com.ar triplicaron sus posibilidades.

En el mes de la celebracion, ChangoMas ofrecié no solo las
mejores oportunidades de compra y el mejor surtido para apro-
vechar, sino también la posibilidad de acceder a increibles pre-
mios para acompanar el presupuesto de las familias argentinas.

Medalla de Oro
Cerveceria y Malteria Quilmes obtuvo la Medalla de Oro para
Quilmes Clasica y distinciones para Andes Origen, Patagoniay
Corona 0.0 en los World Beer Awards y el International Beer Cha-
llenge 2026. Se trata de certamenes en los que participan cerve-
cerias de todo el mundo y las muestras son evaluadas por espe-
cialistas de acuerdo con las caracteristicas de cada estilo. "Estos
premios son un gran orgullo porque reconocen el trabajo que re-
alizamos todos los dias para elaborar cervezas de calidad y res-
petar la promesa de sabor de cada una de nuestras marcas”,
destacé Nacho Suarez, Director Industrial Cerveceria y Malteria
Quilmes. “Competir con cervecerias de todo el mundo y volver a
ser distinguidos en estilos tan diversos confirma la solidez y la
caonsistencia de nuestro portafolios”, 3

En los World Beer Awards, Quilmes Cla-
sica recibié la medalla de oro en la cate-
goria International Lager. También fueron
distinguidas con medallas de plata An-
des Origen Roja, en la categoria Vienna;
Patagonia Lager del Sur, en International
Lager; y Corona 0.0, en No Alcohol.
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Raza Salmoén
| i Llega un nuevo alimento para gatos
adultos: RAZA Salmon, inspirado en la
pureza de los rios y lagos del sur argen-
tino. Este producto incorpora las propie-
dades del aceite de salmén patagodnico
para fortalecer la salud de la piel y el
pelaje, ademas de aportar al cuidado in-
tegral del felino.
En un mercado donde el publico busca
cada vez mas opciones naturales para
los animales que forman parte de la fa-
milia, RAZA Salmdn se posiciona como
una alternativa de alto valor nutricional, con 26% de proteinas
y nutrientes esenciales para el cuidado diario.
La salud cardiovascular y visual se ve beneficiada gracias al
aporte del aminoacido esencial taurina y el equilibrio de Ome-
ga 3y 6, al tiempo que el sistema inmune y digestive se forta-
lece al incluir vitaminas, minerales y fibras naturales.
“Hemos puesto foco en el mayor grado de innovacion en el
producto, con la inclusion de pre y probidticos, vitaminas, mi-
nerales y fibras naturales que optimizan la digestion y refuer-
zan las defensas”, destacé Rodrigo Vasquez Millan, Gerente
de Marketing y Comunicacién de Grupo Molino Chacabuco.

Barras de cereales de avena

La linea Italpark incorpord a su portafolios una linea de ba-
rras de cereales de avena, disponible en las variedades Origi-
nal, Chips y Arandanocs, en presentaciones de 21 gramos.

La propuesta se suma a sus tradicionales obleas bafiadas con
chocolate y apunta a fortalecer la
presencia de la marca en el seg-
mento de snacks para supermer-
cados. Las nuevas barras no
presentan sellos de advertencia
nutricional y se inscriben en una
categoria que busca responder a
la demanda de opciones mas
simples y transparentes. Por su
formato individual, resultan aptas
tanto para las géndolas de nutri-
cion como para la exhibicion en lineas de caja, donde la com-
pra de impulso conserva un papel relevante.

La comercializacion esté a cargo de Saborisimo S.A. (Galleti-
tas Fachitas), con cobertura logistica en todo el pais. La em-
presa informo que ya se encuentran disponibles condiciones
comerciales de lanzamiento para supermercados y responsa-
bles de categoria. Se puede obtener mas informacién en:
www.italparkoficial.com. WhatsApp: 11 5887-3540.

Cif Active Gel

La innovacién no siempre empieza con un gran cambio. A ve-
ces comienza mirando mas de cerca pequenos gestos y en-
tendiendo qué nuevas expectativas aparecen detras de ellos.
Esa forma de leer al consumidor es parte de como Unilever
piensa la innovacion y fue uno de los puntos de partida detras
de Cif Active Gel, producto desarrollado y producido en la
planta de Unilever en Tortuguitas.

“Buscamos combinar ciencia, tecnologia y experiencia para
desarrollar articulos que generen nuevas razones para ser ele-
gidos”, afirmé Nicolas Zumino, Director de Marketing para la
categoria de Cuidado del Hogar de Unilever. “Active Gel inclu-
ye la mayor concentracion de activos anti-grasa del mercado
y fue desarrollada y producida
integramente en Argentina, en
nuestra planta de Tortuguitas”.
El producto incorpora una tec-
nologia de gelificacion que per-
mite gue el detergente perma-
nezca durante mas tiempo en
la esponja vy libere mas espuma.

' COTO: eCommerce Award Argentina 2026

En el marco del eCommerce Day Argentina 2026, realizado en el
Centro de Convenciones de Buenos Aires, la compafiia argenti-
na COTO fue distinguida con el eCommerce Award Argentina
en la categoria Alimentos y Consumo Masivo. La premiacion,
otorgada por el eCommerce Institute, reconoce a los actores
mas destacados de la industria digital, valorando su capacidad
de innovacion, liderazgo, im-
pacto positivo y vision estra-
tégica con el desarrollo del
Digital Commerce y la Econo-
mia Digital en el pais.

Desde COTO destacaron que A
este reconocimiento refleja el i
resultado del compromiso de la compariia con la transforma-
cién digital y la innovacién, pilares de una estrategia orientada
a ofrecer experiencias de compra cada vez mas simples, agi-
les y adaptadas a las necesidades de sus clientes.

La edicion 2026 del eCommerce Day reunio a mas de 7.000
inscriptos y 140 speakers nacionales e internacicnales, que
compartieron visiones estratégicas y tendencias.

Aires de primavera
Con la nueva estacion, cambia el ritmo de consumo. Reaparecen las mesas al aire
liore, los aperitivos, las tardes mas largas y las comidas frescas. La primavera es
también una estacion que invita a bajar la temperatura de servicio, explorar blancos,
rosados, espumosos y vinos dulces, y elegir propuestas pensadas para compartir
sin demasiadas formalidades.

Con ese espiritu, una cuidada seleccion reline a ocho vinos de Trapiche, Navarro
Correas, El Esteco, Finca Las Moras y Mascota Vineyards. Hay propuestas nacidas |
junto al océano Atlantico, Torrontés de los Valles Calchaquies, rosados para disfrutar
bien frios, un blanco dulce y un espumoso en lata que acompafia una forma de con-

sumo mas espontanea.

La mencionada seleccion incluye El Cazador Rosado (Mascota Vineyards), pensado para acercar el vino a nuevos publicos y a
momentos menos estructurados. Propone un estilo frutado, amable y facil de disfrutar, ideal para una tarde de terraza, una sobre-
mesa larga o un encuentro improvisado. Las otras opciones son Los Arboles Blanco Dulce (Navarro Correas), Chardonnay (Maran-
tiqua), Alma Mora Low (Finca Las Moras), Blend de Extremos Pinot Noir (El Esteco), Costa & Pampa Sauvignon Blanc (Trapiche),
Don David Torrontés Bajo Alcohol (El Esteco) y Navarro Correas Extra Brut en lata.
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Un laberinto de estimulos

La tienda compite segundo a segundo por una atencién limitada. Ordenar
sefales, recorridos, exhibiciones y mensajes resulta fundamental para orientar
decisiones sin transformar la experiencia de compra en una fuente de confusion.

Una buena exhibicion no
necesita imponerse
mediante exageraciones
visuales. Puede ser
efectiva porque aparece
en el lugar adecuado,
simplifica una eleccion o
vincula varios productos.

NL

ntrar a un supermercado significa in-
Egresar en un espacio donde cientos

de senales compiten por una canti-
dad limitada de atencion. Productos, pre-
cios, promociones, carteles, colores, enva-
ses, exhibiciones especiales, pantallas y
mensajes intentan influir sobre una persona
que, en muchos casos, solo pretende com-
pletar su compra con rapidez. Esa abun-
dancia convierte al merchandising en una
disciplina cada vez mas compleja. Ya no al-
canza con conseguir visibilidad. El verda-
dero desafio consiste en organizar los esti-
mulos para que orienten, informen y des-
pierten interés sin convertir el recorrido en
una experiencia agotadora.

La cantidad de informacién disponible en
una tienda supera ampliamente la capaci-
dad consciente del comprador para proce-
sarla. Frente a esa situacion, las personas
seleccionan. Miran aquello que consideran
relevante, reconocen senales familiares e
ignoran gran parte de lo que las rodea. Es-
te mecanismo explica una paradoja fre-
cuente: agregar mas comunicacion no ne-
cesariamente produce mas atencion. En
determinadas circunstancias ocurre exacta-
mente lo contrario. Cuando todo pretende
destacarse, el consumidor comienza a fil-
trar y muchos mensajes comerciales termi-
nan formando parte del fondo visual.

| 50 /
v g "‘

Por eso, la jerarguia resulta fundamental.
El punto de venta necesita decidir qué
quiere comunicar con mayor intensidad en
cada espacio. Una promocion estratégica,
una categoria estacional o un lanzamiento
pueden merecer protagonismo, mientras
otras informaciones cumplen funciones se-
cundarias. Si todos los proveedores, cate-
gorias y sectores reciben idéntica intensi-
dad visual, |a tienda pierde capacidad para
conducir la mirada. La seleccion obliga a
establecer prioridades, pero precisamente
esa renuncia permite que los estimulos ele-
gidos adquieran verdadera fuerza.

La ubicacidn constituye otro componente
decisivo. Un mensaje puede estar perfecta-
mente disefiado y fracasar porque aparece
donde nadie tiene razones para mirarlo. El
comprador no recorre cada centimetro del
establecimiento con idéntica atencion.
Existen zonas de transito rapido, sectores
donde se detiene, espacios que atraviesa
casi automaticamente y puntos donde ne-
cesita buscar informacion. Comprender
esas diferencias permite ubicar cada recur-
so segun la funcién que debe cumplir. La
visibilidad no depende solamente del tama-
fo; depende también del momento en que
la comunicacién encuentra a la persona.

El recorrido por el establecimiento ofre-
ce, en ese sentido, informacion extraordi-



La linea que
que ya conoces,
ahora tambien en MINI

Nueva linea MINI de Hojalmar: cuatro variedades en flow pack con el
tamano justo para disfrutar y compartir el sabor de siempre.
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El recorrido por el
supermercado combina
decisiones planificadas
con descubrimientos
inesperados, por lo que
cada sector necesita
equilibrar simplicidad

y oportunidad.

nariamente valiosa. Los planos muestran
como fue disefiada la tienda, pero no nece-
sariamente cémo la utilizan los comprado-
res. Las personas crean atajos, evitan de-
terminados pasillos, se detienen donde el
disefio no lo habia previsto o cambian su
trayectoria frente a una congestion. Obser-
var esos movimientos ayuda a comprender
el comportamiento real. Las herramientas
tecnoldgicas pueden enriquecer ese anali-
sis, aunque una recorrida atenta continua
revelando aspectos que muchas veces los
indicadores agregados no explican.
También importa distinguir entre una
compra planificada y una decisién que sur-
ge dentro del local. Algunos productos for-
man parte de una lista mental o escrita y el
consumidor intentara encontrarlos con la
menor dificultad posible. Otros pueden in-
corporarse durante el recorrido por recor-
dacion, curiosidad o impulso. El merchan-
dising necesita atender simultaneamente
ambas situaciones. Facilitar la localizacion
de lo buscado mejora la experiencia, mien-
tras crear oportunidades razonables de
descubrimiento amplia las posibilidades
comerciales. Forzar una en detrimento de

Una pausa entre mensajes

la otra puede resultar contraproducente.

La senalizacion cumple una funcion
esencial para reducir esfuerzo. Una tienda
donde las categorias resultan dificiles de
localizar puede conseguir que el compra-
dor recorra mas metros, pero eso no signi-
fica necesariamente que compre mas. La
desorientacion genera cansancio y puede
provocar gue algunas necesidades gueden
sin resolver. Una buena sefializacion permi-
te desplazarse con autonomia, disminuye
consultas y libera atencién para observar
propuestas adicionales. Ayudar a encontrar
rapidamente aquello que se busca no con-
tradice los objetivos comerciales; puede
crear mejores condiciones para que des-
pués exista disposicion a explorar.

Las cabeceras y exhibiciones secunda-
rias representan herramientas tradicionales
cuya eficacia depende crecientemente del
contexto. Su valor no reside simplemente
en sacar un producto de su ubicacién habi-
tual, sino en ofrecerle una ocasion especial
de contacto con el comprador. Una cabe-
cera saturada de referencias puede per-
der impacto, mientras una propuesta clara
y comprensible puede comunicar en po-
cos segundos. La seleccion de productos,
el precio, la disponibilidad y |la reposicion
deben trabajar conjuntamente. Una exce-
lente presentacion que queda semivacia
durante las horas de mayor trafico trans-
mite un mensaje completamente distinto
del buscado.

Las exhibiciones cruzadas ofrecen otra
posibilidad cuando estan construidas alre-
dedor de necesidades reales. Reunir pro-
ductos complementarios puede simplificar
decisiones y recordar elementos gue el
consumidor no habia incluido en su planifi-
cacion. El criterio deberia partir de una
ocasién concreta y no simplemente del de-
seo de aumentar exposicion. Una asocia-
cidn evidente se comprende rapidamente;
una combinacion artificial obliga al compra-
dor a descifrar la intencidn comercial.
Cuanto menor sea el esfuerzo necesario

La tentacion de aprovechar cada superficie disponible
puede terminar reduciendo la eficacia comercial. Cuan-
do géndolas, pasillos, pisos y sectores superiores estan
ocupados por comunicaciones simultaneas, la mirada en-
cuentra pocas referencias para establecer prioridades.

El espacio libre también comunica. Separar visualmente
una propuesta permite que adquiera protagonismo sin ne-
cesidad de aumentar tamafios, colores o recursos llamati-
vos. Esta logica resulta especialmente til cuando se busca
destacar novedades, oportunidades concretas o categorias
estratégicas.

Simplificar exige elegir. Algunas comunicaciones pueden
eliminarse, otras agruparse y ciertas informaciones trasla-
darse hacia lugares donde resulten mas utiles. La pregunta

no deberia ser Unicamente qué mensaje falta, sino cuales
estan compitiendo innecesariamente con aquello que real-
mente interesa mostrar.

La revisién periédica ayuda porque muchas piezas per-
manecen instaladas después de haber perdido actualidad.
Con el tiempo, esa acumulacion convierte el ambiente en
una superposicion de capas comunicacionales que pocas
personas perciben conscientemente.

Una tienda visualmente ordenada no tiene por qué resul-
tar fria ni poco estimulante. Al contrario, reservar momen-
tos de menor intensidad permite que las propuestas impor-
tantes consigan mayor impacto. En un contexto saturado,
la capacidad de seleccionar puede convertirse en una ven-
taja competitiva gue merece ser aprovechada.



para interpretar la propuesta, mayor sera la
posibilidad de gue funcione.

El color participa intensamente en este
escenario, aungue su utilizacién necesita
criterio. Puede ayudar a diferenciar secto-
res, identificar promociones y establecer je-
rarquias, pero pierde eficacia cuando existe
una acumulacion indiscriminada. El mismo
principio se aplica a la tipografia y al tama-
fo de los mensajes. Un cartel enorme no
garantiza lectura si compite con otros
igualmente grandes. Disefiar para la tienda
exige contemplar distancia, velocidad de
desplazamiento y cantidad de informacion
que puede procesarse durante pocos se-
gundos. La comunicacion efectiva suele
ser mas selectiva que abundante.

Los precios constituyen uno de los esti-
mulos méas observados v, por esa razdn,
requieren particular claridad. La dificultad
para identificar cuanto cuesta un producto
genera una friccién que puede interrumpir
la decision. Cuando existen descuentos,
beneficios o promociones, la mecanica ne-
cesita entenderse con rapidez. Una comu-
nicacion confusa puede convertir una ven-
taja comercial en motivo de desconfianza.
El comprador no deberia necesitar realizar
calculos complejos frente a la géndola para
comprender si una propuesta le resulta
conveniente. El packaging agrega otra ca-

“ MagretCarneDeCerdo
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pa de competencia visual. Cada envase fue
disefiado para destacarse frente a otros,
pero en la gondola conviven decenas de
esas intenciones simultéaneas. El resultado
puede ser una superficie extremadamente
intensa donde la marca mas estridente no
necesariamente consigue mayor reconoci-
miento. La organizacién por bloques, seg-
mentos o necesidades ayuda a estructurar
esa diversidad. El trabajo del supermerca-
dismo consiste, en parte, en convertir una
coleccién de comunicaciones individuales
en un conjunto comercial que pueda ser re-
corrido y comprendido cabalmente @
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Carteles, pantallas,
promociones, colores,
sonidos y exhibiciones
pueden potenciarse
mutuamente cuando
existe una jerarguia y un
ordenamiento que evite
fue compitan entre si.
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Una imagen vale mas

Frente a una géndola saturada, el envase dispone
de pocos segundos para comunicar identidad,
calidad y utilidad. Su apariencia puede simplificar
decisiones antes de que se lea la etiqueta.

La claridad visual
adguiere especial
importancia frente a una
avalancha de estimulos,
porque el comprador
necesita identificar
rapidamente que es

lo que se ofrece.

na persona que recorre una géndola
l lno analiza cada producto con la pa-

ciencia de quien estudia un catalogo.
Observa rapidamente, reconoce formas y
colores, descarta alternativas y concentra
su atencion en aquello que consigue resul-
tarle relevante. En ese proceso, el packa-
ging funciona como una pieza de comuni-
cacion extraordinariamente poderosa. Antes
de leer ingredientes, comparar cantidades o
revisar informacion detallada, el comprador
ya recibié una impresion. Esa primera per-
cepcion puede sugerir calidad, economia,
practicidad, sofisticacién, naturalidad o in-
dulgencia. También puede provocar indife-
rencia y hacer que un producto pase inad-
vertido entre decenas de competidores.

El envase posee una particularidad que
lo diferencia de muchas herramientas de
marketing: acomparia fisicamente al pro-
ducto. La publicidad puede atraer al con-
sumidor hasta una categoria, peto en el
momento de elegir son las alternativas
concretas las que se enfrentan entre si. Alli,
la presentacion deja de ser un complemen-
to estético y se convierte en parte de la
propuesta comercial. Forma, material, co-
lor, tipografia, fotografia, ilustracion y orga-
nizacion de la informacion trabajan simulta-
neamente para construir significado en un
espacio reducido.

fjue mil palabras

La imagen tiene especial importancia
porque el cerebro puede reconocer deter-
minadas sefiales antes de procesar una ex-
plicacion verbal completa. Un color asocia-
do con una variedad, una fotografia del ali-
mento preparado o una forma caracteristi-
ca permiten identificar rapidamente aquello
que se ofrece. Esta capacidad resulta parti-
cularmente valiosa cuando el comprador
dispone de poco tiempo. La comunicacion
visual reduce esfuerzo y puede fransformar
una eleccion compleja en una decision casi
inmediata. Pero para conseguirlo necesita
claridad. Una superficie cargada de mensa-
jes termina perdiendo justamente la ventaja
de comunicar con rapidez.

La jerarquia visual es, por lo tanto, uno
de los principales desafios del disefio.
Nombre, variedad, beneficio, cantidad, atri-
butos y elementos regulatorios compiten
por un espacio limitado. Pretender otorgar
idéntico protagonismo a todos produce
confusion. El diseno necesita decidir qué
debe percibirse primero, qué informacion
aparece después y cuales son los datos
que pueden reservarse para una lectura
mas atenta. Esa secuencia permite que el
comprador comprenda el producto progre-
sivamente, sin exigirle procesar todo al
mismo tiempo.

El color constituye una herramienta in-
mediata de diferenciacion. Puede identifi-
car una marca, ordenar una familia de pro-
ductos o sefialar variantes dentro de una li-
nea. También genera asociaciones cultura-
les que ayudan a anticipar caracteristicas.
Sin embargo, estas convenciones cambian
segun categorias y mercados, por lo que
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Las fotografias y las
ilustraciones no deberian
limitarse a decorar una
superficie. Pueden
anticipar experiencias,
explicar usos o ayudar al
consumidor a imaginar lo

que encontrara despues.

no conviene aplicar reglas universales. Lo
decisivo es entender qué codigos ya utiliza
el consumidor y decidir cuando resulta
conveniente respetarlos o romperlos. Dife-
renciarse demasiado puede llamar la aten-
cion, pero también dificultar el reconoci-
miento de la categoria.

La tipografia cumple una funcion igual-
mente practica. Un disefio puede resultar
atractivo en una pantalla de gran tamaro y
fracasar cuando se imprime sobre un enva-
se pequefio. La legibilidad depende del ta-
mario, el contraste, la distancia y las condi-
ciones reales de observacion. En una tien-
da, el producto puede estar ubicado por
debajo de la cintura o por encima de los
ojos, rodeado de competidores y bajo dife-
rentes tipos de iluminacion. Disefiar Unica-
mente para una presentacion digital signifi-
ca ignorar el escenario donde finalmente se
produce buena parte de las decisiones.

Las fotografias permiten anticipar una
experiencia. En alimentos y bebidas, una

Efectividad, palabra clave

| desafio final del packaging consiste en conseguir gque esa comunica-

cién visual sobreviva a todos los contextos donde debera funcionar:
géndola, depésito, hogar, comercio electrénico y pantalla mévil. La pre-
sentacion necesita atraer sin engafar, diferenciar sin desorientar, informar
sin saturar y evolucionar sin destruir reconocimiento. Cuando logra ese
equilibrio, deja de ser simplemente el envoltorio de aguello que se vende.
Se convierte en parte inseparable del producto, de su identidad y de la ex-
periencia que el cansumidor recuerda después de haberlo elegido.

Actualizar una presentacion puede resultar necesario cuando pierde legi-
bilidad, envejece frente a su categoria o deja de expresar correctamente la
propuesta. Sin embargo, modificarla implica intervenir sobre sefales que
algunos compradores aprendieron a reconocer durante afnos.

El riesgo aumenta cuando cambian simultaneamente colores, tipografi-
as, imagenes, logotipo y estructura. La nueva version puede resultar mas
atractiva para quienes patrticiparon del proyecto, mientras el consumidor
habitual enfrenta dificultades para encontrar aquello que compraba casi
automaticamente. Antes de redisefiar conviene identificar qué elementos
poseen verdadero valor de reconocimiento. Una determinada combinacion
cromatica puede constituir un activo visual importante.

i

imagen puede mostrar textura, pre-
y paracion, ingredientes o una situa-
cion de consumo. Su funcién no
consiste simplemente en embelle-
cer. Puede ayudar a comprender
gué contiene el envase y como po-
dria utilizarse. Cuando la fotografia
promete una experiencia demasia-
do distante del producto real, sin
embargo, aparece un riesgo. La ex-
pectativa visual debe mantener una
relacion razonable con aquello que
el consumidor encontrara al abrir el
paquete.

La ilustracion ofrece posibilida-
des diferentes. Puede construir per-
sonalidad, transmitir origen, generar
cercania o distinguir una propuesta
frente a competidores que utilizan
codigos fotograficos similares. También
permite representar conceptos dificiles de
fotografiar y desarrollar universos gréficos
reconocibles. En determinadas categorias,
una ilustracion bien construida puede con-
vertirse en un elemento de identidad tan
importante como el nombre. Su efectividad
depende de que responda a una estrategia
y no sea simplemente una eleccion decora-
tiva desconectada del posicionamiento.

La forma tridimensional agrega otra di-
mension. Botellas, frascos, cajas y reci-
pientes pueden reconaocerse incluso antes
de que el comprador lea la etiqueta. Una
silueta distintiva facilita identificacién y
puede convertirse en un activo de largo
plazo. Sin embargo, la originalidad formal
debe convivir con cuestiones operativas.
Un envase dificil de apilar, transportar o ex-
hibir puede generar costos que reduzcan
considerablemente su atractivo comercial.
El buen diseno necesita contemplar simul-
taneamente percepcion, funcionalidad y
eficiencia logistica.

La ergonomia tambien influye sabre la
experiencia posterior a la compra. Abrir,
cerrar, servir, transportar y conservar son
acciones que forman parte de la relacién
con el producto. Una presentacion visual-
mente atractiva puede perder valor si resul-
ta incdmoda en el uso cotidiano. Por el
contrario, una solucion practica puede con-
vertirse en una razén concreta para repetir
la compra. El packaging comunica antes
de la eleccién, pero continta siendo eva-
luado después. Su desempenio funcional
termina confirmando o contradiciendo la
promesa que habila construido visualmente.

En los supermercados, ademas, el dise-
fio nunca aparece aislado. Compite dentro
de un conjunto de productos que intentan
atraer la misma mirada. Por eso resulta in-
dispensable evaluar las propuestas en con-
texto. Un color que parece intenso sobre
una mesa de disefio puede desaparecer
cuando se coloca junto a veinte envases
similares. Asi funciona la percepcién®
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 Todo tiempo pasado fue mejor?

Es importante valorar los aprendizajes acumulados sin caer en la trampa de las
nostalgias internas, porque los mercados actuales exigen memoria, criterio,
adaptacion constante y decisiones orientadas a un futuro competitivo sostenible.

Muchas compaiiias
descubren que la
nostalgia interna puede
ordenar relatos
corporativos, aunque
también bloquear
innovacion, adaptacion
tecnologica y escucha.
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fuerza poderosa. En momentos de in-

certidumbre, muchas organizaciones
miran hacia etapas anteriores buscando re-
ferencias, seguridades y modelos que pa-
rezcan mas ordenados que el presente.
Esa mirada no siempre es negativa: la ex-
periencia acumulada permite evitar errores,
reconocer aprendizajes valiosos y conser-
var practicas que siguen funcionanda. El
problema aparece cuando la memoria deja
de ser recurso estratégico y se transforma
en refugio contra el cambio.

La pregunta sobre si todo tiempo pasado
fue mejor atraviesa mucho mas que con-
versaciones personales. También aparece
dentro de las empresas, especialmente
cuando los mercados se vuelven inesta-
bles, las tecnologias modifican rutinas y los
consumidores alteran habitos que parecian
consolidados. Frente a esos movimientos,
algunas organizaciones idealizan etapas
anteriores de mayor previsibilidad, menor

I a nostalgia empresaria puede ser una

competencia o relaciones comerciales apa-
rentemente mas simples.

Dentro del comercio minorista y del su-
permercadismo, esa tentacion resulta es-
pecialmente comprensible. Las cadenas
comerciales atravesaron transformaciones
profundas en pocos afios: digitalizacion,
omnicanalidad, consumidores mas infor-
mados, presién promocional, costos logis-
ticos crecientes y nuevas exigencias labo-
rales. Frente a semejante complejidad, es
natural que muchos directivos y equipos
recuerden con cierta afioranza modelos
operativos menos fragmentados.

Sin embargo, la gestion empresaria no
puede construirse sobre idealizaciones. El
pasado suele recordarse de manera selec-
tiva: se conservan los momentos de estabi-
lidad y se olvidan dificultades que también
existian. Muchos procesos considerados
simples funcionaban dentro de mercados
menos exigentes, con consumidores me-
nos informados y menores niveles de com-
paracion. Trasladar esos modelos al pre-
sente sin revisién puede generar errores
estratégicos importantes.

La experiencia tiene enorme valor cuan-
do se utiliza como fuente de aprendizaje.
Una empresa con trayectoria conoce ciclos
economicos, comportamientos de clientes,
errores de implementacion vy criterios ope-
rativos construidos durante afios. Ese capi-
tal no deberia descartarse en nombre de la
innovacion permanente. Pero tampoco de-
beria transformarse en argumento automa-
tico para rechazar cualquier practica nueva.
La memoria organizacional necesita dialo-
gar con la realidad actual.

Uno de los desafios centrales de la ges-
tion contemporanea consiste en distinguir
entre aprendizajes vigentes y habitos ven-
cidos. Algunas practicas sobreviven porque
contintian resolviendo problemas concretos
con eficiencia. Otras permanecen solamen-
te por costumbre, comodidad o temor a al-
terar equilibrios interncs. La diferencia en-
tre ambas situaciones no siempre resulta
evidente, y por eso exige analisis, indica-
dores y conversaciones honestas con quie-
nes conocen la operacion.

En los supermercados, esta distincion
aparece todos los dias. Ciertos criterios
tradicionales de atencion al cliente, orden
de tienda o vinculo con proveedores con-
servan plena vigencia. La cercania, la clari-
dad en la comunicacién y el cumplimiento
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El verdadero desafio
directivo consiste en
rescatar aprendizajes
litiles sin convertirios en
tdogmas, construyendo
organizaciones capaces
de honrar la experiencia
vital acumulada.

de promesas comerciales siguen siendo
fundamentales. En cambio, otros procedi-
mientos pueden haber quedado desactuali-
zados frente a nuevas tecnologias, cam-
bios de escala o expectativas diferentes
del consumidor.

La frase nostalgica suele funcionar como
defensa frente a la incertidumbre. Decir
que antes todo era mejor permite explicar
dificultades actuales sin revisar demasiado
responsabilidades presentes. Si el proble-
ma esta en que el mundo cambié para pe-
or, la organizacion puede sentirse menos
obligada a transformarse. Esa comodidad
discursiva resulta peligrosa porque despla-
za el foco desde la acciéon hacia la queja.

Las empresas necesitan reconocer que
cada época trae ventajas y dificultades
propias. En el pasado podia existir mayor
previsibilidad en algunas variables, pero
también habia menos herramientas de in-
formacion, menor capacidad de segmenta-
cion y procesos operativos mas lentos. El
presente incorpora nuevas presiones, aun-
que también ofrece recursos tecnolégicos,
datos y canales de comunicacion que per-
miten gestionar con mayor precision.

La idealizacion de etapas anteriores pue-
de afectar especialmente a los liderazgos
con larga trayectoria. Muchos directivos
construyeron su autoridad en contextos
muy distintos y pueden interpretar ciertos
cambios como amenazas a su manera de
comprender el negocio. Esa reaccion no
debe descalificarse automaticamente. La

experiencia acumulada merece respeto.
Pero el respeto no implica convertir cada
practica historica en verdad permanente.

Las nuevas generaciones laborales tam-
bién influyen sobre esta discusién. Sus ex-
pectativas respecto de comunicacion,
aprendizaje, flexibilidad y participacion no
siempre coinciden con las de trabajadores
formados en estructuras mas verticales. Al-
gunas empresas interpretan esas diferen-
cias como pérdida de compromiso, cuando
muchas veces representan simplemente
otra manera de vincularse con el trabajo.
La gestion debe evitar prejuicios en ambas
direcciones.

También ocurre lo contrario: ciertos dis-
cursos de innovacion desprecian injusta-
mente todo conocimiento anterior. Bajo
esa légica, lo antiguo aparece automatica-
mente como obstaculo y lo nuevo como
solucion. Esa mirada resulta tan limitada
como la nostalgia excesiva. Las organiza-
ciones mas inteligentes no eligen entre tra-
dicion y cambio de manera abstracta; eva-
ltan qué combina mejor con sus objetivos,
capacidades y mercado.

La pandemia fue un ejemplo claro de es-
ta tension. Muchas empresas debieron
adoptar rapidamente herramientas digita-
les, nuevos protocolos y formas distintas
de coordinar equipos. En ese proceso, al-
gunas practicas anteriores quedaron defini-
tivamente superadas. Pero otras demostra-
ron su vigencia: la importancia de la con-
fianza, la comunicacioén clara, la logistica
ordenada y el liderazgo cercano se volvio
todavia mas evidente.

La gestidn necesita construir continuidad
en medio del cambio. Una organizacion
que modifica todo permanentemente gene-
ra cansancio, pero una comparnia que no
revisa nada termina perdiendo relevancia.
El equilibrio aparece cuando la empresa
conserva principios solidos y adapta méto-
dos. Los valores pueden permanecer,
mientras las herramientas, estructuras y
procesos evolucionan segun necesidades
concretas.

En el supermercadismo argentino, donde
la volatilidad econémica forma parte del
paisaje habitual, este equilibrio resulta es-
pecialmente importante. Las empresas no
pueden darse el lujo de perseguir cada mo-
da sin analisis, pero tampoco pueden refu-
giarse en formulas histéricas que ya no
responden al consumidor. La sensibilidad al
precio, la busqueda de convenienciay la
comparacion constante exigen respuestas
dinamicas. La tecnologia suele concentrar
buena parte del debate. Algunos sectores
internos pueden verla como amenaza a for-
mas de trabajo conocidas, mientras otros
la presentan como respuesta casi magica a
todos los problemas. Ninguna de esas po-
siciones alcanza. La tecnologia aporta valor
si se integra con procesos apropiados ®
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Impulsores generacionales

Las distintas edades laborales conviven hoy dentro de empresas que necesitan
comprender expectativas diversas para poder sostener el compromiso, la
productividad, el aprendizaje continuo y un sentido claro de pertenencia.

Las empresas que
comprenden las
diferencias entre edades
logran disenar estimulos
mas precisos, fortalecer
el compromiso interno

y reducir tensiones
dentro de sus equipos.

plicarse mediante una férmula Unica.

Las empresas conviven hoy con equi-
pos Integrados por generaciones distintas,
cada una atravesada por experiencias eco-
noémicas, tecnologicas y culturales diferen-
tes. Esa convivencia no elimina necesida-
des comunes, pero si modifica la manera
en que las personas interpretan el trabajo,
el reconocimiento, la estabilidad, el creci-
miento y el vinculo con la organizacion.

I a motivacion laboral ya no puede ex-

Hablar de impulsores generacionales no
significa encasillar a los trabajadores en es-
tereotipos rigidos. Ninguna generacion
piensa de manera absolutamente uniforme,
y dentro de cada grupo existen trayectorias
personales, contextos familiares y expecta-
tivas particulares. Sin embargo, reconocer
ciertas diferencias ayuda a las empresas a
comprender mejor por qué algunos estimu-
los funcionan para determinados equipos y
pierden eficacia frente a otros.

Durante mucho tiempo, muchas organi-
zaciones disefnaron politicas de mativacion
relativamente homogéneas. El salario, la
estabilidad, los premios por productividad
y la posibilidad de ascenso gradual pareci-
an suficientes para sostener compromiso.
Estos factores contindan siendo importan-
tes, especialmente en contextos econémi-
cos exigentes, pero hoy conviven con nue-
vas expectativas vinculadas con aprendiza-

je, flexibilidad, bienestar, proposito y cali-
dad del vinculo cotidiano con los lideres.

Dentro del comercio minorista y del su-
permercadismo, esta transformacion ad-
quiere una importancia particular. Los su-
permercados relinen trabajadores de eda-
des, recorridos y necesidades muy distin-
tas, desde jovenes que ingresan a su pri-
mera expetriencia laboral hasta empleados
con decadas de trayectoria operativa. Esa
diversidad puede enriquecer enormemente
la cultura interna, pero tambien
generar tensiones si la empresa
administra la motivacion como si
todos respondieran a los mismos
estimulos.

Las generaciones con mayor
antigliedad laboral suelen valorar
especialmente la previsibilidad, la
claridad de roles y el reconoci-
miento a la experiencia acumula-
da. Muchos trabajadores constru-
yeron su relacion con la empresa
a partir de esfuerzo sostenido,
permanencia y conocimiento
practico del oficio. Para ellos,
sentirse escuchados y respeta-
dos resulta tan importante como
recibir nuevas herramientas.
Cuando la organizacién ignora
esa experiencia, puede generar
desmotivacion profunda.

Las generaciones mas joévenes,
en cambio, suelen otorgar mayor
importancia a |a rapidez del
aprendizaje, la retroalimentacién frecuente
y la posibilidad de comprender el sentido
de lo que hacen. No necesariamente re-
chazan la estabilidad, pero muchas veces
no la interpretan del mismo modo que ge-
neraciones anteriores. Esperan entornos
donde puedan crecer, opinar y equilibrar
mejor vida personal y trabajo. Si perciben
estancamiento o indiferencia, tienden a
desconectarse con mayor velocidad.

Este contraste obliga a revisar modelos
tradicionales de conduccion. Un mismo es-
tilo de liderazgo puede ser valorado por un
grupo y resultar poco efectivo para otro. La
autoridad formal, por ejemplo, conserva
peso dentro de determinadas culturas la-
borales, pero pierde fuerza cuando no vie-
ne acompafada por cercania, coherencia y
capacidad de didlogo. La motivacion con-
temporanea necesita liderazgos capaces
de leer esas diferencias sin privilegiar auto-



[} r.;‘ ] 3

O[3 5

maticamente una generacion so-
bre otra.

El error mas frecuente consiste
en transformar las diferencias ge-
neracionales en disputa. Algunas
empresas hablan de jévenes poco
comprometidos o de trabajadores
mayores resistentes al cambio.
Esas etiquetas simplifican proble-
mas mucho mas complejos. Mu-
chas veces, deiras de la supuesta
falta de compromiso aparece au-
sencia de oportunidades reales. Y
detrds de la supuesta resistencia
puede existir temor legitimo frente a herra-
mientas nuevas o cambios mal explicados.

La motivacion eficaz requiere traducir ex-
pectativas. Los frabajadores més jévenes
necesitan comprender el valor de la expe-
riencia acumulada y de ciertos procedi-
mientos gque sostienen continuidad operati-
va. Los perfiles con mayor trayectoria ne-
cesitan sentirse acompanados frente a
transformaciones tecnolégicas y reconoccer
que algunos habitos deben adaptarse a
nuevas realidades comerciales. Recursos
humanos y lideres intermedios cumplen un
papel decisivo en esa mediacion cultural.

En los supermercados, donde |la opera-
cion diaria exige velocidad y precision, es-
tas tensiones aparecen con frecuencia. Un

PEDIDOS ONLINE,

R ENTREGA A DOMICILIO Y

i TAKE AWAY.
www.lagenovesadigital.com.ar

empleado joven puede incorporar rapida-
mente una herramienta digital, pero desco-
nocer criterios practicos de atencion o re-
posicion que solo se aprenden con expe-
riencia. Un trabajador histérico puede co-
nocer profundamente la dinamica del sa-
I6n, pero necesitar apoyo para adaptarse a
nuevos sistemas. La productividad mejora
cuando ambas fortalezas se integran.

La capacitacion funciona como uno de
los principales impulsores motivacionales
entre generaciones. Para los jovenes, repre-
senta posibilidad de desarrollo y proyeccion
futura. Para los trabajadores con mayor re-
corrido, puede convertirse en reconoci-
miento a su valor y oportunidad para actua-
lizar saberes sin sentirse desplazados ®

MANTENETE ACTUALIZADO,

SEGUINOS EN INSTAGRAM.
@ @lagenovesasupermercados
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Muchas organizaciones
descubren que los
conflictos entre
edades no responden
necesariamente a falta
de compromiso, sino a
formas distintas de
interpretar el trabajo.
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Anatomia e un mercado fracturado

“El entorno del comercio masivo ha enterrado la concepcion de un consumidor
nacional promedio, para consolidarse como un mapa de tres realidades
socioeconomicas paralelas, que operan de forma desconectada”.

POR DANIEL PERMAN *

| desempeno del mercado de
Ebienes de alta rotacion (FMCG)

expone el agotamiento de los mo-
delos tradicionales de comercializacion
masiva. Los registros auditados por
Scentia confirman que el consumo ma-
sivo acumula una contraccion acumula-
da del 2,9% al cierre de julio de 2026,
consolidando una trayectoria recesiva
que echo por tierra las proyecciones de
un rebote en “V” o “U”. Al evaluar la
serie histérica, el volumen fisico de
ventas se ubica en 91 puntos respecto
al indice base de 100 establecido en
2017, reflejando que la sociedad argen-
tina ha perdido casi un 10% de su ca-
pacidad real de consumo per capita en
los Ultimos nueve anos.

Esta paralisis responde a que el mer-
cado habita una recuperacion en forma
de “L": un estancamiento provocado
por la recesion de hoja de balance de
los hogares. A pesar de que la inflacion
general exhibe una desaceleracion ha-
cia marcas del 1,9% mensual y un
33,5% acumulado interanual, el poder
de compra real permanece condiciona-
do por el peso de la deuda acumulada
y el sinceramiento de las tarifas de ser-
vicios publicos.

En la mediana del Ingreso Per Capita

Familiar del INDEC, la mitad de la po-
blacion urbana sobrevive con menos
de 450.000 pesos mensuales por inte-
grante. Con un Coeficiente de Gini si-
tuado entre 0,425 y 0,442, la brecha de
ingresos resulta profunda: mientras el
estrato mas alto (decil 10) registra in-
gresos familiares promedio de
11.000.000 de pesos
mensuales (USD 7.900),
la base de la piramide
(decil 1) administra pre-
supuestos de subsisten-
cia de 710.000 pesos
por hogar. Esta disper-
sién invalida cualquier
intento de aplicar au-
mentos de precio de lis-
ta o promociones linea-
les a nivel nacional.

de la piramide, merman

Clase alta

El segmento de mayor
poder adquisitivo aban-
dono los pasillos del retail tradicional
para blindar su consumo en entornos
altamente controlados. Para el 20% de
la poblacién con mayores ingresos, la
restriccion presupuestaria no constituye
un obstaculo directo. Sin embargo, es-
te estrato ha modificado profundamen-
te su relacion con el punto de venta fi-
sico, priorizando la preservaciéon de su

E repliegue digital de los
sectores de mayores
ingresos, la asfixia
financiera de una clase
media endeudada y la
hatalla diaria de la base

el volumen de ventas.

tiempo soberano y la blsqueda de un
entorno libre de friccién emocional
frente al desgaste social de las grandes
superficies.

—El refugio del e-commerce y la
austeridad estratégica. La migracion de
la clase alta explica el crecimiento del
comercio electrénico, el Unico canal ex-
pansivo (35,6% de crecimiento acumu-
lado a julio), alcanzando una cuota del
4,8% del volumen nacional (frente al
0,7% en 2018). En la pantalla, operan
bajo una austeridad estratégica: pose-
en capital, pero aprovechan la transpa-
rencia algoritmica para comparar pre-
cios unitarios y aplicar beneficios ban-
carios desde la privacidad del hogar.

—La farmacia como almacén pre-
mium. Simultaneamente, este segmen-
to transformé a las grandes cadenas de
farmacias en sus nuevos almacenes de
cercania, un canal que retiene el 8,4%
del mix nacional. Atraidos por el efecto
halo de salud, traccionan la expansion
de este canal (+0,2% acumulado a ju-
lio) abasteciéndose de aguas saboriza-
das (+23,0% acumulado), alimentos sa-
ludables (+9,8%), dermocosmeética y
productos sin gluten, consolidando una
demanda enfocada en el capital vital y
la longevidad activa.

—El contrapeso algo-
ritmico y la innovacion
de nicho. En |la gdndola
digital, los buscadores
del retail priorizan sus
marcas propias ante tér-
minos genéricos como
leche o aceite. Para
romper este cerrojo, las
marcas lideres lanzan in-
novaciones de nicho (li-
neas cero lactosa, sin
TACC, o cervezas 0,0%
alcohol). Al no ser cu-
biertas por las lineas del
distribuidor, estas va-
riantes permiten a la marca industrial
posicionarse en el primer lugar de bus-
gueda sin pagar peajes adicionales.

Clase Media: el péndulo
de la compensacion
Atrapada en el rol de Generacién
Sandwich -financiando a la vez a pa-
dres jubilados y a hijos adultos inhabili-
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tados para emanciparse- la clase me-
dia administra una billetera sometida a
una profunda asfixia financiera. Al care-
cer de excedentes para proyectos co-
mo la vivienda o el automovil Okm, su
comportamiento se ha vuelto hiperes-
tratégico, oscilando entre el recorte
austero y la blusqueda de gratificacion
compensatoria.

—El agotamiento de la Generacién
Sandwich. El gasto mensual promedio
en consumo masivo esta encabezado
por la Generacién X (45 a 60 afios), con
255.000 pesos por hogar, superando a
los Millennials (200.000 pesos) y Gen Z
(148.000 pesos). Este liderazgo es sin-
toma de sobrecarga: actilan como el
Gerente de Compras, unificado
de tres hogares. Hacia arriba, cu-
bren la brecha de 100.000 pesos
mensuales que perdieron sus pa-
dres jubilados tras la reforma
previsional (DNU 274/2024) y el
congelamiento del bono en
70.000 pesos. Hacia abajo, retie-
nen en el hogar al 39% de sus
hijos jovenes (1,8 millones de
personas entre 25 y 35 afos) blo-
queados de independizarse por
una suba del 70,3% en los alqui-
leres en CABA.

—La trampa de la deuda y el
efecto retardo. El hogar medio
destina el 25% de su ingreso ne-
to a saldar deudas de tarjeta de
crédito y cubrir facturas inelasti-
cas de servicios publicos, regis-
trando una morosidad del 8,8%
en el sistema financiero. Esta sa-
turacién crediticia dispara el
efecto retardo: ante cualquier au-
mento salarial futuro, el 37% de
los trabajadores declara que
priorizara la cancelacion de pasi-
vos atrasados y un 27% la re-
composicion de ahorros, poster-
gando la expansién del volumen
en el supermercado.

—El ciclo de 14 dias y el consumo en
el hogar. Para la mitad de los trabaja-
dores, el salario se evapora en los pri-
meros 14 dias del mes, forzando una
transicion hacia la reposicion diaria.
Ante la necesidad de limitar las salidas
gastronémicas (el 53% declara no salir
a comer fuera), la clase media reduce
el gasto en mantenimiento domeéstico -
donde la canasta de limpieza retrocede
un 7,0% acumulado- e incorpora mar-
cas propias. No obstante, compensa
este ajuste con pequefias gratificacio-
nes privadas: categorias como bebidas
con alcohol (+3,9% acumulado) e im-
pulsivos operan como un ansiolitico
emocional frente a la crisis.

—La optimizacion promocional. Para

defender su presupuesto sin perder es-
tatus, la clase media se consolida co-
mo la principal usuaria de billeteras vir-
tuales, que representan el 14,7% de las
ventas en supermercados. Las familias
organizan sus compras de reposicion
de 5 a 10 items para concentrar sus vi-
sitas los dias jueves (17% del trafico
semanal), jornada que concentra los
acuerdos de reintegro entre fintech y
grandes cadenas.

Clase Baja: la economia
del dia a dia

En los sectores mas vulnerables (de-
ciles 1 al 4, 40% de la poblacion), el
presupuesto familiar se administra en
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ventanas de liquidez diaria. Esta res-
triccidn extrema evaporé la capacidad
de adquirir pequefias indulgencias en la
cercania, obligando a las familias a fo-
calizarse estrictamente en el rendimien-
to calérico puro para sobrevivir.

—El costo de la microcompra. Los
hogares vulnerables acuden al punto
de venta 6,5 veces al mes con un ticket
promedio de 1.900 pesos. Al no dispo-
ner del capital necesario para adquirir
envases familiares, enfrentan un verda-
dero impuesto a la pobreza: se ven
obligados a adquirir sachets reducidos
o unidades sueltas, pagando propor-
cionalmente el precio unitario por Kilo o
litro mas alto de la géndola.

—El piso de supervivencia y el riesgo
de drop-out. En el transcurso de 20286,

la capacidad de sustitucion de marcas
alcanzo su piso funcional. La brecha de
ahorro se congel6, indicando que las
familias ya adoptaron las opciones de
menor precio y los gramajes mas ajus-
tados. Frente a nuevos aumentos de
precios de lista, la respuesta del con-
sumidor tiende a ser el drop-out o ex-
clusién directa del producto en la me-
sa familiar.

— El crecimiento del formato a granel.
Como medida de ajuste en categorias
inelasticas de limpieza, la base de la pi-
ramide impulso el consumo de produc-
tos fraccionados en comercios de ba-
rrio. Al reutilizar envases propios para
adquirir insumos a granel, el comprador
elimina el costo del embalaje in-
dustrial y los margenes corporati-
vos, obteniendo ahorros de entre
el 50% v el 65%.

—Dinamismo en la cercania y
el rol mayorista. La compra de re-
posicion inmediata sostiene al
canal de kioscos y comercios
tradicionales, que alcanzo un
23,4% de participacion nacional.
El sector registra una reestructu-
racién: mientras los locales inde-
pendientes sufren el impacto de
los costos fijos (cerrando 36.000
puntos de venta), las redes de
franquicias crecen al integrar me-
dios de pago digitales. El canal
mayorista redujo su volumen ha-
cia el consumidor final al 4,0%,
reorientando su operacién como
abastecedor logistico para el co-
mercio minorista de barrio.

El fin de la gondola
unificada

La concepcion de un consumi-
dor promedio nacional ha perdido
vigencia ante una macroecono-
mia que moldea habitos de com-
pra estructuralmente divergentes.
El volumen de ventas ya no responde a
férmulas de comercializacion homogeé-
neas, sino a las capacidades de super-
vivencia, liquidez y adaptacion de cada
estratol. En esta nueva arquitectura co-
mercial, el éxito no depende de la im-
posicién masiva de productos o de
promociones lineales, sino de la agili-
dad para decodificar las urgencias frag-
mentadas del mercado. Las marcas y
los distribuidores que no alineen su
oferta con la liguidez diaria, el cédigo
postal, los tiempos de compra y las ex-
pectativas financieras de los tres eco-
sistemas quedaran marginados de la
eleccion diaria del comprador @

* Especialista en insights
para el consumo masivo.
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seduciendo a los clientes

Conseguir una compra ya no alcanza. Las
empresas necesitan despertar interés, ofrecer
razones para regresar y construir experiencias.

‘.

El consumidor recibe
tantos estimulos
comerciales fque llamar
su atencion requiere
propuestas relevantes,
simples de comprender y
capaces de demostrar
rapidamente su valor.

- »

onseguir la atencion de un consumi-
C dor se ha convertido en una tarea

cada vez mas exigente. Las perso-
nas estan expuestas diariamente a promo-
ciones, anuncios, mensajes digitales, reco-
mendaciones, comparaciones de precios y
estimulos provenientes de innumerables
marcas. En semejante escenario, estar pre-
sente ya no garantiza ser observado, y ser
observado tampoco asegura una compra.
El desafio consiste en despertar interés ge-
nuino, construir una propuesta reconocible
y ofrecer suficientes razones para que el
comprador decida acercarse, elegir y, es-
pecialmente, regresar. Esa capacidad se
construye a través de una suma de expe-
riencias mucho mas amplia que una cam-
pafa publicitaria.

La seduccion comercial comienza por
comprender gué valora realmente el publi-
co al que se intenta llegar. Puede tratarse
de precio, conveniencia, surtido, rapidez,
calidad, cercania, asesoramiento o una
combinacién particular de esos atributos.
El error aparece cuando la empresa define
su propuesta desde sus propias priorida-
des y supone que el consumidor necesa-
riamente las compartird. Una caracteristica
puede resultar muy importante internamen-

te y ser practicamente irrelevante para
quien compra. El marketing necesita tradu-
cir capacidades empresariales en benefi-
cios que las personas puedan reconocer
con facilidad.

En el supermercadismo, esa tarea pre-
senta una complejidad adicional porque
conviven publicos muy diferentes dentro de
un mismo establecimiento. Una persona
puede buscar exclusivamente
ofertas, otra priorizar produc-
tos frescos, una tercera valo-
rar la rapidez y otra disfrutar
recorriendo las géondolas para
descubrir novedades. Incluso
un mismo individuo puede
comportarse de manera distin-
ta segun la ocasion. Una com-
pra grande para abastecer el
hogar no responde a la misma
ldgica que una visita rapida al
finalizar la jornada. Compren-
der esas ocasiones permite
construir propuestas mucho
mas precisas que una seg-
mentacion basada solamente
en variables demograficas.

El precio conserva una im-
portancia indiscutible, espe-
cialmente cuando los hogares
administran presupuestos
ajustados. Sin embargo, com-
petir exclusivamente por pre-
cio puede convertirse en una
carrera dificil de sostener.
Siempre puede aparecer otra
propuesta promocional capaz
de igualar o superar un descuento. Por
eso, el desafio consiste en utilizar el precio
como parte de una ecuacién de valor mas
amplia. Conveniencia, disponibilidad, con-
fianza, experiencia y servicio pueden apor-
tar razones adicionales para elegir un esta-
blecimiento incluso cuando la diferencia
economica entre alternativas resulta relati-
vamente pequena.

Las promociones cumplen una funcion
poderosa dentro de este esquema. Gene-
ran urgencia, atraen tréfico y pueden esti-
mular categorias especificas. Pero su efec-
tividad depende de la claridad. Una meca-
nica dificil de comprender, condiciones es-
condidas o beneficios que el comprador
descubre que no puede utilizar generan el
efecto contrario al buscado. La promocion
atractiva es aquella que puede entenderse
rapidamente y cuya ventaja resulta eviden-
te. La complejidad quizas permita disefar
esquemas comercialmente sofisticados,
pero desde la perspectiva del cliente suele
introducir friccion precisamente en el mo-
mento donde deberia existir entusiasmo.

La experiencia dentro del local ofrece nu-
merosas oportunidades para generar inte-
rés. La iluminacion, el orden, la limpieza, la
senalizacién y la facilidad para encontrar
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Una experiencia
memorable puede
comenzar con elementos
pequeiios: una exhibicion
atractiva, una solucion
inesperada, un recorrido
sencillo o cualquier

otro estimulo.

productos forman parte de una percepcion
global que comienza antes de que el com-
prador analice conscientemente cada ele-
mento. Un espacio incomodo puede debili-
tar una buena propuesta comercial, mientras
que un recorrido sencillo ayuda a que la per-
sona concentre su atencion en aquello que
la empresa desea mostrar. La funcionalidad
y el atractivo no son objetivos opuestos. Un
buen disefic debe conseguir que comprar
resulte simultaneamente facil y estimulante.

El merchandising interviene justamente
en ese encuentro entre necesidad y descu-
brimiento. Las exhibiciones secundarias,
cabeceras, combinaciones de productos y
presentaciones estacionales pueden recor-
dar necesidades que el consumidor habia
olvidado o sugerir usos que no habia con-
siderado. La clave esta en evitar la satura-
cion. Cuando cada sector intenta destacar-
se con idéntica intensidad, el resultado es
un ambiente visualmente ruidoso donde
ningun mensaje consigue sobresalir. Crear
jerarquias ayuda a dirigir la mirada y permi-
te que determinados productos o propues-
tas adquieran verdadero protagonismo.

Las categorias de frescos cuentan con
una capacidad particularmente fuerte para
generar sensaciones. Colores, aromas, tex-
turas y percepcién de abundancia constru-
yen una impresion dificil de reproducir digi-
talmente. Una presentacion cuidada puede
comunicar calidad antes de que exista
cualquier explicacion verbal. Ademas, es-
tos sectores suelen influir sobre la evalua-
cion general del establecimiento. El estado
de frutas, verduras, panificados, carnes o
comidas preparadas funciona para muchos
compradores como indicador de cuanto
cuidado existe detras de toda la operacion.

El descubrimiento también puede con-
vertirse en una razén para visitar. Si el sur-
tido se limita a reproducir exactamente
aquello que el consumidor espera encon-
trar, la compra puede ser eficiente pero po-
co estimulante. Incorporar novedades, pro-
ductos estacionales, propuestas regionales
o soluciones asociadas con nuevos habitos
introduce un componente de exploracion.
Esto no significa llenar las gondolas de re-
ferencias experimentales, sino reservar es-
pacios donde la innovacion tenga visibili-
dad. La sorpresa funciona mejor cuando
aparece dentro de un contexto ordenado y
no cuando compite con un exceso de alter-
nativas. La atencion personal mantiene
igualmente una capacidad diferencial.

En categorias donde existe incertidum-
bre, una recomendacion adecuada puede
simplificar la decisién y mejorar considera-
blemente la experiencia. Para lograrlo, el
colaborador necesita conocimientos, pero
también criterio para comprender qué esta
buscando la persona. Una intervencion ex-
cesiva puede resultar invasiva; una ausen-
cia total puede transmitir indiferencia. El
servicio efectivo aparece cuando esta dis-
ponible en el momento adecuado y ofrece
una solucién concreta sin transformar cada
contacto en un intento forzado de venta.

Los canales digitales ampliaron las posi-
bilidades de mantener la relacion mas alla
del establecimiento. Aplicaciones, correo
electrénico, redes sociales y mensajeria

El poder de Ia sorpresa

a compra cotidiana contiene una paradoja. El consumi-

dor desea encontrar rdpidamente aguello que necesita,
pero también puede valorar la apariciéon de algo que no es-
peraba. Administrar ese equilibrio abre una interesante
oportunidad comercial.

La sorpresa funciona cuando aporta relevancia. Una no-
vedad bien exhibida, una combinacion util de preductos o
una propuesta vinculada con una ocasién concreta puede
interrumpir positivamente un recorrido rutinario. No necesi-
ta ocupar grandes espacios ni recurrir a estimulos exagera-
dos. El exceso, en cambio, elimina su efecto. Si todo inten-
ta presentarse como extraordinario, ninguna propuesta
consigue destacarse. Por eso conviene reservar determina-

dos lugares para novedades y renovar esos espacios con
suficiente frecuencia como para conservar el componente
de descubrimiento.

También es importante medir la respuesta. Una exhibi-
cién llamativa puede captar miradas sin generar compras,
mientras una presentacion mas sencilla quiza consiga me-
jores resultados porque resuelve una necesidad concreta.

Introducir pequenas dosis de novedad ayuda a mantener
vivo el interés por la tienda. El objetivo no consiste en con-
vertir cada visita en un espectaculo, sino en ofrecer ocasio-
nalmente una razén adicional para detenerse, explorar y
considerar la posibilidad de comprar o de experimentar
con algo diferente a lo habitual.



permiten comunicar novedades y benefi-
cios con enorme rapidez. El riesgo es utili-
zar esa capacidad simplemente para au-
mentar la cantidad de impactos. Una per-
sona que recibe permanentemente comuni-
caciones irrelevantes aprende a ignorarlas.
La atencién es un recurso limitado, por lo
que cada contacto deberia justificar su
existencia. Comunicar menos, pero con
mayor pertinencia, puede producir mejores
resultados que ocupar continuamente la
pantalla del cliente.

Los datos permiten avanzar en esa direc-
cion. Conocer frecuencia de compra, cate-
garias habituales, respuesta a promociones
y canales preferidos ayuda a disefiar co-
municaciones mas ajustadas. La personali-
zacion adquiere valor cuando simplifica la
vida del consumidor o le acerca algo que
razonablemente puede interesarle. Pierde
valor cuando transmite la sensacion de vi-
gilancia o cuando intenta demostrar cuanto
sabe la empresa sobre cada individuo. La
frontera depende tanto del uso responsable
de la informacion como de la utilidad con-
creta que recibe la persona a cambio.

Los programas de fidelizacion también
necesitan superar la légica puramente
transaccional. Acumular puntos o acceder
a descuentos puede incentivar repeticién,
pero no necesariamente genera preferencia

emocional. Si el Unico motivo para perma-
necer es un beneficio econdmico, una ofer-
ta superior de otro competidor puede mo-
dificar rapidamente la eleccién. Los siste-
mas mas solidos utilizan los incentivos co-
mo punto de partida para reconocer habi-
tos, facilitar compras y brindar ventajas re-
levantes. La recompensa deberia ayudar a
fortalecer una relacion, no convertirse en la
Unica razon que la sostiene. La convenien-
cia es otra forma poderosa de atraccion,
aungue a veces recibe menos atencién que
las campanfas visibles. Ahorrar tiempo pue-
de ser un beneficio importante @
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Las promociones generan
respuestas inmediatas,
pero construir vinculos
duraderos exige ofrecer
motivos adicionales para
regresar, especialmente
cuando los competidores
igualan la propuesta.
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Fondo e Asistencia Lahoral.

qué es y como funciona

“La idea es transformar un costo eventual y dificil
de prever en un esquema de acumulacion mensual,
con reglas sobre quién aporta, cuando pueden
utilizarse los fondos y dénde se invierte el dinero”.

esde hace décadas, la indemni-
Dzacién por despido es uno de los

temas que mas preocupan a las
empresas argentinas. Es un pasivo que
existe, pero casi nunca se registra en
los balances. Puede aparecer en el pe-
or momento del ciclo econémico vy, en
las PyMEs, llega a comprometer la
continuidad del negocio.

La Ley de Modernizacion Laboral N°
27.802 intenta cambiar eso con una
herramienta nueva: el Fondo de Asis-
tencia Laboral (FAL). Es un sistema de
ahorro previo que retine recursos todos
los meses para pagar, llegado el caso,
las indemnizaciones.

Con el Decreto 408/2026, la Resolu-
cion 1276/2026 del Ministerio de Econo-
mia y la normativa de la CNV, el sistema
va esta casi completo. La idea es trans-
formar un costo eventual y dificil de pre-
ver en un esquema de acumulacion
mensual, con reglas especificas sobre
quién aporta, cuando pueden utilizarse
los fondos y donde se invierte el dinero.

¢A quiénes alcanza?

El FAL es un patrimonio separado
que arma cada empleador con aportes
mensuales y que solo puede utilizarse
para pagar indemnizaciones laborales.
No es un segurc ni un fondo plblico
comun: cada empresa tiene su propia
cuenta y el dinero se invierte en el mer-
cado de capitales bajo supervision ofi-
cial. El régimen comienza a regir el 1
de noviembre de 2026.

Quedan alcanzados los empleadores
del sector privado con trabajadores re-
gistrados bajo la Ley de Contrato de Tra-
bajo. En cambio, quedan afuera el sector
publico y los regimenes que ya cuentan
con un esguema propio, como Cons-
truccion, que tiene su fondo de cese la-
boral, el servicio doméstico y ciertos es-
tatutos agrarios. Las relaciones laborales
no registradas también quedan exclui-
das: el FAL no cubre el trabajo en negro.

El titular del dinero es la empresa. La
cuenta se constituye por empleador y

POR JORGE A. BACCHI *

no por trabajador; el patrimonio es in-
embargable e inenajenable y esta des-
tinado exclusivamente al pago de in-
demnizaciones. Por eso, el trabajador
no puede reclamar directamente contra
el fondo: su derecho continta siendo
frente al empleador.

La operatoria distribuye funciones
entre distintos actores, ARCA recauda
los aportes y los transfiere; la CNV au-
toriza y supervisa los vehiculos de in-
version y los administradores gestionan
el dinero. Estos ultimos pueden ser so-
ciedades gerentes de fondos comunes
de inversion, ALyCs, bancos con ges-
toras vinculadas o fiduciarios financie-
ros. El empleador, por su parte, es el ti-
tular de |la cuenta y el Unico gue puede
solicitar los fondos.

¢ Qué conceptos puede cubrir? Las
obligaciones que surgen cuando finali-
za la relacion laboral: la indemnizacién
por antigliedad o despido, la indemni-
zaclon sustitutiva del preaviso, la inte-
gracién del mes de despido y otros su-
puestos previstos por la ley, como fa-
llecimiento o incapacidad.

Cuanto se aporta y
cuando se puede usar

La alicuota depende del tamario del
empleador. Las MiPyMEs de hasta 100
empleados comienzan con un aporte

equivalente al 2,5% de la masa salarial,
con un tope previsto del 3%. Para las
grandes empresas, con mas de 100
empleados, la alicuota inicial es del
1%, con un tope del 1,5%.

La logica es clara: las PyMEs aportan
un porcentaje mayor porque un despido
pesa mucho mas en su estructura finan-
ciera. Segun el disefio oficial, este apor-
te no deberfa convertirse en un costo
laboral adicional. El importe destinado
al FAL se descuenta de las contribucio-
nes a la seguridad social que el emplea-
dor ya paga; en la practica, parte de lo
que hoy va al sistema previsional pasa a
una cuenta de ahorro propia de la em-
presa. Esto debera confirmarse en cada
liquidacion y en la normativa de ARCA,
pero la intencién declarada es que el
costo laboral total no aumente,

El fondo tampoco puede utilizarse
desde el primer dia. Para acceder a los
recursos deben cumplirse dos condi-
ciones: el empleador tiene que haber
realizado al menos seis aportes men-
suales —por lo gue el fondo queda dis-
ponible desde el septimo— vy la relacion
laboral del trabajador debe estar regis-
trada desde al menos doce meses an-
tes. Una vez validada la solicitud, el ad-
ministrador tiene hasta cinco dias habi-
les para transferir los fondos.

(Qué ocurre si el saldo acumulado
no alcanza para cubrir la indemniza-
cién? El empleador debe pagar la dife-
rencia con recursos propios. El FAL fi-
nancia la indemnizacion, pero no libera
a la empresa de su obligacion. Este
punto es clave para la gestion: el fondo
reduce el impacto financiero del despi-
do, pero no lo elimina.

Donde se invierten
los fondos

El dinero acumulado no queda inmo-
vilizado. Se invierte con una logica con-
servadora, en pesos Y con liguidez ase-
gurada. Eso tiene sentido: se trata de
recursos que pueden necesitarse en
cualquier momento para pagarle a un
trabajador. Los vehiculos habilitados
son los fondos comunes de inversion
abiertos v los fideicomisos financieros,
que pueden ser exclusivos —con un
solo empleador— o multiempleador.
Esta dltima alternativa es la que proba-
blemente elijan las PyMEs.

La normativa establece algunos prin-
cipios generales. Las inversiones deben
realizarse en pesos, no se permiten ins-
trumentos en moneda extranjera ni co-
locaciones en el exterior y los activos
deben negociarse en mercados locales
autorizados por la CNV. Ademas, se
exige maxima calidad crediticia para to-
do emisor que no sea el Estado Nacio-
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nal, diversificacion obligatoria con to-
pes por clase de activo y por emisor, y
una liquidez minima permanente.

Dentro de los activos permitidos se
encuentran la deuda del Estado Nacio-
nal, sin requisito de calificacién adicio-
nal; la deuda de provincias y de la Ciu-
dad Autdnoma de Buenos Aires, siem-
pre que tenga oferta publica, negocia-
cion en mercados autorizados por la
CNV vy calificacion AAA de al menos
dos calificadoras; los depésitos en enti-
dades bancarias autorizadas por el
BCRA; y las obligaciones negociables
de emisores privados locales, tambien
con oferta publica, negociacion en mer-
cados CNV y calificacién AAA de al
menos dos calificadoras.

También existen limites de diversifi-
cacion. Los depositos bancarios no
pueden superar el 15% por entidad. La
deuda provincial y de la CABA tiene un
limite agregado del 15% del patrimonio
y un maximo del 5% por jurisdiccion.
Aungue el esquema exige que las in-
versiones estén denominadas en pe-
sos, se admite una cobertura
cambiaria acotada mediante
instrumentos cuyo rendimiento
esté atado al tipo de cambio
(los llamados dollar linked) has-
ta un maximo del 10%.

A su vez, al menos el 10%
del patrimonio debe mantenerse
en activos de alta liquidez. Para
cumplir esa reserva se admiten
depdsitos a la vista, plazos fijos
precancelables o con venci-
miento de hasta 30 dias y Le-
tras del Tesoro Nacional en pe-
sos con vencimiento de hasta
90 dias. Si la reserva cae por
debajo de ese piso, el adminis-

a

trador dispone de 90 dias corridos para
recomponerla.

El réegimen incorpora, ademas, varios
resguardos. El administrador no puede
invertir en depdsitos o valores de su
propia entidad, de su controlante ni de
sus vinculadas, salvo depédsitos opera-
tivos transitorios a la vista. Tampoco
puede comprar titulos emitidos por la
propia empresa aportante; segun el
proyecto de la CNV, en los fondos mul-
tiempleador se admitiria hasta un 5%
en deuda de empresas participantes. Si
un emisor pierde la calificacidén exigida,
no pueden realizarse nuevas compras y
las posiciones existentes pueden man-
tenerse hasta 180 dias. Los activos de-
ben estar libres de gravamenes y el
proyecto de la CNV prevé operar (inica-
mente en segmentos con prioridad pre-
cio-tiempo, excluyendo la negociacion
bilateral y la tokenizacion.

En cuanto a los costos y la adminis-
tracion, el proyecto de la CNV prevé un
tope de honorarios del 1% anual por es-
tructuracion y administracién, mientras

que las comisiones de negociacion que-
dan fuera de ese limite. El empleador
podria cambiar de administrador dos
veces al afio, en junio y diciembre, me-
diante la transferencia de los activos en
especie. Para administrar estos vehicu-
los también se establecen requisitos mi-
nimos: las gestoras de fondos comunes
de inversion deberian manejar al menos
diez fondos y 50 millones de UVA, vy los
fiduciarios financieros, al menos diez
emisiones y un volumen equivalente.

Qué hacer

Con la entrada en vigencia prevista
para el 1 de noviembre, las empresas
deberian empezar a mirar el FAL no so-
lo desde el punto de vista normativo,
sino también desde la planificacion fi-
nanciera. Hay seis cuestiones practicas
gue conviene revisar:

1. Calcular el aporte. Confirmar si la
empresa encuadra como PyME o em-
presa grande y estimar el flujo mensual
sobre la masa salarial.

2. Elegir administrador. Comparar ho-
norarios dentro del tope previsto, expe-
riencia, tecnologia y la alternativa entre
un fondo exclusivo o multiempleador.

3. Medir el pasivo contingente. Com-
parar el saldo que se va a acumular
con la indemnizacion potencial de la
nomina para determinar cuanto seguira
a cargo de la empresa.

4. Tener en cuenta la carencia. Du-
rante los primeros seis meses el fondo
no puede utilizarse, por lo que la em-
presa continda financiando por si sola
cualguier despido.

5. Revisar las liquidaciones. Verificar
gue la compensacion con las contribu-
ciones patronales se refleje correcta-
mente en las declaraciones juradas an-
te ARCA.

6. Seguir la normativa. La version fi-
nal de la CNV y las resoluciones de AR-
CA pueden modificar detalles operati-
vos antes del 1 de noviembre.

El FAL no elimina la obligacién indem-
nizatoria ni garantiza que el saldo
acumulado alcance en todos los
casos. Busca ordenar financiera-
mente un pasivo que hoy suele
aparecer de manera imprevista,
utilizando una parte de las contri-
buciones qgue el empleador ya
paga y acumulandola en una
cuenta propia. La clave sera con-
trolar su implementacion y seguir
de cerca las normas que com-
pleten el sistema antes de su en-
trada en vigencia®

* Contador Publico, Magister
en Derecho Tributario.
jab@rzbi.com.ar.
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Gada pieza en su lugar

La excelencia corporativa depende de coordinar
procesos, personas, informacion y decisiones
dentro de un sistema capaz de prevenir errores,
mejorar experiencias y sostener resultados.

El orden operativo no
surge de controles
aislados; al contrario,
requiere una
comunicacion interna
clara, un liderazgo
coherente y equipos
comprometidos.

mo resultado de un gesto aislado, si-

no como consecuencia de una coor-
dinacidn persistente entre personas, proce-
sos, informacion y decisiones. En las em-
presas modernas, especialmente en secto-
res con alta presion cotidiana, la gestion de
la calidad exige comprender que cada
componente del sistema influye sobre el
funcionamiento general. Cuando una parte
falla, el impacto rara vez queda contenido
dentro de un area especifica.

La idea de que cada pieza debe estar en
su lugar permite pensar la calidad total co-
mo una arguitectura organizacional. No se
trata solamente de corregir errores al final
de una cadena, sino de disefiar condicio-
nes para que el error tenga menos oportu-
nidades de aparecer. Esta mirada transfor-
ma la gestion empresarial porque desplaza

| a excelencia operativa no aparece co-

el foco desde la inspeccidn tardia hacia la
prevencion, la coordinacion y la mejora
continua.

Dentro del comercio minorista y del su-
permercadismo, esta légica adquiere una
impartancia particular. Los supermercados
operan mediante una sucesion de tareas
altamente interdependientes: abastecimien-
to, recepcién de mercaderia, control de in-
ventarios, reposicion, exhibicién, atencion
al cliente, cobro, limpieza, mantenimiento y
administracion de informacién comercial.

Ninguna de esas funciones puede analizar-
se de manera completamente aislada por-
que todas contribuyen a construir la expe-
riencia final del consumidor.

Un local puede tener precios competiti-
vos y surtido atractivo, pero si falla la repo-
sicion, la percepcion del cliente se deterio-
ra rapidamente. Del mismo modo, una es-
trategia promocional puede estar bien dise-
nada desde el area comercial, pero perder
efectividad si logistica no garantiza dispo-
nibilidad suficiente o si la comunicacién en
tienda resulta confusa. La calidad total exi-
ge precisamente evitar esas fracturas entre
intencion estratégica y ejecucion cotidiana.

Durante mucho tiempo, numerosas em-
presas asociaron la calidad con controles
especificos, manuales de procedimiento o
certificaciones formales. Esos instrumentos
contintan siendo Utiles, pero resultan insu-
ficientes si no se integran dentro de una
cultura organizacional mas amplia. La ver-
dadera calidad no depende Unicamente de
documentos correctos, sino de habitos
consistentes que atraviesan todos los nive-
les de la empresa.

Esa consistencia se construye mediante
coordinacion interna. Las organizaciones
mas eficientes suelen desarrollar mecanis-
mos para que la informacidn circule con
claridad entre dreas, sucursales y niveles
jerarquicos. Cuando los datos se fragmen-
tan o llegan tarde, aparecen
errores previsibles: faltantes,
duplicacién de tareas, decisio-
nes contradictorias y pérdida
de tiempo operativo. La calidad
total necesita flujos de informa-
cion confiables porgue ninguna
parte de la empresa puede fun-
cionar correctamente a ciegas.

En el supermercadismo ar-
gentino, donde las condiciones
econdmicas modifican cons-
tantemente precios, demanda y
habitos de compra, esta coor-
dinacién se vuelve todavia mas
sensible. La volatilidad obliga a
revisar decisiones con mayor
frecuencia y a sostener una co-
municacion interna muy preci-
sa. Un cambio de lista, una
promaocion mal cargada o un
error de stock pueden impactar
rapidamente sobre ventas, margen y con-
fianza del consumidor.

La tecnologia ofrece herramientas valio-
sas para ordenar esa complejidad. Siste-
mas de gestion integrados, analisis de da-
tos, trazabilidad y automatizacion permiten
detectar desvios con mayor rapidez y me-
jorar capacidad de respuesta. Sin embar-
go, la tecnologia no reemplaza la disciplina
organizacional. Una plataforma avanzada
puede mostrar informacion precisa, pero si
los equipos no la utilizan adecuadamente o
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Procesos que
reducen errores

Los procesos empresa-
riales mas sdlidos sue-
len apoyarse en una premi-
sa sencilla: los errores visi-
bles casi nunca aparecen
de manera aislada. Una de-
mora, un faltante, una pro-
mocién mal comunicada o
una falla de atencion suelen
ser sintomas de desajustes
previos dentro de la organi-
zacion. Por eso, revisar
procesos resulta indispen-
sable para sostener buenos
resultados. Las empresas
necesitan observar como
circula la informacién, c6-
mo se distribuyen respon-
sabilidades y qué obstacu-
los impiden que las tareas
se ejecuten correctamente
desde el primer intento.

La prevencién ocupa un
rol central. Corregir proble-
mas cuando ya afectaron al
cliente suele ser mas cos-
toso que detectarlos antici-
padamente. Un sistema
bien disefiado reduce im-
provisaciones, evita repro-
cesos y permite que los
equipos trabajen con mayor
claridad.

También importa la parti-
cipacién de quienes cono-
cen la operacion cotidiana.
Muchas oportunidades de
mejora surgen de trabaja-
dores que enfrentan diaria-
mente dificultades concre-
tas y pueden identificar so-
luciones simples, practicas
y rapidamente aplicables.

El enfoque preventivo no
elimina completamente los
errores, pero cambia la for-
ma de administrarlos. En
lugar de reaccionar tarde, la
organizacion aprende a de-
tectar senales tempranas,
corregir causas y fortalecer
procesos antes de que los
desvios se transformen en
pérdidas, conflictos, recla-
mos, discusiones internas o
deterioro de la experiencia
del cliente final y su con-
fianza. Estos problemas da-
fian notablemente la repu-
tacion corporativa.

si las areas no coordinan decisiones, el
problema persiste.

Por eso, la calidad total requiere integrar
tecnologia, procesos y personas dentro de
una misma légica de funcionamiento. Las
empresas gue concentran la transforma-
cion solamente en herramientas digitales
suelen decepcionarse cuando no obtienen
los resultados esperados. La tecnologia
potencia capacidades existentes, pero difi-
cilmente corrija por si sola culturas internas
desordenadas, liderazgos débiles o proce-
dimientos mal disefados.

La capacitacion ocupa un papel decisivo
en esta dinamica. Para que cada compo-
nente del sistema funcione adecuadamen-
te, las personas necesitan
comprender no solo qué ta-
rea deben realizar, sino por

qué esa tarea importa dentro  flciona mejor cuando

del conjunto. Un empleado
gue entiende el impacto de
su trabajo sobre la experien-
cia del cliente, la eficiencia
operativa y los resultados
comerciales puede actuar
con mayor criterio y respon-
sabilidad. Este punto resulta
central porque la calidad to-
tal no puede depender ex-
clusivamente de supervision
permanente. Las operacio-
nes empresariales actuales son demasiado
veloces y complejas como para que cada
decision pase por controles jerarquicos
constantes. Las organizaciones necesitan
construir autonomia responsable, es decir,
equipos capaces de tomar buenas decisio-
nes dentro de marcos claros y objetivos
compartidos.

Los lideres cumplen entonces una fun-
cion esencial como articuladores del siste-
ma. Su tarea no consiste solamente en exi-
gir cumplimiento de estandares, sino en
construir condiciones para que esos estan-
dares puedan alcanzarse. Esto implica co-
municar prioridades, escuchar problemas

La mejora continua

deja de ser una consigna
formal y se convierte en
practica diaria que
incluye datos confiables,
escucha operativa y
aprendizaje compartido.

operativos, remover obstaculos y sostener

coherencia entre lo que la empresa declara
y lo que efectivamente practica en su fun-

cionamiento diario.

La calidad también depende de la forma
en que las organizaciones enfrentan el
error. En culturas excesivamente punitivas,
los problemas tienden a ocultarse o mini-
mizarse por temor a consecuencias perso-
nales. En cambio, las empresas orientadas
a la mejora continua buscan comprender
causas profundas y corregir procesos. Esto
no significa tolerar negligencia, sino distin-
guir entre responsabilidad individual y fallas
sistémicas que deben resolverse con inteli-
gencia. La mirada sistémica constituye uno
de los aportes mas valiosos
de la calidad total. Un incon-
veniente visible en la aten-
cion al cliente puede origi-
narse en capacitacion insufi-
ciente, mala comunicacion
de una promocion, proble-
mas de abastecimiento o
deficiencias tecnoldgicas. Si
la empresa observa sola-
mente el sintoma final, pro-
bablemente aplique solucio-
nes superficiales. Si analiza
el sistema completo, puede
corregir la causa real.

En |los supermercados, es-
ta perspeciiva resulta especialmente impor-
tante porque el consumidor evalia la expe-
riencia como una totalidad. No separa es-
trictamente logistica, sistemas, comerciali-
zacion o atencion. Percibe si encuentra lo
que busca, si el precio es claro, si el reco-
rrido resulta comodo y si el problema se re-
suelve cuando aparece. Para el cliente, la
calidad se expresa en una experiencia inte-
grada, no en organigramas internos. Esa
integracion exige revisar permanentemente
los puntos de contacto. La géndola, la ca-
ja, la sefializacion, la aplicacién digital, el
servicio de entrega y el reclamo posterior
forman parte de una misma percepcion @
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Teorias versus realidades

Los procesos de cambio suelen formularse
desde modelos ordenados y promesas de
eficiencia, pero su éxito depende de como
dialogan con las culturas corporativas internas.

Los modelos de
transformacion funcionan
mejor cuando se adaptan
al clima interno de la
compaiiia, incorporan

su experiencia operativa
y reconocen sus
limitaciones concretas.

a distancia entre los modelos de
Ltransformacién y la vida cotidiana de

las empresas suele ser mucho mayor
de lo que admiten los discursos de gestion.
Sobre el papel, todo proceso de redisefio
parece ordenado, racional y orientado a re-
sultados previsibles. En la practica, las or-
ganizaciones estan atravesadas por habi-
tos, intereses, resistencias, urgencias y res-
tricciones gue modifican profundamente
cualquier plan inicial.

Esa tension explica por qué tantos pro-
yectos de cambio nacen con diagnosticos
ambiciosos y terminan ofreciendo resulta-
dos parciales. Las presentaciones suelen
describir flujos ideales, estructuras optimi-
zadas y escenarios de eficiencia creciente,
pero la implementaciéon ocurre en entornos
donde las personas deben atender clien-
tes, resolver faltantes, cumplir objetivos co-
merciales y sostener operaciones bajo pre-
sion permanente.

La reingenieria empresaria fue concebida
como una herramienta capaz de revisar
procesos desde su raiz, eliminar tareas in-
necesarias y reconstruir la organizacion al-
rededor de criterios mas eficientes. El con-
cepto conserva enorme valor, especialmen-
te en comparnilas que arrastran procedi-
mientos obsoletos o estructuras excesiva-
mente burocraticas. Sin embargo, su apli-
cacion concreta exige una mirada maés pru-
dente que la sugerida por muchos manua-
les. Dentro del comercio minorista y del su-
permercadismo, esta diferencia entre dise-
fo conceptual y ejecucion diaria resulta par-

ticularmente evidente. Una cadena puede
definir desde la direccion central nuevos
procedimientos de abastecimiento, cambios
en sistemas de informacién o redisefios de
atencion al cliente. Pero esos cambios solo
funcionan si logran integrarse con la dina-
mica real de las tiendas, los depositos, los
proveedores y los equipos operativos.

El primer riesgo aparece cuando los pro-
cesos se analizan como si fueran mecanis-
mos aislados. En una presentacién, puede
parecer sencillo modificar una secuencia
de tareas para reducir tiempos o costos.
En la operacion cotidiana, esa secuencia
suele estar conectada con multiples areas,
responsabilidades informales y conoci-
mientos practicos acumulados durante
afos. Tocar una pieza sin comprender el
sistema completo puede generar desajus-
tes inesperados.

Muchas empresas descubren ese proble-
ma cuando intentan trasladar metodologias
exitosas de otros mercados o sectores. Lo
que funciond en una organizacion con de-
terminada escala, cultura y disponibilidad
tecnologica puede fracasar en otra con re-
cursos diferentes, menor capacitacion o
estructuras jerarquicas mas rigidas. Copiar
modelos sin adaptacion suele producir
frustracion, porque la empresa adopta la
forma externa del cambio sin construir sus
condiciones reales de funcionamiento.

También existe una brecha entre el len-
guaje de los especialistas y la comprension
de los equipos. Los procesos de transfor-
macion suelen presentarse con términos
técnicos, graficos complejos y objetivos
abstractos. Para quienes trabajan todos los
dias en tareas concretas, esa comunica-
cién puede resultar distante o poco conec-
tada con los problemas que enfrentan.
Cuando el cambio no se entiende, dificil-
mente pueda ser apropiado.

La comunicacion interna cumple enton-
ces un papel decisivo. No alcanza con in-
formar que habra modificaciones. Es nece-
sario explicar por qué se realizan, qué pro-
blemas buscan resolver, como afectaran la
tarea diaria y qué apoyo recibiran las per-
sonas involucradas. Sin esa traduccion
operativa, la iniciativa puede ser interpreta-
da como una imposicién externa o como
una moda pasajera de la direccion.

Los mandos medios ocupan un lugar es-
pecialmente delicado en esta dinamica.
Muchas veces deben ejecutar decisiones
que no disefaron, responder preguntas
que no pueden contestar completamente y
sostener la operacion mientras el cambio
se implementa. Si no son incorporados
tempranamente al proceso, pueden con-
vertirse involuntariamente en un punto de
blogueo, no por mala voluntad, sino por
falta de herramientas y claridad.

La resistencia al cambio suele explicarse
de manera simplificada, como si los equi-
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Testeos fue
reducen errores

na de las causas mas

frecuentes de fracaso
en los procesos de trans-
formacion es la falta de
pruebas controladas antes
de implementar cambios
generales. Muchas empre-
sas pasan directamente
del diagnéstico al desplie-
gue completo, sin validar
si el nuevo procedimiento
funciona correctamente en
condiciones reales de
operacion.

Los pilotos permiten re-
ducir esa brecha. Aplicar
una modificacién en una
sucursal, area o categoria
especifica ayuda a detectar
dificultades tempranas, me-
dir resultados y corregir
errores antes de ampliar el
alcance. Esta practica re-
sulta especialmente valiosa
cuando los cambios afec-
tan tareas sensibles, siste-
mas tecnologicos o rutinas
de contacto con clientes.

El valor del piloto no esta
solamente en confirmar si
una idea funciona. También
permite comprender qué
ajustes necesita, que resis-
tencias aparecen, qué ca-
pacitacion falta y qué efec-
tos secundarios produce
sobre otros procesos. La
informacion obtenida en
pequena escala puede evi-
tar costos mucho mayores
durante una implementa-
cion masiva.

Ademas, las pruebas
controladas ayudan a
construir confianza inter-
na. Los equipos perciben
que el cambio no se impo-
ne de manera ciega, sino
que se observa, se cofrige
y se adapta. Esa actitud
mejora participacion y re-
duce temores.

Transformar con pruden-
cia no significa avanzar len-
tamente. Significa tamhién
aprender antes de expandir,
decidir con evidencia y
adaptar cada iniciativa a la
dinamica concreta de la or-
ganizacion en cuestion.

pos se opusieran naturalmente a cualquier
innovacion. En realidad, muchas resisten-
cias expresan problemas legitimos: miedo
a perder estabilidad, dudas sobre la utili-
dad del proyecto, experiencias anteriores
frustrantes o cansancio frente a iniciativas
que aparecen y desaparecen sin continui-
dad. Escuchar esas sefales permite mejo-
rar la implementacion en lugar de culpabili-
zar a quienes deben llevarla adelante.

En los supermercados, por ejemplo, una
modificacién en la reposicién puede pare-
cer menor desde una perspectiva adminis-
trativa, pero alterar rutinas de sala, horarios
de recepcion, relacion con proveedores y
disponibilidad frente al consumidor. Si el
disefio no contempla esos detalles, el re-
sultado puede ser una operacion mas con-
fusa, aunque el procedimiento haya sido
presentado como una mejora de eficiencia.

La tecnologia agrega otra capa de com-
plejidad. Los sistemas digitales permiten
integrar informacion, automatizar decisio-
nes y mejorar control operativo, pero tam-
bién pueden generar dependencia, sobre-
carga y errores cuanda se incorporan sin
preparacion suficiente. Una plataforma
nueva no resuelve por si sola problemas
de coordinacion, capacitacién o cultura
interna. En algunos casos, incluso los
vuelve mas visibles.

Muchas organizaciones invierten en he-
rramientas sofisticadas esperando que la
transformacién ocurra automaticamente.
Pero el verdadero cambio
exige revisar procesos, ro-
les, incentivos y habitos de
trabajo. Si los equipos con-
tinlan operando con crite-

rios anteriores, la herramien- Gambios mas eficaces

ta se convierte apenas en
una interfaz nueva para vie-

Muchas compaiiias
descubren gue los

no surgen de grandes

miento, conversacién y correccion perma-
nente durante la implementacion.

La mirada de los equipos operativos re-
sulta clave para reducir esa brecha. Quie-
nes trabajan en contacto directo con clien-
tes, mercaderias, sistemas y proveedores
conocen restricciones que muchas veces
no aparecen en los tableros de direccion.
Incorporar esas voces no implica renunciar
al liderazgo estratégico, sino enriguecerlo
con informacién imprescindible para que el
cambio sea viable.

El problema es que muchas empresas
convocan a los equipos demasiado tarde,
cuando las decisiones ya estan tomadas y
solo gueda pedir adhesién. Ese enfoque
desperdicia conocimiento
interno y aumenta resisten-
cia. La participacién tempra-
na, en cambio, permite de-
tectar obstaculos, ajustar
procesos y generar mayor
compromiso con los objeti-
vos planteados.

jos problemas. La innova- La reingenieria también
cion tecnologica sin redise- declaraciones puede fracasar cuando se
no cultural produce resulta- cm":enl“ales' sino de concentra exclusivamente

dos limitados.

La presion econémica
también influye sobre la dis-
tancia entre planes y resul-
tados. En contextos de mar-
genes ajustados, inflacion o caida del con-
sumo, las empresas buscan mejoras rapi-
das de productividad. Esa urgencia puede
llevar a implementar reformas demasiado
veloces, sin pilotos suficientes ni instan-
cias de aprendizaje. La necesidad de re-
sultados inmediatos termina debilitando la
calidad del proceso.

La planificacion rigurosa sigue siendo in-
dispensable, pero debe combinarse con
capacidad de ajuste. Ningun diagnéstico
inicial logra anticipar completamente la ma-
nera en gue una transformacién sera recibi-
da, interpretada y utilizada por la organiza-
cion. Por eso, los proyectos mas sélidos
suelen incorporar mecanismos de segui-

conversaciones honestas
con SuS enuipos.

en reducir costos. Optimizar
recursos es necesatrio, pero
una transformacion orienta-
da Unicamente al ajuste pue-
de deteriorar capacidad
operativa, clima laboral y experiencia del
cliente. En el comercio minorista, donde
cada interaccion cotidiana influye sobre la
percepcion del consumidor, esas conse-
cuencias pueden aparecer rapidamente.
Una empresa puede simplificar procesos
administrativos y reducir tiempos internos,
pero si esa simplificacion deja sin respues-
ta a sucursales o proveedores, el beneficio
inicial se transforma en nuevo problema. La
eficiencia parcial no siempre equivale a
mejora integral. La pregunta central debe
ser como impacta cada cambio scbre el
funcionamiento completo del sistema. Los
indicadores cumplen un rol importante,
aunque pueden generar distorsiones®
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Almacor: una empresa b
constante transformacion

La cooperativa cordobesa proyecta nuevas
aperturas en Cordoba y La Rioja, impulsa el
modelo de franquicias y fortalece su vinculo
directo con la industria y los productores locales.

“El desalio es sostener la
cercania y lograr la
eficiencia necesaria para
competir. Crecer no
significa perder nuestra
identidad, sino llevar
eso0s mismos valores a
mas comunidades".

viesa una etapa de fuerte revision es-

tratégica. La retraccion del consumo,
la busqueda de precios convenientes y el
crecimiento de las segundas y terceras
marcas modificaron las decisiones de com-
pra y obligaron a las empresas a trabajar
con mayor precision sobre los margenes, el
surtido y las acciones comerciales.

En ese contexto, Almacor transita una
etapa de expansion y transformacion, asu-
miendo el desafio de ampliar su presencia
sin perder la identidad regional. La estrate-
gia se apoya en una combinacion de esca-
la, conocimiento territorial y relacion directa
con los proveedores.

Para Daniel Floridia, Gerente General
de Almacor, ese vinculo constituye uno de
los principales diferenciales de la compa-
fifa. “Priorizamos el vinculo directo con la
industria y, especialmente, con los produc-
tores regionales”, sostiene.

El primer semestre estuvo marcado por
una importante retraccion del consumo,
que llevd a la cooperativa a reforzar sus
acciones comerciales y a resignar margen
en determinadas oportunidades para sos-
tener la competitividad de la propuesta. En
paralelo, la empresa concentré sus esfuer-
Zos en las categorias que demostraron ma-

EI supermercadismo del interior atra-

yor capacidad de resistencia frente al cam-
bio en los habitos de compra.

“Observamos una mayor frecuencia de
compra, acompafiada por una leve caida
en el ticket promedio”, explica el entrevis-
tado. La eleccién de marcas alternativas
responde a la blsqueda de una relacion
mas conveniente entre precio y calidad,
una tendencia que se profundizé a partir de
la pérdida de poder adquisitivo vy de la ne-
cesidad de administrar con mayor cuidado
el presupuesto familiar.

El escenario actual no es uniforme. Mien-
tras algunas categorias sufren una contrac-
cion, determinados nichos de valor mantie-
nen una evolucion positiva. Entre ellos apa-
recen los vinos de alta gama, los alimentos
saludables y los suplementos deportivos.
La situacién confirma que el consumidor
no abandona por completo las categorias
de mayor valor, sino que reorganiza sus
prioridades y concentra el gasto en pro-
ductos que considera relevantes.

Dentro de la operaciéon de Almacor, los
productos perecederos representan una de
las principales fortalezas. En los supermer-
cados de cercania, estas familias explican
aproximadamente el 50% de la facturacion
y concentran buena parte de las oportuni-
dades de desarrollo. La cooperativa tam-
bién estd trabajando en el crecimiento de
los alimentos ultracongelados, una catego-
ria que combina potencial de rentabilidad,
practicidad y variedad.

La evolucién de los formatos responde a
esa necesidad de adaptar la propuesta a
cada mercado. En ese sentido, “desde ha-
ce unos afos incorporamos Almacor Fresh,
un formato de ultracercania pensado para
zonas densamente pobladas, con limitacio-
nes de superficie o con publico cautiva”,
comenta Floridia. La experiencia permite
evaluar qué combinacion de superficie, sur-
tido y ubicacion resulta mas adecuada para
cada comunidad.

La expansion, por lo tanto, no se plantea
a partir de un formato Unico. La cooperati-
va busca contar con distintas herramientas
comerciales para responder a las caracte-
risticas de cada localidad, teniendo en
cuenta la densidad poblacional, los habitos
de compra, la disponibilidad de terrenos y
la presencia de otros operadares.

En materia de crecimiento territorial, Al-
macor conformé un equipo interdisciplina-
rio dedicado al desarrollo de nuevos loca-
les bajo el modelo de franquicias. La plani-
ficacion contempla fortalecer las rutas co-
merciales en las que la cooperativa ya tiene
presencia y completar los espacios exis-
tentes entre un local y otro.

Entre las zonas prioritarias se encuentra
el sur de Cordoba, donde la empresa iden-
tifica un potencial significativo. También se
analizan nuevos negocios en La Rioja y en
localidades del centro y sur cordobés. Al-



gunas de estas aperturas estan previstas
para el segundo semestre de 2026.

El modelo de franquicias es entendido
como una via para ampliar la presencia de
la marca y, al mismo tiempo, aprovechar el
conocimiento de operadores locales. La co-
operativa puede aportar estructura, herra-
mientas comerciales y capacidad de nego-
ciacion, mientras que los asociados cuen-
tan con un conocimiento més profundo de
las particularidades de cada mercado.

Ese equilibrio también aparece como una
respuesta frente a la competencia de las
grandes cadenas. Los supermercados re-
gionales no siempre pueden replicar la es-
cala de los principales operadores naciona-
les, pero poseen ventajas vinculadas con la
cercania, la velocidad de respuesta y la
comprension de las necesidades de cada
comunidad.

“El desafio es sostener esa cercania y, al
mismo tiempo, lograr la eficiencia necesa-
ria para competir en un mercado cada vez
mas exigente”, afirma Floridia. La escala
que puede alcanzarse mediante el modelo
cooperativo y las franquicias permite com-
binar una estructura mas solida con la ca-
pacidad de adaptacion propia de los ope-
radores locales.

Para acompafar la expansién, la compa-
fila trabaja sobre la eficiencia del abasteci-
miento. Uno de los objetivos centrales con-
siste en acortar y estabilizar los tiempos
que transcurren entre la compra de la mer-
caderia y su recepcién en el centro logisti-
co. La mejora impacta tanto en la opera-
cion de los locales como en la administra-
cion financiera de los asociados.

A medida gue se incorporan nuevos pun-
tos de venta, la logistica adquiere un papel
cada vez mas relevante. Una estructura de
abastecimiento eficiente permite reducir
desvios, mejorar la disponibilidad de pro-
ductos y ordenar los flujos internos. Tam-
bién resulta indispensable para sostener
una propuesta comercial homogénea sin
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desconocer las particularidades de cada
plaza. El vinculo con los proveedores ocu-
pa un lugar central en esa estrategia. Alma-
cor busca profundizar las relaciones de lar-
go plazo con la industria y ampliar la parti-
cipacién de productores regionales en sus
propuestas comerciales. Ademas de gene-
rar condiciones de negociacion, esa paoliti-
ca permite mejorar la variedad, incorporar
productos vinculados con cada territorio y
trasladar beneficios a los consumidores.

La relacién con las empresas locales
también forma parte de la identidad de la
cooperativa. La inclusion de industrias y
productores de las distintas regiones con-
tribuye a generar actividad econémica en
las comunidades donde opera Almacor y
fortalece la identificacién del supermercado
con su entorno.

Con la mirada puesta en 2027, uno de
los objetivos principales sera consolidar el
modelo de franquicias y desarrollar el back
office necesario para acompanar la incor-
poracion de nuevos locales. El crecimiento
requerira mayor capacidad logistica, mas
espacio, procesos operativos definidos y
nuevas inversiones.

En paralelo, Almacor trabaja en el relan-
zamiento del area de Recursos Humanos.
La intencién es brindar a las pymes asocia-
das herramientas para la busqueda, selec-
cion e induccion de sus equipos. Entre los
proyectos previstos se encuentra un Portal
de Empleos, destinado a centralizar y facili-
tar la busgueda de personal.

La cooperativa también proyecta desarro-
llar una Escuela de Formacion Almacor,
orientada tanto a los equipos de conduc-
cion como a los principales puestos opera-
tivos. El objetivo es fortalecer las capacida-
des internas y contribuir a una gestion mas
profesional en los distintos puntos de venta.

De esta manera, la préxima etapa no es-
tara definida unicamente por la cantidad de
aperturas. La sostenibilidad de la expansion
dependera de la capacidad para articular
locales, logistica, proveedores, tecnologia,
capacitacién y gestion de las personas®
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Aimacor busca brindar a
sus clientes un surtido
amplio e integral que
satisfaga todas las
necsidades, priorizando
el vinculo directo con la
industria y con los
productores regionales.
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Glaves para mantener el rumho

Interpretar los cambios del mercado exige algo mas que reaccionar frente a
cada novedad. Las empresas necesitan aplicar transformaciones profundas.

Guando las condiciones
cambian rapidamente, las
compaiiias necesitan
distinguir las senales
relevantes de los
movimientos pasajeros,
evitando modificar
decisiones correctas.

comportamientos, herramientas, for-

matos comerciales y expectativas
puede transmitir la sensacién de que todo
esta cambiando simultaneamente. Para
una empresa, esa percepcion encierra un
riesgo: confundir capacidad de adaptacion
con necesidad de reaccionar frente a cada
movimiento. Seguir la evolucidon del merca-
do resulta indispensable, pero modificar
continuamente la direccion puede ser tan
peligroso como ignorar las transformacio-
nes. La cuestion central consiste en distin-
guir qué cambios merecen una respuesta
profunda y cuales representan fluctuacio-
nes cuya importancia probablemente dis-
minuya con el tiempo.

Esta dificultad se vuelve particularmente
visible en el supermercadismo, donde con-
viven habitos muy estables con modifica-
ciones aceleradas. Las personas contintian
necesitando abastecer sus hogares, pero
cambian la frecuencia de campra, el tama-
fno de las canastas, los medios de pago, la
biusqueda de precios, los canales utilizados
y las categorfas elegidas. Algunas variacio-
nes responden a circunstancias econémi-
cas transitorias; otras expresan transforma-
ciones mas duraderas. Interpretarlas co-
rrectamente resulta fundamental para evitar
decisiones costosas basadas en fotografi-
as momentaneas.

La primera defensa frente a esa incerti-
dumbre consiste en conservar claridad
acerca de los objetivos centrales. Una em-

I a velocidad con gue aparecen nuevos

presa puede modificar herramientas, pro-
cesos y propuestas sin redefinir permanen-
temente aquello que pretende conseguir.
Conocer qué clientes desea atender, qué
valor busca ofrecer y cuales son sus capa-
cidades diferenciales proporciona una refe-
rencia para evaluar novedades. La estrate-
gia no deberia funcionar como una camisa
de fuerza, pero tampoco como una hoja en
blanco que se reescribe cada vez que el
entorno presenta una innovacion atractiva.

Observar las senales tempranas ayuda a
reconocer transformaciones antes de que
sean evidentes para todos. Los cambios
importantes no siempre aparecen inicial-
mente como grandes movimientos estadis-
ticos. Pueden comenzar mediante peque-
fias modificaciones en frecuencia, sustitu-
cion de categorias o utilizacion de canales.
Cuando esas conductas se repiten entre
diferentes grupos y permanecen durante
cierto tiempo, adquieren mayor relevancia.
La capacidad para detectar patrones exige
combinar informacion cuantitativa con ob-
servacion cercana de aquello que sucede
en las operaciones cotidianas.

Las tiendas fisicas constituyen, en este
sentido, extraordinarios espacios de apren-
dizaje. Alli puede observarse qué produc-
tos generan dudas, qué promociones mo-
difican recorridos, dénde aparecen dificul-
tades y como responden los consumidores
frente a diferentes alternativas. Los respon-
sables de sucursal y quienes mantienen
contacto cotidiano con clientes poseen in-
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Una organizacion
preparada para
escenarios inciertos no
intenta adivinar
exactamente el futuro;
desarrolla capacidades
fue le permitan
responder con rapidez.

formacion gue dificilmente aparece com-
pleta en un tablero. Incorporar sistematica-
mente esas observaciones permite com-
plementar las cifras con una comprension
mas rica de los comportamientos que las
producen.

Los datos transaccionales aportan otra
perspectiva. Analizar evolucion de frecuen-
cia, unidades, ticket, categorias y combina-
ciones permite descubtir cambios que una
impresién general podria pasar por alto.
Sin embargo, interpretar correctamente
esas cifras requiere contexto. Una reduc-
cion de unidades puede responder a me-
nor consumo, cambio de presentacion o
sustitucion entre categorias. El ndmero
describe qué ocurrié, pero rara vez expli-
ca por si solo por qué. La calidad de las
decisiones depende de la capacidad para
formular hipotesis y contrastarlas con
otras fuentes.

También resulta impertante ampliar el ho-
rizonte temporal. Comparar Unicamente
contra el periodo inmediatamente anterior
puede convertir cualquier oscilacion en una
aparente transformacion. Algunas categori-
as poseen fuertes patrones estacionales y
otras reaccionan rapidamente ante varia-
bles econémicas. Observar series mas lar-
gas permite identificar tendencias persis-
tentes y separar movimientos circunstan-
ciales. Una empresa gue toma decisiones
estructurales basandose en pocas sema-
nas corre el riesgo de invertir para resolver
una situacién que habra desaparecido
cuando termine la implementacion.

La diferencia entre una moda y una mo-
dificacion estructural nunca es completa-
mente evidente al comienzo. Por eso, es-
perar certeza absoluta tampoco constituye

una estrategia razonable. Cuando todos los
indicadores confirman inequivocamente
una transformacion, probablemente mu-
chos competidores ya hayan actuado. La
solucion consiste en aprender a avanzar
gradualmente. Experimentar con recursos
limitados permite obtener informacion pro-
pia sin comprometer inversiones dificiles
de revertir. La organizacion compra conoci-
miento mientras mantiene abiertas diferen-
tes posibilidades.

Las pruebas piloto cumplen precisamen-
te esa funcidn. Una nueva propuesta puede
ensayarse en determinadas sucursales,
segmentos o categorias antes de extender-
se. El objetivo no deberia ser demostrar
que la idea original era correcta, sino des-
cubrir bajo qué condiciones funciona. Una
prueba que contradice la hipdtesis inicial
puede resultar extremadamente valiosa si
evita una expansion costosa. Para conse-
guirlo, la empresa necesita una cultura
donde modificar una decisién frente a nue-
va evidencia sea considerado aprendizaje y
no fracaso.

La reversibilidad constituye una ventaja
estratégica en contextos inciertos. Algunas
decisiones pueden probarse y deshacerse
con relativa facilidad; otras comprometen
infraestructura, contratos o posicionamien-
to durante afios. Cuanto mayor sea la in-
certidumbre, mas valioso resulta preservar
opciones. Esto no significa evitar inversio-
nes importantes, sino reconocer cuales ne-
cesitan evidencia mas sdlida. La velocidad
empresarial no consiste en tomar todas las
decisiones rapidamente, sino en acelerar
aquellas que pueden corregirse sin conse-
cuencias graves y estudiar con mayor pro-
fundidad las dificiles de revertir.

El seguimiento de competidores aporta
informacién, aunque también puede con-
vertirse en una fuente de distraccion.
Cuando una empresa interpreta cada movi-
miento ajeno camo evidencia de gue debe
hacer lo mismo, termina delegando indirec-
tamente su estrategia. Un formato que fun-
ciona para otra organizacion puede depen-
der de capacidades, clientes o estructuras
econdmicas diferentes. Observar sirve para
aprender y formular preguntas, no para co-
piar automaticamente. La comparacién
mas util intenta comprender la logica de-
tras de una decisién antes de evaluar su
posible aplicacion.

Algo similar ocurre con las
experiencias internacionales.
Las tendencias globales
permiten anticipar posibi-
lidades, especialmente cuando
determinados mercados avan-
zaron antes en digitalizacion,
formatos o habitos de consu-
mo. Pero trasladar soluciones
sin considerar condiciones lo-

cales puede producir errores @



! l!\\l\lllﬁ‘
' f!ﬁlﬂﬁ""'
i

Es natural

Natura que el amor
NO sea gourmet




50 Punto de Venta Responsabilidad Social

Anastecimiento hiore de jaulas

La ONG Sinergia Animal lanzé la segunda edicion de Supermercados Bajo
la Lupa, una herramienta que analiza el origen de los huevos que ofrecen
las principales cadenas del pais y los sistemas utilizados para producirlos.

n Argentina, el sistema predomi-
Ename de produccion de huevos es

el de jaulas en bateria, en el que
las gallinas permanecen confinadas
grupalmente en espacios reducidos,
que limitan la posibilidad de expresar
comportamientos naturales. Frente a
esta realidad, los supermercados tienen
la capacidad de incidir sobre sus cade-
nas de abastecimiento y algunas em-
presas ya asumieron compromisos para
dejar de comercializar huevos prove-
nientes de gallinas enjauladas.

Consciente de ello, la ONG Sinergia
Animal presenté la segunda edicion de
Supermercados Bajo la Lupa, un ran-
king que evalia las politicas y avances
de las principales cadenas en relacién
con ese tema. El objetivo es comparar
las situaciones y conocer que alcance
tienen, qué plazos establecieron las
empresas y qué avances informan pu-
blicamente.

Los resultados muestran que algunas
empresas -como Dia, Carrefour y Tres
Estrellas- alcanzan un grado de cumpli-
miento considerable de los criterios
evaluados (83,3%), mientras que otras
estan en distintas etapas de implemen-
tacién. Incluso hay numerosas cadenas
que todavia carecen de politicas publi-
cas en esta materia.

Esta informacién cobra especial rele-
vancia para los consumidores, que al
momento de comprar, cuentan con po-

cas herramientas para conocer qué sis-
tema de produccion existe detras de
los huevos que encuentran en las gén-
dolas. La mayoria de las decisiones de
compra estan principalmente atravesa-
das por el habito y el precio. Sin em-
bargo, cuando las personas reciben in-
formacion sobre las formas de produc-
cién, aparecen preocupacion, incomo-
didad y cuestionamientos sobre las
condicicnes en las que
se producen estos ali-
mentos.

“Los supermercados
tienen un rol clave por-
gue sus decisiones pue-
den impulsar cambios a
gran escala dentro de
las cadenas de abaste-
cimiento”, sefalod Gisela
Riccardi, Responsable
de Relaciones Corpo-
rativas de Sinergia
Animal en Argentina.
“Con este ranking, bus-
camos hacer visible in-
formacién que hoy es dificil de conocer
para los consumidores, reconocer a las
empresas gque estan avanzando y mos-
trar cuanto camino queda todavia por
recorrer en el sector”.

Metodologia de evaluacion
Para hacer la ponderacion de los
compromisos y practicas de los super-

Los supermercados
pueden incidir sobre

sus cadenas de
abastecimiento. Algunos
asumieron el compromiso
de no comercializar
hueves provenientes te
gallinas enjauladas.

mercados frente al bienestar de las ga-
llinas ponedoras, Sinergia Animal tuvo
en cuenta los siguientes criterios que
garantizan que haya una transparencia
¥ un impacto real en los animales. So-
bre un 100% de 18 puntos, se evalua-
ron 6 criterios de los cuales cada uno
tiene un maximo de 3 puntos:

1. Cuenta con una politica libre de
jaulas publicada.

2. Su politica abarca el 100% de la
comercializacién de huevos.

3. Su politica incluye huevos comer-
cializados de marca propia y de terceros.

4. Su politica aplica a todas sus mar-
cas de supermercados.

5. Su politica tiene una fecha limite
de transicion.

6. Reporta sus avances de imple-
mentacién.

Para esta edicién, Sinergia Animal
evaluo a 40 cadenas de supermerca-
dos con presencia en Argentina. El
analisis se basé exclusivamente en in-
formacion de acceso publico disponi-
ble en sus sitios web, redes sociales,
informes de sostenibilidad y otros do-
cumentos institucionales, con el objeti-
vo de identificar la existencia de poaliti-
cas de abastecimiento de huevos libres
de jaulas, asi como el nivel de transpa-
rencia y seguimiento de
los compromisos asumi-
dos. De acuerdo con el
cumplimiento de esos
criterios, los supermer-
cados son clasificados
en distintas categorias.

Asi, Supermercados
Bajo la Lupa pone a dis-
posicion de los consu-
midores informacion que
permite conocer y com-
parar la responsabilidad
empresarial de los retai-
lers sabre los huevos
que comercializan.

Para Sinergia Animal, el segui-
miento permite que las politicas no
gueden Unicamente en anuncios cor-
porativos, sino que puedan ser con-
sultadas y evaluadas a partir de cri-
terios comunes. El ranking completo,
la metodologia y los resultados de
cada cadena estan disponibles en
www.supermercadosbajolalupa.com @
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Factores que condicionan a inversion:
4 visin de [og protagonistas

El consumo masivo en Argentina enfrenta una demanda aun fragil, con
clientes mas selectivos. Representantes de distintas empresas analizan los
desafios actuales, las estrategias de adaptacion y las condiciones
necesarias para fomentar la inversion y el crecimiento.

contradictorias. La desaceleracion de la inflacién to-

davia no se traduce en una recuperacion sostenida
de las ventas. Los consumidores continian administran-
do su presupuesto con prudencia, comparando precios,
buscando promociones y ajustando cantidades.

La evolucion sigue siendo irregular y que cualquier ex-
pectativa de recuperacion debe ser leida con modera-
cion. Las compaiiias deben revisar surtidos, precios,
promociones, medios de pago, operaciones logisticas v,
sobre todo, la experiencia de compra en cada canal.

Ante este conjunto de circunstancias, convocamos a
representantes de distintas empresas proveedoras y su-
permercados para que comenten su vision actual de esta
situacion y como la misma impacta sobre sus planes de
crecimiento. Sus puntos de vista confirman que la pru-
dencia se traslada a los planes de inversion. El acceso al
financiamiento, la evolucién del empleo y una recupera-
cion genuina del poder adquisitivo aparecen como varia-
bles decisivas para impulsar acciones de crecimiento.

Estas opiniones, lejos de ofrecer un diagnostico defini-
tivo, permiten observar como distintos protagonistas le-
en un mismo escenario desde lugares complementarios.

Detras de cada testimonio hay preocupaciones compar-
tidas, pero también estrategias diversas: profundizar pro-
mociones, mejorar el uso de los datos, desarrollar forma-
tos y sostener una cercania real con los clientes. En esa
combinacion de cautela, adaptacion y busqueda de opor-
tunidades se juega parte del futuro inmediato del sector.

LA YUNTA AUTOSERVICIO MAYORISTA

Daniel Garre
DIRECTOR GENERAL

I a economia local transita un periodo de sefales

La situacion econdmica ac-
tual y la pérdida de poder ad-
quisitivo de las familias argen-
tinas nos plantean un desafio
gue, desde La Yunta, asumi-
mos redoblando nuestro com-
promiso con una premisa que
nos acompana desde siem-
pre: mejores precios y mejor
atencion.

En un contexto de retrac-
cion del consumo, nuestra
area comercial trabaja inten-
samente para sostener pre-

cios competitivos y acercar las mejores alternativas,
Las familias modificaron sus habitos: priorizan nece-
sidades inmediatas, realizan compras mas pequefias
y frecuentes y buscan aprovechar cada oportunidad
de ahorro.

Frente a este escenario, profundizamos nuestra es-
trategia comercial y la competencia en precios, logran-
do mantener nuestros niveles de venta. También forta-
lecimos las acciones junto a bancos y medios de pago,
trabajando con Banco Nacién, Mercado Pago y entida-
des privadas para ofrecer descuentos, reintegros, finan-
ciacion y facilidades que ayuden a sostener la capaci-
dad de compra de nuestros clientes.

Nuestro crecimiento territorial continta, pero con ma-
yor cautela. Crecer responsablemente es hoy nuestra
prioridad.

Cada nueva sucursal o franquicia requiere un analisis
profundo de ubicacion, consumo, logistica y sustenta-
bilidad. Nuestro objetivo no es simplemente abrir nue-
vos puntos de venta, sino desarrollar negocios sélidos
y sostenibles.

Esperamos senales de reactivacion que permitan re-
cuperar el poder adquisitivo, impulsar el consumo y
generar mayor previsibilidad para invertir y continuar
creciendo,

Mientras tanto, seguimos adaptandonos, buscando
nuevos canales de venta y trabajando cada dia mas
cerca del negocio y, fundamentalmente, mas cerca de
todos nuestros clientes.

COOPERATIVA ALMACOR

Esteban Escainuela
PRESIDENTE

El contexto actual nos
plantea un escenario des-
afiante para quienes estamos
al frente de empresas vincu-
ladas al consumo. La pérdida
de poder adquisitivo, la evo-
lucién del empleo y un con-
sumider cada vez mas cuida-
doso con sus decisiones de
compra nos obligan a revisar
permanentemente nuestras
estrategias.

En Cooperativa Almacor se-
guimos sosteniendo una mira-
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da de crecimiento, aunque entendemos que hoy crecer
no significa solamente abrir nuevos puntos de venta.
Significa hacerlo de manera sustentable, con eficiencia,
cercania y capacidad de adaptacion a las realidades de
cada localidad.

Tenemos proyectos de expansion y desarrollo que con-
tinuamos evaluando, especialmente vinculados al creci-
miento de nuestra presencia en el interior y al modelo de
franquicias. Algunos de ellos requieren hoy mayor caute-
la, fundamentalmente por el nivel de inversion necesario y
por la necesidad de contar con un horizonte de previsibi-
lidad que permita tomar decisiones de largo plazo.

Al mismo tiempo, este contexto también nos impulsa a
profundizar aquello que si podemos gestionar: mejorar
nuestros procesos, optimizar costos, fortalecer nuestra
propuesta comercial y acompanar a nuestros clientes y
asociados en un momento en el que cada decisién de
consumo tiene mayor relevancia.

Para volver a acelerar determinados proyectos, necesi-
tamos principalmente previsibilidad. Reglas claras y es-
tables, condiciones que favorezcan la inversion privada,
acceso al financiamiento y una evolucién del consumo
que permita recuperar confianza.

Las empresas del interior tenemos vocacion de invertir
y denerar empleo en nuestras comunidades. El desafio
es encontrar las condiciones que nos permitan transfor-
mar esa vocacion en nuevos proyectos concretos, sin
perder de vista la responsabilidad de crecer de manera
solida y sostenible.

COOPERATIVA OBRERA

Alberto Zanetti
JEFE DE COMERCIALIZACION GClA. DE SUPERMERCADOS

En La Coope presenciamos
a diario la brecha entre la ma-
croeconomia y el bolsillo de la
gente. La caida del poder ad-
quisitivo vy la reasignacion del
presupuesto familiar hacia im-
puestos y tarifas parecen es-
tar impactando en el consu-
mo masivo. Los reportes de
las consultoras especialistas
en medir el consumo mues-
tran caidas en las ventas de la
mayoria de las cadenas de
supermercados. Sin embargo,
La Coope se encuentra entre

las menos afectadas.

Creemos gue esto en parte se da por las decisiones es-
tratégicas que toma la Cooperativa, que actuaimente tiene
155 sucursales en 75 ciudades de 8 provincias y 2 porta-
les de comercio electronico: LaCoopeenCasa.coop y Coo-
peHogar.coop. Las realidades de cada localidad, asi como
de las plataformas de e-commerce, son muy diferentes
entre si, y requieren que la estrategia general se adapte a
cada una, lo cual se logra con un profundo frabajo de
andlisis de datos para transformarlos en informacién ade-
cuada al momento de tomar e implementar cada decision.

Es una realidad qgue hay una transformacién del com-
portamiento de los consumidores argentinos, quienes en
promedio vienen adecuando sus compras a la realidad
de su economia, haciéndolas mas eficientes, buscando
ofertas, eligiendo segundas marcas y marcas propias.

Con mas de un siglo de vida, La Coope sabe interpretar
bien estos cambios y adaptarse rapidamente para ofre-
cer a sus asociados lo que necesitan.

En nuestro caso en particular, desde nuestros inicios
hace casi 106 afios, hacimos como una empresa de
consumidores, ergo, ellos fueron, son y seran el centro
de nuestra actividad y siempre, sea cual sea la situacion
economica del pals, nos esforzamos por ofrecerles las
mejores opciones. En el tema puntual de los medios de
pago para adquirir mercadetia contamos con medios
propios (fisicos y digitales) con condiciones muy conve-
nientes para favorecer su economia familiar.

En cuanto al futuro del sector, dependera de la situa-
cién de cada cadena y de sus objetivos macro. La Coo-
pe es una empresa social sélida y consolidada, lo que le
permitira seguir cumpliendo sus planes de moderniza-
cién y desarrollo de nuevas sucursales acercando el co-
operativismo de consumo cada vez a mas argentinos.

COTO

Maria Belén Lopez Gregorutti
GERENTE DE MARKETING, PuBLIiciDAD ¥ Coto MEDIA

Los momentos complejos
ordenan prioridades y abligan
a distinguir lo importante de
lo urgente. Por eso, el contex-
to actual exige lectura de cor-
to plazo, pero también con-
viccion para no detener deci-
siones gque miran mas lejos.

La caida del poder adquisi-
tivo se siente en el consumo y
modifica la forma en que las
personas compran. Hay mas
comparacion, blisqueda de
oportunidad y atencion sobre
cada gasto. Desde Marketing,
eso obliga a trabajar con otra sensibilidad. La pregunta
ya no es solo como generar demanda, sino como acom-
pafiar a un consumidor que decide con mas cautela. En
ese escenario, cercania, propuesta de valor y consisten-
cia pesan tanto como la promocion.

En nuestro caso, no tenemos proyectos postergados a
la espera de un entorno mas propicio. Seguimos adelante
con planes de expansion, remodelacion de tiendas y mejo-
ra de la experiencia de compra. Lo hacemos con pruden-
cia, cuidando cada decision, sin detener el crecimiento.

Més que esperar una senal puntual, observamos varia-
bles que impactan en la vida diaria: salario real, empleo,
costos y confianza para planificar. Cuando esas condi-
ciones mejoran, el consumo responde con naturalidad.

Miramos hacia adelante con una expectativa prudente:
gue la mejora de algunas variables empiece, en un plazo
razonable, a sentirse en la economia cotidiana. Las em-
presas que sigan invirtiendo, ajustando procesos y escu-
chando al cliente estaran mejor preparadas para acom-
panar ese momento.

Mientras tanto, el rol es seqguir trabajando. Adaptar
surtidos, revisar procesos, invertir mejor y estar cerca del
cliente cuando mas selectivo se vuelve. Porgue crecer
no siempre significa acelerar. A veces significa sostener
el rumbo, superarnos en lo que hacemas y preparar a la
compania para capturar la demanda cuando el mercado
vuelva a moverse con mas fuerza.




DELICIAS DORADAS

Pablo S. Archanco
DirecToR COMERCIAL

Delicias Doradas nacio el
1° de diciembre de 1999.
Por lo tanto, desde el dia
en que nacimos nos en-
contramos en situaciones
adversas para el consumo.
Desde el comienzo nos
preguntamos ¢ Por qué nos
van a elegir? Y la respuesta
salio inmediatamente: de-
bemos hacer cosas que
otros no hacen.

Desde entonces, siempre
miramos internamente, sin
dejar de ver qué pasaba en
nuestro alrededor, buscando “marcar diferencias” y
ofrecer algo que aporte valor a nuestros clientes. Es
por esto que, este octubre, donde se conmemora el
mes de sensibilizacion y la lucha mundial contra el
cancer de mama, nos volvemos a vestir de rosa. Pero
no se trata solo de vestirnos, sino de preguntarnos
como podemos colaborar desde nuestro lugar.

Este octubre nos sumamas nuevamente a LALCEC
y elegimos la accién. Estaremos donando una parte
de la venta de nuestras tapas para empanadas hojal-
dradas de 330g y pascualinas hojaldradas de 400g a
LALCEC, para que mas mujeres accedan a mamo-
grafias gratuitas. Es una invitacion a que cada gesto
tenga un impacto real. Porque la concientizacion es
el punto de partida, pero la accion es la que salva vi-
das. En Argentina, se diagnostican por aho mas de
22.000 casos de cancer de mama. Y cuando la en-
fermedad se detecta tempranamente, la posibilidad
de supervivencia supera al 90%. Es por esto que
entendemos que debemos aportar para que se pue-
da trabajar en la deteccién temprana. Como empresa
de consumo masivo, no somos ajenos a la coyuntu-
ra, pero entendemos que debemos poner el foco en
como ofrecer nuevas propuestas gue tengan valor
para nuestros clientes. En eso estamos trabajando
siempre.

GRUPO UNCOGA/SODECAR

CPN Emilio A Poletti
GERENCIA DE CONTROL Y GESTION

El escenario actual desafia
a las empresas de consumo
masivo. La pérdida de poder
adquisitivo vuelve al consumi-
dor més selectivo y nos abli-
ga a ser mas eficientes, pero
también mas versatiles. En
mercados que cambian rapi-
damente, la informacién his-
torica sigue siendo necesaria,
aungue ya no siempre sufi-
ciente: debemos interpretar la
coyuntura y decidir con ma-
yor agilidad.
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Pero la coyuntura actual no parte de cero. Venimos de
afios de alta inflacion, volatilidad, reglas cambiantes y
escaso acceso al crédito de largo plazo, condiciones
gue dificultaron seriamente la planificacion y la inversion
productiva. Una consecuencia concreta es el envejeci-
miento del equipamiento industrial. Muchas empresas
postergaron durante afios la renovacion de maquinarias
¥ hoy destinan recursos crecientes al mantenimiento de
activos gue han perdido eficiencia. Recursos que podri-
an estar orientandose a automatizacion, innaovacion, tec-
nologia y mejoras de productividad.

La estabilizacién macroeconémica comienza a generar
un horizonte diferente, pero reconstruir la capacidad de
Inversion llevara tiempo. Aun con la recuperacion recien-
te, el financiamiento a las MiPYMEs representa alrededor
del 6% del PIB argentino. Profundizar el crédito y des-
arrollar financiamiento productivo de largo plazo sera
fundamental para acelerar ese proceso.

Por esg, aun frente a un consumo debilitado, invertir no
deberia detenerse. Hoy necesitamos recuperar inversion
postergada vy, simultaneamente, prepararnos para compe-
tir en una economia que exigira mayor productividad.

Del Gobierno necesitamos consalidar previsibilidad:
estabilidad macroecondmica, reglas sostenibles, menor
presion y complejidad tributaria y mayor acceso al finan-
ciamiento.

Las empresas debemos hacer nuestra parte: adaptar-
nos, ganar eficiencia y asumir riesgos. Pero para trans-
formar esa capacidad en inversién y crecimiento sosteni-
do necesitamos algo escaso durante muchos afos: un
horizonte previsible para poder planificar.

GS1 ARGENTINA

Alejandro Rodriguez
CEO

El escenario actual plantea
desafios importantes para las
empresas. En un contexto de
consumo y margenes muy
ajustados, las organizaciones
necesitan administrar sus re-
cursos con mayor eficiencia y
al mismo tiempo, encontrar
condiciones que les permitan
volver a proyectar inversiones
y crecimiento.

Desde nuestra mirada, una
de las principales sefales que
espera el sector privado es
previsibilidad. Contar con es-
tabilidad, reglas claras y un horizonte que permita planifi-
car a mediano y largo plazo resulta fundamental para im-
pulsar nuevas inversiones, incorporar tecnologia, generar
empleo y desarrollar mercados.

La previsibilidad es una condicién necesaria del entor-
no; la eficiencia es una responsabilidad interna de cada
organizacién. Ambas son indispensables para recuperar
competitividad y volver a crecer.

Respecto a la eficiencia, GS1 tiene un rol concreto. A
través de estandares globales y procesos colaborativos
ayudamos a las organizaciones a desarrollar la eficiencia
a través de identificar productos, mejorar la trazabilidad
y optimizar procesos logisticos y comerciales, compar-
tiendo informacién confiable entre todos los actores de




56 Punto de Venta Golumna de Opinién

la cadena de valor. Hoy, ademas, estamos acompanando
la evolucién del tradicional coédigo de barras hacia los
codigos 2D, como el QR con estandares G381, que per-
miten vincular el producto fisico con informacién digital vy
generar nuevas oportunidades de eficiencia, transparen-
cia y conexién con el consumidor.

Otro aspecto central es la calidad de los datos. Infor-
macion incorrecta o incompleta genera errores, demoras
y costos muchas veces invisibles. En momentos donde
se potencia el uso de la |A v la explotacion de informa-
cion en busca de pronésticos o eficiencia, debemos re-
cordar que la IA puede amplificar el valor de los datos,
pero no corregirlos. Si los datos de origen son deficien-
tes, los resultados también lo seran.

En contextos desafiantes, ser mas competitivo no de-
pende Unicamente de reducir costos, sino de trabajar
mejor. Desde GS1 buscamos acompafiar a las empresas
para que puedan ganar eficiencia, reducir errores y estar
mejor preparadas para aprovechar las oportunidades de
crecimiento.

HOJALMAR

Sergio Stalman
GERENTE GENERAL

En un mercado donde el
consumidor piensa cada vez
mas antes de gastar, diferen-
ciarse se vuelve clave. En ese
contexto, el hojaldre tiene una
ventaja: una identidad, textura
y sabor muy particulares, que
generan una relacién fuerte con
el consumidor y le permiten a
Hojalmar sostener una pro-
puesta propia en la géndola.

En julio lanzamos Hojalmar
Mini, un nuevo formato pen-
sado para ampliar las ocasio-
nes de consumo v llegar a ca-
nales donde hasta ahora teniamos menor presencia. La
apuesta no pasa por competir por precio, sino por ofre-
cer nuevas alternativas manteniendo la calidad y las ca-
racteristicas que distinguen a la marca.

El formato apunta especialmente al consumo on-the-
go y de impulso, y representa también una oportunidad
para comerciantes y distribuidores: permite ampliar la
oferta, sumar una alternativa de alta rotacién y captar a
un consumidor diferente.

La exportacion es otro de nuestros pilares de creci-
miento. No es una respuesta coyuntural al mercado lo-
cal, sino una estrategia que desarrollamos de manera
sostenida. Actualmente representa el 12% de nuestras
ventas y seguimos trabajando para abrir nuevos merca-
dos. Al mismo tiempo, el contexto exige velocidad y fle-
xibilidad. Hoy priorizamos inversiones de impacto mas
inmediato: innovacion en empaques, eficiencia producti-
va, huevos formatos y ajustes de portafolios. Mas que
frenar la inversién, estamos cambiando la forma de in-
vertir, con proyectos mas dgiles y vinculados a las nece-
sidades del mercado.

Esa combinacion de diferenciacion, innovacion y disci-
plina de gestion nos permite cuidar la rentabilidad,
acompafiar a nuestros clientes y seguir generando nue-
vas oportunidades de crecimiento para Hojalmar.

LA GENOVESA SUPERMERCADOS

Fernando Rodriguez
PRESIDENTE

Desde nuestra experiencia
como supermercadistas, ve-
mos que el poder de compra
viene fuertemente deteriorado
desde hace un par de anos.
Esa es |a realidad con la que
trabajamos todos los dias. En-
tendemos, ademas, que el Go-
bierno no prevé cambios de
fondo en sus politicas econo-
micas orientados a recuperar
de manera rapida el consumo
masivo. Si hay una mayor dis-
ponibilidad de créditos, pero
estan dirigidos principalmente
a bienes durables, como autos e inmuebles. Las tasas de
financiamiento para compras cotidianas siguen siendo
muy altas, tal como lo demuestran las cifras de morosidad
crediticia que recientemente tomaron estado publico.

Por lo tanto, no podemos esperar una recuperacion
general para tomar decisiones. Constantemente revisa-
mos nuestra propuesta, nuestros costos, el surtido y la
forma en gue nos vinculamos con el cliente. Hoy el con-
sumidor compra con més cuidado, compara precios,
prioriza productos esenciales y cambia de marca o de
comercio segun la conveniencia puntual.

Esto nos obliga a prestar atencion a lo que ocurre
en cada local y en cada zona. El desafio no pasa solo
por tener precios competitivos, sino también por ofre-
cer una experiencia integral, satisfactoria y con una
buena atencion.

El enfoque hoy es generar demanda y mejorar los |o-
cales y las exhibiciones para que el cliente nos siga eli-
giendo. La presentacion, la limpleza, la sefalizacion vy la
reposicion constante son factores clave. En un escena-
rio de consumo limitado, cuidar al cliente y ejecutar
bien en el punto de venta es la mejor manera de soste-
ner la actividad.

Ercole Felippa
PRESIDENTE

El contexto actual nos invi-
ta, mas gue nunca, a actuar
con prudencia y vision de lar-
go plazo. La pérdida de poder
adquisitivo y la consecuente
retraccion del consumo, su-
madas a un mercado laboral
gue todavia no logra recupe-
rar dinamismo, plantean un
escenario desafiante para las
empresas argentinas.

En Manfrey, como coopera-
tiva, entendemos gue atrave-
sar estos momentos también
forma parte de nuestra histo-
ria. A lo largo de 83 afios hemos aprendido que los ci-




clos economicos cambian, pero que hay algo que per-
manece: |la necesidad de seguir trabajando, innovando y
tomando decisiones responsables para cuidar lo cons-
truido.

Naturalmente, existen proyectos de crecimiento y mo-
dernizacion que hoy analizamos con mayor cautela. Al-
gunas inversiones vinculadas a ampliaciones de capaci-
dad, incorporacion de tecnologia, desarrollo de nuevos
productos y mejoras de eficiencia requieren un escenario
de mayor previsibilidad para poder avanzar con la mag-
nitud que imaginamos. No se trata de abandonar esos
proyectos, sino de esperar las condiciones adecuadas
para realizarlos de manera sostenible.

Para volver a acelerar nuestros planes necesitamos,
fundamentalmente, previsibilidad. Un marco macroe-
conomico estable, reglas claras y sostenidas en el
tiempo, acceso al financiamiento a tasas razonables y
condiciones que favorezcan la inversion productiva
son sefiales que permitirian recuperar confianza y
transformar proyectos postergados en nuevas oportu-
nidades.

También creemos que el crecimiento de una empresa
argentina no puede pensarse de manera aislada. Necesi-
tamos que la recuperacion del consumo acomparie este
proceso y que la produccion nacional encuentre condi-
ciones para competir y desarrollarse.

En Manfrey seguimos mirando hacia adelante. Porque
nuestra historia demuestra que los momentos dificiles se
atraviesan con trabajo, unidad y conviccién. Y porgue
seguimos creyendo que, cuando existan las condiciones,
estaremos preparados para volver a crecer.

MAQUINARIAS INDEPENDENCIA

Juliana San Roman
Socia GERENTE

Es interesante entender el
momento historico gue esta-
mos viviendo vy la situacién
actual del pais. Decir que el
contexto es dificil y quedarse
de brazos cruzados no esta
en nosotros. Mientras muchos
ven un panorama complejo,
en Maguinarias Independen-
cia elegimos adaptarnos, ges-
tionar de forma eficiente
nuestros recursos y leer hacia
ddnde va el mercada. Por eso
hoy tenemos el privilegio y el
orgullo de estar importando y
vendiendo el 70% de maquinaria HELI del pals, demos-
trando que, con la estrategia adecuada y valores aco-
modados a estandares internacionales, las oportunida-
des estan solo hay que saber gestionarlas y buscarlas.
Esto no es casualidad: lograr el mejor precio del merca-
do -o mejor dicho, el adecuado- solo se logra con es-
fuerzo y pasion, y cada dia lo demostramos en Maqui-
narias Independencia.

Sabemos que la economia viene de un momento de
precios desfasados y que el mercado se esta reordenan-
do. En esa transicion, nuestro merito fue y es actuar con
agilidad: mantener precios reales, transparentes, y res-
paldar a la industria con la provision constante de autoe-
levadores, apiladores y zorras Okm, repuestos originales
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para todas las marcas y financiaciones a medida y no
desmedidas.

Pienso que no se trata de esperar a que la tormenta
pase, sino de saber navegarla. Mientras otros postergan
decisiones, nosotros le ofrecemos al retail la disponibili-
dad, el volumen y los costos légicos que necesitan para
lograr que su logistica no se detenga. No todos los dias
son soleados y no siempre es facil, pero nunca nos ren-
dimos v todos los dias salimos a pelearla apostando al
futuro. Tenemos un presente maravilloso y peleamos por
un mafiana mejor todos los dias.

MBRF, MARFRIG GLOBAL FOODS

Maria del Carmen Giorello
GERENTE DE MARKETING CONO SuD

El consumo masivo argenti-
no consolidé un consumidor
mas racional, comparativo y
menos fiel por inercia. La des-
aceleracién inflacionaria trajo
previsibilidad, pero no restaurd
los habitos anteriores. En ese
escenario, desde Marketing la
pregunta dejo de ser cuanto
volumen empujamos y paso a
ser cuanto valor generamos en
cada contacto con el shopper.

Gestionamos un portafolios
gue combina marcas de fuer-
te arraigo local, como Paty y
Vienissima, con una marca global como Sadia, que apor-
ta escala y acceso a estandares de innovacién validados
en otros mercados. Esa convivencia es una plataforma
estratégica: nos permite leer simultaneamente lo que el
consumidor argentino necesita resolver en su mesa coti-
diana y lo que las tendencias globales de alimentacion
ya estan confirmando.

Ahi se concentra nuestra agenda para este segundo
semestre. Estamos ingresando en categorias que no for-
maban parte de nuestro territorio, con propuestas de pla-
tos listos que responden a una demanda concreta de so-
luciones completas y practicas. Una de nuestras marcas
mas emblematicas se prepara para dar un paso relevante
en su forma de presentarse al consumidor, un movimien-
to que va mas alla de lo estético. Y hay proyectos en eta-
pa final que apuntan a segmentos donde la oferta todavia
no interpreté bien al consumidor actual. El mercado los
va a ver muy pronto. El cambio mas profundo pasa por
dejar de pensar en la promocion como primer recurso y
trabajar con mayor inteligencia sobre segmentacion de
demanda, mix de canales y construccién de marca como
activo de largo plazo. Las promociones siguen siendo va-
lidas, pero cuando se convierten en el Unico argumento,
erosionan el margen y el vinculo por igual.

Hoy, crecer no depende solo de estar en la gondola.
Depende de la precision.

MAYORISTA YAGUAR

Julian Giovanelli
DIRECTOR DE DESARRCLLO DE VENTAS Y MARKETING

El mercado argentino atraviesa un escenario que obli-
ga a las empresas a ser muy cuidadosas a la hora de
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definir inversiones y proyectos de crecimiento. Mas alla
de la desaceleracion de la inflacion, el consumo conti-
nua condicionado por el poder adquisitivo y por un
consumidor que administra cada vez mas sus decisio-
nes de compra.

Para el negocio mayorista, este contexto representa
un desafio adicional: nuestros clientes también necesitan
preservar capital de trabajo, ajustar inventarios y encon-
trar oportunidades que les permitan sostener la rentabili-
dad de sus negocios.

En Mayorista Yaguar seguimos trabajando sobre nues-
tros planes de desarrollo, pero entendemos que algunos
proyectos que requieren inversiones relevantes necesitan
un escenario de mayor previsibilidad para acelerar su im-
plementacion.

Entre ellos se encuentran iniciativas vinculadas a la ex-
pansion comercial, modernizacién de sucursales, incor-
poracion de tecnologia y desarrollo de nuevos formatos
y servicios para nuestros clientes. No se trata de proyec-
tos descartados, sino de inversiones cuyo ritmo debe
acomparfiar la evolucion del mercado y las condiciones
generales de la economia.

Mientras tanto, nuestro fo-
co esta puesto en fortalecer
aquello que podemos gestio-
nar directamente: mejorar la
competitividad de nuestra
propuesta, optimizar surtidos,
desarrollar categorias, ganar
eficiencia y profundizar el co-
nocimiento de nuestros clien-
tes para responder mejor a
sus necesidades.

De cara a los préximos me-
ses, las principales sefales
gue necesitamos son estabili-
dad y previsibilidad. Una infla-
cion que continde desacele-
randose, recuperacion sostenida del poder adquisitivo,
mayor estabilidad del empleo y condiciones que permi-
tan planificar inversiones con horizontes mas largos seri-
an factores importantes para acelerar nuestros planes.

También sera clave contar con reglas claras y un en-
torno que favorezca la inversion privada y el acceso al fi-
nanciamiento productivo.

Las compariias no pueden esperar a que todas las va-
riables sean perfectas para avanzar. Por eso seguimos
invirtiendo, mejorando procesos y desarrollando nuestra
propuesta comercial.

Pero cuando las condiciones macroeconémicas permi-
ten proyectar con mayor certeza, también aumenta la
capacidad de las empresas para invertir, generar empleo
y desarrollar nuevos proyectos.

Nuestro objetivo sigue siendo el mismo: construir un
Yaguar cada vez mas competitivo, cercano y eficiente,
acompariando el crecimiento de nuestros clientes y es-
tando preparados para acelerar cuando el contexto ge-
nere nuevas oportunidades.

MULTIMAX

Juan Timossi
RESPONSABLE DE MARKETING

El consumo esta cambiando de forma. Al crecimiento
sostenido del comercio electronico se suma una menor

gravitacion de las grandes superficies y, al mismo tiem-
po, una revalorizacion del canal tradicional. Un escenario
gue obliga a las empresas a revisar estrategias que, has-
ta hace poco, parecian consolidadas.

La retraccién del consumo tampoco es una novedad.
En un contexto en el que cada compra se piensa, se
compara y se evalla con mayor cuidado, el consumidor
se vuelve mas racional y selectivo. Y es precisamente alli
donde aparecen nuevas oportunidades para aquellas
empresas capaces de interpretar qué esta necesitando el
mercado.

Calidad y buen precio con-
forman hoy una ecuacién ca-
da vez més valorada. El con-
sumidor busca optimizar su
presupuesto, pero eso no sig-
nifica necesariamente resig-
nar prestaciones. Por el con-
trario, esta dispuesto a pro-
bar nuevas marcas, formatos
¥ propuestas cuando percibe
que existe una alternativa ca-
paz de ofrecerle mas valor
por su dinero.

Este comportamiento tam-
bién pone bajo analisis a mu-
chos productos tradicionales
cuya relacion entre precio y prestacion comienza a ser
cuestionada. La trayectoria de una marca continta te-
niendo peso, pero ya no garantiza por si sola la decisién
de compra. Frente a diferencias importantes de precio, el
consumidor compara, investiga y experimenta.

Para las empresas, comprender este cambio resulta
fundamental. Profundizar la presencia en los canales di-
gitales, fortalecer el vinculo con el comercio tradicional,
desarrollar productos de calidad a precios competitivos
e incorporar innovacion son algunos de los desafios que
plantea esta nueva realidad.

Pero probablemente exista una condicion todavia mas
importante: ofrecer soluciones concretas.

El mercado esta dispuesto a probar. Esta dispuesto a
cambiar habitos e incluso a reemplazar marcas conoci-
das. La oportunidad, entonces, estara del lado de
aquellas empresas que comprendan gue competir ya
no significa solamente vender un producto, sino inter-
pretar una necesidad y resclverla de manera simple,
eficiente y accesible.

En tiempos de consumidores mas exigentes, el verda-
dero diferencial puede resumirse en una idea sencilla:
dar mas valor por cada peso que se gasta.

SABORISIMO

Lautaro Mifio Vargas
MARKETING

El escenario econémico actual presenta desafios muy
claros para el sector alimentario. La baja en el poder de
compra hace que concretar ventas sea hoy un proceso
bastante mas complejo de lo habitual, lo que impacta de
manera directa tanto en la busqueda de nuevos clientes
como en la rotacién continua de nuestros productos en
los puntos de venta.

Frente a esta realidad comercial, en Saborisimo elegi-
mos actuar con prudencia y cuidar el dia a dia. Por ese
motivo, decidimos postergar temporalmente proyectos
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muy importantes para noso-
tros, como el lanzamiento de
nuevas lineas de productos,
la renovacion de packaging y
ciertas mejoras e inversiones
planificadas en nuestra plan-
ta de produccién. Las ganas
de seguir innovando estan in-
tactas, pero entendemos que
en este momento lo mas res-
ponsable es cuidar la estabi-
lidad financiera de la empre-
sa.

Para volver a activar plena-
mente nuestros planes de
crecimiento, necesitamos sefiales de previsibilidad en
la economia. Aguardamos principalmente una recupera-
cién gradual en el bolsillo de la gente que vuelva a
reimpulsar el consumo masivo, acompafada por el ac-
ceso a herramientas de crédito razonables para la pro-
duccion y una mayor claridad en los costos generales.

A pesar de las exigencias del contexto, nuestro com-
promiso de mantener la calidad de siempre, cuidar los
puestos de trabajo y abastecer a nuestros distribuido-
res sigue mas firme que nunca. Confiamos en la capa-
cidad del sector industrial para atravesar esta etapa de
transicion, y mantenemos la estructura lista para volver
a invertir tan pronto como el entorno brinde el marco
de estabilidad y confianza necesario.

SANTIAGO SAENZ

Julieta Zapana
GERENTE DE MARKETING

Los contextos desafiantes
ponen a prueba la capacidad
de adaptacion de las empre-
sas, pero también generan
oportunidades para repensar
estrategias vy fortalecer el vin-
culo con los consumidores.
En consumo masivo, com-
prender sus necesidades y
responder con propuestas re-
levantes es hoy mas impor-
tante que nunca.

Si bien atravesamos un es-
cenario de consumo mas re-
traido, nuestro compromiso
con la innovacion se mantiene firme. Continuamos des-
arrollando nuevas propuestas a partir del andlisis de nue-
vas tendencias y dinamicas competitivas que marcan el
rumbo de nuestra industria.

Algunos proyectos de lanzamiento y expansion es-
tan siendo evaluados con mayor cautela, pero eso no
significa detenernos. Por el contrario, buscamos
adaptar nuestros planes a la realidad actual, priorizan-
do iniciativas que aporten valor, sean accesibles y res-
pondan a necesidades concretas de los consumido-
res, como por ejemplo: nuevos formatos, variedades,
concentraciones, etc.

La flexibilidad y la capacidad rapida de adaptacion
son clave en este tipo de contexto, donde el consumidor
prioriza otro tipo de gastos, dejado relegados los de
nuestras categorias y es ahi donde buscamos diferen-

ciarnos con nuestra propuesta penada para un consumi-
dor cada vez mas exigente y racional.

Creemos que la innovacion no depende Unicamente
de grandes inversiones, sino también de la capacidad de
escuchar, interpretar y actuar con agilidad. Esa vision
nos permite identificar oportunidades y seguir constru-
yendo propuestas que acompanen los habitos y expec-
tativas de nuestros clientes.

Mirando hacia adelante, confiamos en que una mayor
estabilidad econdmica, junto con la recuperacion del
poder adquisitivo y el fortalecimiento del consumo inter-
no, contribuirdn a acelerar inversiones y potenciar nue-
vos desarrollos. Estamos convencidos de que las em-
presas que mantengan una vision cercana al consumi-
dor y una mayor capacidad de adaptacion seran las que
lideren la proxima etapa de crecimiento, generando va-
lor para las personas, las comunidades y toda la cadena
productiva.

SCENTIA

Osvaldo del Rio
CEO

Luego de un 2024 en el que
se inicio un reordenamiento
de la macroeconomia y de los
precios relativos, el consumo
masivo sufrié un fuerte retro-
ceso en las ventas que, aun
con la pequefia recuperacion
alcanzada en 2025, le esta re-
sultando dificil levantar. De
hecho, en lo que va de 2026,
las ventas acumuladas a Julio
presentan una variacion ver-
sus el mismo periodo del afio
anterior, de -2,9% (suma de
todos los canales medidos).

Cuando a fines de 2025 nos consultaban sobre el
“pronodstico” para 2026, creiamos que, posiblemente,
podriamos pensar en un ano levemente positivo. Sin em-
bargo, la aceleracion de la inflacion en los ultimos meses
de 2025 y los primeros tres meses de este afio, jugaron
en contra de esa posibilidad.

Desde hace algunos afios hacemos un seguimiento
sobre la relacién entre el IPC vy los ingresos de las perso-
nas y su impacto en el consumo. El resultado es contun-
dente, cada vez que la inflacion le saca ventaja al ingre-
so, el consumo masivo retrocede y, del mismo modo, se
recupera cuando la situacion es a la inversa.

Ante escenarios como el que estamos atravesando, el
shopper adopta hédbitos tendientes a proteger su capa-
cidad de compra, visitando tiendas de cercania para
abastecerse con lo inmediatamente necesario. Es el ca-
so que vemos en almacenes de barrio y autoservicios
independientes (chinos, por ejemplo). Sin embargo, son
modalidades netamente coyunturales y el entrenamiento
de la gente para adaptarse a cada momento, le permite
migrar rapidamente al formato o canal que mas le resul-
te conveniente.

Este reordenamiento, seguido de la salida de los pro-
gramas de precios, duré unos meses, y notamos que los
negocios de barrio tomaban una posicion mas aliviada.
De hecho, el resultado positivo de 2025 estuvo influen-
ciado por estos canales. En la actualidad, esa situacion




se ha normalizado, la relacion es mas légica y los cana-
les comienzan a definir su rol.

TRADE MARKETING

Fernando Marchiano
CONSULTOR ESPECIALIZADO

El contexto actual plantea
importantes desafios para las
empresas de consumo masi-
ve. La retraccién del consu-
mo, impulsada por la pérdida
de poder adquisitivo y una
creciente participacion de
gastos como servicios y
transporte en el presupuesto
de los hogares, obliga a las
companias a replantear sus
estrategias comerciales y
operativas.

Desde nuestra perspectiva,
el impacto mas visible en el
mundo del trabajo no es solo una menor demanda de
mano de obra vinculada a la produccion, sino también
una transformacion en los perfiles que hoy requieren las
organizaciones. En un escenario donde cada venta cuen-
ta, las empresas necesitan reforzar su presencia en el
mercado y acercarse a los puntos donde efectivamente
se concretan las decisiones de compra.

Esto implica fortalecer equipos comerciales, de trade
marketing, reposicion, promocion y ejecucion en canales
de cercania como autoservicios, farmacias, Kioscos y
comercios de proximidad.

Hoy el consumidor prioriza conveniencia y cercania,
por lo que resulta clave disefiar estrategias especificas
para esos espacios.

En este contexto, la inteligencia de negocio adquiere
un rol central. La capacidad de interpretar datos, detec-
tar oportunidades y ejecutar acciones concretas permi-
te sostener el volumen vy defender la participacion de
mercado. El desafio ya no es solo estar presentes, sino
actuar con precision alli donde existe mayor potencial
de impacto.

Las iniciativas mas efectivas son aquellas que generan
valor para el canal: promociones, descuentos, oportuni-
dades de abastecimiento y propuestas comerciales que
mejoren la rentabilidad del comerciante y, al mismo tiem-
po, beneficien al consumidor.

Hoy, ganar participacion ya no depende exclusivamen-
te de producir mas. Depende de comprender mejor al
consumidor, identificar con inteligencia dénde estan las
oportunidades y estar presentes alli donde se toman las
decisiones de compra.

Las companias que combinen analisis, ejecucion y
cercania seran las mejor preparadas para sostener sus
ventas y capitalizar la recuperacion cuando el consumo
vuelva a crecer.

UNION GANADERA

Ignacio Genes
GERENTE GENERAL

Somos conscientes de que el escenario actual es
desafiante y nos exige mas que antes. Queremos
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seguir creciendo en volu-
men, en presencia y, sobre
todo, en la preferencia de la
cadena de valor y de los
consumidores. Con nuestra
alma PyME, y con mas de
tres décadas de trayectoria,
entendemos gque mejorar,
adaptarnos, crecer e invertir
sistematicamente es el cami-
no correcto, incluso, y espe-
cialmente, cuando el contex-
to no ayuda.

Hoy no tenemos proyectos
“congelados”. Todo lo contra-
rio: continuamos invirtiendo en capacidad instalada para
acompanar nuestro crecimiento, llegar a mas consumi-
dores y seguir mejorando nuestra propuesta de valor ha-
cia ellos.

Y la cancha para crecer sigue intacta: tenemos cate-
gorias por desarrollar, geografia por recorrer dentro del
pals y mercados internacionales por abrir. Ahi esta pues-
to el foco.

Seguimos construyendo. Porque ser una PyME argen-
tina en este contexto no es una excusa para esperar: es
una razon mas para seguir invirtiendo, con el hambre de
crecer due nos trajo hasta aca.

WASSINGTON

Diego Wertheimer
GERENTE GENERAL

El panorama complejo que
atraviesan las empresas ar-
gentinas, caracterizado por
la cautela en el consumo y el
desafic de preservar el valor
del salario real, nos obliga a
una gestion sumamente dis-
ciplinada.

En Wassington, lejos de
paralizarnos, hemos optado
por transformar este escena-
rio en una oportunidad para
optimizar nuestros procesos
internos.

Para poner en marcha
nuestros planes de crecimiento, esperamos del gobier-
no sefiales claras que consoliden la estabilidad macro-
economica. Especificamente, necesitamos la continui-
dad en la facilitacion del acceso a insumos importados
(esenciales para nuestra cadena de valor) y una politi-
ca impositiva que incentive la reinversion productiva de
las PyMEs.

La flexibilizacion normativa laboral, que comienza a
mostrar sus primeros pasos, también es una sefial positi-
va que, de profundizar, permitiria una mayor agilidad en
la generacion de empleo.

En definitiva, nuestra receta no es la espera, sino la
eficiencia. Con un mercado exigente, la clave esta en ser
competitivos y agiles, adaptandonos constantemente
para seguir abasteciendo tanto a los hogares como a los
sectores profesional y postcosecha, donde vemos un
potencial de desarrollo estratégico fundamental para el
futuro de nuestra compania ®
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uena parte del funcionamiento coti-
B diano de una empresa depende de

algo que no aparece en los balances
tradicionales, pero que puede acelerar o
entorpecer practicamente todas sus activi-
dades. Cuando las personas creen en la
palabra de quienes trabajan con ellas, las
decisiones circulan con mayor facilidad, los
compromisos requieren menos verificacio-
nes vy los problemas pueden discutirse an-
tes de adquirir dimensiones mayores.
Cuando ocurre lo contrario, cada interac-
cion incorpora precauciones, controles y
defensas. Esa diferencia aparentemente in-

boradores se cumplan; una sucursal nece-
sita creer que el centro de distribucion res-
pondera segun lo previsto. Sin ese crédito
basico, la coordinacién se vuelve lenta y
costosa.

Esto no significa reemplazar controles
por una ingenua expectativa de buena vo-
luntad. Toda empresa necesita procedi-
mientos, auditorias, indicadores y mecanis-
mos gue permitan detectar desvios. El pro-
blema aparece cuando la desconfianza se
convierte en el principio alrededor del cual
se disena toda la organizacion. Si cada de-
cision requiere numerosas firmas, cada in-

formacion debe comprobarse

] ] ] : dteis
n varias veces y cualquier inicia-
tiva necesita atravesar una ex-

= tensa cadena de autorizacio-

nes, los controles comienzan a
consumir mas recursos de |los
que protegen. La burocracia
excesiva suele ser, entre otras
cosas, una forma institucionali-
zada de desconfianza.

La conducta de quienes ocu-
pan posiciones de conduccion
resulta determinante. La credi-
bilidad no se obtiene mediante
discursos sobre valores, sino a
partir de una secuencia prolon-
gada de comportamientos co-
herentes. Cumplir una prome-
sa, explicar por qué una deci-
sién cambio, reconocer un
error o respetar un criterio in-
cluso cuando resulta incomodo
construye antecedentes. Cada
episodic puede parecer pegue-
no, pero las personas los regis-
tran. Con el tiempo forman una
conclusion acerca de hasta
qué punto pueden creer en
aquello que sus superiores di-
cen, prometen o solicitan.

Tambien ocurre el proceso

Las organizaciones funcionan mejor cuando las personas inverso. Una promesa incum-

plida sin explicaciéon, una regla

pueden asumir compromisos, compartir informacion y aplicada de manera diferente
tomar decisiones sin dedicar una parte desproporcionada 59" 12 persona involucrada o

de su energia a protegerse frente a los demas.

tangible termina produciendo consecuen-
cias muy concretas sobre costos, producti-
vidad, innovacion y calidad de servicio.

La confianza suele considerarse un valor
deseable desde el punto de vista humano,
aungue su importancia empresarial es bas-
tante mas amplia. Una organizacion nece-
sita coordinar diariamente miles de accio-
nes realizadas por personas que no pue-
den verificar cada movimiento de los de-
mas. El responsable de compras supone
que la informacion recibida desde opera-
ciones es correcta; el gerente espera que
los compromisos asumidos por sus cola-

una informacién deliberada-

mente ocultada pueden dete-

riorar rapidamente aqguello que
llevé mucho tiempo construir. El problema
es que recuperar credibilidad suele resultar
bastante mas dificil que perderla. Una vez
instalada la sospecha, las personas inter-
pretan las nuevas acciones a través de ese
antecedente. Por eso, cuidar este capital
exige prestar atencion especialmente a
aquellos momentos en que resulta mas
tentador sacrificar coherencia para obtener
una ventaja inmediata.

La transparencia cumple una funcion im-
portante, aungue tampoco debe confundir-
se con comunicar absolutamente todo. Las
organizaciones manejan informacion confi-
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dencial y existen decisiones que no pue-
den abrirse completamente mientras se en-
cuentran en proceso. Ser transparente sig-
nifica, sobre todo, evitar explicaciones en-
gafiosas y comunicar con claridad aquello
que puede comunicarse. Cuando una con-
duccién no puede revelar determinada in-
formacién, reconocer ese limite suele gene-
rar mas credibilidad que inventar argumen-
tos poco convincentes. Las personas
aceptan con mayor facilidad no conocer
todos los detalles que descubrir posterior-
mente que fueron deliberadamente induci-
das a una interpretacion falsa.

En épocas dificiles, esta cuestion ad-
quiere especial relevancia. Una caida de
ventas, una reorganizacién o una reduccién
de gastos generan naturalmente incerti-
dumbre. Si la empresa intenta ocultar lo
evidente, los rumores ocupan el espacio
que deja la comunicacién formal. Las
versiones informales suelen ser mas
. alarmantes porque carecen de con-
texto y se alimentan unas a otras.

' Una conduccion que explica qué
; -' ocurre, qué decisiones se estan eva-
Q}_ﬂ luando y qué aspectos todavia no es-
T tan definidos puede no eliminar
la preocupacion, pero evita
agregar incertidumbre artifi-
cial a una situacién que ya
resulta compleja.

La posibilidad de comu-
! nicar malas noticias hacia
arriba constituye otro indi-
cador significativo. En al-
gunas empresas, los
responsables aprenden
rapidamente que llevar
un problema al supe-
rior implica exponer-
se a una reaccion

Una organizacion donde
circula todo tipo de
informacion puede
detectar problemas,
corregir desvios y evitar
fue pequenas dificultades
terminen convirtiéndose
en crisis costosas.

El costo de Ia sospecha

na organizacion puede incorporar controles para reducir riesgos y ter-

minar generando un costo superior al problema que pretendia evitar.
Formularios duplicados, autorizaciones sucesivas, revisiones innecesarias
y decisiones que deben recorrer varios niveles son sintomas frecuentes de
estructuras donde predomina la sospecha.

El costo no aparece solamente en las horas utilizadas. También se mani-
fiesta en oportunidades perdidas, respuestas mas lentas y colaboradores
que dejan de asumir responsabilidades porque saben que cualquier inicia-
tiva sera revisada posteriormente.

Esto no significa eliminar controles. La cuestion consiste en determinar
cudles protegen realmente al negocio y cuales sobreviven simplemente
porque siempre estuvieron alli. Los mecanismos mas eficaces suelen con-
centrarse en puntos criticos, establecer responsabilidades claras y utilizar
informacién para detectar excepciones. Revisar peri6dicamente los circui-
tos de autorizacion permite descubrir tareas que podrian simplificarse sin
aumentar riesgos. También obliga a preguntarse si determinados controles
responden a problemas actuales o a incidentes ocurridos mucho tiempo
atras. Una empresa madura no elige entre control absoluto y libertad irres-
tricta; construye mecanismos proporcionales al riesgo.

desagradable. El resultado es previsible:
los inconvenientes se disimulan, las cifras
se presentan de la manera mas favorable
posible y las dificultades llegan a la direc-
cién cuando ya resulta imposible ocultar-
las. Paraddjicamente, el gerente que pre-
tende ejercer mayor control termina reci-
biendo informacion de peor calidad. Un cli-
ma donde sefialar un desvio no equivale
automaticamente a buscar un culpable per-
mite intervenir mucho antes.

Esto resulta particularmente importante
en los supermercados, donde gran parte
de la inteligencia operativa se encuentra
distribuida. Encargados, cajeros, reposito-
res y responsables de categorias observan
diariamente situaciones que dificilmente
aparezcan de inmediato en un tablero ge-
rencial. Detectan consultas repetidas, difi-
cultades en una promocion, cambios en la
conducta de los compradores o problemas
con determinados procedimientos. Si con-
sideran que sus observaciones seran escu-
chadas seriamente, esa informacién puede
subir por la organizacion. Si esperan indife-
rencia o represalias, probablemente perma-
nezca en el punto donde fue detectada.

La delegacion también depende de este
activo. Un jefe que no cree en la capacidad
o responsabilidad de sus colaboradores
tendera a revisar cada detalle, concentrar
decisiones y limitar autonomia. Esa con-
ducta puede ofrecerle una sensacion de
seguridad, pero termina creando depen-
dencia. Las personas dejan de decidir por-
que saben que todo sera revisado poste-
riormente. La conduccién confirma enton-
ces que el equipo carece de iniciativa y au-
menta todavia mas el control. Romper ese
circulo exige otorgar autonomia de manera
gradual, definir limites claros y aceptar que
delegar implica tolerar formas de resolu-
cién que no siempre coincidiran exacta-
mente con las propias.

Del otro lado, la autonomia necesita res-
ponsabilidad. La confianza organizacional
no consiste en permitir que cada persona
haga lo que quiera. Quien recibe atribucio-
nes debe cumplir compromisos, informar
dificultades y hacerse cargo de los resulta-
dos. Cuando alguien utiliza la libertad con-
cedida para eludir responsabilidades, per-
judica no solo su relacion con el superior,
sino también la posibilidad de extender ese
modelo hacia otros colaboradores. Por
eso, las culturas sdlidas combinan margen
de accion con rendicion de cuentas. Am-
bos elementos se refuerzan cuando los cri-
terios estan claramente establecidos.

Los vinculos entre areas presentan des-
afios similares. Compras puede sospechar
que logistica exagera dificultades; opera-
ciones puede creer que marketing promete
aquello que después otros deberan resol-
ver. Administracién puede interpretar cier-
tas solicitudes como falta de disciplina®
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Mercados

Evolucion de las compras digitales

NielsenlQ, compafiia de inteligencia del consumidor, presentd en Argentina NIQ Digital

Purchases, una solucion que permite analizar con mayor nivel de detalle el comportamiento

de compra de los consumidores en el ecosistema digital y seguir la evolucién de categorias,

retailers, marcas y productos.

Los primeros resultados del mercado argentino muestran que “Computacion y electronica” es

la categoria de mayor peso dentro del e-commerce, con el 22,8% de las ventas en valor, y

gana 0,2 puntos porcentuales frente a 2025. Le siguen “Hogar y cocina”, con 17,1%; “Auto-

maotor”, con 10,9%; “Hagalo usted mismo/Herramientas”, con 8,8%.

Uno de los movimientos més destacados se produce en las categorias vinculadas al consumo cotidiano: Almacén alcanza una
participacion del 4,3% vy es la categoria que mas share gana frente al afio anterior, con un incremento de 0,6 puntos porcentuales.
“Digital Purchases nos permite ir mas alla de la medicion general del e-commerce y entender con mayor profundidad qué esta
impulsando las compras digitales”, sefiald Sebastian Manuel lturriaga, InStore & Ecommerce Leader South Cone de
NielsenlQ. “Asi, vemos qué categorias ganan participacion, qué productos se destacan y cdomo se comportan los distintos perfi-
les de consumidores. Contar con esta granularidad ayuda a fabricantes y retailers a detectar oportunidades y seguir de manera
mas precisa la evolucion de un ecosistema digital cada vez mas diverso”. Digital Purchases también aporta una lectura especifi-

ca scbre el mundo de la Gltima milla, a partir del anélisis de diferentes plataformas digitales.

¢cUn nuevo recorrido de compra digital?

Hoy los consumidores descubren productos en redes socia-

les, comparan opciones en buscadores, consultan resenas,

interactlian con asistentes impulsados por inteligencia artifi-
cial y concretan sus compras desde multiples plataformas.

“El consumidor ya no sigue un recorrido predecible”, co-

mentd Danny Andrey Tambo Rodriguez, Service Manager

Cloud de TIVIT.

Asi, las empresas enfrentan el desafio de construir experien-
cias consistentes, agiles y
seguras a lo largo de un

| proceso que se volvio
mas dinamico, menos li-
neal y cada vez mas exi-
gente. De acuerdo con el
« informe Connected Shop-
| pers de Salesforce, el
53% de los consumidores
descubre productos a traves de redes sociales. Mientras

que en la Generacion Z ese porcentaje asciende al 76%,

consolidando a plataformas como Instagram, TikTok y You-

Tube como puntos de entrada cada vez mas relevantes para

las decisiones de compra.

Segun el Estudio Anual de Comercio Electrénico 2025 de la

Cémara Argentina de Comercio Electrénico (CACE), los limi-

tes entre el mundo fisico y digital contintian difuminandose:

el 85% de los consumidores argentinos busco informacion
online antes de realizar una compra en una tienda fisica.

Por qué no se ve el retorno de la IA

Redefiniendo la belleza

La autoridad en la industria beauty & wellness ya no perte-
nece a una sola voz. Medios especializados, dermatodlogos,
creadores, comunidades y consumidores participan hoy en
un ecosistema de validacién donde la confianza se constru-
ye (o se pierde) mucho antes de llegar al punto de compra.
Para German Romero, Business Development Director
Beauty en |a agencia de comunicacién estratégica another,
este nuevo mapa de confianza también introduce un riesgo:
“La belleza entré en una

etapa en la que la confian-

Za ya no se conquista des-

de una sola voz”, dijo. “El

riesgo para las marcas esta

en gestionar esas conver-

saciones como mundos se-

parados. Cuando cada voz

cuenta una historia distinta,

la fragmentacion deja de generar mﬂuenma y empieza a ero-
sionar credibilidad".

Durante décadas, aparecer en las paginas de una revista es-
pecializada podia convertir un producto en objeto de deseo
y a una marca en referente. Ese poder no desaparecio, pero
dejé de estar concentrado. Hoy, una persona puede descu-
brir un sérum a través de un creador, buscar la opinién de
un dermatdlogo, revisar experiencias de otros consumidores
y regresar a redes para comprobar qué dice su comunidad
antes de decidir si compra o no.

-

La mayoria de los informes de resultados sobre inteligencia artificial que llegan a las mesas de directorio deberian venir acompa-
fados de una advertencia: los nlimeros presentados quizas no estén midiendo aguello que parecen medir. Esta conviccién no
nacié¢ de una investigacién académica, sino de decenas de reuniones de seguimiento de iniciativas de |A en grandes empresas.
En muchas de ellas, las métricas de adopcion, el volumen de uso vy la satisfaccion de los usuarios se tratan como evidencia de
éxito, aunque no comprueben impacto financiero, operativo o estratégico. El consultor Andrey Abreu, especialista en estrategia,
innovacion y transformacion empresarial, describe tres razones que explican este hecho:
1. El liderazgo mide actividad, no impacto. Es mas facil, y mas comodo, informar “nimero de colaboradores capacitados en 1A,
“cantidad de licencias distribuidas” o “casos de uso mapeados” que demostrar ingresos incrementales, costos evitados, ganan-
cias de productividad comprobadas o reduccion de riesgo. La primera categoria de indicadores casi siempre crece.
2. La verdad tecnica se pierde antes de llegar al directorio. Existe una asimetria de len-
guaje entre gquien aprueba el presupuesto y quien gjecuta el proyecto. Los equipos tec-
nicos generalmente saben donde la IA esta funcionando, donde todavia presenta limi-
taciones y en qué condiciones sus resultados son confiables. Pero ese vocabulario rara
vez sobrevive a la traduccion al lenguaje del comite ejecutivo.
3. Muchas iniciativas comienzan por la presién, no por el problema. Una parte de los
programas corporativos de |A no nace de una pregunta de negocio clara. Nace de la
presion externa. El directorio pregunta qué esta haciendo la empresa con la |A. Un
competidor anuncia una alianza con una gran empresa de tecnologia, y se sale a imitarlo.
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El [argo camino hacia la recuperacion

En agosto, el consumo registrd una caida de
1,5% versus el mismo mes del afo pasado, con
una desaceleracion en relacion a julio de este afo.

FE =~

meses del afio quedd en una baja de 2,7%.

Cuando se analizan las distintas canas-
tas de productos en el total de canales, se
nota un panorama dispar frente a agosto
de 2025. Las bebidas con alcohol crecieron
2,6% y las bebidas sin alcohol avanzaron
2,0%), mientras que higiene y cosmética
subid 0,7% y alimentacién mostré una leve
mejora de 0,5 por ciento. En la vereda
opuesta, perecederocs fue la canasta mas
golpeada, con una baja de 8,7%, seguida
por desayuno y merienda (-4,8%), impulsi-
vos (-2,0%) y limpieza de ropa y hogar
(-1,9%).

Cabe sefialar que el retfroceso mensual
no fue parejo entre canales. Supermerca-
dos, autoservicios independientes, mayo-
ristas y farmacias cerraron agosto con cai-
das respecto de julio, de 0,6%, 2,4%,
2,3% y 1,8%, respectivamente. Los Unicos
canales que sostuviercn una variacion po-
sitiva fueron el e-commerce y el canal K+T,
que agrupa kioscos y comercios tradicio-
nales, ambos con una suba de 0,6% frente
al mes anterior.

En el acumulado del afio, la fotografia es

gentina sigue siendo erratico. Por mo-

mentos aparece la ilusién de una re-
cuperacion, aungue limitada y -hasta aho-
ra- efimera. No fue el caso del mes de
agosto, en el que las ventas cayeron 0,7%
respecto de julio, segun el dltimo releva-
miento de la consultora Scentia. A su vez,
la comparacidn interanual arrojé una caida
de 1,5% frente a agosto de 2025, mientras
que el acumulado de los primeros ocho

EI comportamiento del consumo en Ar-

principalmente negativa. Alimentacion es la
Unica canasta que se mantiene sin varia-
cién, con un 0,0%, y bebidas con alcohol
continta siendo la excepcién positiva, con
un crecimiento de 3,8%. El resto de las ca-
tegorias profundiza las caidas: limpieza de
ropa y hogar lidera el retroceso acumulado
con 6,4%, perecederos le sigue con 6,1%
y desayuno y merienda cae 5,6%.

El desempeno por canal deja contrastes.
El rubro de supermercados cayo 3,3% en

Self service: evolucion mensual
(en unidades)
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Fuente: Ticket Data / Scentia.

Evolucion de las ventas
(Self service total, agosto 2026 Vs. agosto 2025)
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la variacion interanual y encabezd las ba-
jas, con retrocesos de 11,9% en bebidas
con alcohol y de 12,1% en bebidas sin al-
cohol, ademas de una baja de 5,4% en
desayuno y merienda, aunque impulsivos
(5,5%) y limpieza de ropa y hogar (2,3%)
crecieron dentro de ese canal.

El rubro de autoservicios independientes
bajo 1,3%, arrastrado por una caida de
15,4% en perecederos, mientras que ali-
mentacion (2,9%) y bebidas con alcohol
(2,4%) se mantuvieron en terreno positivo.
Los mayoristas, en tanto, retrocedieron
1,8%, con un derrumbe de 23,7% en bebi-
das sin alcohol gue contrasto con la suba
de 7,1% en alimentacién y de 1,6% en
desayuno y merienda.

Farmacias fue el Unico canal fisico que

crecié en la comparacion interanual, con
un alza de 1,2%, impulsado por limpieza
de ropa y hogar (18,2%), desayuno y me-
rienda (6,1%) y alimentacion (6,3%). El e-
commerce, por su parte, volvié a destacar-
se con una expansion de 36,9%, tracciona-
do por alimentacién
(56,7%), higiene y cos-
meética (54,4%) y lim-
pieza de ropa y hogar
(49,3 por ciento).

El “canal K+T", que
redne kioscos y comer-
cios de cercania, cerro agosto con una ba-
jainteranual de 1,5%, en linea con el pro-
medio general. Dentro de esa canasta, lim-
pieza de ropa v hogar retrocedié 10,7% vy
desayuno y merienda cayo 7,3% @

En el acumulado del aiio, la brecha entre
canales se mantiene. Los supermercados de
cadena lideran la caida del consumo, con 4,0%.

(Agosto 2026 Vs. 2025)
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Avanzanto for etapas

La planificacion empresaria permite ordenar
prioridades, reducir riesgos y transformar
objetivos ambiciosos en procesos graduales.

Las implementaciones
progresivas permiten
probar hipotesis,
corregir desvios y
sostener mayor
confianza interna, porgue
los equipos comprenden
mejor los camhbios.

tension permanente entre velocidad y

prudencia. Las comparnias necesitan
moverse rapido para no perder oportunida-
des, pero también deben evitar transforma-
ciones tan abruptas gue terminen desorde-
nando la operacion cotidiana. En ese equili-
brio, avanzar por tramos sucesivos se volvid
una manera inteligente de reducir riesgos,
acumular aprendizajes y sostener coheren-
cia en mercados cambiantes. La l6gica gra-
dual no implica falta de ambicién. Por el
contrario, muchas veces permite alcanzar
objetives mas profundos porgue evita que la
organizacion se agote antes de consolidar
los cambios. Una transformacion mal dosifi-
cada puede generar resistencia, errores
operativos y pérdida de foco.

Una implementacién progresiva, en cam-
bio, ayuda a convertir la vision general en
decisiones concretas, verificables y mejor
comprendidas por los equipos. Dentro del
comercio minorista y del supermercadismo,
esta mirada resulta especialmente relevan-
te. Los supermercados funcionan mediante
operaciones intensas, margenes sensibles
y multiples areas interdependientes. Modifi-
car precios, surtidos, sistemas, procesos
logisticos o formatos de atencién puede
producir impactos encadenados sobre to-

I a planificacion empresaria enfrenta una

da la empresa. Por eso, los movimientos
bruscos suelen generar consecuencias
que no siempre fueron anticipadas en el
disefic inicial.

Muchas organizaciones fracasan cuando
intentan cambiar demasiado al mismo
tiempo. Lanzan nuevas plataformas, reor-
ganizan equipos, modifican indicadores, al-
teran procesos comerciales y pretenden
que toda la estructura asimile si-
multaneamente la transformacién.
La intencién puede ser correcta,
pero el resultado suele ser sobre-
carga. Los equipos no tienen
tiempo para aprendet, los lideres
pierden capacidad de seguimien-
to vy los problemas se acumulan
mas rapido que las soluciones.

Avanzar por etapas permite or-
denar prioridades. La empresa
puede identificar qué necesita re-
solver primero, qué recursos po-
see, qué capacidades debe des-
arrollar y qué resultados espera
obtener antes de pasar al si-
guiente tramo. Esta secuencia no
garantiza éxito automatico, pero
meijora la calidad de las decisio-
nes. Cada fase funciona como
espacio de prueba, aprendizaje y
correccion.

La estrategia gradual resulta
especialmente util frente a trans-
formaciones tecnoldgicas. Incor-
porar un nuevo sistema de ges-
tion, una plataforma de comercio
electrénico o herramientas de andlisis de
datos exige mucho mas que instalar soft-
ware. Requiere capacitar personas, revisar
rutinas, corregir integraciones, redefinir res-
ponsabilidades y ajustar expectativas.
Cuando todo eso se realiza de manera si-
multanea y apresurada, aumentan los erro-
res y disminuye la confianza interna.

En cambio, una implementacion progre-
siva permite validar hipotesis antes de ex-
pandirlas. Una cadena puede probar una
herramienta en determinadas sucursales,
observar resultados, escuchar dificultades
del personal y corregir procesos antes de
extender el cambio a toda la organizacion.
Esa practica reduce costos de aprendizaje
y evita que un problema localizado se con-
vierta en una falla generalizada.

Los pilotos cumplen justamente esa fun-
cion. No son ensayos menores ni demoras
innecesarias, sino mecanismos de pruden-
cia aplicada. Permiten contrastar las ideas
con la realidad, medir efectos concretos y
detectar obstaculos invisibles desde la di-
reccion central. En sectores complejos, la
prueba controlada suele ser una de las me-
jores maneras de convertir proyectos ambi-
ciosos en transformaciones viables.

La cultura interna también necesita tiem-
po para adaptarse. Las personas no incor-
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Muchas organizaciones

fracasan no por falta de
vision, sino por modificar
temasiados procesos
simultaneamente,
generando cansancio,
confusion y pérdida de
foco dentro del negocio.

paran nuevos métodos simplemente por-
que un plan lo indigue. Necesitan com-
prender razones, beneficios, cambios de
rol y consecuencias sobre su tarea diaria.
Cuando una transformacién avanza por tra-
mos, los equipos pueden procesar mejor la
informacién, hacer preguntas, cometer
etrores iniciales y construir confianza gra-
dual en el nuevo modelo.

La comunicacién ocupa un lugar decisi-
vo dentro de esta dinamica. Cada fase de-
be explicarse con claridad: qué se modifi-
ca, por qué se modifica, quiénes partici-
pan, como se evaluara el resultado y qué
ocurrira después. Sin esa comunicacion, la

gradualidad puede interpretarse como im-
provisacioén o falta de rumbo. El avance or-
denado necesita mostrar siempre la cone-
xion entre el paso inmediato y el objetivo
general.

El liderazgo directivo debe sostener esa
coherencia. Avanzar por etapas no significa
cambiar de rumbo ante cualquier dificultad,
sino aprender sin perder direccién. Los li-
deres necesitan combinar paciencia y fir-
meza: paciencia para aceptar ajustes, re-
sistencias y aprendizajes; firmeza para
mantener prioridades vy evitar que cada
problema operativo paralice toedo el proce-
so. Esa combinacién resulta central para
transformar sin desorganizar.

En el supermercadismo argentino, donde
la volatilidad econdmica suele obligar a to-
mar decisiones rapidas, esta logica adquie-
re un valor particular. Las empresas enfren-
tan variaciones de costos, cambios de
consumo, presién promocional y expectati-
vas crecientes de los clientes. En ese con-
texto, la tentacion de reaccionar con medi-
das abruptas es comprensible, pero no
siempre eficaz. La planificacién por fases

permite responder al entorno sin perder
control interno.

La secuencia también ayuda a adminis-
trar recursos. Toda organizaciéon posee limi-
tes financieros, tecnoldégicos y humanos.
Pretender realizar multiples transformacio-
nes al mismo tiempo puede dispersar in-
version y reducir impacto. En cambio, or-
denar iniciativas segun importancia y facti-
bilidad permite concentrar esfuerzos donde
generan mayor valor. La administracion efi-
ciente requiere decidir no solo qué hacer,
sino también cuando hacerlo.

Otro beneficio de avanzar por etapas es
la posibilidad de construir indicadores mas
utiles. Cuando los cambios se
implementan de manera masiva,
resulta dificil identificar qué pro-
dujo determinado resultado. Si
varias modificaciones ocurren si-
multaneamente, la empresa pier-
de capacidad para evaluar cau-
salidades. Una implementacion
gradual permite observar con
mayor precision qué funciona,
queé debe ajustarse y qué convie-
ne abandonar.

La mejora continua depende
de esa lectura. Cada tramo de la
transformacién deberia producir
informacién relevante para el si-
guiente. Los datos operativos,
las opiniones de |os eguipos y la
respuesta del consumidor ayu-
dan a perfeccionar la estrategia
general. La organizacion aprende
mientras avanza, en lugar de es-
perar al final para descubrir si el
proyecto funcioné o no.

La experiencia del cliente
también se protege mejor cuando los
cambios se realizan con cuidado. En los
supermercados, cualquier desajuste pue-
de volverse visible rapidamente: demoras
en cajas, promociones mal aplicadas, fal-
tantes, problemas en plataformas digitales
o confusion en la tienda. Implementar por
fases permite corregir fallas antes de que
afecten masivamente la percepcién del
consumidor.

Esto resulta especialmente importante en
proyectos omnicanal. Integrar tienda fisica,
comercio electronico, logistica, programas
de fidelizacién y atencién al cliente exige
coordinacion compleja. Si la empresa in-
tenta resolver todo simultaneamente, pue-
de generar experiencias fragmentadas. Un
avance secuencial ayuda a construir cohe-
rencia entre canales, evitando promesas
comerciales que la operacion todavia no
esta preparada para cumplir. La graduali-
dad también cuida el clima laboral. Las
transformaciones repentinas generan incer-
tidumbre, rumores vy resistencia. Cuando
las personas perciben que el cambio tiene
etapas claras, disminuye la ansiedad ®
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Corregir errores
repetitivos consume
horas que pocas veces
aparecen identificadas
como perdidas, aunqgue
representan uno de los
sintomas mas claros de

procesos ineficientes.

na empresa puede estar llena de
! I personas ocupadas Yy, sin embargo,
producir menos de lo gque sus recur-

sos permitirian. Teléfonos que suenan, reu-
niones que se suceden, mensajes urgen-
tes, planillas que deben completarse, auto-
rizaciones pendientes y problemas que re-
quieren correcciones transmiten una pode-
rosa sensacion de actividad. Pero actividad
y productividad no son sinénimos. El ver-
dadero rendimiento aparece cuando el es-
fuerzo se convierte en resultados dtiles. Si
una parte importante de la jornada se con-
sume resolviendo fricciones internas, repi-
tiendo tareas o atendiendo asuntos secun-
darios, la organizacion puede trabajar in-
tensamente mientras avanza muy poco.

Esta diferencia resulta especialmente im-
portante en el supermercadismo, donde las
operaciones movilizan diariamente enor-
mes cantidades de recursos humanos y
materiales. Recepcion, almacenamiento,
reposicion, cajas, atencion, administracion,
compras Yy logistica necesitan funcionar co-
ordinadamente. Una pequena ineficiencia
repetida cientos de veces puede adquirir
dimensiones considerables. El desafio no
consiste solamente en conseguir que cada
persona haga mas, sino en revisar si aque-
llo que esta haciendo contribuye realmente
al funcionamiento del conjunto. Muchas

Energia mal encauzada

Trabajar intensamente no garantiza buenos
resultados. Cuando las prioridades estan mal
definidas, todo el andamiaje se derrumba.

perdidas de rendimiento nacen precisa-
mente de actividades ejecutadas correcta-
mente dentro de procesos mal concebidos.

La falta de prioridades constituye una de
las fuentes mas frecuentes de dispersion.
Cuando una empresa define demasiados
objetivos simultéaneos, todos parecen im-
portantes y ninguno consigue suficiente
atencion. Los equipos saltan entre proyec-
tos, urgencias vy solicitudes provenientes de
diferentes niveles. Cada nueva iniciativa se
suma a las anteriores sin que exista una
decision explicita acerca de qué deberia
abandonarse. El resultado es una organiza-
cion permanentemente ocupada, con nu-
merosas tareas abiertas y dificultades para
completar aquello que comenzo. Priorizar
implica elegir, pero también renunciar.

Las interrupciones profundizan ese pro-
blema. Un colaborador puede disponer te-
oricamente de ocho horas para realizar sus
tareas, aunque su capacidad efectiva de
concentracion sea mucho menor si debe
responder continuamente mensajes, con-
sultas y reuniones inesperadas. Cada cam-
bio de actividad tiene un costo cognitivo.
Recuperar el hilo de una tarea compleja re-
quiere tiempo, incluso cuando la interrup-
cién fue breve. Una cultura que equipara
disponibilidad inmediata con compromiso
puede terminar perjudicando justamente
aquello que pretende mejorar: la capacidad
de producir trabajo de calidad.

La urgencia permanente genera un efec-
to similar. Existen situaciones que verdade-
ramente requieren respuesta inmediata, es-
pecialmente en operaciones donde una fa-
lla puede afectar ventas o servicio. Pero
cuando cualquier pedido recibe la etiqueta
de urgente, la palabra pierde significado.
Las personas dejan de distinguir pricrida-
des y comienzan a trabajar segun quién re-
clama con mayor insistencia. Esta dinamica
favorece la improvisacion y desplaza activi-
dades preventivas que, aunque no presio-
nen hoy, podrian evitar problemas mafana.
Una organizacion dominada por urgencias
suele dedicar demasiada energia a corregir
consecuencias.

Los errores repetitivos representan otra
forma de desperdicio particularmente cos-
tosa. Una diferencia de inventario, una pro-
mocién cargada incorrectamente o un pe-
dido mal procesado pueden parecer inci-
dentes aislados. Cuando se repiten, deberi-
an ser interpretados como sefnales de un
problema de proceso. Corregir cada caso
individualmente permite continuar operan-
do, pero no elimina la causa. La productivi-
dad mejora cuando la empresa deja de con-
siderar normal aquello que obliga perma-
nentemente a rehacer tareas. Resolver un
problema de raiz puede ahorrar cientos de
pequenfas intervenciones futuras. El retraba-
jo suele permanecer oculto porque aparece
distribuido entre diferentes sectores @
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Practicas integradas

La forma de trasladar los productos desde la
fabrica hasta las gondolas se transformo. La
cooperacion establecié nuevos paradigmas.

Los depdsitos con
sistemas automatizados
de picking reducen
notablemente los tiempos
de preparacion de
pedidos, evitando buena
parte de los errores que
antes se generaban.

ovilizar un producto de consumo
M masivo desde la planta de un fabri-

cante hasta la gondola de un su-
permercado dejo de ser una sucesion de
pasos aislados para convertirse en un sis-
tema donde cada eslabdn necesita coordi-
narse con el siguiente. Ya no alcanza con
que un camién salga a horario o con gque
un depdsito tenga stock disponible: la ca-
dena completa, desde la produccion hasta
el reparto final, funciona como una sola
pieza que se resiente entera cuando falla
un solo tramo. Esa mirada integral cambio
por completo la manera en que fabricantes,
operadores logisticos y empresas de retail
disefan sus procesos, obligando a com-
partir informacidn que antes permanecia
dentro de cada compaiia.

Los centros de distribucién fueron el pri-
mer eslabon en transformarse de manera
visible. Estanterias que antes se recorrian a
pie, con una planilla en la mano, hoy se
combinan con sistemas automatizados que
guian al operario hacia el lugar exacto de
cada producto o que directamente mueven
la mercaderia mediante robots y cintas
transportadoras. Esa automatizacion no
busca eliminar personas del proceso sino
reducir los tiempos muertos y los errores
de picking, esos momentos en los que se
prepara un pedido equivocado o se olvida

un articulo, algo que termina reflejandose
en un faltante inesperado sobre la gondola
de cualquier local.

El cross docking se convirtié en una de
las técnicas mas valoradas dentro de este
esquema. En lugar de almacenar la merca-
deria durante dias en un depésito, los ca-
miones que llegan desde distintos provee-
dores descargan directamente sobre otros
vehiculos que ya tienen un desti-
no final asignado, muchas veces
en cuestion de horas. Ese méto-
do reduce drasticamente los cos-
tos de almacenamiento y acelera
la llegada de productos frescos o
de alta rotacion hasta el punto de
venta, aunque exige una coordi-
nacion milimétrica entre horarios
de arribo, capacidad de andenes
y disponibilidad de transporte
para el framo siguiente.

La previsién de la demanda
gané un peso que antes no tenia.
Los algoritmos que cruzan el his-
torial de ventas con variables co-
mo el clima, las fechas especia-
les o las promociones vigentes
permiten anticipar con bastante
precision cuanto se va a vender
de cada producto en cada sucur-
sal durante las proximas sema-
nas. Esa informacion alimenta di-
rectamente las 6rdenes de repo-
sicién, reduciendo tanto el riesgo
de faltantes como el de un so-
brestock que termine inmovilizando capital
o, en el caso de productos perecederos,
generando mermas dificiles de recuperar
para cualquier cadena de supermercados.

La colaboracion entre la industria y el co-
mercio minorista dio origen a esquemas de
planificacién conjunta donde ambas partes
comparten informacion sobre ventas, stock
e inclusc planes promocionales futuros. En
lugar de que cada empresa proyecte su
propia demanda de manera aislada, fabri-
cante y cadena trabajan sobre un mismo
pronostico, ajustandolo a medida que apa-
recen nuevos datos. Esta forma de trabajo,
antes reservada a unas pocas categorias
estratégicas, se expandid a un numero cre-
ciente de productos, sencillamente porgue
los resultados (menos guiebres, menos ex-
cedentes) resultaron dificiles de ignorar pa-
ra ambas puntas de la cadena.

Otra practica que ganc terreno es la re-
posicion gestionada por el propio provee-
dor. Bajo este esquema, es el fabricante
quien monitorea el nivel de stock en el de-
posito o directamente en la gondola del su-
permercado y decide cuando y cuanto en-
viar, en lugar de esperar que la cadena ge-
nere una orden de compra tradicional. El
cambio de responsabilidad puede parecer
menor, pero en la practica agiliza enorme-
mente los tiempos de reposicién y reduce



la carga administrativa sobre los equipos
de compras, que pueden concentrarse en
tareas de mayor valor en lugar de generar
pedidos rutinarios.

La dltima milla, ese tramo final que co-
necta el depdsito o el local con la puerta
de la casa del consumidor, se volvié el
punto mas costoso y mas complejo de to-
da la cadena. Cada pedido de comercio
electréonico multiplica los puntos de entrega
en comparacion con el reparto tradicional a
sucursales, lo que obliga a disefiar rutas
capaces de combinar varios pedidos de
una misma zona en un solo viaje. Las ca-
denas que mejor resuelven este desafio
suelen apoyarse en algoritmos de ruteo di-
namico, capaces de recalcular el recorrido
optimo en tiempo real segln el transito o
las cancelaciones de ultimo momento.

Algunas cadenas respondieron a este
desafio con centros de preparacion pensa-
dos exclusivamente para pedidos online,
conaocidos comao dark stores, ubicados
dentro de las ciudades y organizados segun
la |6gica de un depdsito mas que de un lo-
cal tradicional. Estos espacios permiten
preparar un pedido en pocos minutos, sin la
interferencia de clientes circulando por los
pasillos, y acortan de manera notable los
tiempos de entrega en zonas urbanas den-
sas. Otras optaron por convertir una parte

de sus sucursales existentes en pequefios
centros de despacho, aprovechando la in-
fraestructura ya instalada en lugar de cons-
truir una red completamente nueva. Los
productos perecederos agregan una exi-
gencia adicional a todo este entramado: la
cadena de frio no puede interrumpirse en
ninguin tramo del recorrido sin poner en
riesgo la calidad o la seguridad del produc-
to. Camaras refrigeradas en el deposito, ca-
miones con temperatura controlada y sen-
sores que registran cada variacion durante
el viaje forman parte de un sistema pensa-
do para mantener la cadena @
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Las entregas precisas
exigen rutas cada vez
mas cortas, con
vehiculos que combinan
pedidos de distintos
locales a los que deben
entregar en plazos

sumamente estrictos.

Sucursales

Saenz Pena

Casa Central, San Martin N° 1470

Super 1, Mariano Moreno N° 580

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

Super 4, Av. 33 N° 1695

Super 6, Calle C. Janik N° 165

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

4‘ .-
smx"‘- ino
SUPERMERCADOS

EL Anmzno

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

supermercadoselarriero.com.ar
facebook.com/Supermercadoselarriero

Productos de Primera Calidad al Precio Justo
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Observar habitos
cotidianos permite
detectar movimientos
fue todavia no aparecen
claramente en los
balances generales, pero
que empiezan a modificar
decisiones de compra.

Tener la capacidad de leer la demanda
antes de que se vuelva evidente se
transformé en una capacidad decisi-
va para las empresas vinculadas al consu-
mo masivo. Las decisiones comerciales ya
no pueden apoyarse unicamente en balan-
ces cerrados, estadisticas mensuales o re-
acciones tardias frente a caidas y recupe-
raciones. La velocidad del entorno obliga a
observar senales tempranas, interpretar
cambios incipientes y actuar antes de que
los movimientos del consumidor se consc-
liden plenamente.

La idea de anticipar no significa adivinar
el futuro ni construir pronésticos infalibles.
Significa desarrollar sensibilidad para de-
tectar variaciones pequefias que, acumula-
das, pueden modificar significativamente
categorias, canales y habitos de compra.
Una empresa que advierte temprano un
cambio en frecuencia de visitas, tamano
del ticket, sustitucion de marcas o eleccién
de formatos puede ajustar su estrategia
con mayor eficacia que otra que espera
confirmaciones definitivas.

Dentro del comercio minorista y del su-

Anticipando al mercado

La lectura temprana de los cambios en la
demanda permite prever las tendencias y ajustar

surtidos, promociones, inventarios y experiencias.
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permercadismo, esta capacidad resulta es-
pecialmente valiosa. Los supermercados
operan con surtidos amplios, margenes
ajustados, costos logisticos relevantes vy al-
ta exposicién a cambios cotidianos en el
comportamiento de los compradores. Un
error de lectura puede traducirse rapida-
mente en sobrestock, faltantes, promocio-
nes poco efectivas o pérdida de atractivo
frente a competidores mas agiles.

Durante mucho tiempo, muchas compa-
filas observaron el consumo desde una l6-
gica retrospectiva. Analizaban lo ocurrido,
corregian desvios y tomaban decisiones
para el periodo siguiente. Ese método con-
tinta siendo necesario, pero ya no alcanza.
Cuando los cambios se aceleran, mirar so-
lamente hacia atrds puede dejar a la orga-
nizacion siempre un paso demorada res-
pecto de lo que esta ocurriendo en la gon-
dola, en la caja 0 en los canales digitales.

La anticipacion exige combinar fuentes
de informacién. Los datos de ventas mues-
tran patrones concretos, pero no explican
por si solos las motivaciones detras de ca-
da decision. La observacion en tienda, la
escucha de los equipos operativos, el ana-
lisis de reclamos, la evolucion de busque-
das digitales y la conversacién con provee-
dores pueden aportar indicios complemen-
tarios. El valor surge cuando esas sefales
se integran dentro de una lectura comun.

En Argentina, esta necesidad se vuelve
todavia mas intensa por la volatilidad eco-
némica. Los consumidores modifican sus
decisiones con gran rapidez frente a varia-

ciones de precios, ingresos, pro-

% mociones o expectativas gene-

"% " rales. Una categoria puede cam-
| ﬂ biar su comportamiento en po-
- cas semanas, No necesariamen-
te por una transformacion cultu-
ral profunda, sino por un ajuste

J - defensivo del presupuesto fami-

A liar. Detectar esos movimientos
. temprano permite reaccionar
con mayor precision.

La sensibilidad al precio es
una de las variables mas visi-
bles, pero no la unica. También
cambian la frecuencia de com-
pra, el tamano de los envases
elegidos, la preferencia por mar-
cas propias, la bisqueda de pro-
mociones, la visita a distintos
formatos y el grade de planifica-
cion previa. Cada una de esas
conductas ofrece informacion
sobre el estado del cliente y so-
bre las oportunidades comercia-
les disponibles.

Anticipar al mercado implica
observar también aquello gue to-
davia parece marginal. Muchas
tendencias comienzan como
conductas pequenas, concentra-
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Sefales debiles,
lecisiones fuertes

as sefnales débiles sue-

len aparecer antes que
los grandes cambios. Una
consulta frecuente, una
sustitucion repetida, una
queja menor o una varia-
cion pequefa en la canasta
pueden indicar movimien-
tos que todavia no figuran
con claridad en los reportes
generales.

Detectarlas exige mirar la
operacién con atencion.
Los equipos de tienda, por
su contacto cotidiano con
los compradores, muchas
veces perciben primero
esos cambios. Sus obser-
vaciones permiten comple-
mentar datos de ventas, in-
dicadores digitales y anali-
sis por categoria, aportan-
do una mirada practica so-
bre lo que empieza a ocu-
rrir. El problema es que mu-
chas organizaciones no tie-
nen mecanismos para es-
cuchar esas senales. La in-
formacion queda dispersa,
se comenta informalmente
o no llega a quienes toman
decisiones. Cuando final-
mente aparece en los nu-
meros, la oportunidad pue-
de haberse debilitado o el
problema ya resulta mas
costoso.

Construir un sistema de
alerta temprana no requiere
necesariamente grandes in-
versiones. Puede comenzar
con reuniones breves, re-
gistros simples, indicadores
seleccionados y canales
claros para comunicar pa-
trones relevantes sin buro-
cratizar la operacion.

Las empresas que apren-
den a observar sefiales pe-
quenas desarrollan mayor
capacidad de adaptacion,
No eliminan la incertidum-
bre, pero logran moverse
antes, ajustar mejor sus de-
cisiones y responder con
mayor precision frente a
cambios que otros detec-
tan a veces de manera de-
masiado tardia, con sus
respectivas consecuencias.

das en ciertos segmentos o zonas, antes
de expandirse con mayor fuerza. Las em-
presas que solo miran promedios generales
pueden pasar por alto esos movimientos
iniciales. En cambio, quienes analizan dife-
rencias por sucursal, canal o perfil de clien-
te logran detectar cambios antes de que
aparezcan en los indicadores agregados.

La segmentacién cumple entonces un rol
fundamental. El consumidor no acttia como
un bloque homogéneo. Distintos grupos re-
accionan de manera diferente ante la mis-
ma situacién econdémica o comercial. Algu-
nos priorizan precio absoluto, otros conve-
niencia, otros calidad perci-
bida, cercania, tiempo dis-
ponible o confianza. La anti-
cipacién requiere compren-
der esas diferencias y evitar
respuestas uniformes frente
a demandas diversas.

La tecnologia facilita enor-
memente esta tarea. Siste-
mas de analisis de datos, in-

La informacion comercial
adquiere mayor valor
cuando se combina con
experiencia operativa,
escucha activa y

brales de alerta y construir mecanismos de
respuesta rapida. La informacion que no
modifica comportamientos internos se
vuelve apenas una descripcion sofisticada
de lo que ya ocurrié.

La coordinacion entre areas resulta indis-
pensable. Comercial puede detectar una
oportunidad promocional, pero logistica
debe garantizar disponibilidad. Marketing
puede advertir una tendencia emergente,
pero compras necesita ajustar negociacio-
nes con proveedores. Operaciones puede
observar cambios en tienda, pero sistemas
debe facilitar datos confiables. Si cada
area interpreta la realidad
por separado, la empresa
pierde velocidad y consis-
tencia. En el supermercadis-
mo, la anticipacién se expre-
sa con especial claridad en
la administracion del surtido.
No se trata simplemente de
incorporar productos nuevos
o retirar los que venden me-

teligencia artificial y modelos capacidad para nos. La decision requiere
predictivos permiten identifi- analizar rotacion, margen,
car patrones, proyectar es- interpretar complementariedad entre
cenarios y sugerir acciones categorias, espacio disponi-
comerciales con mayor velo- Comportamientos. ble y expectativas del com-

cidad que en el pasado. Pe-

ro la tecnologia no reemplaza el criterio
empresario. Una senal estadistica puede
indicar movimiento, aungue su interpreta-
cion exige conocimiento del contexto, de la
categoria y de la cultura de compra especi-
fica. Muchas organizaciones acumulan in-
formacién sin convertirla en decisiones.
Tienen tableros, reportes, indicadores y sis-
temas, pero carecen de procesos claros
para traducir esos datos en acciones. Anti-
cipar exige algo mas que medir: requiere
establecer responsabilidades, definir um-

prador. Un surtido anticipa-
torio permite acompariar cambios de habi-
tos antes de que la gondola se vuelva des-
actualizada.

Las promociones también necesitan una
lectura anticipada. En contextos de alta
sensibilidad econdmica, las acciones co-
merciales deben disefarse seguln compor-
tamientos reales y no solamente segun ca-
lendarios tradicionales. La pregunta clave
no es qué se promociond histéricamente,
sino que estimulo resulta relevante para el
consumidor actual, en ese momento preci-
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Las cadenas mas agiles
no esperan a que las
tendencias sean ohvias,
porque construyen
mecanismos internos
para actuar con rapidez
frente a variaciones
todavia incipientes.

so y dentro de esa categoria especifica.

La planificacién de inventarios constituye
otro terreno decisivo. Anticipar demanda
ayuda a reducir quiebres de stock y exceso
de mercaderia inmovilizada. Ambos proble-
mas afectan rentabilidad y experiencia de
compra. Una empresa que llega tarde a
una variacién de consumo puede quedarse
sin productos clave o acumular articulos
que pierden rotacion. La informacion tem-
prana permite administrar mejor ese equili-
brio. La escucha del personal de tienda po-
see un valor muchas veces subestimado.
Cajeros, repositores y supervisores obser-
van diariamente preguntas, quejas, sustitu-
ciones y recorridos de los clientes. Esa in-
formacion cualitativa puede anticipar movi-
mientos que todavia no aparecen clara-
mente en los nimeros. Las organizaciones
que desprecian esa mirada pierden una
fuente cercana, concreta y permanente-
mente actualizada del comportamiento
comprador.

También los proveedores pueden aportar
sefiales relevantes. Cambios en pedidos,
dificultades de abastecimiento, lanzamien-
tos, variaciones de costos o movimientos
de otras cadenas ayudan a construir una
lectura mas amplia. La anticipacién mejora
cuando la empresa no se encierra en su
propia informacion, sino que dialoga con
otros actores de la cadena de valor.

La omnicanalidad agregd una nueva di-
mension. El comportamiento digital puede
anticipar cambios en la tienda fisica, y vi-
ceversa. Busqguedas, carritos abandona-
dos, consultas frecuentes o variaciones en

pedidos online pueden revelar necesidades
emergentes antes de gue se expresen ple-
namente en la géndola. Integrar esos datos
permite construir una visibn mas completa
del cliente.

Sin embargo, anticipar no significa reac-
cionar impulsivamente ante cada senal.

Los mercados producen ruido, variaciones
pasajeras y conductas que no necesaria-
mente se consolidan. La gestion necesita
distinguir entre indicios significativos y mo-
vimientos circunstanciales. Para eso, resul-
ta fundamental combinar velocidad con
prudencia, evitando tanto la paralisis como
la sobrerreaccion.

Los pilotos y pruebas controladas ayu-
dan a resolver esa tensién. Una cadena
puede experimentar con cambios de surti-
do, nuevas exhibiciones o promociones es-
pecificas en determinadas sucursales antes
de extenderlas. Este enfoque permite
aprender con bajo riesgo, medir resultados
y ajustar decisiones. La anticipacién se
vuelve mas confiable cuando se apoya en
evidencia operativa progresiva.

La cultura organizacional influye enorme-
mente sobre esta capacidad. Algunas em-
presas estan acostumbradas a actuar re-
cién cuando el problema se volvié eviden-
te. Otras construyen habitos de observa-
cidon permanente, revision de datos y con-
versacion interna. La diferencia no depen-
de solamente de tecnologia, sino de una
disposicién cultural para aprender antes de
que el entorno obligue a cambiar bajo pre-
sion. El liderazgo debe fomentar esa sensi-
bilidad. Los directivos necesitan preguntar,
escuchar y habilitar alertas tempranas aun-
que todavia no exista certeza absoluta. En
mercados dinamicos, esperar pruebas
concluyentes puede resultar demasiado
tarde. La conduccidon madura acepta cierto
grado de incertidumbre y toma decisiones
ajustables antes de que el deterioro sea
irreversible.

La experiencia del cliente ofrece senales
especialmente utiles. Demoras, reclamos,
abandonos de compra, menor frecuencia de
visita o cambios en canastas pueden indicar
tensiones incipientes. Si la empresa inter-
preta esos datos Unicamente como proble-
mas aislados, perdera capacidad de apren-
dizaje. Si los analiza como sintomas de
transformaciones mas amplias, podra adap-
tar su propuesta con mayor inteligencia.

La anticipacion también se vincula con
innovacion. Las empresas que detectan
necesidades emergentes pueden desarro-
llar productos, servicios o formatos antes
que sus competidores. Pero esa innovacion
debe mantenerse cerca del comportamien-
to real del comprador. Muchas iniciativas
fracasan porgue responden mas al entu-
siasmo interno de la compafiia que a sefia-
les concretas del publico. Adelantarse no
siempre significa tener una ventaja®
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4 Un juego de suma cero?

Los descuentos y beneficios pueden movilizar
ventas, pero su verdadero resultado depende de
qué comportamiento generan, cuanto margen
sacrifican y si consiguen producir valor genuino.

Una oferta puede
aumentar rapidamente
las unidades vendidas
sin mejorar el
resultado economico,
especialmente cuando
adelanta compras gue
se haran en el futuro.

ocas herramientas tienen una presen-
Pcia tan constante en el supermerca-

dismo como las promociones. Des-
cuentos porcentuales, segundas unidades,
precios especiales, beneficios asociados
con medios de pago, cupones y programas
de fidelizacion forman parte del paisaje co-
tidiano. Su capacidad para movilizar ventas
resulta evidente, pero esa visibilidad puede
esconder una pregunta mas dificil: ;cuénto
valor nuevo generan realmente? Una ope-
racién puede vender mucho mas durante
algunos dias y, sin embargo, dejar un resul-
tado econdémico decepcionante cuando se
analizan margen, anticipacién de compras,
costos de implementacion y comporta-
miento posterior del consumidor.

El interrogante adquiere especial relevan-
cia porque una promocion medifica la dis-
tribucion del valor entre diferentes actores.
El comprador paga menos, el supermerca-
do puede resignar parte de su margen, el
proveedor puede financiar otra porcién y
determinadas categorias ganan participa-
cion temporal frente a otras. Si el Unico
efecto consiste en trasladar ventas que
igualmente habrian ocurrido, alguien nece-
sariamente esta entregando valor sin que el
sistema haya creado demasiado a cambio.

La cuestion consiste en identificar cuando
existe verdadera incrementalidad y cuando
simplemente se redistribuyen ingresos den-
tro de una operacién que habria sucedido
de todos modos.

Esto no significa que una accién deba
evaluarse Unicamente por la rentabilidad in-
mediata del producto involucrado. Puede
existir una razén estratégica para aceptar
un margen menor. Una propuesta atractiva
puede llevar personas al establecimiento,
recuperar clientes inactivos, im-

@ pulsar una categoria comple-
-~ | mentaria o generar una compra
total superior. El problema apa-
rece cuando estos efectos se
suponen en lugar de medirse.
Afirmar que un descuento “gene-
ra tréfico” no alcanza. Es nece-
sario comprobar cuantas visitas
adicionales produjo y qué ocu-
1rié con el resto de la canasta.

La definicion del objetivo de-
beria, por lo tanto, preceder al
disefio de cualquier mecanica.
Aumentar unidades vendidas no
es lo mismo que captar compra-
dores nuevos. Incrementar fre-
cuencia requiere una légica dife-
rente de aquella destinada a li-
quidar inventario. Estimular prue-
ba, aumentar ticket o recuperar
participacion tampoco son obje-
tivos equivalentes. Cuando no
existe claridad, el éxito termina
evaluandose mediante el indica-
dor mas favorable disponible
después de la accion. Una campaiia puede
celebrar volumen mientras evita preguntar-
se cuanto costd conseguirlo.

El volumen, precisamente, es una de las
métricas que mas facilmente pueden enga-
nar. Una reducciéon importante de precio
suele producir un aumento de unidades,
pero una parte de ese crecimiento puede
provenir de consumidcres habituales que
simplemente compraron mas cantidad para
almacenar. Durante las semanas siguientes,
esas personas necesitardn menos produc-
to. El pico inicial sera seguido por una cai-
day, al observar un periodo suficientemen-
te amplio, la diferencia puede resultar mu-
cho menor de lo que sugeria el resultado
inmediato.

También existe la sustitucion entre pro-
ductos. Un articulo promocionado puede
crecer a costa de otra referencia de la mis-
ma categoria, incluso perteneciente al mis-
mo proveedor o a la propia cadena. Desde
la perspectiva de la unidad promocionada,
la accién parece exitosa; desde una mirada
global, quiza solo desplazé ventas. Medir
incrementalidad exige analizar qué habria
ocurrido sin la intervencion y cémo cambid
el comportamiento total. Esa comparacion
resulta mas compleja, pero es imprescindi-
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ble para comprender el efecto econdmico
verdadero.

La elasticidad introduce otra variable. No
todas las categorias responden de la mis-
ma manera ante una reduccién de precio.
En algunas, un beneficio relativamente pe-
quefio puede generar una reaccion impor-
tante. En otras, incluso un descuento pro-
fundo produce escaso movimiento adicio-
nal. Aplicar mecanicas similares por cos-
tumbre desperdicia recursos. El historial
transaccional permite aprender gué niveles
de incentivo modifican realmente el com-
portamiento y donde se esta concediendo
una ventaja mayor de la necesaria para ob-

Una accion comercial
resulta mas potderosa
cuande responde a un
objetivo especifico, como

atraer trafico, aumentar
la frecuencia, recuperar
compradores o estimular
una categoria.

tener el resultado buscado.

La frecuencia promocional merece idénti-
ca atencion. Una oferta excepcional puede
crear urgencia; una oferta que se repite
constantemente termina incorporandose a
las expectativas del comprador. Cuando el
consumidor aprende que determinado arti-
culo tendra nuevamente un descuento den-
tro de pocos dias, puede postergar la com-
pra. El precio regular pierde credibilidad y
la empresa queda atrapada en una dinami-
ca donde necesita continuar ofreciendo be-
neficios para sostener el volumen que ella
misma acostumbro al mercado a esperar.

Este fendmeno altera la percepcion del
valor. Si un producto aparece repetidamen-
te con reducciones importantes, el com-
prador puede comenzar a considerar exce-
sivo su precio habitual. El descuento deja
entonces de sentirse como una oportunidad
y pasa a funcionar como referencia. Recu-
perar posteriormente la disposicion a pagar
resulta dificil. Por eso, administrar intensi-
dad y frecuencia no es solamente una
cuestion financiera. También implica prote-
ger la arquitectura de precios y evitar que
las acciones tacticas terminen modificando
negativamente la percepcion de largo plazo.

Las mecanicas complejas agregan otro

riesgo. Beneficios condicionados por dias,
cantidades, medios de pago, membresias
o topes pueden resultar atractivos en una
planilla, pero dificiles de comprender frente
a la géndola. Cada condicion adicional au-
menta la posibilidad de frustracion. Una
persona que llega a la caja convencida de
recibir determinado precio y descubre que
no cumple algun requisito experimenta la
situacion como una promesa incumplida.
La claridad deberia formar parte de la eva-
luacién, no ser considerada un problema
secundario de comunicacion.

En este terreno, simplicidad no significa
necesariamente menor sofisticacion comer-
cial. Una mecanica sencilla para el consu-
midor puede estar respaldada por un anali-
sis muy avanzado. De hecho, utilizar datos
para seleccionar mejor destinatarios permi-
te reducir la necesidad de crear condicio-
nes visibles demasiado complicadas. El
objetivo es que la inteligencia permanezca
detras de la propuesta y que la experiencia
resulte facil. La sofisticacion util es aquella
que mejora precision sin trasladar compleji-
dad innecesaria hacia quien compra.

Los programas de fidelizacion ampliaron
considerablemente esa capacidad. Ya no
es indispensable ofrecer exactamente el
mismo incentivo a toda la base de clientes.
El historial permite identificar hogares con
comportamientos diferentes y construir
propuestas mas pertinentes. Sin embargo,
la personalizacién introduce una pregunta
fundamental: ;se esta incentivando una
conducta nueva o simplemente entregando
dinero a alguien que ya iba a comprar?
Ofrecer un descuento sobre el producto
que una persona adquiere todas las sema-
nas puede generar satisfaccion, pero su re-
torno incremental puede ser muy bajo.

La seleccion del destinatario se vuelve
entonces tan importante como la eleccion
del producto. Un beneficio puede utilizarse
para estimular una segunda compra, recu-
perar a alguien que redujo frecuencia o
acercar una categoria relacionada con ha-
bitos ya conocidos. Esta l6gica permite uti-
lizar el presupuesto promocional con mayor
precision. En lugar de distribuir descuentos
indiscriminadamente, la empresa concentra
recursos donde existe una probabilidad ra-
zonable de modificar comportamiento. La
eficiencia mejora sin necesidad de reducir
necesariamente el valor percibido por el
cliente. La relacion entre promociones y
trafico presenta desafios particulares. Los
productos utilizados como grandes atrac-
tores pueden aumentar visitas, pero es ne-
cesario observar queé tipo de compradores
llegan y qué hacen después. Si la mayoria
adquiere exclusivamente los articulos reba-
jados, el resultado sera distinto de aquel
donde la accién genera una canasta amplia.
El trafico posee valor cuando puede con-
vertirse en actividad comercial rentable ®
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Hoy los consumidores La evolucién del consumo presenta varios altlbajos

ponderan rendimiento, Algunas categorias avanzan, mientras que otras pierden

calidad y beneficios a la terreno en un mercado local cada vez mas fragmentado.

hora de Bll!ﬂil' los | consumo masivo argentino atraviesa ge de este proceso compra con mayor

nrudm:tus, aungue el una etap:.:\ enla qEJe las sgnales de re- cguTela, distribuye su presup’uesto eﬁjtre

cuperacion todavia conviven con distintos canales y presta mas atencion al

precio y Ias promociones comportamientos defensivos. Después de desembolso que implica cada visita al pun-
anos de fuertes alteraciones en precios y to de venta.

son factores gue no poder adquisitivo, los hogares no parecen El dltimo informe de NielsenlQ exhibe
dispuestos a regresar rapidamente a sus una importante heterogeneidad. En el acu-

pierden vigencia. antiguos habitos. El consumidor que emer- mulado de 2028, la canasta registra una
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Acumulado Acumulado
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Fuente: Nielsen Consumer. LLC.

contraccion de 0,4% frente al mismo perio-
do del afio anterior. Sin embargo, en el bi-
mestre julio-agosto la caida se amplia has-
ta 1,6%, senal de que la recuperacion con-
tintia encontrando obstaculos. Al mismo
tiempo, el precio promedio ponderado
muestra un incremento interanual de 27%
en ese Ultimo bimestre.

Los datos disponibles muestran, ade-
mas, que la evolucion del mercado esta le-
jos de ser uniforme. Hay categorias que lo-
gran crecer mientras otras contintan per-
diendo volumen; canales gue encuentran
oportunidades y otros que siguen en retro-
ceso. El resultado es un escenario frag-
mentado, donde las |lecturas generales sir-
ven como referencia, pero ya no alcanzan
para comprender qué esta ocurriendo en
cada segmento.

Ganadores y perdedores

Mirar el interior de la canasta permite
comprender mejor el fenomeno. En el acu-
mulado anual, los alimentos basicos avan-
zan 0,4%, las bebidas alcohdlicas crecen
1,7% y el segmento de kioscos registra una
expansién de 4,3%. En sentido contrario,
limpieza del hogar y de la ropa cae 4%, al
igual que el segmento denominado Hogar,
mientras cosmética retrocede 1,9%, toca-
dor 1,6% v bebidas sin alcohol otro 1,6%.

La fotografia mas reciente profundiza al-
gunas de esas diferencias. En julio-agosto,
las bebidas no alcohodlicas muestran una
baja de 5,6%, mientras las alcoholicas
consiguen crecer 2,8%. Dentro de alimen-
tos, golosinas aumenta 4,1%, frente a re-
trocesos de 1,1% en alimentos basicos y
de 1,7% en los no basicos. Cosmética y
tocador disminuyen 2,2% vy limpieza del
hogar y de la ropa, 3,7%.

Estos movimientos muestran que hablar
simplemente de “caida del consumo” pue-
de ocultar mas de lo que explica. Los ho-

Ventas en el
mercado local

(en volumen)

) Tradicionales
B self Independientes
B Self Cadena

Julio-Agosto Julio-Agosto
2025 2026

Fuente: Nielsen Consumer. LLC.

gares continuan comprando, pero reasig-
nan recursos, seleccionan categorias y mo-
difican prioridades. Incluso dentro de una
misma familia de productos aparecen com-
portamientos muy diferentes.

Entre las categorias que mejor evolucio-
nan en alimentos se encuentran, por ejem-
plo, alimentos infantiles, sopas, pan arabe
y tortillas, harinas y cremas de leche. En
bebidas aparecen entre las de mejor des-
empeno los energy drinks, amargos y gasi-
ficados, leches chocolatadas y saboriza-
das, aguas minerales puras y cervezas. Del
otro lado se ubican productos como leches
vegetales, postres, preparados para hela-
dos, jugos listos para beber, gaseosas y ju-
gos concentrados.

La fragmentacidn no se limita a las cate-
gorias. También alcanza a los lugares don-

Nota de Tapa Punto de Venta 89

Los hogares administran
Sus recursos con mayor
cautela, alternan canales
segiin cada mision de
compra y evaliian con
atencion distintas
variables a la hora de
efectuar sus compras.

Desarrollo por familia
Acumulado a agosto (2026 Vs. 2025)
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La menor frecuencia de
visitas a los puntos de
venta refleja un
consumidor que
administra bien sus
recursos y deja menos
espacio para las

tlecisiones emocionales.

Ventas en el
mercado local

{(en volumen)

2 Tradicionales
B8 Self Independientes
Self Cadena

Julio-Agosto Julio-Agosto
2025 2026

Fuente: Nielsen Consumer. LLC.

de los argentinos realizan sus compras. En
el acumulado anual, los autoservicios inde-
pendientes exhiben un crecimiento de
4,6%, mientras los tradicionales avanzan
0,8%. En cambio, Kioscos y minimercados
retroceden 1%, farmacias y perfumetias
1,3% v las cadenas de autoservicio, 3%.
El contraste se vuelve todavia mas mar-
cado al observar julio-agosto. Los autoser-
vicios independientes crecen 10,1%, mien-
tras las cadenas caen 2,8%, los tradiciona-
les 3%, kioscos 5,1% y perfumerias 1,6%.
Esta disparidad obliga a revisar una idea
que durante mucho tiempo simplifico el
andlisis del mercado: la existencia de un
unico consumidor gue responde de manera
relativamente homogénea a los cambios

Evolucion del mercado
argentino

(en pesos facturados)

42%

= Tradicionales
B Self Independientes
Self Cadena

Acumulade Acumulado
2025 2026

Fuente: Nielsen Consumer. LLC.

econémicos. En la practica, las decisiones
parecen estar cada vez mas condicionadas
por el tipo de compra, la categoria, la pro-
ximidad, el desembolso requerido y las
oportunidades que ofrece cada canal.

En ese contexto, la blsqueda de conve-
niencia adquiere distintas formas. Para al-
gunos hogares puede significar aprovechar
una promocién en una gran cadena; para
otros, realizar una compra mas acotada en
un comercio cercano. El mismo consumi-
dor puede alternar establecimientos segun
la mision de compra y distribuir su gasto
entre diferentes formatos.

A esta fotografia se suman otros cam-
bios de comportamiento. En el primer tri-
mestre, el consumo masivo habia retroce-

Ventas por canal

Acumulado a agosto, 2026 Vs. 2025

Aut. Indep. Tradicionales T. Canales Kioscos

Perfumerias Aut. (Cadenas)
4.6%

0.8%

Consiutio '———_—-
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30% 24% 25% 22% 26% 24%

Facturacion

29% 28%
25% — 26%

Precio Promedio
Ponderado

Fuente: Nielsen Consumer. LLC.
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Evolucion del consumo por canal
Julio-agosto 2026 Vs. mismo periodo 2025

Aut. Independ. T. Canales Perfumerias Aut. (cadenas) Tradicionales Kioscos
10.1%
Consumo R _ _ _
40%
$ 28% 27% ﬁ% 29% 26% 26%

Precio Promedio
Ponderado

Fuente: Nielsen Consumer. LLC

Los autoservicios

independientes muestran

un comportamiento
diferente al de las
grandes cadenas,

confirmando el peso que

dido 1,5% interanual y la frecuencia de vi-
sitas a los puntos de venta, 5,4%. Al mis-
mo tiempo, aumenté la proporcién de ho-
gares cuyos ingresos apenas alcanzan pa-
ra cubrir los gastos esenciales: paso de
29% a 36% en un afo.

También se deterioraron las expectativas.
Mientras un afo atras el 48% esperaba
una mejora en sus finanzas personales, esa
proporcién descendidé al 31%. Este dato
ayuda a explicar por gue una eventual me-

den de la situacion presente, pero tambien
de la confianza respecto de los ingresos
futuros.

Una de las consecuencias es una mayor
selectividad. La compra deja menos espa-
cio para automatismos y obliga a evaluar
qué producto merece permanecer en la ca-
nasta. La ecuacion incluye precio, rendi-
miento, formato, calidad y beneficio perci-
bido. El consumidor procura conservar
aquello que considera relevante, pero bus-

tiene Ia prnxlmlﬂad en jora de algunos indicadores econdmicos no  ca nuevas maneras de hacerlo compatible
= se traduce automaticamente en una expan-  con su presupuesto. Ese comportamiento
la eleccion del canal. sion del consumo. Las decisiones depen- también repercute sobre las marcas. Las

opciones economy ganan terreno, mientras
las mainstream y premium son las que en-
cuentran mayores dificultades @

Desarrollo por familia
Julio-agosto (2026 Vs. 2025)
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Vision entugiasmo y confianza

Cerrar un buen acuerdo comercial suele exigir
mucho mas que ceder o imponer condiciones.
Requiere una mirada de largo plazo, energia

genuina y solidez en los planteos estratégicos.

Quien sabe conducir bien
las negociaciones piensa
mas alla del acuerdo
puntual; intenta construir
una relacion que siga
dando resultados a

largo plazo, no solo
durante la firma.

egociar dejo de ser una actividad re-
N servada a gerentes de compras o a

abogados especializados en contra-
tos para convertirse en una habilidad que
atraviesa buena parte de la operacion dia-
ria de cualguier empresa de retail. Un en-
cargado de sucursal negocia con el propie-
tario del local vecino un espacio de esta-
cionamiento compartido, un jefe de logisti-
ca negocia una tarifa de flete con un trans-
partista, y un responsable de recursos hu-
manos negocia condiciones labarales con
un sindicato. En todos esos casos, el resul-
tado final depende menos de quién impone
su postura con mas fuerza que de tres in-
gredientes que rara vez se ensefian juntos:
la capacidad de ver mas alla del momento
presente, la energia genuina para sostener
la conversacion y la solidez para no ceder
ante la primera objecion.

El primer ingrediente tiene que ver con la
mirada de largo plazo. Alguien que solo
piensa en cerrar el mejor precio posible en
esa reunion puntual corre el riesgo de ga-
nar una batalla y perder la relacion que

sostiene buena parte de su negocio. Pen-
sar en los préximos afos, en la renovacion
del contrato que llegara en doce o diecio-
cho meses, en la reputacién gue se cons-
truye frente a un proveedor o un sindicato,
cambia por completo la forma de plantear
cada pedido. Esa mirada amplia no signifi-
ca resignar condiciones, sino elegir con cui-
dado qué batallas conviene dar hoy y cua-
les conviene reservar para mas adelante.

Aplicada a la relaciéon con proveedores,
esta forma de pensar transformé buena
parte de las conversaciones comerciales
del sector. En lugar de exprimir cada centa-
vo posible en una sola renegociacion
anual, muchas cadenas empezaron a cons-
truir acuerdos que combinan condiciones
comerciales favorables con compromisos
conjuntos de crecimiento, como inversién
en publicidad compartida o desarrollo de
nuevos productos exclusivos. Ese enfoque
de mediano plazo suele generar mas valor
para ambas partes que una postura agresi-
va y puntual, sencillamente porque un pro-
veedor que confia en la relacion esta dis-
puesto a ofrecer condiciones que jamas
otorgaria a un cliente que solo busca la ga-
nancia inmediata. El segundo ingrediente,
la energia con la que alguien
encara una conversacién di-
ficil, suele subestimarse
frente a variables mas técni-
cas como el precio o el pla-
zo de pago. Sin embargo,
quien llega a una mesa de trabajo con acti-
tud abierta, con ganas genuinas de encon-
trar una solucién que funcione para ambas
partes, transmite algo que ningun argu-
mento racional logra por si solo. Esa ener-
gia contagia al interlocutor, reduce la ten-
sion inicial y abre espacio para propuestas
creativas que rara vez aparecen cuando
ambas partes se sientan a la mesa con una
actitud defensiva desde el primer minuto.

Puertas adentro de la organizacion, esta
misma energia resulta clave para acordar
posiciones con equipos propios, algo gue
muchas veces se pasa por alto. Convencer
a un area de sistemas de priorizar un pro-
yecto, lograr que el equipo comercial
acompafie una decision que en un primer
momento genera resistencia, o alinear a
distintos sectores detras de un mismo ob-
jetivo también son conversaciones dificiles,
aungue no impliquen firmar ningdn contra-
to. Un lider capaz de transmitir conviccion
genuina por una idea suele conseguir com-
promisos que ninguna orden jerarquica lo-
graria de la misma manera, sencillamente
porque la gente se involucra mas cuando
percibe entusiasmo real en quien propone
el cambio.

El tercer ingrediente, la solidez para sos-
tener una postura, tiene menos gue ver con
el cardcter innato de una persona gue con
la preparacion previa a cada conversacion.



Quien llega a un acuerdo por cerrar cono-
ciendo en detalle sus propios costos, sus
alternativas disponibles y el margen real
que tiene para ceder, transmite una seguri-
dad que resulta muy dificil de cuestionar.
Esa solidez no implica levantar la voz ni
adoptar una postura agresiva; al contrario,
suele expresarse en la capacidad de decir
con calma cuales son los limites de una
propuesta sin necesidad de justificarse ex-
cesivamente frente a la otra parte.

Conocer la mejor alternativa disponible
en caso de no llegar a un acuerdo, ese
concepto que en el mundo de los negocios
se conoce como BATNA, resulta central
para sostener esa solidez sin caer en un
bluff que tarde o temprano queda expues-
to. Un comprador que sabe exactamente
qué proveedor alternativo podria reempla-
zar al que tiene enfrente parte de un lugar
muy distinto al de alguien que depende de
esa Unica relacion comercial. Esa prepara-
cion previa, que exige tiempo y datos con-
cretos, termina siendo mas determinante
para el resultado final que cualquier técnica
de persuasion aprendida en un curso de un
fin de semana.

El acuerdo por un contrato de alquiler
para un nuevo local ilustra bastante bien
cémo se combinan estos tres ingredientes
en la practica. Elegir una ubicacién pen-
sando en el crecimiento del barrio durante
los proximos anos, no solamente en el
trénsito actual de personas, requiere esa
mirada de largo plazo mencionada antes.
Mantener una relacién cordial con el pro-
pietario, incluso durante una discusion ten
sa por el valor del canon, exige la energia
suficiente para no romper el vinculo. Y co-
nocer el valor de mercado de locales simi-
lares en la zona aporta la solidez necesaria
para no aceptar condiciones desfavorables
por simple apuro.

Algo similar ocurre en la relacion con
transportistas y operadores logisticos, un
vinculo que se volvio cada vez mas rele-
vante a medida que crecieron las exigen-
cias sobre tiempos de entrega. Renegociar
una tarifa de flete sin entender el impacto
del costo del combustible sobre la estruc-
tura del transportista suele detivar en
acuerdos fragiles, que se rompen apenas
cambian las condiciones del mercado. Los
equipos de compras que mejor manejan
esta relacion suelen combinar firmeza en
los nimeros con disposicion genuina para
buscar esquemas que funcionen para am-
bas partes, como contratos de mediano
plazo que garantizan volumen a cambio de
tarifas mas estables.

Las conversaciones con sindicatos y re-
presentantes de los trabajadores exigen,
quizas mas que ninguna otra, un equilibrio
cuidadoso entre firmeza y empatia. Un di-
rectivo que llega a estas mesas Unicamente
con una planilla de niimeros dificilmente lo-
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gre construir el clima necesario para acor-
dar condiciones sostenibles en el tiempo,
mientras que alguien que cede ante cual-
quier reclamo sin sostener los limites del
negocio termina comprometiendo la viabili-
dad de cualquier empresa del comercio mi-
norista. Encontrar ese punto medio, escu-
char genuinamente las preocupaciones del
otro lado sin perder de vista los nimeros
que hacen viable la operacion, suele marcar
la diferencia entre un acuerdo duradero y
un conflicto que se repite cada temporada.
En contextos de alta inflacion o de incer-
tidumbre economica, sostener esta solidez
se vuelve todavia mas exigente. Los pre-
cios cambian con una frecuencia que difi-
culta cualquier planificacién de mediano
plazo, y las condiciones acordadas hace
apenas un mes pueden quedar desactuali-
zadas antes de gue termine de firmarse el
contrato correspondiente. Frente a ese pa-
norama, muchas cadenas incorporaron
clausulas de revision periédica que permi-
ten ajustar condiciones sin necesidad de
rehacer todo el acuerdo desde cero, una
solucion que combina la solidez de un
compromiso firme con la flexibilidad nece-
saria para no quedar atrapado en nimeros
que la realidad econémica superé por
completo. La capacidad de leer al interlo-
cutor, entender qué lo preocupa realmente
detras de una posicion inicial que puede
sonar inflexible, resulta tan importante co-
mo cualquier dato duro sobre precios o vo-
limenes. Muchas veces, detras de un re-
clamo sobre condiciones comerciales se
esconde una preocupacion distinta, como
la necesidad de mostrar un resultado con-
creto frente a su propia organizacion o el
temor a perder un cliente estratégico. lden-
tificar esa motivacion real permite construir
propuestas que atienden |a necesidad de
fondo, en lugar de quedar atrapado @

Conocer los propios
niimeros, los costos
reales y las alternativas
disponibles antes de
sentarse a la mesa
permite sostener una
postura firme y serena,
sin caer en la soherhia.
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arrerq de obstaculos

Sostener buenos resultados exige administrar
costos, precios, inventarios y experiencia del
cliente con precision, evitando tomar decisiones
impulsivas frente a mercados altamente volatiles.

El margen econdmico se
defiende mejor cuantdo
cada area comprende
como sus decisiones
cotidianas impactan
sobre los costos y los
resultados generales
del negocio completo.

C ada vez mas, consolidar resultados
economicos en una empresa actual
se parece a atravesar un recorrido
lleno de pruebas sucesivas. Ya no alcanza
con vender mas, aumentar precios o reducir
gastos de manera aislada. La rentabilidad
se construye enfrentando simultaneamente
costos cambiantes, consumidores sensi-
bles, presion competitiva, exigencias tecno-
légicas y operaciones internas que necesi-
tan funcionar con precision creciente.

La imagen de una carrera de obstaculos
resulta especialmente U(til para comprender
esta realidad. Cada compafiia avanza hacia
sus objetivos, pero el camino rara vez apa-
rece despejado. Surgen dificultades previ-
sibles, problemas inesperados y tensiones
que obligan a ajustar decisiones perma-
nentemente. En ese contexto, la adminis-
tracion economica deja de ser un ejercicio
estatico para convertirse en una practica
dinamica de interpretacion, adaptacion y
disciplina operativa.

Dentro del comercio minorista y del su-
permercadismo, esta légica se vuelve parti-
cularmente visible. Los supermercados
operan con margenes sensibles, altos volu-
menes de transacciones y estructuras de
costos complejas. Cualquier variacion en
precios de proveedores, logistica, salarios,

alquileres, energia o financiamiento puede
modificar rapidamente el equilibrio econo-
mico del negocio. La rentabilidad no de-
pende entonces de una sola variable, sino
de la articulacion cuidadosa de miiltiples
factores. El primer obstaculo suele ser la
presion sobre los costos. En economias i-
nestables, los incrementos pueden apare-
cer con rapidez y afectar decisiones co-
merciales ya planificadas. Una promocién
disefiada con determinado margen puede
perder atractivo econémico si los precios
de reposicion cambian bruscamente. Un
producto rentable puede dejar de serlo
cuando aumentan costos logisticos o fi-
nancieros. La gestion necesita observar
esas variaciones con una atencion casi
permanente.

El segundo obstaculo aparece del lado
del consumidor, En contextos de pérdida
de poder adquisitivo o incertidumbre, las
personas comparan mas, postergan com-
pras, sustituyen marcas y reorganizan prio
ridades. Los supermercados no pueden
trasladar automaticamente todos los au-
mentos al precio final sin riesgo de perder
volumen, trafico o fidelidad. Alli aparece
una tensién clasica pero cada vez mas in-
tensa: proteger margenes sin expulsar
clientes. La sensibilidad del ptblico obliga
a desarrollar estrategias comerciales mas
precisas. No todas las categorias toleran
los mismos ajustes, ni todos los segmentos
responden igual frente a cambios de pre-
cio. Algunas decisiones pueden mejorar
margen unitario, pero reducir rotacion.
Otras pueden sostener volumen, pero dete-
riorar resultado econémico. La rentabilidad
exige comprender esas compensaciones y
no quedarse Unicamente con indicadores
superficiales de venta.

El tercer obstaculo se vincula con la



competencia. El comercio minorista vive en
una comparacion permanente. Los consu-
midaores observan precios, promociones,
disponibilidad, atencién y conveniencia en-
tre distintos formatos. Hipermercadaos, tien-
das de proximidad, autoservicios, mayoris-
tas, plataformas digitales y canales infor-
males disputan decisiones de compra cada
vez mas fragmentadas. En

dor. Al mismo tiempo, el exceso de stock
inmovilliza capital, ocupa espacio y aumen-
ta riesgos de vencimiento o deterioro. El
equilibrio resulta delicado.

La tecnologia promete ayudar a superar
varios de estos desafios. Sistemas de ges-
tion, analisis predictivo, inteligencia artificial
y herramientas de seguimiento en tiempo

real permiten mejorar deci-

este escenario, diferenciarse  Los supermercaidos siones sobre precios, inven-
resulta dificil y costoso. tarios, promociones y abas-
Competir solo por precio  necesitan equilihrar tecimiento. Pero la tecnolo-
puede convertirse en una - e gia no elimina por si sola los
trampa. Las promociones precios competitivos obstéculos. Si los datos son
agresivas generan tréfico y con eficiencia interna, incompletos, los equipos no

visibilidad, pero también
pueden erosionar margenes
si no estan cuidadosamente

estan capacitados o las are-
as trabajan desconectadas,
la herramienta puede con-

planificadas. Ademas, cuan- ppm“c[“nes gsnnpan vertirse en una fuente adicio-
do una empresa acostumbra nal de complejidad.

al consumidor a comprar movimienio comercial Por eso, la rentabilidad
Unicamente con descuentos, moderna requiere integra-
corre el riesgo de debilitar  Sin dehilitar el valor. cién interna. Comercial, lo-

valor percibido y transformar
la relacion comercial en una blisqueda per-
manente de oportunidad.

La gestion de surtido representa otro
punto critico. Tener demasiadas referencias
puede transmitir variedad, pero también
generar costos de inventario, complejidad
operativa y baja rotacién en productos po-
co demandados. Tener pocas referencias
puede simplificar operacion, aungue tam-
bién limitar eleccion y afectar percepcién
de servicio. La decisién rentable no siem-
pre coincide con la decision mas simple.
Exige analisis por categoria, sucursal, zona
y comportamiento concreto del cliente.

La gondola funciona como espacio don-
de muchos de estos obstaculos se cruzan.
Cada metro disponible tiene un valor eco-
némico y estratégico. Ubicar un producto
implica priorizarlo frente a otros, asignarle
visibilidad y comprometer capacidad de re-
posicion. Una gondola rentable no es nece-
sariamente la mas cargada, sino la que lo-
gra combinar rotacién, margen, claridad vi-
sual y disponibilidad efectiva.

La logistica agrega una capa adicional de
dificultad. Distribuir productos en tiempo y
forma resulta indispensable para sostener
ventas, pero también representa un costo
significativo. Combustible, transporte, alma-
cenamiento, preparacion de pedidos y co-
ordinacién con proveedores impactan direc-
tamente sobre los resultados. Una opera-
cion logistica ineficiente puede consumir
buena parte de los beneficios obtenidos por
buenas decisiones comerciales.

Los quiebres de stock muestran con cla-
ridad esa relacién entre operacién y econo-
mia. Cuando falta un producto, la empresa
no solo pierde una venta inmediata. Tam-
bién puede afectar satisfaccion del consu-
midar, deteriorar la eficacia de una promo-
cion y empujar al cliente hacia un competi-

gistica, finanzas, operacio-
nes, recursos humanos y tecnologia no
pueden funcionar como compartimentos
aislados. Una decision tomada en un area
impacta scbre las demas. El precio afecta
demanda, la demanda afecta abasteci-
miento, el abastecimiento afecta experien-
cia de compra y la experiencia de compra
afecta ventas futuras.

Administrar resultados implica compren-
der esas cadenas de efectos. La capacita-
cion también forma parte de esta carrera
de obstaculos. Los equipos necesitan en-
tender como sus tareas impactan sobre los
resultados. Un error de carga, una reposi-
cion tardia, una mala comunicacion de pre-
cio o una atencién deficiente pueden gene-
rar pérdidas dificiles de detectar®
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Una cadena con.
poder tle tecision

La relacién con los pro-
veedores ocupa un lu-
gar decisivo en la construc-
cion de resultados sosteni-
bles. En mercados presio-
nados por costos cambian-
tes, plazos ajustados y
consumidores sensibles al
precio, ninguna empresa
puede administrar su de-
sempefio econémico como
si funcionara de manera
aislada. La cadena comple-
ta influye sobre el resultado
final. Una negociacion inte-
ligente no busca simple-
mente trasladar presién ha-
cia el otro eslabén. Intenta
construir acuerdos que per-
mitan mejorar disponibili-
dad, ordenar promociones,
reducir quiebres y planificar
abastecimiento con mayor
previsibilidad. Cuando esa
coordinacién funciona, dis-
minuyen costos ocultos y
se fortalece la experiencia
del cliente en la tienda.
También resulta clave
compartir informacioén rele-
vante. Datos sobre rota-
cion, demanda, estacionali-
dad o comportamiento de
categorias permiten tomar
decisiones mas precisas.
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Gomo controlar el estrés

La presion forma parte de la conduccion
empresaria, pero administrarla exige reconocer
senales, ordenar prioridades y construir equipos
capaces de responder a situaciones exigentes.

Un directivo eficaz no
necesita resolver
personalmente cada
dificultad, sino distinguir
fué requiere su
intervencion, qué puede
delegarse y qué merece
esperar su momento.

diariamente a situaciones capaces de

elevar la tension: resultados que no lle-
gan, costos que aumentan, problemas con
proveedores, conflictos entre colaboradores,
clientes insatisfechos, dificultades operati-
vas Yy decisiones que deben tomarse con in-
formacion incompleta. En los supermerca-
dos, donde la actividad combina margenes
ajustados, grandes volimenes, operaciones
continuas y contacto permanente con el pu-
blico, esa presion puede adquirir una inten-
sidad particular. El problema no consiste en
pretender eliminarla por completo, algo pro-
bablemente imposible, sino en evitar que
termine gobernando la forma de pensar, de-
cidir y relacionarse con los demas.

Una cierta activacion resulta util. Ayuda a
concentrarse, moviliza recursos y permite
responder con rapidez cuando aparece una
dificultad. El inconveniente comienza cuan-
do el estado de alerta deja de estar vincu-
lado con situaciones especificas y se trans-
forma en la modalidad habitual de trabajo.
En ese punto, todo parece urgente, cual-
quier inconveniente adquiere dimensiones
desproporcionadas y la agenda queda do-
minada por problemas que reclaman aten-
cion inmediata. La persona puede sentirse
extremadamente ocupada y, sin embargo,
estar dedicando cada vez menos tiempo a
aguello gue realmente necesita pensamien-
to estratégico.

I a conduccién de una empresa expone

Para quienes ocupan posiciones de con-
duccién, esta cuestion tiene una particulari-
dad adicional: su estado emocional no
queda circunscripto a ellos mismos. Se
transmite. Un gerente que responde con
irritacion, cambia instrucciones constante-
mente o convierte cada error en una crisis
genera incertidumbre en quienes lo rodean.
Los colaboradores empiezan a protegerse,
evitan llevar malas noticias, postergan con-
versaciones dificiles y concentran energia
en anticipar la reaccion del jefe. De esa
manera, un problema individual se transfor-
ma gradualmente en un problema organiza-
cional. La tension de una persona termina
modificando el comportamiento de muchas
otras. Por eso, una primera herramienta
consiste en aprender a diferenciar urgencia
de importancia. Ambas categorias suelen
confundirse en jornadas cargadas de de-
mandas. Una falla que impide cobrar en
cajas necesita atencion inmediata. Una dis-
cusion sobre un proyecto que comenzara
dentro de tres meses probablemente admi-
ta otro ritmo.

Un reclamo relevante merece respuesta,
pero no necesariamente exige que inter-
venga personalmente la maxima autoridad.
Clasificar los asuntos permite recuperar
perspectiva y evita gue todas las cuestio-
nes compitan por el mismo nivel de aten-
cion. No se trata de ignorar problemas, si-
no de asignarles la dimensién que realmen-
te tienen. La delegacion ocupa un lugar
fundamental dentro de esta ldgica. Muchos
ejecutivos sobrecargados no padecen sola-
mente un exceso objetivo de tareas, sino
también una concentracion innecesaria de
decisiones. Quieren revisar cada detalle, in-
tervenir en cada conflicto o aprobar cues-
tiones que podrian resolverse perfectamen-
te en otros niveles. Esa centralizacion ge-
nera dos consecuencias negativas: aumen-
ta la presion sobre quien dirige y debilita la
autonomia del personal jerarquico ®
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