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4 punto de Venta Editorial

Al cierre de esta edicion, la
Seleccién nacional —que
ya aseguro su pase a la si-
guiente instancia del Mun-
dial— concentra la atencion
de los argentinos. Mas alla
del fervor popular, numero-
sas empresas siguen de
cerca la evolucion del tor-
neo, debido a la gran canti-
dad de promociones, ofer-
tas y acciones comerciales
tematicas orientadas a ca-
pitalizar el principal evento
del futbol mundial. Segln
los dltimos disponibles, el
consumo masivo cayo cer-
ca de 1,5% en mayo. Si
bien no es un resultado
ideal, la cifra representa
una mejora respecto de las
mediciones anteriores.

La desaceleracion inflacio-
naria comenzo a tener un
impacto favorable sobre el
consumo, aunque todavia
gueda un largo camino por
recorrer. Con el objetivo de
identificar las expectativas
del empresariado argentino,
en nuestra nota de tapa
presentamos las principales
conclusiones del Indice de
Clima Empresarial (ICE).
Ademas, para conocer las
estrategias especificas que
estan llevando adelante las
compafiias vinculadas al
consumo masivo, realiza-
mos una Columna de Opi-
nién en la que distintos
protagonistas del sector
anticipan sus planes para
el segundo semestre del
afio y explican cdmo estan
reformulando sus procesos
comerciales y operativos
para ganar eficiencia y ca-
pitalizar mejor las oportu-
nidades del mercado.
Esperamos que estos tes-
timonios contribuyan a una
comprensiéon mas precisa
de las tendencias que
marcaran el rumbo del
consumo masivo en los
préximos meses.

Luis Di Nallo
DIRECTOR
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E Empoderamiento adolescente Nuevo packaging de Amanda Premium

(1 Kotex, la marca experta en producios de cuidado menstrual, La Cachuera presentd el renovado packaging de

g renovod su alianza con la Fundacion Bellamente y reafirmo asi Yerba Amanda Premium, una actualizacion disefiada —

i su compromiso con el empoderamiento adolescente y la elimi- para destacar los atributos que distinguen a esta va-

w nacién de estigmas en torno a la menstruacién. Por segundo riedad y potenciar su presencia en el punto de ven-

(=] ano consecutwo Ilevarén adelante el programa educativo ta, manteniendo intacta la calidad que caracteriza a

o w=y #ChauTabt, que contempla la la marca desde hace més de un siglo.

g realizacion de talleres sobre los El nuevo disefio pone en valor caracteristicas como

< cambios en la adolescencia en su origen en el Campo Sur de Misiones, |a elabora-

a | escuelas de AMBA, Rosario y cién con 100% yerba mate de campo, la secanza

- ~  Mar del Plata. En esta nueva edi- tradicional, el estacionamiento natural prolongado y

(=} : | cién, el programa suma también un perfil de sabor suave, delicado y equilibrado, facilitando la comuni-

z espacios deportivos con foco en flitbol femenino para llevar la cacién de estos diferenciales al consumidor.
conversacion a ambitos donde histéricamente la menstruacién Este relanzamiento llega acompariado por un importante reconoci-
ha sido menos abordada. “Gracias a nuestra alianza con Fun- miento. En la primera edicién del Mundial de la Yerba Mate, Amanda
dacion Bellamente, en 2025 logramos alcanzar a mas de 4.400 Tradicional, Amanda Selaccién Especial y Amanda Premium obtuvie-
chicos y chicas en AMBA, y mas de 110 docentes se involucra- ron Medallas de Oro, mientras que Libre Clasica fue distinguida con
ron con el programa”, afirmé Ignacio Secane, General Manager Gran Oro en la categoria molienda tipo uruguaya. La combinacién en-
para Cono Sur de Kimberly-Clark. Los talleres son dictados por tre una imagen renovada y una calidad avalada por un jurado interna-

especialistas en educacion sexual integral y diversidad corporal. cional fortalece la propuesta de valor de La Cachuera.

Tributo a las raices del alfajor argentino

Una nueva linea de alfajores regionales acaba de ser lanzada por Fantoche, una marca emblematica en la histo-
ria de los alfajores triples. Se trata de Fantoche Origen del Alfajor Argentino, un tributo a las raices del alfajor na-
cional, a su diversidad y a su identidad. Los nuevos alfajores seran en esta primera etapa, Andino, Cordobés y
Buenos Aires: tres regiones, tres formas de vivir el alfajor y tres historias que conviven en una misma raiz.

“La historia del alfajor en Argentina comienza con las recetas que viajaron y las manos que las adaptaron, en ca-
da rincén del pais que le dio su propia forma, su propio sabor y su propia identidad”, sefialé Claudio Messina,
Director Comercial y de Marketing de Fantoche. Y agregé: “Si algo define al alfajor argentine, no es una sola re-
ceta, sino su capacidad de transformarse sin perder su esencia. Fantoche Origen del Alfajor Argentino, no es so-
lo un lanzamiento, es un tributo a la historia alfajorera de nuestro pais, a |a raiz y al sabor que nos hizo lo que so-
mos”. Actualmente, desde su planta en Villa Lugano, la compaiiia produce alrededor de 1,5 millones de alfajores por dia, abasteciendo al
1009 del territorio nacional a través de una amplia red de distribucién y de clientes comprometidos con la empresa desde hace muchisi-
mos anos, con representantes comerciales que desarrollan una tarea muy importante, dia a dia.

Nombramiento Cerveza mundialista
NielsenlQ (NIQ) anuncié la incorporacion de Quilmes, cerveza argentina sponsor ofi-
Julia Sant Ambrosio como Global Head of cial de la Copa Mundial de la FIFA, junto
Client Strategy, una posicién desde la cual lida- a draftline AR, la agencia in-house de
rard la estrategia para clientes globales clave, Cerveceria y Malteria Quilmes, presen-
fortaleciendo alianzas estratégicas y acelerando to, “Mesa de Astros”, una pieza publicita-
el crecimiento comercial de la compaiia a nivel ria que pone en el centro uno de los terri-
W internacional. torios histdricos de la marca: la capaci-
% Con mas de 20 afios de experiencia en las in- dad de reunir a las personas alrededor de
RN T dustrias de tecnologia, medios, publicidad e in- una mesa para compartir historias, emociones y momentos me-
teligencia de mercados, Julia ha ocupado posiciones de liderazgo morebles junto a una Quilmes.
en compafiias como Meta, Nielsen, Havas Media y Mediabrands. A Ambientada en la tradicional pizzeria El Cuartito, la pieza retine
lo largo de su carrera ha impulsado estrategias de crecimiento, por primera vez en una misma mesa a las figuras que protagoni-
transformacién comercial y desarrollo de relaciones de largo plazo zaron “CoRazones para Creer”, el comercial dedicado a la argen-
con algunas de las marcas mas relevantes de la region y del mundo. tinidad con el que Quilmes dio el puntapié inicial a su campana
En su nuevo rol, sera responsable de disefiar y ejecutar la estrate- para el Mundial 2026. A través de una mesa que funciona como
gia global de clientes, conectando capacidades, innovacién y co- punto de encuentro, la pieza pone en escena sentimientos que
nocimiento del consumidor para generar mayor valor para los so- acompafan el vinculo de los argentinos con el futbol, como el
cios comerciales de NIQ en multiples industrias. amor, la pasion, la compariia y la ilusion.

La Patriada Esnaocla

Esnaola es una marca con méas de 60 afios de historia que entiende que evolucionar no es traicionar el origen,

sino mantenerlo vivo. De esta idea surgio #lLaPatriadaEsnacla: como un acto de amor hacia las costumbres loca-

les, para darles el protagonismo que se merecen y mostrar que el legado no esté refiido con la innovacion; al

contrario, se potencia. La Patriada Esnaocla es una declaracion de principios, que este afio se vuelve a celebrar.

Porque hay sabores que no se explican. Se heredan.

Asi, vuelve #LaPatriadaEsnacla en su segundo afio, con una propuesta que invita a reencontrarnos con lo nuestro

desde una mirada actual: una semana, siete locales portefios y dos iconos de la gastronomia argentina, el dulce

de batata y el dulce de membrillo. Cada local con su propia version, su propia historia y su propia manera de

= reinventar estos clasicos que forman parte de nuestra identidad. Tres etapas para darles el honor que se mere-
v W L» - cen. Tres fechas que también son parte de lo que somos: el 20 de junio, el 9 de julio y el 17 de agosto.

SE ,mm/ ,;r“ Tres momentos para reencontrarnos con nuesiras costumbres, con amigos, con familia y con esos sabores de

siempre que siguen teniendo mucho para decir. Por que un clésico no se discute. Se reinventa.
ii Punto de Venta




Recetas exclusivas

Doritos anuncit la incorpo-
racién del reconocido chef
Gordon Ramsay como nue-
vo socio global de Daritos
Loaded, marcando una nue-
va etapa para esta innova-
dora propuesta gastronémi-
ca de rapido crecimiento, y
llevando Ia creatividad culinaria de uno de los chefs mas influ-
yentes del mundo a escala global.

La alianza retine a Gordon Ramsay y Doritos Loaded bajo una vi-
sién compartida: demostrar que una comida deliciosa, practica y
llena de sabor puede estar al alcance de todos. A partir de los
iconicos chips tortillas de Doritos, Doritos Loaded convierte uno
de los snacks mas reconocidos y apreciados del mundo en una
propuesta gastrondmica versatil que puede disfrutarse en restau-
rantes, pedirse por delivery o personalizarse en casa.

Doritos Loaded abre nuevas posibilidades para fanaticos de la
marca, amantes de |la gastronomia y operadores de restaurantes.

Licencia oficial de AFA

Unién Ganadera sumé un nuevo hito a su trayectoria, con la incorporacién de la licencia oficial AFA a su linea
de hamburguesas, fortaleciendo su vinculo con una de las mayores pasiones de los argentinos: el fitbol. En el
marco de esta alianza, la marca lanzé una edicién mundialista que incluye un packaging exclusivo con la
imagen de jugadores de la Seleccién Argentina y un disefio inspirado en nuestra identidad nacional. Ade-
mas, las presentaciones de 12 y 20 unidades incorporan un fixture para seguir cada instancia del torneo.
En el contexto de un Mundial de Fatbol que alienta nuevamente entre los argentines la posibilidad de sefar,
y que promueve los encuentros para compartir las vivencias de los partidos, llega esta propuesta que com-

bina calidad con sabor.

El lanzamiento busca acercar la marca a los consumidores a través de valores compartidos con el deporte,

Magquinas de café aggiornadas

El café siempre ocupd un lugar especial en la rutina de los ar-
gentinos, pero en los Ultimos afios se convirtié en mucho mas
que una simple bebida. En este contexto, Liliana Electrodo-
mésticos presenta su nueva linea de cafeteras, una propuesta
disefiada para acompanar las nuevas
tendencias de consumo y acercar la ex-
periencia del café de calidad a cada ho-
gar del pais.

La nueva linea esta compuesta por cinco
maodelos disefiados para distintos perfiles
de usuarios, incluyendo opciones com-
patibles con capsulas, café molido y café
en grano, permitiendo que cada persona
encuentre la alternativa que mejor se adapte a sus preferenclas
“Queremos acercar la experiencia del café de especialidad a mas
hogares, ofreciendo soluciones para distintos perfiles de consu-
midores”, destacan desde Liliana Electrodomésticos. “Buscamos
llegar a quienes estan dando sus primeros pasos en el mundo
del espresso, y a los que buscan una experiencia premium”.

como el trabajo en equipo, el esfuerzo, la constancia y la pasién. Con esta edicién especial, Unién Ganadera acompafia el entusiasmo
mundialista y reafirma su compromiso con los consumidores de todo el pais.

Responsabilidad social en accion
En el marco del Dia Mundial de la Leche, celebrado el 1° de ju-
nio, Mastellone Hnos. entregd durante todo el mes donaciones
de leche La Serenisima a comedores y merenderos beneficiarios
de las organizaciones Bancos de Alimentos, Haciendo Camino y
| Pata Pila, tal como hizo el aho pasado.
Esta accidn se enmarca en las politicas
de responsabilidad social de Mastellone
Hnos., gue tienan como eje promover
- una alimentacién saludable, accesible y
con impacto positivo en la comunidad.
La leche es uno de los alimentos més
completos por la variedad y cantidad de nutrientes que contiene.
Es una formarica y simple de aportarle al cuerpo nutrientes im-
portantes para el bienestar y la salud en el contexto de una ali-
mentacion saludable, cumpliendo un rol clave en todas las eta-
pas de la vida. Esta entrega forma parte de una donacion total
de 50.000 litros de leche.

Patrocino y lanzamientos
Vacalin, empresa a la vanguardia en la produccién de dulce de
leche, y una de las companias lacteas més importantes de Ar-
gentina, anuncié su incorporacion como Sponsor Oficial de la
Seleccion Argentina de Futbol, consolidando una alianza que une
a dos referentes que representan el orgullo, la pasién y la identi-
dad argentina. Con mas de 50 afios de trayectoria, alrededor de
300 colaboradores y presencia en los principales mercados na-
cionales e internacionales, Vacalin da un
nuevo paso al sumarse a la familia de
sponsors de la Seleccién Argentina. Como
parte de este anuncio, la firma presenté
una edicién limitada de su tradicional dulce
de leche inspirada en los colores y simbo-
los que representan la pasién de los argen-
tinos. Bajo el concepto “La ilusién nos
vuelve a juntar”, la campana busca cele-
brar esos momentos Unicos.

Acuerdo estratégico

Grupo Pefaflor y Gruppo Caffo 1915 anunciaron un acuerdo estratégico que marca el inicio de una nueva fase para Cinzano en la Ar-
gentina, tras |la adquisicién de la marca por parte de Gruppo Caffo al Grupo Campari en julio pasado.

Grupo Pefaflor es el mayor productor y distribuidor de vino de la Argentina y es ademas el distribuidor oficial de los productos de Dia-
geo y cerveza Antares en el pais. Ahora asumira el rol de socio estratégico de Gruppo Caffo 1915 en el principal mercado global de

Cinzano, la marca de vermut méas conocida del mundo.

Por su parte, Cinzano es uno de los grandes iconos histéricos del vermut italiano. Nacido en Turin en 1757, se ha
convertido en una marca de referencia a nivel global, hoy presente en mas de 100 paises y entre los vermuts mas
consumidos del mundo. “Para la Argentina, Cinzano es mucho méas que una marca” explicé Lucas Pérez Averas-
tegui, Director General para el Cono Sur de Grupo Penaflor. “Nuestro pals representa su principal mercado a nivel
mundial y es el vermut mas elegido por los consumidores locales, con cuotas de mercado cercanas al 70%”, Pa-
ra Gruppo Caffo, la operacion representa una etapa fundamental en el proceso de internacionalizacion.

La empresa con sede en Calabria pretende aprovechar el alcance global de Cinzano para expandir su propio
portafolios, que incluye espumantes, bitter, licores y grappas. “Estamos felices por este acuerdo de asociacion
con el Grupo Pefaflor”, declard Nuccio Caffo, Director General de Gruppo Caffo.
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8 20 anos del Movimiento B
Este afio, se cumplen dos dé-
§ acadas del Movimiento B.
Con motivo de ese aconteci-
. miento, B Lab compartic un
informe de impacto, en el cual
referentes y empresarios locales reflexionan sobre lo que sig-
nifica formar parte de este movimiento.
Dos décadas atras, demostrar que las empresas podian be-
neficiar a mas personas que a los accionistas era algo radical.
En 2026, aquella prueba se transformé en un ecosistema.
Hay mas de 10.000 Empresas B en 100 paises, y existe legis-
lacion sobre empresas de beneficio plblico en docenas de ju-
risdicciones. Ademas, el Movimiento B esta afectando el
cambio de politicas publicas.
De hecho, El objetivo es cambiar la economia, lo que implica
un involucramiento en la politica y cambiar las leyes. B Lab
ayudo a llevar la legislacion de las Empresas B —que integra
el propdsito de una empresa en su estructura legal— alos
primeros estados de EE.UU,, y hoy en dia, el movimiento en-
cabeza campanias politicas en todo el mundo, incluida la Ley
de Mejores Negocios (Better Business Act) en el Reino Unido.

WGRESA ACA

kel b CY

Ciberseguridad en hogares
y inteligentes
y El ecosistema hiperconectado
i lrae consigo nuevos retos de se-
guridad: datos del informe El pa-
y norama de la seguridad del loT
2025 de Netgear y Bitdefender, basados en la telemetria
recopilada de millones de hogares inteligentes a nivel glo-
bal, indican que la casa promedio cuenta con 22 dispositi-
vos conectados a la red, los cuales son atacados en pro-
medio 29 veces por dia, casi el triple que el afio previo.
Smart TVs, camaras de seguridad, consolas de videojue-
gos, luces y aspiradoras inteligentes optimizan el dia a dia;
pero el Reporte de Ciberseguridad de Check Point 2026
advierte que también crean rutas inéditas para ciberata-
ques que impactan la privacidad y la economia familiar.
“La tecnologia en el hogar ya no es un lujo, es el estandar
de vida, pero no podemos ignorar que, con el uso de lain-
teligencia artificial, los ciberataques a dispositivos del ho-
gar se volveran mas sencillos y efectivos”, explico Carlos
Clur, Presidente y Fundador de Grupo Eletrolar. En definiti-
va, no hay que dejar electrodomesticos desprotegidos.

Conseguir trabajo, la principal preocupacién
En pleno debate sobre cémo la inteligencia artificial va a transformar el mercado laboral, los ar-
gentinos tienen una preocupacidn mas concreta y urgente: conseguir empleo. Esto surge de una

encuesta realizada en mayo por Ceta Capital Humano entre mas de 530 personas de su comu-

nidad digital. El 78% de los participantes sefialo la dificultad para acceder a una oportunidad la-
boral como su principal preocupacién, muy por encima de la falta de estabilidad (11%), la posi-
bilidad de no crecer profesionalmente (8%), la pérdida de poder adquisitivo (3%) y el impacto

dela automahzamon y la IA (1%). El dato es llamativo: apenas 1 de cada 100 encuestados sefiala la inteligencia artificial
como su principal miedo. Cuando se les pregunto cudl es el principal obstaculo para conseguir trabajo el 55% apunto a
la escasez de busquedas disponibles, seguida por la falta de experiencia (22%) Yy la sensacion de que el perfil no encaja
con las vacantes existentes (15%).

El relevamiento también muestra un cambio en lo que las personas valoran al elegir o permanecer en un trabajo: el 55% se-
falod la estabilidad como atributo mas importante, seguida por las posibilidades de crecimiento (26%) y el salario (10%). La
flexibilidad y el equilibrio entre vida personal y laboral, que dominaron la conversacién de recursos humanos en los ultimos
afos, guedaron muy relegados.

“Observamos gue la estabilidad vuelve a ocupar un lugar central en el mercado laboral. Los candidatos priorizan organizacio-
nes que ofrezcan previsibilidad y en las que puedan crecer. Hoy convive la blsqueda de seguridad y desarrollo profesional”,
opiné Manuela Cado, lider de Atraccion de Talento en Ceta Capital Humano.

La encuesta permite vislumbrar que, actuaimente, el futuro del trabajo preocupa menos que el presente del mismo. Mas que el
miedo a que la tecnologia reemplace sus puestos, los talentos parecen concentrados en encontrar oportunidades, desarrollar-
se profesionalmente y construir cierta previsibilidad en un contexto marcado por la incertidumbre. De esta forma, vuelve a ocu-
par un lugar central en la decisién de los candidatos la capacidad de las empresas de brindar estabilidad y crecimiento.

R ame mr—w
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Nacm BA Ferial

Se realizé el lanzamiento ofi-
cial de BA Ferial, el predio
ubicado en Costa Salguero,
con un encuentro que reunio a
mas de 700 invitados, entre
referentes y organizadores de eventos, empresas, institu-
ciones y prensa. La apertura marcd la presentacion formal
de BA Ferial bajo |la gestién de Exponenciar. Durante el
evento, los asistentes conocieron la puesta a punto del es-
pacio y los proyectos disenados a corto y mediano plazo,
todo impulsado por una inversion superior a los 20.000 mi-
llones de pesos para convertir el espacio en un iconico
centro de exposiciones, eventos, cultura y esparcimiento,
integrado al rfio y a la Ciudad.

22 Una recuperacion moderada
<= NielsenlQ (NIQ) presento un in-
o b forme sobre la dinamica actual
-
e '! !! !;! EE na, donde se evidencia una re-

- . cuperacién moderada del mer-
cado y un consumidor cada vez mas estratégico, condiciona-
do por el precio, las promociones y la optimizacion de cada
compra. De acuerdo con datos de la Canasta de NIQ, el con-
sumo masivo registré una recuperacion de apenas el 2% du-
rante 2025, tendencia que se mantiene estable en lo que va
de 2026. El reporte identifica una retraccién del 4% en el vo-
lumen de ventas en supermercados tanto en el acumulado del
afio como especificamente en abril de 2026.

La baja en supermercados se evidencia con una caida del 9%

"BA Ferial representa una apuesta estratégica para Expo-
nenciar y para la agenda de eventos de Buenos Aires. Tra-
bajamos para poner en valor un predio emblematico, con
la escala, la infraestructura y los servicios necesarios para
recibir ferias, congresos, exposiciones, propuestas cultura-
les y encuentros de gran convocatoria”, sefialé Martin
Schvartzman, CEO de Exponenciar.

en las transacciones durante 2025. El impacto mas profundo
se observa en el “ticket chico”, compras de menos de cinco
articulos, que registré una contraccién del 12%.

Entre las categorias con mayores caidas se encuentran pro-
ductos basicos como arroz, azucar, yerba, leches, harinas,
tissue y pastas secas. En este contexto, el consumidor argen-
tino adopta habitos de compra cada vez mas racionales.
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bomo generar trafico

La tienda ya no puede esperar al comprador: necesita
razones concretas para atraerlo, retenerlo y convertir
cada visita en una oportunidad comercial medible,
rentable y repetible para toda la cadena.

Los comercios que
antes de que una persona cruce la

puerta del local. Empieza cuando de-
cide donde hacer una compra rapida,
cuando abastecerse para la semana, qué
comercio le resulta confiable, qué promo-
cion vale la pena y qué experiencia le aho-
rra tiempo. Para los supermercados y co-
mercios de cercania, atraer compradores
ya no depende solamente de estar bien
ubicados. La ubicaciéon sigue siendo impor-
tante, pero hoy convive con muchas otras
variables: precio, surtido, servicio, conve-
niencia, comunicacion digital, reputacion
barrial, programas de fidelizacion y capaci-
dad para convertir una necesidad difusa en
una visita concreta.

La primera pregunta es sencilla, aunque
muchas veces se la responde de manera
incompleta: ¢por qué alguien deberia venir
hoy y no manana, entrar a este local y no
al de enfrente, hacer una compra presen-
cial y no resolverla desde el celular? Esa
pregunta obliga a abandonar una visién pa-
siva del punto de venta. La tienda no pue-
de limitarse a esperar el paso espontaneo.
Debe fabricar motivos de llegada, y esos
motivos pueden ser racionales, emociona-
les o practicos. Una oferta relevante, una
categoria bien trabajada, una solucion lista
para consumir, una comunicacion clara o
una atencion especialmente agil pueden
convertirse en estimulos tan poderosos co-
mo una gran campana.

" En el supermercadismo, la l6gica del
-4 transito tiene una particularidad: se
Y X construye con frecuencia.
e A diferencia de otros ru-
. bros, donde la
= visita puede ser oca-
* sional, la compra de
alimentos, limpieza,

a batalla por la visita empieza mucho
entienden el viaje del L
consumidor pueden
disenar misiones de
compra, ordenar mejor
sus propuestas y
transformar la cercania
cotidiana en una ventaja.

! ' rutinas cotidianas. Esa
SR condicién ofrece una
ventaja enorme, pero también un
riesgo: si la experiencia se vuelve
. Indiferenciada, el cliente
migra sin demasiada

P, ;'.____ ;é,_a, culpa. La cercania fisica
g - w ya no garantiza cercania

£ emocional. Para sostener-
la, el comercio minorista nece-

sita leer con precisidon qué espera cada ti-
po de comprador y disefiar respuestas visi-
bles: rapidez para quien busca resolver,
amplitud para quien compara, inspiracion
para quien cocina, precio para quien cuida
el bolsillo y previsibilidad para quien no
quiere sorpresas.

La promocion sigue siendo una herra-
mienta central para mover publico, pero no
puede ser la Unica. Cuando todo se reduce
al descuento, el vinculo se empobrece vy la
rentabilidad queda atrapada en una carrera
dificil de sostener. El desafio consiste en
ordenar la arquitectura promocional para
que funcione como una invitacion inteligen-
te, no como un grito permanente. Una bue-
na accién debe tener foco, duracion, co-
municacién y disponibilidad. Si el cliente
llega por una oferta y no encuentra el pro-
ducto, la iniciativa no solo fracasa: dafa la
confianza. Por eso, la coordinacion entre
compras, operaciones, abastecimiento y
comunicacioén es parte esencial de cual-
quier estrategia de atraccion.

También es clave entender que no todo
incentivo tiene que ser masivo. Un local de
barrio puede aumentar sus visitas trabajan-
do ocasiones especificas: la vuelta del co-
legio, el almuerzo laboral, la cena de ultimo
momento, el asado del fin de semana, la
reposicién de basicos, el consumo saluda-
ble, el antojo, la compra de emergencia.
Cada ocasion tiene horarios, categorias,
mensajes y exhibiciones distintas. En vez
de comunicar “tenemos de todo”, conviene
presentar soluciones concretas. Un combo
para resolver la cena, una isla de productos
frescos listos para cocinar, una punta de
gondola asociada a una temporada o una
propuesta para familias con poco tiempo
pueden darle al comprador una razén in-
mediata para entrar.

La tecnologia amplié el campo de juego.
Antes, buena parte de la atraccion depen-
dia de la vidriera, el folleto, la radio local, el
cartel en la vereda o el boca a boca. Hoy
se suman buscadores, mapas, redes socia-
les, mensajeria, aplicaciones, cupones digi-
tales, catalogos en linea y bases de datos
propias. Pero el punto decisivo no es la
cantidad de canales, sino la coherencia en-
tre ellos. Si una persona ve una oferta en el
celular, espera encontrarla en la tienda. Si
consulta horarios, quiere que sean correc-



tos. Si recibe un cupon personalizado, pre-
tende que el sistema lo reconozca sin fric-
cién. La omnicanalidad no es un discurso
tecnoldgico: es una promesa operativa.

Los datos permiten afinar esa promesa.
El historial de compras, la frecuencia de vi-
sita, la composicion del ticket, las categori-
as abandonadas, los horarios de mayor
movimiento y la respuesta
a promociones ofrecen pis-
tas valiosas para activar
mejor la demanda. Sin em-
bargo, el dato no reemplaza
el oficio. Sirve para ordenar
la mirada, detectar patro-
nes y evitar decisiones ba-
sadas solo en impresiones.
Un encargado puede intuir
que los viernes por la tarde
se venden mas soluciones
rapidas; el analisis puede
mostrar qué productos
traccionan, qué margen de-
jan, qué exhibicion convie-
ne reforzar y qué comunicacion puede anti-
cipar la compra desde |la mariana.

La fidelizacion, bien entendida, no con-
siste Unicamente en entregar puntos o des-
cuentos. Consiste en reconocer al compra-
dor y hacerle sentir que el comercio apren-
de de su comportamiento. Un programa

“ MagretCarneDeCerdo

mal usado se transforma en una mecanica
fria, sin diferenciacion. Uno bien trabajado

permite premiar frecuencia, recuperar clien-

tes dormidos, presentar novedades, seg-
mentar beneficios y mejorar la relacién en-

tre visita y rentabilidad. La clave esta en no

confundir inscripcion con lealtad. Que una

persona tenga una tarjeta, una aplicacion o

un registro no significa que
haya elegido emocional-
mente a la cadena. La leal-
tad se construye cuando el
beneficio se percibe (til,
oportuno y facil de aprove-
char. El disefo del local
también influye en la llega-
da de publico. Una tienda
oscura, saturada, desorde-
nada o dificil de recorrer
desalienta incluso cuando
tiene buenos precios. La
' circulacion, la sefializacion,
la limpieza, la iluminacion,

la temperatura, la musica, la

espera en cajas Y la visibilidad de las ofer-
tas son componentes comerciales, no de-
talles decorativos. El comprador decide
con el cuerpo: entra, mira, avanza, duda,
compara, se cansa o se entusiasma. Por
eso, cada metro cuadrado debe ayudar a
orientar la compra. La experiencia fisica
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El dato hien usado no
reemplaza la intuicion del
comerciante, pero ayuda
a detectar momentos,
zonas, piiblicos y
categorias donde una
accion puede rendir en
todo su potencial.
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El local fisico gana fuerza

cuando deja de ser
solamente un lugar de
abastecimiento y se
convierte en espacio
iitil, comodo, previsihle,
y emocionalmente
memorable.

tiene que ser sencilla, legible y agradable,
especialmente en contextos donde el con-
sumidor llega con poce tiempo y alta sen-
sibilidad al gasto.

Las categorias frescas son un motor par-
ticular de visitas. Carnes, frutas, verduras,
panificados, fiambres, lacteos, comidas
preparadas y productos de rotacion diaria
pueden funcionar como anclas de frecuen-
cia. Cuando esas areas transmiten calidad,
reposicién y cuidado, el local gana autori-
dad. Una géndola de almacén puede ser
parecida en muchas ca-
denas; una buena pro-
puesta de frescos, en
cambio, crea identidad.
Ademas, permite trabajar
temporalidades: manana,
mediodia, tarde, fin de
semana, clima, celebra-
ciones y habitos locales.
No se trata solo de ven-
der productos, sino de
instalar rutinas. Si el
cliente sabe que alli en-
cuentra buen pan, buena
fruta o una solucién con-
fiable para cenar, vuelve.

La comunicacion ba-
rrial conserva una poten-
cia enorme. Aunque el
consumidor esté hiper-
conectado, la decision
de compra cotidiana mu-
chas veces se toma den-
tro de un radio pequenio.
Alli importan la fachada,
el trato del personal, la
presencia en institucio-
nes cercanas, la partici-
pacién en fechas comu-
nitarias, la escucha de reclamos y la capa-
cidad de responder a necesidades del en-
torno. Un supermercado no es apenas una
unidad de negocio: tambiéen es un actor del
barrio. Cuando esa pertenencia se trabaja
con respeto, puede convertirse en una ven-
taja frente a competidores mas impersona-
les. La cercania, entonces, deja de ser solo
distancia y pasa a ser vinculo,

Otro camino para atraer publico es con-
vertir la tienda en un espacio de descubri-
miento. El comercio minorista suele enfo-
carse en eficiencia, y esta bien que lo ha-
ga, pero también necesita sorpresa. Nue-
vos productos, degustaciones, lanzamien-
tos, recetas, demostraciones, acuerdos
con productores locales, semanas temati-
cas o exhibiciones estacionales pueden re-
novar la experiencia. El cliente que siempre
ve lo mismo aprende a mirar menos. El que
encuentra novedades pertinentes tiene mas
razones para recorrer, probar y sumar pro-
ductos no planificados. La sorpresa no tie-
ne que ser costosa ni espectacular; debe
ser clara, frecuente y coherente con la

.
»

|

identidad del local. La atencion del perso-
nal es otro factor decisivo. En muchos ca-
sos, el comprador no recuerda una campa-
fia, pero si recuerda si lo ayudaron, si lo
trataron con amabilidad, si resolvieron un
problema o si una cajera hizo mas simple
una situacién incomoda. Capacitar a los
equipos para orientar, informar y contener
no es una inversién blanda: impacta sobre
la repeticion de visita. Un local puede
atraer por precio, pero retiene por expe-
riencia. Y la experiencia, en buena medida,
depende de personas que entienden su rol
comercial. Cada repositor, cajero, encarga-
do o empleado de mostrador puede refor-
zar o debilitar la promesa de la marca.

Para que las acciones funcionen, tam-
bién hay que medirlas con criterios correc-
tos. Atraer mas gente no alcanza si no me-
jora la conversion, el ticket, la frecuencia o
la rentabilidad por categoria. Un aumento
de visitas que solo desplaza compras de
otro dia puede tener menos valor del que
parece. Una promocién muy exitosa en vo-
lumen puede ser pobre si erosiona margen,
genera quiebres o atrae clientes que no re-
gresan. Por eso, la medicion debe mirar el
ciclo completo: cuantas personas llegaron,
qué compraron, qué no encontraron, cuan-
to gastaron, cuanto costo atraerlas y sivol-
vieron después.

El comercio minorista enfrenta, ademas,
un consumidor mas selectivo. La presion
sobre el bolsillo obliga a elegir, comparar y
postergar. En ese escenario, la propuesta
comercial tiene que ser transparente. Los
precios deben entenderse, los beneficios
deben ser simples, las condiciones deben
estar claras y las ofertas deben cumplirse.
La confusion puede producir una visita, pe-
ro dificilmente construya confianza. En
cambio, la claridad ayuda a reducir friccion
y mejora la percepcion de valor. Cuando el
comprador siente que el local le facilita la
vida, no solo que le vende productos, la re-
lacion se vuelve mas resistente.

La generacion de flujo hacia las tiendas
exige coordinacion interna. No puede que-
dar aislada en un area creativa ni depender
solamente del entusiasmo de una sucursal.
Requiere informacion de operaciones, mi-
rada de compras, soporte tecnoldgico,
sensibilidad comercial y disciplina de eje-
cucién. Una campanfa brillante puede fra-
casar por falta de stock, una buena oferta
puede perderse por mala exhibicion, una
segmentacion precisa puede desperdiciar-
Se por errores en caja y una accion digital
puede generar frustracion si el local no es-
ta preparado para recibir la demanda. La
promesa se hace en la comunicacion, pero
se prueba en el piso de venta. El futuro in-
mediato de la atraccion de compradores
no parece estar en una Unica herramienta,
sino en la integracion de muchas pequefas
decisiones de indole estretégico®
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Conviceidn

J llexllululall

La conduccidon empresaria exige sostener
prioridades sin encerrarse en decisiones antiguas.
Dirigir supone combinar estrategia, escucha
activa, aprendizaje y capacidad de correccion.

Un lider sdlido no cambia
de idea por presiones
coyunturales, pero
tampoco confunde
coherencia con
ohistinacion cuando la
realidad indica que hay
fgue hacer cambios.

na empresa que dirige bien no se
l l mueve al azar ni se queda inmovil

por orgullo. Necesita una idea clara
de hacia dénde quiete ir, pero también la
capacidad de revisar el camino cuando la
realidad ofrece sefiales nuevas. En los su-
permercados, esa tension aparece todos
los dias. Hay que sostener politicas comer-
ciales, cuidar margenes, ordenar procesos,
conducir equipos y cumplir promesas frente
al cliente. Al mismo tiempo, cambian los ha-
bitos de compra, se modifican los costos,
aparecen competidores, se alteran las prio-
ridades de consumo y surgen herramientas
que obligan a repensar |la operacion. La
gestién madura no elige entre conviccién y
flexibilidad: aprende a combinarlas.

La conviccion es necesaria porgue nin-
guna organizacion puede avanzar si cada
decision se modifica ante la primera dificul-
tad. Los equipos necesitan entender gué
se busca, qué prioridades se mantendran y
qué criterios orientan la accion. Un super-
mercado que cambia de rumbo todas las
semanas genera cansancio, confusion y
pérdida de confianza interna. Las sucursa-
les no saben qué ejecutar, los proveedores
no saben qué esperar y los clientes perci-

ben una propuesta irregular. La conduccion
debe ofrecer estabilidad. Esa estabilidad
no significa rigidez, sino coherencia: una li-
nea de trabajo reconocible, capaz de orde-
nar esfuerzos y evitar que la urgencia coti-
diana gobierne toda la empresa.

Pero la flexibilidad es igual de importan-
te, porque la realidad no respeta los planes
originales. Una campafa puede no funcio-
nar como se esperaba, una categoria pue-
de perder dinamismo, un formato puede
encontrar limites, un proveedor puede fallar
o un cambio econémico puede alterar la
sensibilidad del comprador. Aferrarse a una
decision solo para no admitir ajustes suele
ser mas costoso que corregir a tiempo. La
conduccién profesional debe distinguir en-
tre una dificultad normal, que exige perse-
verancia, y una sefial relevante, que exige
revisar supuestos. Esa diferencia no siem-
pre es evidente, pero define buena parte de
la calidad gerencial.

El primer riesgo es confundir conviccion
con obstinaciéon. La obstinacién se parece
a |la fortaleza, pero funciona de otra mane-
ra. No sostiene un rumbo por evidencia o
criterio, sino por necesidad de tener razon.
En el comercio minorista, esto puede verse
cuando una empresa insiste con un surtido
que el cliente ya no valida, mantiene una
promocién que erosiona margen, conserva
procesos ineficientes o defiende una es-
tructura que dejo de acompanar la opera-
cién. El orgullo directivo puede disfrazarse
de consistencia. Por eso, una pregunta sa-
ludable es siempre la misma: ¢seguimos
porque la estrategia funciona o porque nos
cuesla aceptar que debe cambiar?

El segundo riesgo es confundir flexibili-
dad con improvisaciéon. Una organizacion
que se adapta no deberia reaccionar de
manera espasmodica ante cada dato aisla-
do. Siun producto cae una semana, no ne-
cesariamente debe eliminarse. Si una pro-
mocion no explota de inmediato, no siem-
pre significa fracaso. Si un local enfrenta
una dificultad puntual, quiza no hace falta
redisenar toda la politica comercial. La fle-
xibilidad inteligente necesita método, no re-
flejos nerviosos. Requiere observar tenden-
cias, escuchar al terreno, contrastar infor-
macion y decidir qué merece ajuste. De lo
contrario, la empresa vive en una correc-
cién permanente que desgasta més de lo
que mejora.

La clave esta en trabajar con principios
firmes y préacticas revisables. Los principios
pueden mantenerse: cuidar al cliente, pro-
teger la rentabilidad, cumplir promesas,
desarrollar equipos, sostener disponibilidad
y actuar con transparencia. Las practicas,
en cambio, deben poder cambiar: forma-
tos, promociones, herramientas, procesos,
surtidos, canales y formas de atencion.
Cuando una compaifia confunde principios
con practicas, se vuelve rigida. Cuando no
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Corrigiendo
el rumbo

na revision periédica de

decisiones ayuda a
sostener el equilibrio entre
rumbo y adaptacién. La he-
rramienta puede ser senci-
lla: elegir proyectos rele-
vantes, definir los supues-
tos que los justifican y es-
tablecer sefiales que indi-
quen continuidad, ajuste o
abandono. Sin esos crite-
rios previos, cualquier re-
sultado parcial puede inter-
pretarse segun el humor del
momento o la presion de
una urgencia.

El primer paso es explici-
tar qué se espera. Una
nueva politica de surtido
puede buscar mayor rota-
cion, mejor margen o una
experiencia mas clara. Una
inversion tecnologica pue-
de apuntar a reducir erro-
res, acelerar tareas o mejo-
rar informacién. Si el objeti-
vo no esta definido, la eva-
luacion sera confusa.

El segundo paso es acor-
dar plazos razonables. Al-
gunas decisiones deben
mostrar impacto répido;
otras necesitan madura-
cion. Exigir resultados in-
mediatos a un cambio cul-
tural es tan equivocado co-
mo sostener indefinidamen-
te una accion comercial
gue no funciona. Cada ini-
ciativa necesita su propio
harizonte. El tercer paso es
conversar con quienes eje-
cutan. Los indicadores
muestran una parte; los
equipos explican fricciones,
obstaculos y aprendizajes.
Cuando la revision combina
datos y experiencia, la em-
presa puede corregir sin te-
ner que dramatizar.

tiene principios, se vuelve erratica. El buen
management separa ambos planos. Sabe
qué no quiere perder y, precisamente por
eso, se anima a modificar lo que ya no
contribuye a sostenerlo.

En los supermercados, esta separacion
es fundamental. La promesa de cercania
puede permanecer, aunque cambien los
canales de comunicacién. La busqueda de
buenos precios puede sostenerse, aunque
se modifique la arquitectura promocional.
La prioridad de frescos puede mantenerse,
aungue se revise el surtido, la exhibicién o
la frecuencia de reposicion.
La calidad de atencién pue-
de seguir siendo central,
aungue se incorporen cajas
de autoservicio o herramien-
tas digitales. La identidad no
deberia depender de con-
servar cada rutina, sino de
preservar aquello que le da
sentido a la propuesta frente
al cliente.

Los datos ayudan a ma-
nejar esta tension, pero no
la resuelven automaticamen-
te. Una empresa puede te-
ner indicadores de ventas,
margen, quiebres, merma, satisfaccion,
productividad y rotacién, y aun asi interpre-
tarlos mal. El dato necesita contexto. Una
caida en ventas puede indicar pérdida de
competitividad, pero también cambio esta-
cional, quiebre de stock, traslado de de-
manda a otro canal 0 comparacion con una
base excepcional. Un margen alto puede
parecer positivo, pero quiza esconda baja
rotacion. Un aumento de trafico puede ser
atractivo, pero tal vez no se traduzca en
rentabilidad. La flexibilidad bien ejercida no
reacciona a numeros sueltos: los convierte
en preguntas mejores.

La escucha del piso de venta completa
esa lectura. Los encargados, cajeros, repo-

Las empresas que
aprenden mejor combinan

de correccion, porque la
realidad del mercado

suele premiar a quienes
escuchan las senales de

alarma tempranas.

sitores y supervisores perciben matices
que los tableros suelen mostrar tarde. Ven
si una promocién confunde, si un producto
se busca y no se encuentra, si una nueva
disposicién facilita la compra o si el cliente
se irrita ante una condicién poco clara. Un
liderazgo con conviccion no teme escuchar
esas sefiales, porque no interpreta cada ob-
servacién como una amenaza a su autori-
dad. Al contrario, entiende que la informa-
cién operativa permite ajustar sin perder di-
reccion. La flexibilidad empieza muchas ve-
ces por reconocer que la realidad de la tien-
da sabe cosas que la oficina todavia no vio.
También los proveedores ofrecen infor-
macion relevante. Una cadena puede sos-
tener con firmeza sus objetivos comercia-
les, pero necesita comprender costos, ca-
pacidades, plazos y restricciones de quie-
nes abastecen. La negociacion inteligente
no consiste en ceder ante cada planteo, si-
no en identificar dénde una relaciéon mas co-
laborativa puede mejorar disponibilidad, in-
novacién, condiciones promocionales o efi-
ciencia logistica. Si la empresa solo impone,
puede obtener una ventaja puntual y perder
colaboracién futura. Si solo se acomoda,
debilita su posicion. La combinacion ade-
cuada permite ser exigente sin romper vin-
culos que resultan necesarios para competir.
La gestién de equipos exige el mismo
equilibrio. Las personas necesitan reglas
claras, expectativas estables y consecuen-
cias previsibles. Esa es la parte de convic-
cion. Pero también necesitan
lideres capaces de compren-
der situaciones particulares,
revisar cargas de trabajo,
adaptar métodos de capaci-

[:{Illﬂl'ellciﬂ con Baﬂal?idﬂd tacion y escuchar propues-

tas de mejora. Una conduc-
cién demasiado dura puede
generar silencio, miedo y
cumplimiento superficial,
Una conduccion demasiado
blanda puede diluir respon-
sabilidades. El punto virtuo-
so aparece cuando la exi-
gencia convive con la escu-
cha y cuando la adaptacion
no elimina el estandar, sino que ayuda a
cumplirlo mejor.

La comunicacion interna es decisiva para
que ese equilibrio no se malinterprete.
Cuando una empresa cambia algo, debe
explicar por gué lo hace. Si no lo explica,
los equipos pueden leer el ajuste como de-
bilidad, contradiccion o improvisacion. En
cambio, cuando la conduccién muestra
qué aprendio, qué datos observo y qué ob-
jetivo mantiene, el cambio se vuelve com-
prensible. “Seguimos buscando lo mismo,
pero necesitamos otro camino” es un men-
saje muy distinto de “ahora hacemos lo
contrario”. La claridad narrativa evita que la
flexibilidad deteriore la confianza @



Soluciones para
marcas que
dejan huella.
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con su publico creando
experiencias memorables
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pmportamiento impredecible

Las géndolas se disenan con criterios técnicos, pero las decisiones de compra
siguen estando atravesadas por emociones, habitos y pequenos estimulos que
desafian cualquier planificacion demasiado rigida o basada en ideas perimidas.

Una exhibicion impecable
puede pasar inadvertida,
mientras un detalle
minimo, casi accidental,
logra captar la atencion
y modificar la eleccion
del comprador en apenas
unos segundos.

urante muchos anos, el merchandi-
Dsing fue interpretado como un con-

junto de técnicas relativamente esta-
bles destinadas a mejorar la visibilidad de
los productos y estimular la compra. La
ubicacién en géndbola, la altura de exhibi-
cion, la iluminacion, la carteleria, las puntas
de gondola o las islas promocionales pare-
cian responder a reglas casi universales.
Sin embargo, la observacion cotidiana de
las tiendas y los avances en el estudio del
comportamiento del consumidor muestran
una realidad bastante mas compleja. Las
personas no recorren los supermercados
como si fueran calculadoras. Se distraen,
improvisan, modifican recorridos, cambian
de opinion y reaccionan a estimulos que
muchas veces ni ellas mismas pueden ex-
plicar con claridad.

El comportamiento impredecible del
comprador no implica que el merchandi-
sing haya perdido valor, Al contrario, lo
vuelve todavia mas importante. La diferen-
cia es que ya no puede apoyarse Unica-
mente en recetas tradicionales o en férmu-
las repetidas mecanicamente. Necesita in-
corporar observacion, experimentacion y
capacidad de adaptacion.

El punto de venta se convierte asi en un
laboratorio donde cada decisiéon comercial
es una hipétesis que debe ser puesta a
prueba frente a clientes reales.

Una de las primeras lecciones que deja
la experiencia es que la racionalidad tiene
limites. Un consumidor puede ingresar a
una tienda con una lista perfectamente de-
finida y terminar llevandose productos que
no habia considerado. Del mismo modo,
puede pasar por delante de una promocion
atractiva y no verla, simplemente porque su
atencién esté enfocada en otro objetivo. La
compra cotidiana esta atravesada por habi-
tos, emociones, cansancio, urgencia, res-
tricciones de tiempo y multiples pequefios
estimulos del entorno. Esa mezcla hace
que las reacciones individuales resulten di-
ficiles de anticipar con exactitud.

En el supermercadismo, esta caracteristi-
ca obliga a pensar las exhibiciones como
sistemas abiertos y dinamicos. Una dispo-
sicién que funciona muy bien en una sucur-
sal puede ofrecer resultados modestos en
otra. Los perfiles demogréficos, los hora-
rios de mayor circulacion, las costumbres
del barrio o incluso la arguitectura del local
modifican la manera en gque las personas
recorren los pasillos. Por eso, las cadenas
mas avanzadas combinan lineamientos ge-
nerales con cierto margen de adaptacion
local. La estandarizacion es util, pero no
deberia impedir el aprendizaje.

La tecnologia aporta nuevas herramien-
tas para entender estos movimientos. Los
datos de ventas, los mapas de calor, las
mediciones de trafico y los sistemas de
analisis permiten detectar patrones gque an-
tes pasaban inadvertidos. Sin embargo,
es0s recursos no reemplazan la observa-
cién directa. Ver como se comporta el
cliente frente a una goéndola, cuanto tiempo
permanece en un sector, dénde duda o
qué productos toma y vuelve a dejar ofrece
informacion dificil de capturar mediante in-
dicadores tradicionales. El dato y la obser-
vacion deben complementarse, no compe-
tir entre si.

Las compras por impulso siguen ocu-
pando un lugar central en este analisis. Nu-
merosos estudios muestran que una parte
importante de las decisiones se toma den-
tro del local y no antes de ingresar. La visi-
bilidad, la accesibilidad vy la asociacién en-
tre categorias pueden influir sobre esas
elecciones. Colocar productos complemen-
tarios en zonas proximas, facilitar la com-
paracion o destacar soluciones para una
ocasién de consumo concreta puede au-
mentar la probabilidad de compra. La clave



esta en acompanar la légica del cliente y
no solamente la l6gica Interna de la organi-
zacion. Otro aspecto relevante es el efecto
de la saturacién. Un exceso de carteles,
promociones y mensajes simultaneos pue-
de generar el resultado contrario al busca-
do. Cuando todo intenta llamar la atencidn,
nada logra destacarse. El consumidor filtra
informacioén y, ante una sobrecarga de esti-
mulos, tiende a simplificar el recorrido. El
buen merchandising no consiste en llenar
el espacio de sefiales, sino en jerarquizar
prioridades y facilitar la lectura de la pro-
puesta comercial.

La incertidumbre tambien aparece por-
que los habitos cambian con rapidez. El
crecimiento de las compras digitales, la
mayor sensibilidad al precio, la expansion
de las marcas propias y las nuevas formas
de consumo modifican la manera en gue
las personas utilizan las tiendas fisicas.
Muchos clientes ya no recorren el super-
mercado del mismo modo que hace algu-
nes afos. Algunos llegan con informacién
previa obtenida en Internet, otros buscan
resolver compras rapidas y otros combinan
distintos canales. El punto de venta necesi-
ta adaptarse a esos nuevos recorridos sin
perder claridad.

El papel de las emociones merece una
atencién especial. Colores, iluminacién, or-

den, limpieza y sensacién de amplitud in-
fluyen sobre la experiencia mucho mas de
lo que suele reconocerse. Un local agrada-
ble invita a permanecer algunos minutos
adicionales, y esos minutos extra pueden
traducirse en mas oportunidades de com-
pra. De la misma manera, un ambiente
desordenado o confuso puede acelerar la
salida del cliente, aungue los precios sean
competitivos. La percepcion general del
espacio actla como un contexto que con-
diciona las decisiones posteriores.

Las categorias de alta frecuencia, como
frescos, panificados o frutas y verduras,

TAPAS PARA EMPANADAS
Y PASCUALINAS

LIBRES DE GLUTEN

EXCESO EN
GRASAS
TOTALES

( EXCESOEN)
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Las personas no
recorren las tiendas
siguiendo un camino
perfectamente racional
improvisan, se distraen,
camhbian de idea y
reaccionan a estimulos
inadvertidos.
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El desafio comercial no
consiste en controlar
todas las decisiones del
consumidor, sino en
crear escenarios que
hagan mas probable el
encuentro entre
necesidad y producto.

funcionan ademas como constructoras de
imagen. La impresion que generan esos
sectores suele extenderse al resto del lo-
cal. Un area cuidada, bien presentada y
con reposicion adecuada transmite una
sensacion de calidad que influye sobre la
valoracion del conjunto. Por eso, el mer-
chandising no debe limitarse a las promo-
ciones o a las cabeceras de géndola. Abar-
ca también la manera en que cada espacio
comunica los atributos de la marca.

El comportamiento impredecible del con-
sumidor obliga, ademas, a incorporar una
cultura de prueba y aprendizaje. En lugar
de asumir que una decision sera exitosa
porque funciondé en otro momento o en
otra sucursal, conviene experimentar, medir
y ajustar. Cambiar la ubicacion de una ca-
tegoria, modificar una exhibicién o ensayar
una nueva sefalizacion puede ofrecer
aprendizajes valiosos. Algunas pruebas
confirmaran las hipétesis iniciales y otras
demostraran que el cliente reacciona de
una forma inesperada. Ambas situaciones
aportan conocimiento.

Esta logica experimental requiere cierta
humildad gerencial. Ningun manual puede
anticipar completamente como responde-
ran miles de personas con historias, nece-
sidades y estados de animo diferentes. El
merchandising mas efectivo no es el que
pretende controlar cada comportamiento,
sino el que crea condiciones favorables pa-
ra facilitar el encuentro entre el cliente y el

producto adecuado. La funcion de la tienda
no es obligar a comprat, sino hacer que la
decision resulte mas sencilla, mas agrada-
ble y mas coherente con las expectativas
del visitante.

En definitiva, la aparente imprevisibilidad
del consumidor no debe interpretarse co-
mo una amenaza, sino como un recordato-
rio de que las personas siguen siendo el
centro del negocio. Las géndolas, las exhi-
biciones y las promociones son herramien-
tas poderosas, pero solo cobran sentido
cuando se disefian a partir de una com-
prension profunda de quienes recorren el
local. En un contexto donde los habitos
cambian con rapidez y la competencia es
cada vez mas intensa, la capacidad para
observar, aprender y adaptarse puede con-
vertirse en la mayor ventaja del merchandi-
sing moderno.

Una practica cada vez mas utilizada por
las cadenas consiste en tratar a cada local
como un espacio de experimentacion con-
trolada. En lugar de modificar simultanea-
mente todas las sucursales, se realizan
pruebas acotadas sobre exhibiciones, car-
teleria o distribucion de categorias, compa-
rando luego los resultados con tiendas si-
milares. Este método permite detectar dife-
rencias gque no siempre responden a la cali-
dad de la idea, sino a las caracteristicas
particulares del entorno. Un cambio exitoso
en una zona residencial puede comportar-
se de otra manera en un area de oficinas o
en una tienda de cercania. La comparacion
ayuda a separar intuiciones de evidencias.

La clave esta en medir pocos indicado-
res, pero relevantes: rotacion, tiempo de
permanencia, participacion de categorias o
respuesta a una promocion especifica. A
partir de esos datos, las empresas pueden
ajustar decisiones antes de escalar una ini-
ciativa al resto de la red. En un escenario
donde el comportamiento del consumidor
conserva un componente impredecible, ex-
perimentar con método se vuelve una for-
ma inteligente de reducir incertidumbre y
mejorar la eficacia comercial.

Otro fendmeno que desafia las previsio-
nes tradicionales es el efecto de la compa-
nia. Las personas no siempre compran de
la misma manera cuando recorren la tienda
solas que cuando lo hacen con hijos, pare-
ja o amigos. La conversacion, las recomen-
daciones espontaneas y hasta las negocia-
ciones familiares influyen sobre el recorrido
y sobre la decision final. Un producto que
pasaria inadvertido para un comprador in-
dividual puede convertirse en protagonista
cuando otro integrante del grupo lo sefnala
o lo recuerda. El tiempo disponible también
modifica profundamente el comportamien-
to. Un cliente que ingresa con apuro suele
reducir el recorrido, concentrarse en cate-
gorias basicas y prestar menos atencion a
estimulos secundarios del entorno®
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El [aberinto [|,E| consumo; estrategias
{ie financiacion invisinle

“La distorsion del sistema de precios es un reflejo
rezagado de la inercia inflacionaria previa, donde
las listas de los fabricantes se ajustaban de forma
descoordinada y con porcentajes dispares”.

En los supermercados,
terreno historico de los
hilletes fisicos y las
tarjetas de crédito o
déhito, las billeteras
virtuales saltaron del
9,4% registrado hace
dos aiios al 14,7%.

.

14

POR DANIEL PERMAN *

gran plasticidad para subsistir en un

escenario donde el desgaste de los
ingresos reales y la expansion de las herra-
mientas virtuales obligaron a transformar el
abastecimiento diario en un ejercicio de in-
genieria financiera. Los registros mensuales
de inflacion, que se resisten a perforar la
barrera del 2%, mantienen |a variacion
interanual de precios estabilizada por enci-
ma del 30%. En este contexto, la capaci-
dad de compra de la poblacion sufrié un
nuevo deterioro: andlisis privados revelan
que el salario real en el sector privado re-
trocedid un 1%, mientras que los haberes
de la clase pasiva se contrajeron un 0,7%.
El impacto adquirié magnitudes alarmantes
en el empleo publico, donde las remunera-
ciones se hundieron un 20%, y en los es-
qguemas de asistencia social, que registra-
ron una pérdida de valor cercana al 46%.

Esta licuacion de los ingresos familiares

impaone una planificacién quirdrgica del
gasto, obligando a que las herramientas de
pago digitales operen como los principales
sostenes de la economia del hogar. Esto
dio origen a la fragmentacion del valor de

EI comprador actual despliega una

los bienes: la nocién de un precio unico
desaparecio, abriendo paso a un laberinto
transaccional donde un mismo producto
puede ofrecer mas de cinco cotizaciones
diferentes en funcién de la via de pago ele-
gida, el banco emisor o la aplicacion que
se gjecute frente a la caja registradora.

La distorsidn del sistema de precios es
un reflejo rezagado de la inercia inflaciona-
ria previa, donde las listas de los fabrican-
tes se ajustaban de forma descoordinada y
con porcentajes sumamente dispares, des-
truyendo la capacidad de los ciudadanos
para determinar el valer real de los bienes.
Hoy en dia, esa confusion se potencia de-
bido a la superposicion de descuentos de
plataformas de pago, promociones banca-
rias y financiamientos cruzados.

Un producto idéntico presenta una coti-
zacion base para operaciones en efectivo o
transferencia inmediata, un valor incremen-
tado para el uso de plasticos tradicionales
en un pago, un costo indexado para el fi-
nanciamiento en cuotas, y un abanico de
reducciones ligadas a los acuerdos de ca-
da billetera digital. Si tomamos como ejem-
plo un bien con un valor de lista de
100.000 pesocs, un comprador con billetes
fisicos abonara ese monto nominal. Sin
embargo, si emplea una rebaja inicial del
10%, el costo neto caera a 90.000; si apro-
vecha un beneficio bancario tradicional del
20%, el desembolso bajara a 80.000 pe-
508s, e incluso podria perforar la barrera de
los 75.000 pesos mediante reintegros mas
agresivos de aplicaciones interoperables.
En la vereda opuesta, quien financie la
operacion en cuotas con recargo terminara
convalidando una cifra sustancialmente
mayor, ampliando la brecha entre el valor
minimo y maximo de la misma mercancia.

Los canales digitales de pago abandona-
ron su rol de accesorio tecnolégico para
consolidarse como el pilar central del con-
sumo diario. Datos del sector financiero
confirman que estas herramientas virtuales
ya concentran mas del 55% de las transac-
ciones comerciales del pais.

En los pasillos de los supermercados, un
espacio histéricamente controlado por los
billetes fisicos v las tarjetas de crédito o dé-
bito comunes, la participacion activa de las
billeteras virtuales salto del 9,4% registrado
hace dos afios a un destacado 14,7% en el
periodo actual. Esta veloz adopcion no res-
ponde Unicamente a la agilidad de escane-
ar un codigo QR en la linea de cajas. El
verdadero dinamizador es la arquitectura
colaborativa de los beneficios y la urgencia
de los compradores por capturar devolu-
ciones de dinero en tiempo real para de-
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En los liltimos tiempos,
los canales digitales
te pago abandonaron
su rol de accesorio
tecnologico para
consolidarse como el

pilar central del consumo
diario de los argentinos.

fender sus recursos. Los supermercados
y las firmas de tecnologia financiera dise-
fiaron un esquema de cofinanciacién pro-
mocional que modifico las reglas del
abastecimiento.

Ante salones fisicos que demandan in-
centivos permanentes para mantener la ac-
tividad, las cadenas minoristas formales
encontraron en plataformas como Mercado
Pago, MODO, Cuenta DNI y Personal Pay a
socios de conveniencia reciproca. El super-
mercado tracciona visitas compartiendo el
costo de la accién comercial, delegando par-
te del reintegro en el soporte digital,
mientras que la firma tecnologica
se asegura volumen de uso y fi-
delidad de un usuario que hoy

tradicional sigue siendo la columna verte-
bral para financiar las compras pesadas 0
el “changuito de stockeo” (representando
cerca del 43% de la facturacion formal),
las billeteras virtuales se consolidaron co-
mo el arma de eleccién para la reposicién
diaria, donde el cliente busca el impacto
del cashback inmediato. Sin embargo, el
uso de plasticos tradicionales bajo esque-
mas de tasas reales positivas acarrea seve-
ras fricciones comerciales. Debido al diferi-
miento en los plazos de acreditacién de los
fondos que sufren los comerciantes, mu-
chos locales aplican recargos de

hasta un 30% a quienes abonan
con tarjeta de crédito en un so-
lo pago (infringiendo la nor-

administra su dinero dividién-
dolo en diversas aplicaciones.

mativa vigente) para cubrir el
costo financiero de la espe-

En esta contienda por

ra. Al mismo tiempo, el des-

capturar el consumo, las ca-
denas de supermercados
sostienen una ventaja competi-
tiva sobre el comercio barrial o
independiente. Para una plataforma
digital, resulta logisticamente mucho mas
eficiente sellar un unico acuerdo corporati-
vo centralizado con una gran cadena de re-
tail (logrando que un descuento se aplique
de forma automatizada en cientos de bo-
cas de expendic a nivel nacional) gue in-
tentar replicar ese nivel de agresividad pro-
mocional negociando de manera individual
con miles de almacenes o autoservicios de
barrio. Esta centralizacion altera de forma
directa el costo neto que abonan las fami-
lias. Auditotias de mercado demuestran
que, si bien los valores brutos en las gon-
dolas suelen ser homogéneos entre los dis-
tintos formatos comerciales, al analizar los
valores netos (computando los reintegros
de plasticos y aplicaciones),
los precios reales en los su-
permercados resultan, en
promedio, un 16% mas eco-
némicos gue en los almace-
nes tradicionales y comercios
independientes. De alli surge
la multiplicacion de ofertas
semanales.

La agenda del
“Cazador Tactico”
Esta proliferacién de ofertas
molded el comportamiento de
un consumidor enfocado en la
exploracion metddica sin ex-
pansion del volumen fisico de
compra. Las familias organizan
su agenda de abastecimiento
de manera estratégica, deci-
diendo el lugar y la jornada de
compra en funcion de qué so-
porte digital ofrece el mayor
reintegro en ese dia especifico.
Aunque la tarjeta de crédito

gaste presupuestario de los
hogares disparo la morosi-
dad: el financiamiento con tar-
jetas presenta refrasos superio-
res a los noventa dias en el 11,7%
de los casos, una situacion que restringe la
capacidad de financiamiento y mantiene
los costos de las tasas en niveles elevados.
El desconcierto generalizado respecto al
valor real de las cosas excede las géndolas
de alimentos y se traslada al segmento de
bienes de uso durables. En el rubro del mo-
biliario familiar, las brechas segun la modali-
dad de pago son elocuentes: un sofa de di-
sefio estandar que se comercializa en torno
a los 450.000 pesos bajo la modalidad de
efectivo o transferencia bancaria inmediata
eleva automalicamente su costo hasta la zo-
na de los 600.000 pesos si el comprador re-
curre a un solo pago con pléstico tradicional.

Un nuevo indicador de valor

El mercado transita una coyuntura donde
la flexibilidad operativa y la velocidad de
respuesta digital son las Unicas claves para
la subsistencia de marcas y retailers. El
consumidor cuida minuciosamente cada
recurso, estando dispuesto a modificar sus
habitos o desintermediar empaques si la
ecuacion de beneficio directo no le resulta
favorable. En este escenario de presupues-
tos ajustados, la ingenieria de las promo-
ciones cruzadas v el uso de plataformas
virtuales dejaron de ser simples alternativas
transaccionales para transformarse en el
verdadero pulmon financiero de las cajas.
El costo real de las cosas ya no esta escri-
to de forma inamovible en los pasillos del
supermercado; se determina de manera di-
namica e individual en el dispositivo maovil
de cada ciudadano, cruzando el calendario
semanal con la aplicacion elegida para
efectuar el pago®

* Especialista en insights
para el consumo masivo.
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L2 Importancia de a dive

Las organizaciones contemporaneas comenzaron
a comprender que integrar perfiles, experiencias

y perspectivas diferentes no representa solamente
una cuestion cultural o ética coyuntural.

La incorporacion de
equipos diversos suele
desarrollar una mayor
capacidad de adaptacion,
creatividad y
comprension del mundo
heterogéneo de los
consumidores.

gar central dentro de las discusiones

sobre recursos humanos y cultura or-
ganizacional. Durante mucho tiempo, nu-
merosas empresas construyeron estructu-
ras relativamente homogéneas, tanto des-
de el punto de vista generacional como
cultural y profesional. Bajo ciertos modelos
tradicionales, la homogeneidad era inter-
pretada incluso como una ventaja porque
facilitaba coordinacién, comunicacién y es-
tabilidad interna. Sin embargo, el escenario
contemporédneo modificd profundamente
esa percepcion. Hoy resulta evidente que
las organizaciones mas dindmicas y com-
petitivas suelen ser aquellas capaces de in-
tegrar perfiles diversos y transformar esas
diferencias en capacidad cclectiva de
adaptacion e innovacion.

La importancia de la diversidad no puede
analizarse Unicamente desde una perspec-
tiva ética o social. Aunque esas dimensio-
nes son relevantes, el fenomeno posee
ademas un fuerte impacto estratégico. Los
mercados actuales son considerablemente
mas complejos, fragmentados y cambian-
tes que hace algunas décadas. Los consu-
midores presentan habitos, expectativas y
experiencias extremadamente variadas.

I a diversidad ocupa actualmente un lu-

Como consecuencia, las empresas necesi-
tan desarrollar capacidad para comprender
realidades multiples y reaccionar con flexi-
bilidad frente a escenarios heterogéneos.
Dentro del comercio minorista y del su-
permercadismo, esta situacion resulta par-
ticularmente evidente. Los supermercados
interactdan diarlamente con publicos muy
diferentes entre si: distintas edades, niveles
socioeconémicos, habitos culturales y prio-
ridades de consumo conviven simultanea-
mente dentro de una misma operacion co-
mercial. Las organizaciones que logran
comprender mejor esa diversidad suelen
construir relaciones mas eficientes con sus
clientes. La diversidad organizacional no se
limita solamente a cuestiones visibles co-
mo género, edad o nacionalidad. También
involucra trayectorias profesionales, expe-
riencias personales, estilos de pensamiento
y maneras diferentes de interpretar proble-
mas cotidianos. Los equipos homogéneos
muchas veces desarrollan gran coordina-
cién interna, pero simultdneamente corren
riesgo de reproducir

@ siempre las mismas pers-
pectivas y limitar capaci-
dad de innovacion.

La pandemia reforzd

enormemente esta discu-
sién. Las organizaciones enfrentaron situa-
ciones inéditas que exigieron creatividad,
adaptacion rapida y capacidad para inter-
pretar cambios sociales profundos. Mu-
chas empresas descubrieron que los equi-
pos diversos respondian mejor frente a es-
cenarios complejos precisamente porque
aportaban miradas multiples y soluciones
menos previsibles.

La innovacion depende fuertemente de
esa capacidad de integrar perspectivas
distintas. Cuando todas las personas den-
tro de una organizacion piensan de manera
demasiado similar, disminuye posibilidad
de cuestionar supuestos, detectar oportu-
nidades nuevas o anticipar cambios cultu-
rales relevantes.

En el supermercadismo argentino, donde
las dinamicas de consumo pueden variar
répidamente segln contexto econdmico y
transformaciones sociales, esta flexibilidad
resulta especialmente valiosa. Las empre-
sas necesitan interpretar comportamientos
muy diversos y adaptarse constantemente
frente a consumidores con expectativas
cambiantes. La diversidad generacional re-
presenta uno de los fendmenos mas impor-
tantes dentro de las organizaciones actua-
les. Distintas generaciones conviven simul-
taneamente dentro de los equipos de tra-
bajo, muchas veces con valores, estilos
comunicacionales y expectativas laborales
muy diferentes entre si.

Esto puede generar tensiones, pero tam-
bién enormes oportunidades de aprendiza-
je colectivo. Los trabajadores con mayor
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Muchas compaiias
descubren que los
equipos excesivamente
homogéneos tienden a
repetir miradas
similares, limitando la
innovacion y la capacidad
de desarrollo.

experiencia suelen aportar conocimiento
operativo, estabilidad y comprension pro-
funda del negocio. Las generaciones mas
jévenes muchas veces incorporan mayor
familiaridad tecnolégica, velocidad de
adaptacion y sensibilidad respecto de nue-
vas tendencias culturales.

Las organizaciones mas inteligentes no
intentan eliminar esas diferencias, sino co-
ordinarlas productivamente. La verdadera
riqueza aparece precisamente cuando las
distintas perspectivas logran complemen-
tarse en lugar de competir destructivamen-
te entre si.

La inclusién tambien influye directamente
sobre clima laboral y compromiso organi-
zacional. Las personas suelen responder
mejor cuando perciben entcrnos donde
existe respeto, posibilidad de participacion
y valoracién genuina de las diferencias in-
dividuales. Las culturas excesivamente rigi-
das o excluyentes tienden a deteriorar mo-
tivacion y creatividad.

La tecnologia aceleré todavia mas esta
transformacién. Las plataformas digitales y
las nuevas formas de comunicacion multi-
plicaron interaccion entre personas prove-
nientes de contextos muy distintos. Como
consecuencia, las organizaciones necesitan

desarrollar habilidades crecientes para ad-
ministrar diversidad cultural y comunicacio-
nal. La relacién con los consumidores tam-
bien exige mayor sensibilidad. Los publicos
actuales esperan marcas capaces de com-
prender realidades sociales complejas y co-
municarse adecuadamente con distintos
segmentos. Las empresas excesivamente
desconectadas de esa diversidad cultural
corren riesgo creciente de perder relevancia.
La diversidad mejora ademas capacidad
para detectar problemas operativos invisi-
bles dentro de estructuras demasiado ho-
mogéneas. Personas con trayectorias dife-

rentes suelen identificar oportunidades o
riesgos que otros integrantes de la organi-
zacion no perciben debido a costumbre o
familiaridad excesiva con ciertos procesos.

En los supermercados esto puede obser-
varse claramente en atencion al cliente.
Equipos diversos suelen comprender mejor
distintas necesidades de consumo y adap-
tarse mas eficientemente frente a situacio-
nes variadas. La experiencia cotidiana del
consumidor mejora cuando existe mayor
capacidad de empatia y comprensién cul-
tural. Sin embargo, incorporar diversidad
no garantiza automaticamente mejores re-
sultados. Las diferencias necesitan admi-
nistrarse adecuadamente para transfor-
marse en ventaja organizacional. Cuando
no existe liderazgo capaz de coordinar
perspectivas distintas, pueden aparecer
conflictos, fragmentacion o dificultades de
comunicacion.

Por eso, la inclusion requiere algo mas
profundo que simplemente contratar perso-
nas diferentes entre si. Las organizaciones
necesitan construir culturas donde esas di-
ferencias realmente puedan expresarse y
participar activamente dentro de la dinami-
ca colectiva.

La comunicacion ocupa un lugar decisi-
vo dentro de este proceso. Las empresas
necesitan generar espacios donde las per-
sonas puedan intercambiar perspectivas
sin temor a desvalorizacion o exclusion. La
escucha activa se transforma entonces en
competencia organizacional fundamental.

El liderazgo contemporaneo necesita
adaptarse profundamente a esta realidad.
Los modelos tradicionales excesivamente
uniformes pierden eficacia frente a equipos
mucho mas heterogéneos y dinamicos.
Los lideres actuales deben desarrollar sen-
sibilidad cultural, capacidad de mediacion
y habilidad para coordinar diferencias pro-
ductivamente.

La capacitacion también comenzo a in-
corporar estas dimensiones. Muchas com-
pafiias desarrollan actualmente programas
orientados a fortalecer inclusién, comuni-
cacién interpersonal y comprensién de la
diversidad como herramienta estratégica y
no solamente normativa.

La creatividad organizacional depende
enormemente de esta apertura. Numerosos
estudios muestran que los equipos diver-
sos suelen producir soluciones mas inno-
vadoras precisamente porgue combinan
experiencias y formas de pensamiento di-
ferentes. La diversidad amplia posibilida-
des de analisis y reduce riesgo de respues-
tas automaticas o previsibles.

La globalizacién profundizé todavia mas
esta dinamica. Incluso empresas corienta-
das principalmente al mercado local inte-
ractlian cada vez mas con proveedores,
plataformas y referencias culturales inter-
nacionales, ampliando el panorama @
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una transformacion profunda. Durante

mucho tiempo, muchas organizacio-
nes entendieron la formacién del personal
como una obligacién administrativa, un
mecanismo de actualizacion técnica o una
actividad secundaria destinada Unicamente
a cumplir protocolos interncs. Hoy, en
cambio, las empresas mas competitivas
comprenden que desarrollar capacidades
dentro de sus equipos representa una de

I a capacitacion empresarial atraviesa

cios competitivos o buena ubicacion co-
mercial. La experiencia del consumidor em-
pezd a ocupar un lugar central, y esa expe-
riencia depende en gran medida de las ca-
pacidades humanas que sostienen el fun-
cionamiento cotidiano de la organizacion.
En este contexto, la capacitacion dejo de
limitarse a ensefar procedimientos basi-
cos. Actualmente, las empresas necesitan
formar trabajadores capaces de compren-
der procesos completos, interactuar efi-
cientemente con clientes, adap-
tarse rapidamente a cambios

tecnologicos y participar activa-
mente en la mejora continua de

La formacion del capital humano dejé de ser un
complemento secundario para transformarse en una
herramienta estratégica capaz de mejorar la productividad, presarial. Las compaias que

fortalecer el liderazgo y generar una diferenciacion.

Muchas compaiiias
descubren gue los
mejores resultados
operativos aparecen
cuando los trabajadores
comprenden como sus
tareas impactan sobre la
experiencia del cliente.

las principales fuentes de valor agregado
disponibles en mercados cada vez mas
exigentes y dinamicos.

La légica empresarial contemporanea ya
no se sostiene exclusivamente sobre in-
fraestructura, maquinaria o capacidad fi-
nanciera. Cada vez mas, la ventaja compe-
titiva depende de l|a calidad del capital hu-
mano. La diferencia entre una organizacién
eficiente y otra estancada suele encontrar-
se en la capacidad de sus personas para
adaptarse, resolver problemas, interpretar
cambios y generar nuevas soluciones fren-
te a escenarios imprevisibles.

Dentro del comercio minorista y del su-
permercadismo, esta situacion se volvié
particularmente evidente. La aceleraciéon
tecnoldgica, las modificaciones en los ha-
bitos de consumo y la creciente exigencia
de los clientes obligaron a redefinir multi-
ples procesos operativos. Ya no alcanza
solamente con disponer de productos, pre-

las operaciones. La formacion
ya no se orienta Unicamente al
“gué hacer”, sino también al
“cdmo pensar”.

Este cambio responde a una
transformacion mas amplia del
mundo laboral. Durante déca-
das, muchos empleos estaban
basados en rutinas relativa-
mente estables. Las tareas
cambiaban lentamente y los
conocimientos técnicos podian
mantenerse vigentes durante
largos periodos. Hoy ocurre
exactamente lo contrario. La
velocidad de innovacion tecno-
logica vuelve obsoletas mu-
chas habilidades en poco tiem-
po. Como consecuencia, las
organizaciones necesitan cons-
truir estructuras de aprendizaje
permanente.

La capacitacion continua se
transformo entonces en una he-
rramienta de supervivencia em-

actualizan conocimientos de

manera constante logran adap-

tarse con mayor rapidez a cam-
bios del entorno. Las que permanecen es-
taticas suelen perder competitividad gra-
dualmente, incluso aungue mantengan es-
tructuras aparentemente sdlidas.

En los supermercados esto puede obser-
varse claramente en la incorporacion de
nuevas tecnologias. Sistemas de autopago,
herramientas de andlisis de datos, platafor-
mas de comercio electronico, automatiza-
cién logistica y soluciones de inteligencia
artificial modificaron numerosos procesos
internos. Pero la tecnologia, por si sola, no
genera resultados automaticos. Su verda-
dero impacto depende de la capacidad de
los equipos para utilizarla eficientemente.

Muchas empresas cometieron durante
afos el error de invertir grandes sumas en
infraestructura tecnoldgica sin desarrollar
simultaneamente competencias humanas
adecuadas. El resultado fue una utilizacion
parcial de herramientas sofisticadas o, di-
rectamente, resistencia interna al cambio.
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La profesionalizacion
constante permite
reducir errores,
optimizar recursos y
mejorar la calidad del
servicio. Pero genera
alyo mas importante:
sentido de pertenencia.
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La capacitacion aparece entonces como un
puente indispensable entre innovacién tec-
noldgica y resultados operativos reales.

Sin embargo, el nuevo paradigma de for-
macion empresarial excede ampliamente la
dimension técnica. Las organizaciones co-
menzaron a comprender que muchas de
las hahilidades mas relevantes del presente
tienen relacién con aspectos emocionales,
comunicacionales y sociales. Liderazgo, in-
teligencia emocional, resolucién de conflic-
tos, adaptabilidad y trabajo colaborativo
adquirieron un valor estrategico enorme
dentro de las estructuras corporativas.

Esto ocurre porgue los entornos labora-
les se volvieron considerablemente mas
complejos. Las empresas enfrentan consu-
midores mas exigentes, eguipos multigene-
racionales, dinamicas digitales aceleradas
y contextos econémicos variables. En ese
escenario, las habilidades puramente técni-
cas resultan insuficientes para sostener
competitividad.

La capacitacion moderna busca precisa-
mente integrar ambas dimensiones: cono-
cimientos operativos y competencias hu-
manas. Un supervisor puede dominar per-
fectamente indicadores de gestion, pero si

Capacitar en tiempos inciertos

Uno de los mayores desafios actuales para las empresas
consiste en integrar la capacitacion dentro de la dina-
mica cotidiana de trabajo. Durante afios, la formacién fue
entendida como una actividad separada de la operacion
diaria: cursos aislados, jornadas esporadicas o capacita-
ciones puntuales realizadas fuera del entorno laboral habi-
tual. Ese modelo empez6 a mostrar limitaciones frente a
mercados mucho mas veloces y cambiantes.

Las organizaciones necesitan actualizar conocimientos
permanentemente, pero también requieren que el aprendi-
zaje sea préactico, rapido y aplicable de manera inmediata.
Por eso comenzaron a expandirse metodologias mas agi-
les, orientadas al aprendizaje continuo y vinculado directa-

no logra comunicarse adecuadamente con
su equipo, probablemente enfrente dificul-
tades para alcanzar objetivos. Del mismo
modo, un empleado puede manejar herra-
mientas tecnolégicas avanzadas, pero si no
comprende la légica integral del negocio,
su aporte estratégico sera limitado.

El concepto de valor agregado aparece
aqui como eje central. Capacitar ya no im-
plica Unicamente mejorar desempefio indi-
vidual. Significa generar impacto positivo
sobre toda la organizacion. Un trabajador
mejor preparado no solo ejecuta tareas
con mayor eficiencia. Tambien reduce
errores, mejora atencion al cliente, optimi-
Za recursos y coniribuye a fortalecer la
cultura corporativa.

En el comercio minorista argentino, don-
de los margenes operativos suelen ser
ajustados y la competencia intensa, estas
diferencias pueden resultar decisivas. Pe-
quefias mejoras en productividad, atencion
o eficiencia logistica generan impactos sig-
nificativos sobre los resultados generales
de la empresa. Por eso, muchas organiza-
ciones empezaron a considerar la forma-
cidn como inversion estratégica y no como
gasto accesorio.

Ademas, la capacitacién cumple otra
funcién cada vez més importante: fortale-
cer retencion de talento. Las nuevas gene-
raciones valoran especialmente los entor-
nos laborales que ofrecen posibilidades de
crecimiento y aprendizaje. Los trabajadores
ya no buscan unicamente estabilidad eco-
némica. También esperan oportunidades
de desarrollo profesional y personal.

Las empresas que invierten seriamente
en formacion suelen construir mayores ni-
veles de compromiso interno. Cuando una
organizacion demuestra interés por el creci-
miento de sus empleados, se fortalece el
sentido de pertenencia y mejora el clima la-
boral. Otro cambio importante tiene relaciéon
con las metodologias de aprendizaje. Du-
rante afios predomind un modelo tradicio-
nal basado en capacitaciones esporadicas
tedricas y desvinculadas de |la operacion @

mente con situaciones reales de trabajo.

El microlearning aparece como una de las herramientas
mas utilizadas. Consiste en contenidos breves, especificos
y faciles de consumir, que permiten capacitar sin interrum-
pir completamente la actividad operativa. Videos cortos, tu-
toriales digitales, simulaciones y plataformas moviles facili-
tan actualizacién constante de conocimientos.

Sin embargo, la velocidad no debe deteriorar la calidad
del aprendizaje. Las empresas mas eficientes combinan
tecnologia con acompafamiento humano, espacios colabo-
rativos y seguimiento personalizado. La capacitacion resulta
mas efectiva cuando los trabajadores pueden vincular nue-
vos conocimientos con problemas concretos de su tarea.
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Goto; relaciones que generan impacto

La compaiiia viene consolidando una agenda
institucional orientada a fortalecer el didlogo y la
cercania en las comunidades en las que opera.

En materia de
accesibilidad, Coto
incorpora
constantemente nuevas
herramientas y acciones
destinadas a facilitar la
experiencia de compra
te todas las personas.

urante el primer semestre de 2026, la
Dcompaﬁia argentina Coto fortalecio

su estrategia de relacionamiento con
organizaciones sociales, impulsé iniciativas
de accesibilidad en sus mercados y pro-
fundizé acciones que promueven la inclu-
sion y el desarrollo comunitario.

En un escenario donde las empresas son
cada vez mas valoradas por el impacto que
generan en las comunidades donde ope-
ran, Coto viene consolidando una agenda
institucional orientada a fortalecer el didlo-
go, la cercania y el compromiso con distin-
tos actores de la sociedad. A través de su
area de Relaciones Institucionales, la com-
pania desarrolla una estrategia que busca
complementar su actividad comercial con
iniciativas que generen valor mas alla del
negocio, promoviendo espacios de colabo-
racion, inclusion y participacion comunitaria.

Uno de los ejes mas relevantes de esta
agenda es la accesibilidad. En los ultimos
afios, Coto ha incarporado nuevas herra-
mientas y acciones destinadas a facilitar la
experiencia de compra de todas las perso-
nas, con el objetivo de construir mercados
cada vez mas inclusivos y amigables.

La implementacion de la Hora Silenciosa
es uno de los ejemplos mas representati-
vos de este camino. La iniciativa propone
franjas horarias con estimulos sensoriales
reducidos para favorecer una experiencia
de compra mas cémoda para personas
con condicion del espectro autista, hiper-
sensibilidad sensorial y otras necesidades
especificas. A su vez, la compafia contintia

trabajando en nuevas soluciones orienta-
das a facilitar la comunicacion, promover la
autonomia y garantizar que cada cliente
pueda desenvolverse con mayor comodi-
dad e independencia dentro de los espa-
cios de compra. Este enfoque parte de una
conviccion clara: la inclusion no debe en-
tenderse Unicamente como una accién
puntual, sino como un proceso continuo
que permita que mas personas accedan a
experiencias de compra adaptadas a sus
necesidades y preferencias.

Junto con este trabajo, Coto viene forta-
leciendo relaciones con organizaciones vin-
culadas a la educacion, la salud, la asisten-
cia social y el desarrollo comunitario. Asi,
mantiene contacto permanente con institu-
ciones y proyectos de distintas regiones
donde desarrolla sus operaciones, impul-
sando instancias de intercambio, acompa-
fnamiento y trabajo conjunto que permitan
generar un impacto positivo y sostenible.

Como parte de esta vision, el equipo de
Relaciones Institucionales mantiene un
contacto cercano y permanente con las or-
ganizaciones con las que trabaja. Durante
los ultimos meses, realizd visitas, tanto en
CABA y AMBA como en distintas provincias
del pals, entre ellas organizaciones del lito-
ral argentino, para conocer de cerca los
proyectos que llevan adelante, intercambiar
experiencias y explorar nuevas oportunida-
des de colaboracion. Esta presencia permi-
te comprender las necesidades de cada co-
munidad y fortalecer el trabajo conjunto.

El compromiso se expresa de multiples
maneras: a través del acompanamiento
institucional a organizaciones sociales, el
apoyo a iniciativas comunitarias, camparias
solidarias, programas de voluntariado cor-
porativo y acciones que promueven la par-
ticipacion activa de los colaboradores en
proyectos con propésito. La agenda institu-
cional busca generar un puente entre el
trabajo gue la compafia desarrolla junto a
la comunidad y el involucramiento de quie-
nes forman parte de la organizacién.

La consoclidacién del area de Relaciones
Institucionales es un nuevo paso en la evo-
lucion de la compania. Con una agenda
que integra accesibilidad, articulacion so-
cial y trabajo colaborativo, Coto reafirma
una vision que busca generar impacto po-
sitivo y construir relaciones de largo plazo
con las comunidades donde esta presente.
Con presencia en miles de hogares argenti-
nos, la compaiiia continta fortaleciendo un
modelo de gestion que entiende que el cre-
cimiento y el compromiso con las personas
pueden avanzar en conjunto, generando va-
lor tanto dentro y fuera de sus mercados @






38 Punto de Venta Estadisticas

El dltimo estudio de
Claves Informacion
Competitiva aporta
una radiografia del
aparato productivo
actual, que permite
identificar las
principales
tendencias que se
estan manifestando
en nuestro pais.

Supermercados por plaza
(Abril 2026)

CABA 1

Santa Fe o

Cérdoba -

Mendoza 4

GBA -

8 = 5

Fuente: Claves Informacion Competitiva
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Variacién interanual (%)

Consumo masivo: un ano

[Jue exige p

En un mercado
desafiante, la
combinacion de
creatividad, inversion y
colaboracion sera una de
las principales claves
para poder crecer y
desarrollarse.

PECiSidn

| consumo masivo argentino llega a
Emitad de 2026 con una sefial clara: la

desinflacion ayuda al clima general,
pero todavia no recompone la demanda.
En abril, el consumo masivo cayé 3,8%
interanual y acumulé una baja de 3,3% en
el primer trimestre. La mejora del IPC no
alcanzo para cambiar el comportamiento
del consumidor, que sigue administrando el
gasto, reduciendo compras impulsivas y
priorizando necesidades basicas.

La foto por canales confirma un mercado
partido. El e-commerce crecio 40,4% inte-
ranual y es el Unico canal claramente ex-
pansivo, mientras supermercados, mayoris-

tas, autoservicios y kioscos contintian en
terreno negativo. Las farmacias se mantie-
nen practicamente neutras. Esta diferencia
expresa busqueda de precio, promociones,
financiacion y conveniencia.

Las empresas necesitan mucho mas que
eficiencia operativa: requieren creatividad
comercial, inversion inteligente y una estra-
tegia de cobertura que les permita llegar a
mas puntos de venta y consumidores. “La
competencia por el gasto disponible segui-
ra siendo intensa, y las marcas gue logren
adaptarse con rapidez tendran mayores
posibilidades de capturar crecimiento”, ex-
plica Nelson Pérez Alonso, Presidente y
CEO de Claves Informacion Competitiva.

¢Socios o enemigos?

Uno de los desafios méas importantes pa-
ra fabricantes y marcas es la relacion con
los distribuidores. Todas las empresas ne-
cesitan aumentar sus coberturas y llegar a
mas puntos de venta, pero muchas veces
el distribuidor despacha los productos se-

Canales de venta
(Abril 2026)

E-commerce

Farmacias 0.1%

Autoserv. indep. 4

Mayoristas -

K+T/ kioscos 4

Supermercados cadena -

|
40.4%
[

|
0 10

Fuente: Claves Informacion Competitiva

20 30 40
Variacion interanual (%)
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gun la conveniencia de su propio margen,

priorizando determinadas marcas o clien- Indice de morosidad en créditos
tes. Esto puede generar tensiones cuando

los objetivos comerciales de ambas partes No bancarios h 27

no estan alineados.

Sin embargo, en un mercado cada vez Hipotecarios -1 1
mas competitivo, la respuesta no pasa por y
confrontar sino por trabajar en conjunto. Prendarios h 6

Hoy, gracias a la disponibilidad de bases Tarjetas a 9
de datos y herramientas de informacion so-

bre los puntos de venta, las empresas tie- Prést. personales h 12

nen la posibilidad de colaborar activamente
con sus distribuidores para maximizar la Familias total h 9
cobertura. Compartir informacion, identifi- y !
car oportunidades de expansion, detectar 0 5 10 15 20 25 30
zZonas con baja penetracion y coordinar ac- Mora dic-2024 (%)  ® Mora dic-2025 (%)

ciones comerciales permite que ambas
partes mejoren sus resultados. El distribui-

Fuente: Claves Informacion Competitiva

Rubros que causaron mayor impacto
(Variacion interanual por categoria, abril 2026)

Impulsivos -

Perecederos

La competencia por el
gasto disponible seguira
siendo intensa, y las

Desayuno y merienda -
Bebidas sin alcohol 1

Limpieza ropa y hogar 4

marcas que logren
adaptarse con rapidez

Bebidas con alcohol

e =y % e % 3 o 7 tendran mayores

Variacion interanual (%)

Fuente: Claves Informacion Competitiva

posibilidades de capturar

dor debe ser visto como un socio estraté- clara: medir por microzona, reforzar los una parte de esa torta.
gico, al que hay que ayudar con informa- canales digitales, invertir en informacion
cién y planificacion para lograr una ejecu- comercial y trabajar coordinadamente con
cion mas eficiente y una mayor presencia los distribuidores para decidir donde ven-
en el mercado. der, qué ofrecer y a qué precio.
Para lo que resta de 2026, el escenario En un mercado desafiante, la combina-
mas probable es una recuperacion lenta, cién de creatividad, inversion y colabora-
heterogénea y muy sensible al salario real. cion serd una de las principales claves para
No habra un rebote homogéneo. poder crecer y desarrollarse®

Ganaran las marcas y retailers que pue-
dan gestionar en precic, surtido, disponibi- e
lidad y promociones con mayor precisic’]n Tasa pOl’CGﬂtual de desocupaCIon (IndeC)
por zona, canal y tipo de consumidor. 1

El interior del pais, especialmente en las
regiones vinculadas al agro y a la energla
(como el caso de Vaca Muerta) aparece
mejor posicionado que el AMBA para atra-
vesar este proceso.

En el afio préximo, si la inflacion conso-
lida una trayectoria descendente y el cré-
dito se estabiliza, podria aparecer una
mejora gradual del volumen. Pero el canal
fisico no volverd automaticamente al es-
quema previo, sino que convivira con un
consumidor mas racional, més digital y Q4-23 Q1-25 Q2-25 Q3-25 Q4-25
mucho mas exigente.

La recomendacién en ese sentido es

Fuente: Claves Informacion Competitiva




40 punto de Venta Gestién

El precio de Ia ignorancia

Las decisiones tomadas sin informacion
confiable suelen generar costos ocultos, desvios
operativos y pérdida de competitividad. La falta
de conocimiento limita la capacidad anticipatoria.

Ignorar indicadores clave
0 subestimar sefiales del
mercado puede conducir
a errores estratégicos
dificiles de revertir,
afectando la rentabilidad
y comprometiendo la
sostenibilidad del negocio.

"y

n el ambito de la gestién, la ignoran-
cia no es una simple ausencia de co-

nocimiento, sino un factor de riesgo
con consecuencias concretas y, muchas
veces, costosas. A diferencia de otros erro-
res que pueden corregirse con rapidez, las
decisiones basadas en informacién incom-
pleta, desactualizada o mal interpretada
tienden a generar efectos acumulativos que
impactan en la rentabilidad, la eficienciay la
sostenibilidad de las organizaciones. En es-
te sentido, el precio de no saber —o de no
querer saber— suele pagarse con pérdidas
que no siempre son visibles de inmediato.

Uno de los principales problemas asocia-
dos a la ignorancia en la gestion es la falsa
sensacioén de control. Cuando no se dispo-
ne de datos confiables o de herramientas
analiticas adecuadas, es comun que las
decisiones se apoyen en percepciones, in-
tuiciones o experiencias pasadas gue ya
no reflejan la realidad actual. Este enfoque
puede funcionar en contextos estables, pe-
ro resulta especialmente peligroso en en-
tornos dinamicos, donde las condiciones
cambian con rapidez y requieren respues-
tas informadas y oportunas.

En el comercio minorista y en el super-
mercadismo, esta problematica se mani-
fiesta con claridad. La falta de conocimien-
to sobre el comportamiento del consumi-

dor, la rotacién de productos o la elastici-
dad de precios puede derivar en errores de
abastecimiento, promociones ineficientes o
estrategias comerciales mal orientadas.
Cada una de estas decisiones, aparente-
mente aislada, puede traducirse en quie-
bres de stock, sobreinventarios o pérdida
de ventas, afectando directamente los re-
sultados del negocio.

La ignorancia también tiene un compo-
nente organizacional. No se trata solo de lo
que los lideres desconocen, sino de cémo
circula —o no— el conocimiento dentro de
la empresa. La falta de comunicacion entre
areas, la ausencia de sistemas integrados
0 la escasa capacitacion de los equipos
pueden generar silos de informacién que
dificultan la toma de decisiones coheren-
tes. En estos casos, incluso cuando exis-
ten datos valiosos, su impacto es limitado
si no llegan a quienes los necesitan en el
momento adecuado.

Frente a este escenario, la gestion del co-
nocimiento se convierte en un activo estraté-
gico. Invertir en capacitacién, en sistemas de
informacion y en procesos de analisis no es
un gasto, sino una condicion necesaria para
competir en mercades cada vez mas exigen-
tes. La informacién, cuando se transforma
en conocimiento accionable, permite reducir
la incertidumbre, anticipar tendencias y to-
mar decisiones con mayor precision.

Sin embargo, es importante destacar
que el acceso a la informacién no garanti-
za, por si solo, una buena gestion. El ver-
dadero diferencial radica en la capacidad
de interpretar esos datos, de contextuali-
zarlos y de convertirlos en acciones con-
cretas. Esto requiere no solo herramientas
tecnologicas, sino también criterio, expe-
riencia y una cultura organizacional que va-
lore el aprendizaje continuo.

En definitiva, el precio de la ignorancia
en la gestion no se limita a errores puntua-
les, sino que se expresa en oportunidades
perdidas, en ineficiencias persistentes y en
una menor capacidad de adaptacion. Re-
conocer esta realidad es el primer paso pa-
ra construir organizaciones mas inteligen-
tes, mas agiles y mejor preparadas para
enfrentar los desafios del entorno actual.

La imagen empresarial es un reflejo de lo
que es en si la organizacion. Como la ima-
gen personal, crea la primera impresién en
el cliente. Es mas muy probable que ape-
nas el cliente entre a un local, se forme una
imagen del mismo. Por lo tanto, la calidad
de la atencién por parte del personal es un
factor absolutamente fundamental. La ima-
gen crea la carnada. Si al cliente le gusta la
imagen probablemente la asocie con buena
calidad y viceversa. La imagen, como com-
ponente del entorno, potencia o dificulta la
venta, dependiendo de que tan positiva o
negativa resulta par el consumidor. Parece
una verdad de perogrullo, pero nunca esta
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42 punto de Venta Gestidn

La ausencia de formacion
atdecuada en los equipos
impacta directamente

en la calidad de las
decisiones, generando
dependencia te
intuiciones poco
fundamentadas.

Actitud, palabra clave

de mas repetirla: Son los consumidores los
que pagan el sueldo a todos los gerentes
de la empresa y contribuyen a las ganan-
cias de sus accionistas. Las empresas ac-
tuales no tienen otra opcion, si pretenden
crecer -e incluso sobrevivir- que encarar
una lucha sin cuartel contra la ineficiencia.
En el caso de los supermercados, esto se
hace particularmente notorio en todo aque-
llo vinculado con el servicio.

Actualmente estd surgiendo asi un nuevo
modelo de servicio, en el cual las empresas
dan una mayor valorizacion a la inversion
en personal, que llega a representar tanto
como la inversion en maquinaria y equipos
Y quizas aun mas. Es asi como la tecnolo-
gia se utiliza como apoyo en el desempefio
del elemento humano y no exclusivamente
para monitorearlo. Se considera que el re-
clutamiento, la seleccién y la capacitacion,
son tan basicos para los vendedores como
para los gerentes. La blsqueda esta dirigi-
da hacia el desarrollo de personal especia-
lizado en servicio, con capacitacion técni-
ca; no de técnicos dedicados especialmen-

La actitud consiste, simplemente, en demostrar con orgullo que unc esta
satisfecho con su trabajo. En otros términos, significa “ponerse la cami-
seta”. En las empresas de servicio, tener una buena actitud tiene un im-
pacto directo en la satisfaccion del consumidor.

En todo momento, la actitud del personal debera ser congruente con la
expectativa del cliente durante su permanencia en el establecimiento, y
ademas debera ser congruente con la eleccion del sitio, con lo que se es-
pera de los productos, con lo agradable del local, con la limpieza y, sobre
todo, con la atencion personal que se espera. La actitud es la parte intan-
gible que une al prestador del servicio con el cliente; es hacerlo sentir co-
mo un invitado en nuestra casa y ofrecerle nuestro mejor estado de animo
durante su permanencia en el establecimiento. Ensefiar al personal a tener
esta actitud es un reto que todo empresario tiene gue superar.

te al servicio. La implantacion de una cultu-
ra de servicios supone un hecho trascen-
dental para cualquier compafiia, por la di-
mension del cambio y su impacto sobre las
personas. Por ello, es necesario que el
compromiso de toda la organizacion sea
total y se tengan muy claros los motivos de
por qué se esta haciendo. Es necesario en-
contrarse sobre una plataforma caliente,
para que todos sean conscientes de que el
status quo no es sostenible por mas tiem-
po. Y se necesita ademas una visiéon muy
clara de hacia dénde se quiere ir.

¢, Quién debe ser responsable? El director
del proyecto debe ser una persona gue se-
pa gestionar un programa de cambio en
una organizacion compleja.

Se necesita, ademas un equipo multidis-
ciplinaric con amplics conocimientos en te-
mas fiscales y |legales, con habilidades en
proceso y techologias de la informacion y
en gestion de recursos humanos. Pero, so-
bre todo, se necesita a un excelente comu-
nicador, que transmita firmeza y que sea
capaz de conseguir que las cosas se ha-
gan bien. La implantacion de centros de
servicios consolida los procesos de sopor-
te en un numero reducido de ubicaciones,
ala vez que permite la estandarizacion y
optimizacién de los mismos. Esto supone
que la compaiiia va a ser capaz de agluti-
nar una serie de procesos en una Unica
unidad, responsable de unos estandares
de calidad y de un costo de los servicios
con los que provee a sus clientes internos.

Los principales beneficios pueden espe-
rarse en un incremento de la eficiencia de-
bido a las economias de escala, menores
costos de personal y estandarizacion de
procesos y sistemas, asi como un incre-
mento de la efectividad de toda organiza-
cién ya que las areas de gestion se van a
ver liberadas de las tareas de tipo transac-
cional y el servicio al cliente debe verse
mejorado. Servicio es el intangible o la pro-
mesa futura de los beneficios que se lo
otorgaran a un cliente. Podemos definir
que un servicio de calidad se refiere a co6-
mo sera recibido por ese cliente. La calidad
como factor competitivo esta dirigida a
crear clientes satisfechos. Y es ahi donde
surge el gran dilema. ;Qué quiere el desco-
nocido? ¢Cuales seran las acciones que le
haran percibir nuestro servicio como aquel
que relna los requisitos de alta calidad?

Cada persona es diferente, y su enfoque
sobre lo que se le ofrece varia de acuerdo a
su experiencia. Se ha visto, a nivel mundial,
que hay un tipo de cliente que es muy inte-
resante, por lo tanto también conviene ave-
riguar qué es lo que él considera importante
de acuerdo a su edad y también, a sus gus-
tos. El posicionamiento mercadologico ac-
tual de las tiendas se realiza tomando en
cuenta dos factores fundamentales: precio
y calidad. Pero no son los tinicos®
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44 punto de Venta Estindares Comerciales

L evolucion del codigo de barras

“Los nuevos codigos 2D basados en estandares globales, como los que impulsa
GS1, inauguran una nueva era para todos los actores de la cadena comercial”.

POR GABRIEL MELCHIOR *

La evolucion ya esta en
marcha. El préximo gran
paso puede empezar con
un simple escaneo, y
permitira lograr mas
transparencia, eficiencia,
informacion precisa y
trazahilidad.

vida cotidiana desde hace décadas.
Esta en los alimentos, medicamentos,

productos de limpieza, indumentaria, elec-
trodomeésticos y practicamente en todo lo
que compramos. Lo vemos todos los dias,
aungue muchas veces no reparemos en
ellos. Su impacto fue enorme: permitié
identificar productos de forma Unica, agili-
zar operaciones comerciales, ordenar
stocks, mejorar procesos logisticos y cons-
truir un lenguaje comun entre fabricantes,
distribuidores, comercios y consumidores.

Pero el mercado cambié. Y los productos
también empiezan a necesitar nuevas for-
mas de contar quiénes son, de dénde vie-
nen y qué informacion tienen para ofrecer.

En ese contexto, GS1 impulsa una nueva
etapa: la evolucion del codigo de barras tra-
dicional hacia cédigos 2D basados en es-
tandares globales, como QR Codes powe-
red by GS1 y GS1 DataMatrix. Estos nuevos
codigos conectan al producto fisico con in-
formacion digital confiable, actualizada y util
para distintos actores de la cadena.

No se trata Unicamente de re-
emplazar una imagen por otra, ((
sino de abrir la posibilidad de
que cada producto pueda brin-
dar mas informacion y responder

EI cadigo de barras forma parte de la

mejor a las nuevas demandas del E’ ®

mercado. Para una persona que
escanea un producto, esto puede
significar acceder a datos sobre
su origen, vencimiento, ingre-
dientes, certificaciones, ins-
trucciones de uso, informa-
cion nutricional, reciclabili-
dad o alertas relevantes.

En los medicamentos o
productos de salud, también puede facilitar
el acceso a informacion critica para pacien-
tes, profesionales y sistemas de control.

Para las empresas, el valor esta en poder
gestionar mejor sus datos, mejorar la traza-
bilidad, reducir errores, optimizar procesos,
cumplir con nuevas exigencias y fortalecer
la relaciéon con consumidores, retailers, dis-
tribuidores y organismos reguladores.

La clave es en entender que no todos los
QR son iguales. Un QR comun puede diri-
gir a una pagina web. Un QR powered by
GS1, en cambio, se apoya en estandares
globales de identificacion que permiten co-
nectar cada producto con datos confiables
y consistentes. Esa diferencia es central en
un mundo donde la informacién circula ca-

da vez mas rapido, pero no siempre con la
misma calidad.

Esta evolucion también apunta a un tema
clave: la calidad de los datos. El cédigo vi-
sible en el envase es solo una parte de la
historia. Lo verdaderamente importante es
la informacioén que hay detras, como se es-
tructura, como se actualiza y cémo puede
ser compartida entre distintos sistemas y
actores de manera segura y eficiente.

GS1, organizacion global detrds de los
estandares mas ulilizados para identificar
productas, viene acompanando este cam-
bio a nivel internacional. Desde GS1 Argen-
tina, el desafio es acercar esta transicion a
las empresas locales, ayudarlas a compren-
der qué implica, como prepararse y que
oportunidades abre para cada industria.

Esto no significa que el cédigo de barras
tradicional desaparezca de un dia para el
otro. Se trata de una transicién progresiva
hacia un nuevo escenario, donde los pro-
ductos no solo puedan ser identificados, si-
no también conectados con mas informa-

cioén, méas servicios y mas valor.

Este cambio impacta en
sectores muy diversos: con-
sumo masivo, retail, logistica,
salud, alimentos, peqguenas y
medianas empresas, industria y
comercio. En todos los casos, el
punto en comun es el mismo: la
necesidad de contar con datos
mas confiables para tomar me-
jores decisiones.

La evolucion ya esta en
\\\\\\ marcha. Los consumidores
VAN buscan mas transparen-

cia; las empresas nece-
sitan eficiencia, los re-
tailers requieren informacion precisa y los
reguladores avanzan hacia una mayor tra-
zabilidad. En este escenario, los estandares
ordenan, conectan y generan confianza.

El futuro del comercio y del consumo no
dependera solo de nuevos canales digita-
les o nuevas formas de comprar. Tambien
dependera de algo mas basico y, al mismo
tiempo, mas estratégico: que cada produc-
to pueda estar correctamente identificado y
conectado con informacion confiable.

Del cédigo de barras al producto conec-
tado; el proximo gran paso puede empezar
con un simple escaneo @

* Gerente de Comunicacion y Marketing.
GS1 Argentina.
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4B punto de Venta Motivacidn

Una mision trascendente

Las empresas que fomentan entre sus
colaboradores un ambiente de armonia, donde
cada persona encuentra un sentido a su tarea,
son las que obtienen los mejores resultados.

PUTS

..

La autorrealizacion
tivacion se ha convertido en un factor

determinante para alcanzar el éxito

sostenible. Ya no alcanza con recompen-
sas econdmicas o estimulos externos: el
verdadero motor que moviliza a las perso-
nas surge de la autorrealizacion. Este con-
cepto, desarrollado por Abraham Maslow
en su conocida piramide de necesidades,
alude a la capacidad de cada individuo pa-
ra desplegar su maximo potencial, encon-
trando sentido en lo que hace.

Cuando una persona se siente autorreali-
zada, trabaja con pasion y compromiso,

n el mundo empresarial actual, la mo-
moviliza energias E
profundas e impulsa a las
personas a trascender
metas externas,
encontrando sentido en lo
fue hacen y consolidando
un compromiso duradero.

Una interaccion positiva

Igunas de las ventajas que el teamworking viene aportando al ambito
corporativo desde hace varios anos son las siguientes:
# Logra una mayor integracién entre las personas para poder conocer
las aptitudes de los integrantes.
® A |las empresas y personas, les permite trascender en el tiempo mas
alla de su misién particular en un momento dado.
% Aumenta la calidad del trabajo, al tomarse las decisiones por consenso.
@ Se fortalece el espiritu colectivista y el compromiso con la organizacion.
@ Se reducen los tiempos en las investigaciones al aportar y discutir en
grupo las soluciones.
@ Disminuyen los gastos institucionales.
4 Existe un mayor conocimiento e informacion.
¢ Surgen nuevas formas de abordar un problema.
@ Se comprenden mejor las decisiones.
® Son mas diversos los puntos de vista y hay una mayor aceptacion de
las soluciones gque se generan en forma colectiva.

porque no persigue Unicamente un resulta-
do tangible, sino la satisfaccion profunda de
saber que sus acciones tienen un propdésito.
En este sentido, las empresas que promue-
ven espacios de desarrollo personal logran
equipos mas resilientes, creativos y prepara-
dos para enfrentar entornos cambiantes. La
motivacion intrinseca, vinculada al creci-
miento interior, fomenta un circulo virtuoso
donde el talento florece v la productividad
se incrementa de manera natural.

Sin embargo, alcanzar la autorrealizacion
no es un camino sencillo. Implica que cada
individuo reconozca sus fortalezas, se fije
metas alineadas con sus valores y encuen-
tre oportunidades para aportar algo unico al
conjunto. Del lado organizacional, exige lide-
razgo empatico, estructuras flexibles y una
cultura que valore la diversidad de trayecto-
rias. El poder de la autorrealizacion radica
en gue no se agota en un logro puntual:
trasciende los resultados inmediatos y con-
vierte cada desafio en una oportunidad de
aprendizaje. Asi, la motivacion deja de ser
un recurso limitado para transformarse en
una fuente inagotable de energia, capaz de
impulsar no solo carreras individuales, sino
también la evolucion de las organizaciones.

En definitiva, el éxito empresarial durade-
ro no se mide Unicamente en cifras, sino
también en la capacidad de ofrecer a las
personas el espacio necesario para crecer
y autorrealizarse plenamente.

El trabajar en equipo resulta provechoso
no solo para una persona sino para todo el
equipo involucrado. Nos traera mas satis-
faccién y nos haréd mas sociables, también
nos ensefara a respetar las ideas de los
demas y ayudar a los companeros si es
que necesitan nuestra ayuda.

Entre las ventajas esenciales que presen-
tan el compaiierismo v el trabajo en equi-
po, tanto para los individuos como para las
organizaciones, se encuentran:

# Para los individuos, el trabajo en equi-
po es ser confiable trabajar por igual para
lograr algo grande vy satisfactorio.

# Se trabaja con menos tension al com-
partir los trabajos mas duros y dificiles.

% Se comparte la responsabilidad al
buscar soluciones desde diferentes puntos
de vista.

% Es mas gratificante, por ser participe
del trabajo bien hecho.

4 Se comparten los incentivos economi-
cos y reconocimientos profesionales.

# Puede influirse mejor en los demas an-
te las soluciones individuales que cada in-
dividuo tenga.

# Se experimenta de forma mas positiva
la sensacién de un trabajo bien hecho.

Las decisiones que se toman con la par-
ticipacion de todo el equipo tienen mayor
aceptacién que las decisiones tomadas por
un solo individuo.

# Se dispone de mas informacién que



cualquiera de sus miembros en forma inde-
pendiente o separada.

@ El trabajo en grupo permite distintos
puntos de vista a la hora de tomar una de-
cision. Esto enriquece el frabajo y minimiza
las frustraciones.

La imagen de toda empresa inevitable-
mente estara ligada a la imagen gue dé su
personal. Esto es particularmente crucial en
las companias de servicios, en las cuales el
factor humano juega un rol fundamental.
Por lo tanto, el primer paso de toda empre-
sa exitosa deberia ser contar con la gente
adecuada para llevar adelante su mision.

El reclutamiento de personal, en su sen-
tido mas amplio, involucra el manejo o ad-
ministracion del capital humano de la em-
presa, lo cual supone la administracion de
los talentos y capacidades requeridas por
ella; la adecuada organizacion de dicho
capital y el reemplazo de los empleados
gue egresan. Los resultados variaran se-
gun los casos concretos, pero el salario de
un empleado nuevo es generalmente infe-
rior al del empleado reemplazado. La re-
muneracion y los gastos pueden ser medi-
dos, de modo que esta parte del andlisis
relativo a la adquisicion del capital humano
es objetiva. Si los costos de remuneracion
inferiores y los gastos de reclutamiento se
compensan efectivamente, entonces la
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clave del costo de adquisicion del capital
de recursos humanos reside en la produc-
tividad de los empleados contratados en
comparacion con la de los que fueron sus-
tituidos.

Generalmente, los empleados nuevos
son menos eficientes al comienzo que
aquellos que fueron reemplazados; se trata
de un pericdo de aprendizaje o costo inicial
que se suma al gasto demandado por el
reclutamiento. Una vez que el nuevo em-
pleado supera el periodo de adaptacion y
aprendizaje, entonces su productividad co-
mienza a ser cada vez mas alta®
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Cuando la motivacion
surge desde adentro,
la productividad se
acompaiia con
satisfaccion personal,
porque el logro no se
mide solo en los
resultados operativos.




48 punto de Venta Actualidad Impositiva

Anecdotas trihutarias
fue hicieron historia

Dos historias ejemplifican como las decisiones
fiscales inapropiadas pueden impactar
negativamente no solo sobre la inversion, sino
también sobre el entorno y la vida de las personas.

n el afio 1966, los Beatles lanza-
Emn Revolver, un album que marco

una evolucién en su sonido y te-
maticas. Su primera cancion, Taxman,
escrita principalmente por George Ha-
rrison, se convirtié en una satira mor-
daz contra el sistema fiscal britanico
de la época.

A manera de contexto, durante los
anos 60, el Reino Unido imponia una
carga tributaria excepcionalmente alta
sobre los ingresos elevados. Artistas,
empresarios y otros profesionales exi-
tosos veian cémo la mayor parte de
sus ganancias era absorbida por el
Estado. Harrison, sorprendido al des-
cubrir que debia pagar hasta el 95%
de sus ingresos debido al llamado
“sUper impuesto”, canalizé su frustra-
cion en esta cancion.

El sistema fiscal britanico, impulsado
por el gobierno laborista de Harold Wil-
son, buscaba financiar el Estado de
bienestar mediante politicas redistribu-
tivas. En “Taxman”, Harrison menciona
a “Mr. Wilson” y “Mr. Heath” (Edward

POR JORGE A. BACCHI *

Heath, lider del Partido Conservador),
evidenciando su descontento con la
clase politica de la época.

Entorno econémico
y fiscal

El Reino Unido tenia uno de los regi-
menes fiscales mas agresivos del mun-
do. Las rentas mas altas enfrentaban
una tasa del 95%, lo que signifi-

caba que por cada libra ganada
por encima de cierto umbral,
solo 5 peniques quedaban en
manos del contribuyente. Esta
politica afecté directamente a
los Beatles y a otros artistas,
quienes comenzaron a explorar
alternativas para preservar su
riqueza.

Las elevadas tasas impositi-
vas y los controles sobre la mo-
vilidad de capital generaban

una fuga de talentos hacia pa-
ses con cargas fiscales mas
moderadas. Artistas como

The Rolling Stones y David

Bowie se trasladarcn a Fran-
cia o Suiza, evitando el impac-
to de las politicas tributarias

britanicas.

Mas alla del sector artistico,
el entorno fiscal de la época re-
presentaba un desafio para em-

presarios e inversionistas:

—Impuesto scobre la renta: Hasta
95% en el tramo mas alto.

—Impuesto a las sociedades: Entre
40% y 50%, reduciendo la reinversion
en negocios.

—Impuestos sobre la herencia y el
patrimonio: Elevados, incentivando es-
trategias de planificacion fiscal.

—Restricciones a la movilidad de ca-
pital: Limitaciones para trasladar fon-
dos fuera del Reino Unido.

Este esquema tributario no solo ge-
nero evasion y estrategias de optimiza-
cion fiscal, sino que también desincen-
tivd en general la inversion y la innova-
cion en el pais.

El impacto de Taxman

La mencionada cancion marcd un
punto de inflexion en la trayectoria de
The Beatles, incorporando por primera
vez un mensaje politico directo. Con
una base ritmica influenciada por el
rock psicodélico y un solo de guitarra
enérgico de Paul McCartney, la cancion
se convirtié en un simbolo de la frustra-
cién con la carga impositiva excesiva.

Mas alld del Ambito musical, el men-
saje de la cancién trascendié como una
denuncia scbre la presién fiscal y su
impacto en la economia. Su tono irdni-
co capto la atencion no solo de los fa-
naticos del grupo, sino también de em-
presarios y personas de altos ingresos
que compartian la preocupacion de Ha-
rrison sobre la intervencion estatal en
sus ganancias.

El lanzamiento de Revolver en 1966
generod sorpresa entre el publicoy la
critica. La inclusién de una critica abier-
ta al gobierno britanico contrastaba
con el tono mas ligero de sus trabajos
anteriores. Con el tiempo, Taxman se
consolidé como una de las canciones
mas influyentes de la banda, siendo
versionada por artistas como Tom
Petty & The Heartbreakers, Stevie Ray
Vaughan y Oasis.

Su mensaje sigue siendo citado en
debates sobre politica fiscal, evasion
de impuestos y redistribucioén de la ri-
gueza. La cancién se convirtié en un
simbolo de las consecuencias de una
presion fiscal excesiva, destacando co-
mo los sistemas tributarios pueden
afectar la movilidad de capital y la deci-
sion de empresarios y creadores de ri-
gueza de establecerse en otros paises.

A mas de 50 afios de su lanzamiento,
la cancién sigue siendo un referente del
debate scbre impuestos. En un contexto
donde los gobiemos contindan discu-
tiendo medidas para gravar a los mas ri-
cos, y donde conceptos como paraisos
fiscales y estrategias de planificacion
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impositiva son parte fundamental del
mundo financiero, el mensaje de Harri-
son mantiene su vigencia.

Lo que en su momento fue percibido
como la queja de un mutsico millonario
ha demostrado ser una reflexion sobre
el equilibrio entre financiamiento estatal
y crecimiento econdmico. La cancidn
resalta el dilema entre la necesidad de
sostener los servicios publicos v el ries-
go de desincentivar la inversion y la in-
novacion. Y como bien decia Harrison
en su letra: “Si ganas mucho dinero, te
lo quitaran todo...”

cUn impuesto a las
ventanas?

Aunque cueste creerlo,
existid un impuesto a las
ventanas. Fue disefado pa-
ra gravar a los propietarios
en funcién de la cantidad de
ventanas en sus casas. En
ese momento, los impues-
tos directos sobre la renta
eran altamente controverti-
das, ya que se consideraba
una intromision del gobierno
en los asuntos privados de
las personas. En lugar de
revisar los ingresos de cada
contribuyente, el gobierno
optd por gravar las vivien-
das de acuerdo con el nu-
mero de ventanas, partien-
do de la premisa de que
mas ventanas significaban
mayor rigueza.

En su version inicial, el
impuesto consistia en una
tasa fija de dos chelines por
vivienda, con incrementos
adicionales dependiendo del
numero de ventanas. Las
casas con mas de diez ven-
tanas debian pagar una
cantidad adicional, y aque-
llas con mas de veinte ven-
tanas pagaban un tributo ain mayor.
Esta estructura de tasas lo convirtio,
en teoria, en un impuesto progresivo,
dirigido principalmente a las familias
mas ricas que vivian en grandes pro-
piedades.

Hecha la ley, hecha la trampa. Co-
mo resultado del impuesto, muchos
propietarios comenzaron a tapiar o
eliminar ventanas para evitar pagar
mas. Este fendmeno tuvo un impacto
significativo en el disefio arquitecténi-
co de las viviendas de la época. Inclu-
so hoy en dia, se pueden observar ca-
sas en Inglaterra y Escocia con venta-
nas tapiadas, recordando los efectos
de este gravamen.

Ademas, el impuesto a las ventanas

fue impopular no solo por su carga
econdmica, sino porque la gente lo
consideraba un “impuesto sobre la luz
y el aire”.

Las ventanas, que proporcionaban
luz natural y ventilacion, eran esencia-
les para la calidad de vida en un tiem-
po en que las condiciones sanitarias ya
eran deficientes.

La falta de ventilacién adecuada en
muchas viviendas con ventanas tapia-
das terminé exacerbando los proble-
mas de salubridad, especialmente en
las areas urbanas densamente pobla-
das, donde por aquel entonces, las en-
fermedades como el tifus y la disente-
ria eran comunes.

Impacto social y criticas
Aunque el impuesto estaba disefiado
para impactar principalmente sobre los
ricos, en la practica, muchas familias
mas humildes también se vieron afec-
tadas, especialmente aquellas que vivi-
an en edificios compartidos con mu-
chas ventanas. Las quejas se multipli-
caron a lo largo de los afos, y tanto
médicos como reformadores sociales
comenzaron a sefalar las graves con-
secuencias para la salud ptblica. De
hecho, la falta de luz y ventilacién deri-
vada de las ventanas tapiadas contri-
buyo a la propagacion de enfermeda-
des infecciosas, lo que generd un ma-
lestar generalizado en la poblacidn.
Uno de los criticos mas notables del

impuesto fue el economista Adam
Smith, quien en su obra La riqueza de
las naciones analizé el impuesto a las
ventanas como un ejemplo de politica
tributaria ineficiente. Smith sefalé que,
aungue el impuesto no requeria una
inspeccion intrusiva dentro de las vi-
viendas, su impacto era desproporcio-
nado y afectaba mas gravemente a los
sectores més pobres de la sociedad.

Durante el invierno de 1850-1851, las
protestas contra el impuesto se intensi-
ficaron, con la participacion de médi-
cos, activistas y ciudadanos. La cre-
ciente presion obligd al gobierno a
abolir el impuesto en 1851, reempla-
zandolo por un gravamen sobre las ca-
sas habitadas. En Escocia,
el impuesto también fue eli-
minado ese mismo afio.

Se argumenta que la de-
rogacion del impuesto a las
ventanas fue motivada no
solo por la protesta social,
sino también por la crecien-
te comprension de la impar-
tancia de |a luz natural y la
ventilacion para la salud pu-
blica. Este fue un paso im-
portante en la evolucién de
las politicas de vivienda y
urbanismo, y marcd el final
de uno de los impuestos
mas inusuales y controverti-
dos de |a historia britanica.

Hoy en dia, las ventanas
tapiadas en edificios anti-
guos de Inglaterra, Escocia
y Francia (donde se impuso
un impuesto similar) son un
recordatorio visible de las
consecuencias de este im-
puesto. Aunque razones es-
téticas y arquitectonicas
tambien llevaron a construir
“ventanas ciegas”, en mu-
chos casos, la causa princi-
pal fue la evasién de im-
puestos. El impuesto a las ventanas es
un ejemplo de como una politica fiscal
puede tener efectos no deseados y ge-
nerar consecuencias mas alla del sim-
ple acto de recaudar. Este gravamen,
que buscaba gravar a los ricos, terminé
afectando a los més pobres y dejé una
marca indeleble en el paisaje arquitec-
tonico de Inglaterra y otros paises.

En resumen, la historia del impuesto
a las ventanas nos ensefia cémo las
decisiones fiscales muchas veces
pueden moldear, no solo la recauda-
cion y la inversion, sino también el en-
torno y la vida de las personas @

* Contador Publico, Magister en
Derecho Tributario. jab@rzbi.com.ar
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Los desafios del 2026:
balance y perspectivas futuras

Ante un entorno desafiante, no hay respuestas genéricas. A fin de conocer

las diversas estrategias se estan implementando en el ambito del consumo

masivo para sobrellevar esta etapa de transicidén hacia la recuperacion del
mercado, consultamos a ejecutivos de distintas empresas.

de transicion. La desaceleracion inflacionaria empie-

za a ordenar algunas variables, pero la recuperacion
de la demanda todavia es gradual. Los consumidores
aprovechan las promociones, alternan entre canales, ad-
ministran cada compra con cuidado y redefinen sus prio-
ridades con una velocidad que obliga constantemente a
minoristas y proveedores a revisar sus estrategias.

En este escenario, la agenda empresaria ya no se limita
a implementar acciones tacticas para resistir la caida. El
es detectar las oportunidades y desplegar los recursos
necesarios para desarrollarlas. Inteligencia artificial, auto-
matizacion de procesos y uso intensivo de analitica de
datos son algunas de las herramientas que se estan utili-
zando para satisfacer con mas precisién y sin demoras
las cambiantes necesidades de los clientes modernos.

Ante estas situaciones, para conocer la situacion actual
y las perspectivas de las empresas del consumo masivo,
llevamos a cabo esta nueva Columna de Opinion, en la
que distintos ejecutivos comentan qué estrategias estan
implementando para mantener su nivel de actividad y
quedar bien posicionados de cara a la recuperacion que
podria emerger con mas fuerza el ano proximo.

Todos los testimonios son personales y, necesariamen-
te, subjetivos. Pero alli reside parte de su valor: permiten
observar como cada empresa interpreta el escenario y
define prioridades. Detras de cada lanzamiento, inversion
o apuesta tecnoldgica, las variables macroeconémicas
cohexisten con expectativas, intuiciones, lecturas del
mercado y grados de confianza en el futuro.

Esperamos que este informe contribuya a detectar
esas motivaciones implicitas en las estrategias empresa-
riales, que en definitiva, son las que terminardn confor-
mando el panorama del consumo masivo argentino du-
rante el segundo semestre de este ano.

ALGABO

Alberto Bollatti
CEO

EI consumo masivo avanza este afio por un camino

El mercado general de cosmética y tocador registro
una caida del 15%. Pese a este contexto adverso, Gru-
po Algabo ha consolidado un crecimiento de caracter
histoérico. La firma cerrd el periodo fiscal 24/25 con un
incremento del 10% en volumen y proyecta repetir un al-
za similar en 2026, alcanzando un récord de 55 millones
de unidades producidas y una facturacion estimada de
55 millones de ddlares.

La clave del éxito ha residido
en una agresiva estrategia de in-
novacién constante y diversifica-

cion de portafolios. En una “nue- S @
va Argentina”, donde ya no es ﬁ'i;\ w\i
viable trasladar las ineficiencias b | e |

A W

logisticas ni los sobrecostos es-
peculatives a los precios finales,
Algabo ha estructurado su lide-

razgo sobre cuatro pilares com-
petitivos: pasion, escala indus-

trial, calidad de disefio y optimi-
zacién de costos.

Para respaldar este incremento
en la demanda, Algabo ejecuta la ampliacién de su planta
de Tortuguitas. Con una inversion total de 3 millones de
dolares en 2025 y otros 3 millones proyectados para este
20286, la empresa reinvierte casi la totalidad de sus utili-
dades en desarrollo técnico e infraestructura.

En lo tecnoloégico, la compafia marcé un hito con el
lanzamiento de sistemas propios digitalizados e integra-
dos con Inteligencia Artificial disenados para optimizar
tiempos de manufactura y agilizar los procesos internos
de control y trazabilidad.

El plan de innovacion contempla el lanzamiento de mas
de 70 nuevos SKUs v el ingreso de Algabo al mercado
semiselectivo mediante familias de productos de mayor
valor percibido. Se destacada la consolidacidn de las li-
neas de fragancias y perfumes finos Polo Buckingham
Club y Go To Be (cuya demanda logré colocar en un tri-
mestre el volumen planificado para todo el semestre).

CLAVES INFORMACION COMPETITIVA

Nelson Pérez Alonso
CEC

Las empresas de consumo masi-
vo necesitan revisar no solo cuanto
venden, sino donde estan vendien-
do, donde no estan llegando y qué
oportunidades estan dejando en
manos de la competencia. Ese es
el desafio que impone un contexto
recesivo, donde las ventas del retail
y de la industria proveedora no ter-
minan de repuntar.

Desde Claves Informacion
Competitiva estamos adaptando
nuestro modelo de negocios, inte-




grando bases de datos de puntos de venta, inteligencia
artificial y automatizacion de procesos comerciales para
ayudar a las compafiias a trabajar de manera mas cola-
borativa con sus distribuidores.

A este enfoque lo llamamos “Ayudame a ayudarte”. La
idea es simple: muchas veces la industria exige mas ven-
tas al distribuidor, pero no siempre le brinda informacién
concreta sobre qué zonas desarrollar, qué comercios Vvisi-
tar, qué canales alternativos explorar o dénde existe ma-
yor potencial de crecimiento.

A través de bases de datos georreferenciadas, anali-
sis de cobertura, identificacion de puntos de venta tra-
dicionales y no tradicionales, y modelos de |IA gue prio-
rizan oportunidades, ayudamos a empresas de lacteos,
golosinas, bebidas, galletitas y otros rubros a expandir
zonas, mejorar la capilaridad comercial y aumentar su
share, bajando costos de prospeccién y reduciendo
tiempos improductivos.

El desafio actual no pasa sdlo por vender mas, sino
por vender mejor: con mas informacion, mayor preci-
sién territorial y una relacion mas inteligente entre in-
dustria y distribucién.

En este contexto, la inteligencia artificial no reemplaza
al equipo comercial: lo potencia. Permite detectar oportu-
nidades invisibles, ordenar prioridades y transformar da-
tos dispersos en acciones concretas de crecimiento.

COOPERATIVA ALMACOR

Martin Vercellone
GERENTE DE COMPRAS

En un contexto de consumo
mas selectivo y fragmentado, en-
tendemos que el desafio ya no
pasa Unicamente por generar vo-
lumen, sino por sostener la rele-
vancia en la compra cotidiana.
Como supermercado de cercania,
seguimos fortaleciendo nuestro
vinculo con el consumidor barrial,
apostando a una propuesta basa-
da en la proximidad, la confianza
y la conveniencia.

La lealtad del cliente hoy se
construye menos desde la promo-
cion masiva y més desde la relacién permanente. En
ese sentido, la cercania con nuestros vecinos sigue
siendo nuestra principal herramienta de fidelizacién.
Complementariamente, en un escenario donde el canal
informal gana participacion, la financiacion, los planes
de pago y los convenios bancarios continuan siendo re-
cursos importantes para retener clientes y facilitar el ac-
ceso al consumo.

Si bien los volimenes muestran una contraccion gene-
ralizada, en Almacor tenemos el foco puesto en incre-
mentar la frecuencia de compra. Para ello, trabajamos in-
tensamente sobre la experiencia en el punto de venta, la
disponibilidad de mercaderia, la reposicion eficiente y una
mejor jerarquizacion de categorias y productos.

En términos de rentabilidad, el contexto obliga a todos
los actores de la cadena a resignar margenes. Nuestra
estrategia prioriza sostener e incluso ampliar la participa-
cién de mercado, entendiendo que la consiruccion de va-
lor es una mirada de largo plazo.

Respecto a la incorporacién de tecnologia, avanzamos
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en la generacion y gestion de datos propios. La mayoria
de nuestros locales cuenta con bases de clientes activas
y una comunicacion fluida con los vecinos. Estamos im-
plementando camparias especificas para ampliar esos re-
gistros, incluyendo la digitalizacién de acciones promo-
cionales y sorteos.

Ademas, trabajamos junto a Scentia Consulting, cuya
analitica de mercado nos permite comprender con mayor
precision el comportamiento real del consumo masivo,
comparar nuestro desempenfo con el de la competencia y
tomar decisiones mas agiles y fundamentadas.

COOPERATIVA OBRERA

Mariano Glas
(GERENTE DE SUPERMERCADOS

Por ser una cooperativa de
consumo, la estrategia de la Coo-
perativa Obrera se focaliza en
brindar las mejores opciones para
los consumidores, ayudando en el
cuidado de la economia familiar. o

Actualmente, la Coope tiene :
154 sucursales en 74 ciudades de
8 provincias y 2 portales de co- ol
mercio electronico, La Coope en =
Casa y Coopehogar.coop. Por
ende, las realidades de cada lo-
calidad son muy diferentes entre
si. El concepto de estrategias ge-
nerales con implementaciones locales requiere un pro-
fundo trabajo de analisis de datos para transformarlos en
informacién adecuada al momento de tomar e imple-
mentar cada decision.

El sector de Informacién para la Gestion, dependiente
de la Gerencia General, se encarga de la generacion y
analisis de variados reportes y la creacion de tableros de
gestion interactivos adaptados a los distintos niveles de-
cisorios de la organizacion para facilitar la gestion.

Con la creacién de la Gerencia de Abastecimiento, el
afio pasado se profundizo el trabajo de coordinacion
entre las diferentes areas comerciales y de produccion,
contando con el soporte de |la Gerencia de Sistemas,
la cual se encarga del desarrollo informatico y tecnolo-
gico de la Cooperativa (practicamente la totalidad de
los sistemas informaticos son de desarrolle propio, lo
cual permite generar informacién en tiempo real de ca-
da evento que sucede en las sucursales, centros de
distribucion y de produccion). Esto nos permite toamar
las mejores decisiones de manera asertiva y veloz,
ademas de la medicion posterior de los principales KPI
de cada sector.

Estamos muy atentos para entender las nuevas ten-
dencias y acompanar los cambios de habito de los con-
sumidores, asi como los nuevos procesos tecnoldgicos,
tal como se viene haciendo desde hace 105 afnos.

COTO

Maria Belén Lopez Gregorutti
GERENTE DE MARKETING, PuBLcIiDAD Y CoTo MEDIA

En un contexto recesivo, la demanda ya no se da por
sentada. El consumidor compara mas, alterna canales y
redefine sus prioridades con una velocidad que obliga a
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las companias a revisar no solo que venden, sino como
toman decisiones.

Desde Marketing, el desafio es dejar de mirar la pro-
mocidn como una respuesta automatica y empezar a
trabajar con mayor precision sobre la demanda real. Hoy
no alcanza con generar trafico o volumen: necesitamos
entender cuéndo, dénde, por qué y con qué nivel de
rentabilidad se produce cada compra.

En ese camino, la inteligencia artificial, la analitica
avanzada y la automatizacién estan dejando de ser
conceptos aspiracionales para convertirse en herra-
mientas concretas de gestién.
La IA aplicada a procesos ope-
rativos permite reducir costos y
mejorar tiempos de respuesta:
desde agentes para atencion al
cliente, resolucién de reclamos
o confirmacién de presenciali-
dad en entregas, hasta la opti-
mizacion de tareas repetitivas
que antes consumian horas de
trabajo humano.

También se esta transforman-
do la produccién de contenidos.
En disefio y comunicacion, la |A
permite desarrollar piezas con
mayor velocidad, flexibilidad y eficiencia, reemplazan-
do procesos que antes demandaban jornadas comple-
tas de produccion, multiples locaciones, modelos y
equipos.

La analitica avanzada, por su parte, es clave para anti-
cipar demanda, mejorar pronosticos, personalizar la ex-
periencia en el momento de compra y optimizar la cade-
na de abastecimiento. Tener el producto correcto, en el
lugar correcto y en el momento correcto impacta direc-
tamente en ventas, inventario y rentabilidad.

En Marketing, ademas, estos modelos nos ayudan a
distribuir mejor la inversion publicitaria, priorizando me-
dios mas medibles y orientados a performance, sin re-
signar branding. La vuelta del OOH y el DOOH confirma
gue la construccion de marca sigue siendo clave, siem-
pre que se integre con una mirada mas estratégica y
complementaria al ecosistema de medios.

La rentabilidad hoy se construye con menos intuicion
aislada y mas inteligencia aplicada. No se trata de reem-
plazar criterio, sino de potenciarlo con datos, tecnologia
y velocidad de ejecucion.

DELPAK

Julian Cerezo
GERENTE DE OPERACIONES

El mercado argentino de consu-
mo masivo atraviesa una transfor-
macion profunda. En ese contex-
to, adaptarse no fue una eleccion:;
fue una condicion para seguir
operando.

El contexto no da margen ni
tiempo para esperar; lo que mas
se valora es la agilidad y los resul-
tados a corto plazo. La demanda
se fragmentd, las promociones
dejaron de garantizar volumen vy el
consumidor -mas racional que an-

tes- decide con la cabeza y el bolsillo, no con el habito.

Para nosotros, como proveedores de alimentos con
un segmento estratégico en marcas blancas, eso impli-
co repensar estratégicamente el modo en que opera-
mos, no solo lo que producimos.

Durante este ano, el foco estuvo en la productividad y
la eficiencia operativa como ejes de competitividad real.
Trabajamaes en la reduccion de mermas, mejoramos el ni-
vel de servicio y sostuvimos la operacién con solidez, lo
gue nos permitié incorporar nuevos clientes en un afio
exigente.

En un contexto de consumo masivo en baja y poder
adquisitivo bajo presion, apostar a la eficiencia no es solo
una decision interna: es la Unica respuesta sostenible.

Una de las herramientas de mayor impacto fue la im-
plementacion de proyecciones de volumen con previsibi-
lidad: un forecast que nos permite anticipar la demanda
real, planificar compras con mayor precisién y maximizar
la capacidad operativa. Eso, combinado con mejoras en
nuestros sistemas de gestion, redujo la improvisacion en
toda la cadena.

No operamos con grandes plataformas de inteligencia
artificial; hoy estamos explorando ese camino, usando
mejor la informacién que tenemos.

En un mercado donde los margenes estan ajustados,
la diferencia entre operar con datos o sin ellos es, cada
vez mas, la diferencia entre crecer o quedar atras.

DONA NOLY

Pablo Valentino
GERENTE COMERCIAL

En el escenario actual de con-
sumo fragmentado, la lealtad ya
no se hereda; se gestiona en
tiempo real. En el sector de ali-
mentos, donde el canal de venta
y las decisiones de compra mutan
aceleradamente, el modelo tradi-
cional de promociones lineales ha
perdido efectividad. Para capturar
la demanda real y defender la ren-
tabilidad, nuestra estrategia migré
de la reaccion a la anticipacion.

Hoy, el corazdn de nuestra
adaptacion es la velocidad de
respuesta. Entendemos que el dato pierde valor si no se
procesa a tiempo. Por eso, estamos integrando herra-
mientas de inteligencia artificial y analitica avanzada con
un objetivo claro: consolidar la mayor cantidad de infor-
macién del mercado en el menor tiempo posible.Esta in-
fraestructura tecnolégica nos permite identificar desvios,
estudiar tendencias emergentes y decodificar las micro-
preferencias del consumidor antes de que se diluyan. De-
jamos de mirar el espejo retrovisor de las ventas pasadas
para proyectar escenarios dinamicos.Complementamos
esto con la automatizacion de procesos, clave para libe-
rar a nuestros equipos comerciales de la carga operativa
e impulsarlos a tomar decisiones estratégicas basadas en
evidencia. En un contexto recesivo, la rentabilidad no se
encuentra en el volumen masivo, sino en la precision qui-
rurgica: colocar el producto correcto, en el canal adecua-
do vy al precio 6ptimo. La tecnologia no reemplaza la vi-
sién comercial, sino que le da la velocidad necesaria para
liderar el cambio.
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GAASESORIA COMERCIAL

Alberto Guida
DirecToR

La situacion actual es el resul-
tado de un cambio de modelo
econdmico y donde el proceso re-
quiere un tiempo mayor al consi-
derado. En primer lugar, no todas
las actividades tienen la misma
oportunidad, y esto genera un im-
pacto econémico con resultados
positivos y negativos, que deman-
dan un balance constante, pero
por sobre todas las cosas, incerti-
dumbre y donde los afectados
comienzan a generar un rechazo
generalizado.

Con respecto al consumo actual, el comprador tiene
dificultades en su poder adquisitivo por un salario de-
masiado ajustado, una fuerte recomposicién de los ser-
vicios y una inflacion gue ya no promueve la especulati-
va compra anticipada o el stock hogarefio en la clase
social pudiente.

Este modelo demanda un ajuste de ganancias, y me
refiero a margenes de utilidad que deberian relacionarse
con la baja del indice inflacionario; sin embargo, se man-
tienen exactamente los mismos porcentajes de aplicacion
tanto en la industria como en los canales de distribucién.
Nadie considera la posibilidad de que bajando margenes
pueda vender mas,

Hablamos de un cambio cultural complejo, porgue las
consecuencias de los Ultimos cuarenta afios han determi-
nado oportunidades de enriquecimiento exponencial por
especulacion e inflacion, lo que contradice al modelo ac-
tual y le resta valor al concepto de crecimiento a través
del ahorro, el trabajo, la perseverancia y el tiempo.

Todo lo consideramos en base a los modelos econd-
micos. Seguramente todos los extremos son malos, pero
en mi vision personal, tanto el modelo socialista como el
capitalista tienen oportunidades de lograr resultados va-
lidos. El problema esta en la ejecuciéon garantizada por el
sistema democratico (el cual comparto totalmente), don-
de a veces anidan intereses personales totalmente aje-
nos al pais y a la responsabilidad que compete a funcio-
narios e instituciones.

GDN ARGENTINA

Roberto Mayo
DirecToR DE MARKETING

El supermercadismo actual en-
frenta una transfarmacion sin pre-
cedentes, marcada por el cambio
de habito de los consumidores y
la forma en que toman sus deci-
siones de compra. Hoy encontra-
mos clientes mas informados,
mas exigentes y racionales en la
administracion de sus gastos.
Comparan precios, evaluan alter-
nativas, investigan productos y
buscan maximizar la experiencia
de compra. De este modo, la fide-

lidad ya no se construye a partir de una marca, sino de la
capacidad de ofrecer experiencias relevantes, convenien-
tes y competitivas.

Este nuevo ecosistema nos plantea un desafio clave:
redisefar nuestro modelo de negocio para generar valor,
tanto para el cliente como para la compaiiia. Las promo-
ciones masivas tradicionales ya no garantizan volumen,
por lo que la diferenciacion se construye a travées de la
cercania, la confianza y la personalizacion. Ya no basta
con esperar al cliente, hay que acompafiario con pro-
puestas que alivien su bolsillo de manera inteligente.

Para lograrlo, la tecnologia ha transformado su rol y hoy
es parte fundamental del disefio de |la estrategia comercial
y de comunicacion. En este sentido, la incorporacion de
herramientas de inteligencia artificial, sumada a la confor-
macion de un equipo de profesionales de vasta experien-
cia en €l retail, nos ha permitido la mejora en los procesos
y estandares de analitica de datos. La infraestructura des-
arrollada ofrece mayor precisiéon en predecir tendencias
de consumo, optimizar el surtido en cada tienda para evi-
tar quiebres de stock y disefiar ofertas customizadas que
conecten con las necesidades reales de cada hogar.

En suma, reinventarse todos los dias exige poner a la
innovacion al servicio de la experiencia al cliente. Enten-
der los nuevos habitos de consumo no es solo una ven-
taja competitiva; hoy es la Unica via para tomar decisio-
nes agiles e inteligentes que impulsen, en simultaneo, la
satisfaccion del cliente y la sostenibilidad del negocio.

INDUSTRIAS SAENZ

Emiliano Llorente
GERENTE COMERCIAL

Hay un consenso que se instalo
en la industria: las promociones
ya no empujan como antes. En un
contexto recesivo, el consumidor
sigue mirando el precio, pero
aprendi6 a ignorar el “ruido”. Hoy
elige lo familiar, lo que percibe co-
mo justo y lo que le resuelve la
rutina. Para marcas regionales,
como Borita, X.5 y Bora, esto es
una gran oportunidad si afinamos -
la lectura de territorio. Pero tam- l
bién es una amenaza, si seguimos 1 !
gestionando con las mismas he-
rramientas de siempre. La compra se fragmenté y cam-
bid la frecuencia del canal tradicional. Crecié el peso del
supermercado regional, y el online presiona margenes.

En ese mapa, el desafio no es solo vender mas, sino
capturar demanda real y mejorar la rentabilidad con deci-
siones mas precisas.

Ahi es donde la analitica avanzada y la IA empiezan a ju-
gar un rol concreto: nos permiten cruzar sefl-out por canal,
elasticidad de precio por zona y sefiales de recompra, para
anticipar variaciones de rotacion, ajustar mix y priorizar ac-
ciones donde hay verdadero potencial. La automatizacion,
por su parte, no reemplaza equipos: libera tiempo de anali-
sis y ejecucion, reduciendo reaccion tardia y mejorando
velocidad. Las empresas regionales tenemos una ventaja:
conocemas el territorio. La tecnologia bien aplicada no re-
emplaza ese conocimiento, pero lo vuelve sistematico y
accionable. En este ciclo, van a ganar las marcas que inte-
gren ambas cosas con foco en eficiencia y consistencia.




LA GENOVESA SUPERMERCADOS

Fernando Rodriguez
PRESIDENTE

Esta claro que en 2026 prosi-
gue una tendencia recesiva en las
ventas, debido al menor poder
adquisitivo de los clientes, que se
manifiesta en un reducido ticket
promedio de compra y en la elec-
cién de ciertos productos que se
adaptan a las necesidades econoé-
micas de las distintas familias.
Este panorama genera la necesi-
dad de mejorar la eficiencia de to-
dos los procesos operativos, a fin
de poder mantener la rentabilidad.
En ese sentido, venimos analizan-
do en detalle la composicion de los costos en cada una
de nuestras sucursales. Estamos incorporando o mejo-
rando los sistemas de informacién para enfocarnos en
mejorar las utilidades y tener informacion precisa y en
tiempo real, que ademas nos sirva para poder satisfacer,
también en tiempo real, las cambiantes demandas de los
consumidores. En ese sentido, creemos en el potencial
de la inteligencia artificial, y la vamos incorporando gra-
dualmente. En una primera etapa, la estamos implemen-
tando en la lectura de facturas, a fin de mejorar los tiem-
pos de ingresos de los comprobantes.

En lineas generales, tenemos la esperanza de que el
destino de nuestro sector pueda ser prometedor. Por eso,
siempre estamos buscando oportunidades para innovar y
diversificar los productos y servicios ofrecidos.

La adaptacion agil es clave para sobrevivir en este en-
torno. Mas que nunca, debemos ser flexibles y estar dis-
puestos a ajustar nuestras estrategias segin las deman-
das del mercado.

LA ITALIANA

Martin Delfino
GERENTE DE GESTION COMERCIAL

La economia atfraviesa una
transformacion profunda, y el
COonsumo masivo no es ajenc a
este proceso. La caida que evi-
dencian las ventas en gran parte
de las categorias no responde so-
lo @ una menor capacidad de
compra, sino también a cambios
en la forma en que los consumi-
dores administran sus ingresos y
priorizan sus gastos.

Hoy, los servicios tienen un pe-
so cada vez mayor dentro del pre-
supuesto familiar. Tarifas, educa-
cion, salud, transporte y comunicaciones absorben una
porcién significativa, reduciendo la capacidad de compra.
Este escenario obliga a las empresas a revisar estrategias
comerciales, propuestas de valor y modelos de gestion,
buscando mayores niveles de eficiencia para llegar a la
gondola con productos competitivos.

Asimismo, la economia argentina comienza a transitar
un contexto poco habitual para las Ultimas décadas. La
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desaceleracion de la inflacion y la bisqueda del equilibrio
macroeconomico estan generando condiciones de mayor
previsibilidad. Si bien el proceso implica desafios en el
corto plazo, también comienza a sentar bases mas soli-
das para el desarrollo econémico de los préximos afios.

Aun persisten desafios relevantes. La presion impositi-
va continda siendo elevada en los distintos niveles de go-
bierno (Nacién, provincias y municipios) afectando la
competitividad de las empresas v el poder de compra de
los consumidores. Asimismo, las reformas orientadas a
reducir los costos laborales todavia no generan un im-
pacto significativo en gran parte de las PyMEs.

Tener costos mas estables y una inflacién en descenso
permite planificar inversiones y proyectar a largo plazo. El
desafio sera adaptarse a un escenario con reglas econoé-
micas que casi no hemos experimentado en los dltimos
veinte afos. Como suele decir un amigo economista:
“cambio la musica, hay que cambiar €l paso”.

LA YUNTA AUTOSERVICIO MAYORISTA

Maria Cecilia Chiaradia
PRresIDENTE

El escenario que enfrentamos
en el comercio mayorista ya no
admite respuestas tibias. En un
contexto recesivo, donde la leal-
tad del cliente es cada vez mas
esquiva, las promociones dejaron
de garantizar volumen y los hébi-
tos de compra se fragmentan a
una velocidad que desafia cual-
quier planificacién.

En La Yunta llevamos tiempo
procesando esta realidad. El pri-
mer frente fue la negociacion con
proveedores: adoptamos una poli-
tica mas agresiva para garantizar precios competitivos,
con foco en la canasta basica, donde los clientes sienten
con mas fuerza el impacto inflacionario.

La competitividad en precios no alcanza si el proceso
interno no acompaiia. Desarrollamos procedimientos pa-
ra frazar cada compra desde la negociacion hasta la re-
cepcion en el centro de distribucion. Esta trazabilidad es
necesaria cuando los margenes se achican y cada peso
mal gesticnado se convierte en pérdida.

En esa direccidn, creamos el area de Data Center: un
equipo dedicado a analizar el comportamiento de cada
categoria, identificando qué articulos rotan, cuéles estan
estancados y cuales deben salir del mix. El impacto en la
rentabilidad es directo.

La inteligencia artificial fue clave en el desarrollo de
YUNTA X, nuestra aplicaciéon que centralizé las compras
y les otorgd trazabilidad y transparencia, tanto para nues-
tro equipo como para los franquiciados. Hoy tenemos vi-
sibilidad en tiempo real de cada punto de la operacion.

Completamos la estrategia con negociaciones perma-
nentes con entidades bancarias, para ofrecer mejores
condiciones financieras a nuestros clientes.

Lo aprendido es claro: en contextos volatiles, la su-
pervivencia no la garantiza el tamafio, sino la capacidad
de actuar con informacion real. La analitica, |la automati-
zacion y la inteligencia artificial no son tendencias del
futuro: son las palancas del presente. En La Yunta, ya
las estamos usando.
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MAYORISTA YAGUAR

Javier Chiste
DirecToR DE CRM ¥ MARKETING

En Mayorista Yaguar entende-
mos que el principal desafio del
mercado actual no es solamente
vender mas, sino interpretar una
demanda gque cambia constan-
temente.

Los habitos de compra evolu-
cionan semana a semana. El con-
sumidor es mas racional, compa-
ra mas, planifica menos y busca
maximizar cada peso gque gasta.
En este contexto, tomar decisio-
nes basadas Unicamente en intui-
cién dejé de ser una opcion.

Por eso, venimos fortaleciendo una cultura de trabajo
apoyada en datos, automatizacion e inteligencia artificial.
Buscamos incorporar herramientas que nos permitan tra-
bajar de manera més eficiente, acelerar procesos y mejo-
rar nuestra capacidad de respuesta frente a un mercado
cada vez mas dinamico.

La inteligencia artificial ya forma parte de nuestra ope-
racion de marketing. No la vemos como una tendencia,
sino como una herramienta concreta para ganar eficien-
cia, reducir tiempos y optimizar costos.

En ese marco, desarrollamos la campafia del Mundial
“La Moneda”, una propuesta que conecta la pasién por
el futbol con el valor del ahorro cotidiano. Como sponsor
oficial del ahorro, Yaguar acompana a millones de argen-
tinos con precios competitivos y oportunidades reales
para cuidar el bolsillo, reforzando nuestro compromiso de
estar cerca de nuestros clientes en cada compra.

El principal beneficio no es tecnolégico, sino de ne-
gocio. Hoy podemos desarrollar campafas con mayor
velocidad, optimizar recursos y aumentar nuestra capa-
cidad de ejecucion sin resignar calidad creativa. Esto
nos permite dedicar mas tiempo a la estrategia, al ana-
lisis y a aquellas decisiones que generan valor para
nuestros clientes.

La tecnologia por si sola no genera resultados. La dife-
rencia esta en combinarla con conocimiento del negocio,
cercania con el cliente y capacidad de ejecucion.

En un mercado donde el precio sigue siendo determi-
nante, creemos que la verdadera ventaja competitiva esta
en adaptarse mas rapido, ejecutar mejor y aprovechar la
tecnologia para seguir generando valor para nuestros
clientes y para el negocio.

MBRF

Lucia Dieguez
DirectorA COMERCIAL

Durante muchos afios, el negocio de consumo masivo
tuvo reglas bastante claras: buena distribucién, una mar-
ca solida y una estrategia promocional consistente eran
suficientes para sostener el volumen.

Hoy, ese modelo esta en tension.

En contextos recesivos, el consumidor cambid su com-
portamiento de manera profunda. Es mas selectivo, mas
volatil y menos leal. Compra en todos los canales, dife-
rentes marcas y la decisién es mas del momento. Lacon-

secuencia de esto es clara: el crecimiento ya dejo de ser
tan predecible.

En la practica, esto significa que ya no alcanza con
“estar” en el mercado. Hay que ser relevante en cada
ocasidn de compra generando un valor diferencial.

Una de las evidencias mas fuertes de este cambio
es que las promociones, aungue siguen siendo nece-
sarias, ya no garantizan resultados por si solas. El
consumidor las evalla en un contexto mucho mas am-
plio, donde el precio compite
con la conveniencia, la calidad y
la disponibilidad.

Frente a este escenario, mu-
chas de las decisiones comercia-
les tradicionales pierden efectivi-
dad. El diferencial pasa por la ca-
pacidad de ejecucion.

En nuestra experiencia, soste-
ner el liderazgo de una marca o
lograr el relanzamiento exitoso de
otra no depende unicamente de la
estrategia, sino de como se im-
plementa en el dia a dia: cobertu-
ra, disponibilidad, precio correcto
y una propuesta clara en el punto de venta.

Por otro lado, a pesar de este contexto mas tecnologi-
co, el factor decisivo sigue siendo el mismo: las perso-
nas. Equipos alineados, con foco en resultados y discipli-
na en la ejecucion marcan la diferencia en mercados ca-
da vez mas competitivos.

Porque, en definitiva, el cambio que estamos vivien-
do no es solo econdmico. Es un cambio en la forma
de consumir. Y frente a eso, el desafio no es resistir,
sino adaptarse.

Hoy, crecer en consumo masivo ya no es una cuestion
de escala, sino de precision.

MULTIMAX

Juan Timossi
ResPONSABLE DE MARKETING

En un mercado donde el con-
sumidor se vuelve cada vez mas
analitico, informado y exigente,
las marcas enfrentan el desafio
de ofrecer propuestas que com-
binen calidad, funcionalidad y
accesibilidad econdémica. En es-
te contexto, la creatividad y la
innovacion se transforman en
herramientas clave para conec-
tar con nuevas necesidades de
consumo.

En Multimax, esta visién im-
puls¢ el desarrollo de | Love Bi-
carbonato, una linea de productos inspirada en tenden-
cias surgidas en redes sociales y en usos alternativos
vinculados a la limpieza del hogar. La estrategia fue de-
tectar habitos reales de los consumidores y transfor-
marlos en una propuesta concreta, cercana y con iden-
tidad propia.

La inteligencia artificial tuvo un rol central en este
proceso creativo. A través de herramientas de IA apli-
cadas al disefio y la comunicacion visual, fue posible
generar piezas dinamicas, recrear situaciones cotidia-
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nas y desarrollar contenidos adaptados a distintos for-
matos y publicos. Esto permitié acelerar tiempos de
produccion, ampliar las posibilidades creativas y
construir una estética moderna, flexible y altamente
reconocible.

Lejos de reemplazar la creatividad humana, la IA fun-
cioné como una herramienta potenciadora, capaz de
transformar ideas en propuestas visuales de alto impac-
to. La combinacion entre analisis de tendencias digitales,
creatividad estratégica vy tecnologia permitié desarrollar
campafas mas cercanas al consumidor y alineadas con
los nuevos cédigos de comunicacién.

El resultado fue un crecimiento sostenido en presencia
de marca, cobertura comercial y reconocimiento dentro
del segmento, posicionando a | Love Bicarbonato como
un claro ejemplo de como la inteligencia artificial puede
integrarse exitosamente a los procesos creativos y de in-
novacién de productos.

SABORISIMO S.A.

Jorge Corddn
GERENTE GENERAL

El principal desafic para este
lapso es la reconfiguracion del
consumo. Notamos un consumi-
dor mucho mas experto y exigen-
te que hoy prioriza la relacion cali-
dad-precio por sobre la fidelidad
absoluta a las marcas lideres. An-
te este escenario, en Saborisimo
S.A. estamos capitalizando la
oportunidad que tienen las PyMEs
para conquistar nuevos publicos
mediante un trabajo inteligente de
costos y calidad.

Para sobrellevar esta transi-
cion, nuestro enfoque esta puesto en la agilidad de
gestién y en la diversificacion de suministros. Esta es-
trategia nos permite evitar faltantes en géondola y miti-
gar los riesgos logisticos que conlleva el actual acomo-
damiento econémico.

Nuestra apuesta se basa en la innovacion constante.
Con el lanzamiento de nuestra nueva marca de obleas
baradas “Italpark”, que se suma a la trayectoria de galle-
titas Fachitas, buscamos fortalecer nuestra presencia
tanto en el canal tradicional como en los medios digita-
les. Estamos convencidos de la importancia de mantener
una posicion financiera sélida y un espiritu que nos per-
mita salir fortalecidos, ofreciendo siempre la calidad que
el consumidor argentino espera.

SECCO

Matias Cesani Rank
GERENCIA DE MARKETING

Si algo tiene nuestro mercado, es que siempre nos pre-
senta desafios. Hoy, la férmula PxQ (Precio x Cantidad)
vuelve a ser protagonista, versus tenencia, y la rentabili-
dad se mira con lupa. Tenemos un excelente equipo, que
trabaja fuertemente en las lineas productivas, incorporan-
do tecnologia que nos permita mejorar tiempos, costos,
calidad y volumen, sin perder competitividad.

Son momentos de replantear estrategias, achicar pla-

zos de objetivos y revisar el plan en forma permanente. El
consumo per cépita baja, por temporada y contexto, lo
gue nos obliga a ser solidos y rapidos para ganar volu-
men ante tanta propuesta. Tampoco deja de ser una
oportunidad para el cliente que llega a Secco por contex-
to, logra probar el producto, y cuando su presente vuelve
a cambiar elige mantenerlo, al encontrarse con calidad a
precio conveniente.

Tenemos un surtido de produc-
tos que nos permite llegar a todos
los consumidores, distribuidores,
cadenas y clientes, que encuen-
tran en nuestra propuesta un sur-
tido amplio y de gran alternativa.

Nuestras gaseosas se comple-
mentan con aguas, soda sifén,
cervezas (una novedad), saboriza-
das, Fernet listo para tomar, jugos
naturales y otros productos.

Si bien se detecta una retrac-
¢ién general (con un consumidor
mas racional) por diferentes facto-
res, no es lineal en todo el pais, al
que hoy podemos abastecer desde las 2 plantas produc-
tivas. Las mismas estan ubicadas estratégicamente en la
zona norte de la provincia de Buenos Aires y la historica
en La Banda, Santiago del Estero.

Esto es un diferencial en relacion con nuestros compe-
tidores, dada la incidencia de los costos logisticos. Asi,
logramos ser bien competitivos.

Para cerrar, el aporte de la inteligencia artificial como
herramienta nos permite, entre otras cosas, mejorar los
tiempos de analisis y soporte de informacion para la to-
ma de decisiones. Entendiendo que la velocidad hoy es
tal que necesitamos estar bien entrenados para no des-
garrarnos en el intento.

SODECAR

Diego Ismael
GERENTE COMERCIAL

En un contexto donde la infla- F
cion erosiond el poder adquisitivo

y los consumidores reorganizaron
sus priaridades, la lealtad de mar-
ca dejo de ser algo que se da por
sentado. En el sector de alimen-
tos lo vemos con claridad: el
cliente compara, fracciona su
compray elige muchas veces por
precio, no siempre por marca. Las
promociones siguen siendo nece-
sarias, pero ya no alcanzan para
sostener el volumen ni para cons-
truir relaciones duraderas.

Frente a este escenario, desde SODECAR estamos tra-
bajando en un cambio de enfoque: pasar de una logica
de empuje comercial a una logica de escucha activa del
mercado. Eso implica entender mejor quién nos compra,
por qué y cuando. Para eso, herramientas comeo la anali-
tica de datos y la automatizacion de procesos comercia-
les nos permiten tomar decisiones mas rapidas y preci-
sas, sin reemplazar el juicio humano, sino potenciandolo.

La inteligencia artificial, en particular, ya esta jugando
un rol concreto: desde la segmentacién de clientes has-




ta la proyeccion de demanda por canal.

En un mercado donde el margen es ajustado y el error
cuesta caro, tener informacion en tiempo real es una
ventaja competitiva real.

El desafio no es tecnolégico, es cultural. Adoptar es-
tas herramientas requiere equipos dispuestos a cambiar
la forma en que trabajan. Y ahi estd, en nuestra vision,
la clave de la rentabilidad sostenible: no en vender mas
a cualquier costo, sino en vender mejor a quien real-
mente nos elige.

TETRA PAK CONO SUR

Mauricio Borgeaud
DIRECTOR DE SERVICIOS

En Tetra Pak llevamos 47 afios
acomparando el desarrollo de la
industria alimentaria en Argentina,
atravesando distintos contextos
econdmicos con una visién de lar-
go plazo basada en la innavacién,
la tecnologia y la cercania con
nuestros clientes.

En el contexto actual, marcado
por la presion sobre los costos y
la necesidad de operar con mayor
eficiencia, estamos adaptando
nuestro modelo de negocios para
poner ain mas foco en ayudar a
nuestros clientes a optimizar recursos, mejorar su pro-
ductividad y ganar agilidad frente a un mercado cada vez
mas exigente.

En ese camino, el afio pasado presentamos Factory
Operations Solutions (Factory OS), una plataforma des-
arrollada para ayudar a que las plantas industriales es-
tén preparadas para incorporar inteligencia artificial y
aprovechar mejor el potencial de sus datos.

Esta tecnologia permite monitorear procesos en tiem-
po real, anticipar desvios operativos y optimizar la to-
ma de decisiones, contribuyendo a operaciones mas
eficientes y resilientes.

Mas alla del contexto coyuntural, creemaos que la inno-
vacion sigue siendo una herramienta fundamental para
generar valor y acompanar la evolucion de una industria
alimentaria cada vez mas exigente, sustentable y orienta-
da a la eficiencia.

M&F TRAMONTINA

Maximiliano Sturia
GERENTE COMERCIAL

El actual contexto recesivo
transformo profundamente la di-
namica comercial. Hoy, las pro-
mociones ya no garantizan volu-
men sostenido; la lealtad del
cliente es cada vez mas volatil y
los habitos de compra se frag-
mentan segun canal, region y
ocasién de consumo.

Frente a este escenario, el des-
afio ya no es unicamente vender
mas, sino vender mejor y con una
mayor rentabilidad.

Columna de Opinién Punto de Venta B1

Desde M&F Tramontina entendemos que la gestion co-
mercial debe evolucionar hacia modelos muchc mas ana-
liticos, dgiles y otientados a la captura de demanda real.

En ese proceso, herramientas como la inteligencia arti-
ficial, la analitica avanzada y la automatizacién cumplen
un rol estratégico.

La incorporacion de tecnologia nos permite identificar
patrones de compra, analizar potencial de crecimiento
por cliente, optimizar mix de productos y tomar decisio-
nes comerciales basadas en informacion concreta y no
solamente en intuicion. Hoy no alcanza con medir volu-
men: también debemos evaluar rotacién, rentabilidad,
ejecucién comercial y comportamiento del cliente.

A su vez, la automatizacion de procesos administrati-
vos y comerciales mejora significativamente la productivi-
dad de los equipos, permitiendo enfocar recursos en
desarrollo de negocios y generacién de oportunidades.

Otro aspecto central es la evolucion de las promocio-
nes. El mercado actual exige acciones mucho mas seg-
mentadas y eficientes, priorizando aquellas que generan
incrementalidad real y no solo deterioro de margenes.

La rentabilidad futura estara determinada por la capaci-
dad de interpretar rapidamente al consumidor, adaptarse
con velocidad y tomar decisiones inteligentes sustenta-
das en datos.

WASSINGTON

Monica Ponzo
GERENTE COMERCIAL

Ante un escenario recesivo, que fragmenta los habitos
de compra y erosiona la lealtad, nuestra compania ha pi-
votado el modelo de negocio, enfocandose en la eficien-
cia operativa vy la captura quirdrgica de demanda real.
Hemos entendido que las promociones ya no son €l mo-
tor principal, sino gue la rentabilidad reside en la optimi-
zacion interna y la especializaciéon de mercado.

La adaptacion se centra en la armonizacion y eficien-
cia del portafolio, simplificando y estandarizando la ofer-
ta para reducir costos y mejorar la eficiencia de los pro-
ductos existentes. Paralelamente, las divisiones (Hogar,
Agro, Profesional) han definido focos estratégicos mas
precisos, como el desarrollo de usuarios finales en Pro-
fesional o la optimizacidn ante la baja de activos en
Agro. En Hogar, la estrategia se refuerza en el canal digi-
tal y Mercado Libre.

El rol de la tecnologia es central en esta transforma-
cion. La analitica avanzada es clave para la “captura de
demanda real”, permitiéndonos monitorear rigurosamente
el desempefio de productos contra el forecast y realizar
analisis de oportunidades por canal. Esto informa deci-
siones rapidas, como la rotacién de inventario para so-
cios comerciales en funcion de la performance.

Finalmente, la inteligencia artificial se integra indirecta-
mente a través de estrategias de marketing digital y So-
cial Customer Care, utilizando micro-influencers y micro-
contenidos para generar una demanda mas segmentada
y dirigida en este contexto de consumo fragmentado. Es-
te enfoque nos permite ser mas agiles, maximizando ca-
da contacto con el cliente ®



62 Punto de Venta Reingenieria

El costo oculto
el cambio

Es comun que algunas
organizaciones asuman

gue modernizar procesos
eguivale automaticamente
a mejorar resultados. Sin
embargo, la experiencia
empresarial demuestra que
los proyectos de transfor-
macion pueden generar
efectos contraproducentes
cuando la incorporacion de
nuevas herramientas avan-
za sin coordinacién sufi-
ciente con las dindmicas
humanas de trabajo.

La tecnologia suele im-
plementarse con expectati-
vas muy altas de eficiencia
inmediata. Sistemas auto-
matizados, plataformas di-
gitales y herramientas de
inteligencia artificial prome-
ten acelerar operaciones,
reducir costos y optimizar
decisiones. El problema
aparece cuando las empre-
sas subestiman el tiempo
necesario para que las per-
sonas se adapten a esos
cambios.

La resistencia interna no
siempre surge por rechazo
a la innovacion. Muchas
veces responde a incerti-
dumbre, sobrecarga opera-
tiva o falta de claridad res-
pecto de nuevos procedi-
mientos. Cuando los equi-
pos sienten que las trans-
formaciones son impuestas
sin acompanamiento ade-
cuado, aumenta el riesgo
de desorganizacion y dete-
rioro del clima laboral.

También resulta frecuente
gue las companias acumu-
len simultaneamente dema-
siados cambios. Nuevos
sistemas, redisefios opera-
tivos, modificaciones jerar-
guicas y objetivos comer-
ciales mas exigentes pue-
den superar rapidamente la
capacidad de absorcion.
Las transformaciones mas
sostenibles suelen desarro-
llarse de manera gradual,
combinando capacitacion,
comunicacion clara y posi-
bilidad de realizar ajustes.

Desequilibrios metodologicos

Los procesos de transformacion empresarial suelen
fracasar no por falta de tecnologia o inversion, sino por
errores de implementacion, descoordinacion interna y
metodologias incapaces de adaptarse a la realidad.

periodicamente como una promesa de

transformacion capaz de resolver pro-
blemas estructurales, mejorar eficiencia y
modernizar organizaciones. Desde hace
décadas, numerosas companias recurren a
procesos de redisefio operativo con el ob-
jetivo de adaptarse a cambios tecnologi-
cos, modificar estructuras internas o incre-
mentar competitividad. Sin embargo, la ex-
periencia demuestra que muchos de esos
proyectos producen resultados ambiguos,
generan tensiones internas o directamente
fracasan. El problema no suele encontrarse
unicamente en las herramientas utilizadas,
sino en los desequilibrios
metodolégicos que apare-
cen durante la implementa-
cion. La idea de reingenieria
nacio ascciada a una ldgica
de revision profunda de pro-
cesos. La propuesta consis-
tia en abandonar estructuras
burocraticas tradicionales y
redisefiar integralmente el
funcionamiento organizacio-
nal para alcanzar mayores
niveles de productividad. En
teoria, el concepto resultaba
atractivo: eliminar tareas in-

I a reingenieria empresarial reaparece

Los proyectos de
modernizacion mas
efectivos suelen
combinar innovacion
tecnoldgica con revision
profunda de procesos,
comunicacion interna y
participacion activa.

necesarias, reducir costos, optimizar tiem-
pos y aprovechar mejor la tecnologia dis-
ponible. Pero en la practica, numerosas
empresas interpretaron la reingenieria ex-
clusivamente como una intervencion técni-
ca, ignorando factores culturales, emocio-
nales y humanos fundamentales para cual-
quier transformacion sostenible.

Dentro del comercio minorista y del su-
permercadismo, esta situacién se volvié
especialmente visible. La aceleracion tec-
nolégica, la digitalizacién de procesos y la
presién competitiva obligaron a muchas or-
ganizaciones a revisar estructuras operati-
vas historicas. Sistemas de gestion auto-
matizados, inteligencia artifi-
cial, plataformas omnicanal,
logistica avanzada y herra-
mientas de andlisis de datos
modificaron profundamente
el funcichamiento empresa-
rial. Sin embargo, no todas
las compafiias lograron inte-
grar esos cambios de mane-
ra equilibrada.

Muchas veces, la transfor-
macién tecnolégica avanzé
mas rapido que la capacidad
de adaptacion de las perso-
nas. En otros casos, los e-
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El principal riesgo de
muchas reformas

empresariales no radica
en cambiar demasiado,
sino en aplicar
metodologias rigidas que
ignoran particularidades
humanas contextuales.

quipos directivos impulsaron reformas me-
todologicas sin comprender completamen-
te las dinamicas reales de la operacién co-
tidiana. Como consecuencia, aparecieron
desequilibrios que deterioraron la eficiencia
en lugar de mejorarla.

Uno de los errores mas frecuentes con-
siste en aplicar modelos de reingenieria es-
tandarizados sin considerar particularida-
des especificas de cada organizacion.
Existen metodologias que funcionan exito-
samente en determinadas empresas, pero
generan problemas cuando se trasladan
mecéanicamente a contextos diferentes. La
cultura organizacional, los estilos de lide-

razgo, las caracteristicas del mercado y el
nivel de madurez tecnoldgica influyen enor-
memente sobre los resultados de cualquier
proceso de transformacion.

El problema de los desequilibrios meto-
dologicos aparece precisamente cuando
las empresas priorizan la aplicacion rigida
de modelos tedricos por encima de la reali-
dad operativa concreta, Muchas organiza-
ciones quedan atrapadas en discursos cor-
parativos sobre innovacion, agilidad o mo-
dernizacion, pero descuidan aspectos
esenciales vinculados con coordinacién in-
terna, comunicacién y adaptacién cultural.

En el supermercadismo, por ejemplo, nu-
merosas compainias incorporaron herra-
mientas digitales avanzadas para automati-
zar procesos logisticos o comerciales. Sin
embargo, en algunos casos los trabajado-
res no recibieron capacitacion suficiente,
los procedimientos quedaron mal coordina-
dos o las nuevas plataformas no dialoga-
ban correctamente entre si. El resultado fue
una combinacion paraddjica de alta inver-
sion tecnoldgica y creciente desorganiza-
cion operativa.

La reingenieria empresarial no puede en-

tenderse unicamente como modificacion
de sistemas o diagramas de procesos. Im-
plica alterar dinamicas de trabajo, redistri-
buir responsabilidades y redefinir relacio-
nes internas. Toda transformacion organi-
zacional produce tensiones porque modifi-
ca habitos, estructuras de poder y rutinas
consolidadas durante anos.

Muchas empresas subestiman este com-
ponente humano. Creen que basta con im-
plementar nuevas herramientas o redisefiar
organigramas para obtener mejoras auto-
maticas. Pero las organizaciones estan in-
tegradas por personas, y las personas re-
accionan emocionalmente frente al cambio.
Aparecen incertidumbre, resistencia, ansie-
dad y temor a perder control o estabilidad
laberal. Cuando esos factores no son ges-
tionados adecuadamente, surgen desequili-
brios internos que afectan toda la opera-
cidn. Los trabajadores pueden cumplir for-
malmente nuevas directivas mientras des-
arrollan mecanismos informales de resisten-
cia. Los mandos medios pueden interpretar
de manera contradictoria objetivos estraté-
gicos. Las areas operativas pueden sentirse
desconectadas de decisiones tomadas
desde niveles jerarquicos superiores.

La comunicacion ocupa entonces un lu-
gar decisivo. Muchos procesos de reinge-
nieria fracasan porque las organizaciones no
logran explicar claramente por qué se reali-
Zan determinados cambios, cuales son |los
objetivos reales y como impactaran sobre el
trabajo cotidiano. En ausencia de informa-
cion precisa, proliferan rumores, interpreta-
ciones parciales y desconfianza interna.

El liderazgo también resulta determinante
para reducir desequilibrios metodologicos.
Los procesos de transformacion requieren
lideres capaces de combinar vision estraté-
gica con comprension operativa. No alcan-
za solamente con disefar planes ambicio-
sos. Es necesario acompaniar a los equi-
pos, detectar problemas tempranos y
adaptar metodalogias segun la evolucién
real de la implementacion.

Las organizaciones mas exitosas suelen
entender la reingenieria como un proceso
flexible y progresivo, no como una impo-
sicion rigida e inmediata. Ajustan decisio-
nes constantemente, incorporan retroali-
mentacion desde distintos niveles de la
empresa y aceptan modificar aspectos
del plan original cuando la realidad opera-
tiva lo exige.

En cambio, las compaiias que sostienen
enfoques excesivamente dogmaticos sue-
len enfrentar mayores niveles de conflicto.
La obsesion por cumplir metodologias pre-
definidas puede llevar a ignorar sefiales
claras de deterioro interno.

Algunas organizaciones contintian avan-
zando sobre proyectos fallidos simplemen-
te porque admitir errores implicaria cuestio-
nar decisiones jerarquicas previas @
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Gestion integral del parque de pallets

Reducir costos, ganar previsibilidad en las entregas y liberar tiempos de

urante mucho tiempo, el pallet
Dfue un detalle dentro de las ope-

raciones logisticas. Se compra-
ba, se usaba y, cuando se rompia, se
descartaba. A la cadena de consumo
masivo, el pallet la recorre entera (de la
planta del proveedor al centro de distri-
bucioén, y de ahi al punto de venta), y,
sin embargo, casi nadie lo trata como
lo gue es: un activo que debe ser co-
rrectamente administrado.

Esa observacion motivd, hace mas
de dieciocho anos, el nacimiento de
Transpallets. “Nuestros primeros afios
fueron acotados y transaccionales. Con
el tiempo entendimos gue, para soste-
ner calidad y previsibilidad, no alcanza-
ba con comprar y entregar: habia que
controlar el circuito de punta a punta”,
explican desde la empresa. Asi, lo que
empezd como una operacion de pallets
se transformo en algo mas ambicioso:
la gestién integral del parque de pallets
de cada cliente.

La companiia se integré verticalmen-
te. Sumo aserradero propio, una linea
de clavado automatizada, plantas de
clasificacion y reparacion, y flota pro-
pia. Cada pieza le dio control sobre una
parte del proceso que antes dependia
de terceros. Hoy esa integracién es lo
que la distingue: le permite responder
con volumen, sostener estandares pa-
rejos y dar razabilidad real sobre cada
pallet que entra y sale de su circuito.

En muchas empresas, el area de
Compras adquiere los pallets; el depo-
sito los repara; Logistica paga los fletes
y nadie reline nunca esos numeros en
una sola cuenta. El costo del parque de
pallets no anida en una linea del presu-
puesto: esta repartido entre varias, y
casi nunca alguien lo calcula completo.

Por eso casi siempre termina siendo
mas caro de lo necesario, sin que se
note. Hoy Transpallet gestiona mas de
200.000 pallets por mes para mas de
veinte empresas, con cobertura nacio-
nal, bajo un modelo integral, que inclu-
ye provisién, logistica inversa, repara-
cion y reporting bajo un Unico contrato.
El cliente pasa a tener un solo interlo-
cutor y un solo reporte, en lugar de co-
ordinar entre varios proveedores y ab-
sorber sobrecostos dispersos.

Transpallets ofrece varios beneficios:
—Reduccién de costos. Sobre el valor
total del parque, el ahorro ronda el
30%, y frente a la compra de pallets
nuevos puede llegar al 55%.

—Previsibilidad. La entrega de pallets
aptos esta garantizada en siete dias, y
ese plazo corto y asegurado tiene una
consecuencia financiera directa, porque
con una reposicion confiable se necesi-
tan menos pallets en circulacion y se li-
bera capital de trabajo que antes que-
daba inmovilizado en stock.

—Gestidn liberada. El equipo del

vuelve a ocuparse de lo suyo.

—Alineacion de los incentivos. Un
beneficio menos visible pero igual de
importante. “Nuestro negocio funciona
bien cuando el pargue del cliente fun-
ciona bien”, comentan en Transpallets.
“Nos conviene que cada pallet se repa-
re a tiempo, dure y vuelva a circular
tantas veces como sea posible”.

Para las empresas que exportan,
ademas, se aplica tratamiento NIMF 15
dentro del mismo circuito gestionado,
sin sumar proveedores ni pasos.

Planes a futuro

Para la compaiiia, el camino que vie-
ne es la consolidacion de un cambio
gue ya empez0o: dejar de ser vista co-
mo proveedora de pallets para afianzar-
se como gestora integral del parque de
sus clientes. “Estamos invirtiendo en
tres frentes”, dicen.

El primero es tecnologia y datos. Se
busca que cada cliente tenga visibilidad
total sobre su parque —cuantos pallets
tiene, donde estan, en qué estado— con
reportes que conviertan esa informacion
en decisiones y no en planillas sueltas.
El dato exisle; el desafio es ordenarlo y
devolverlo en tiempo real.

El segundo es la economia circular.
La logistica inversa de pallets es, por
naturaleza, un modelo circular: reparar
y reutilizar en lugar de descartar. A me-
dida que el sector empieza a mediry
reportar su huella ambiental, lo que pa-
ra Transpallets siempre fue el corazén
del negocio se vuelve también un argu-
mento de sostenibilidad concreto y me-
dible para sus clientes.

El tercero es escala con cercania:
crecer en la cantidad de empresas que
les delegan la gestion completa de su
parque, sin resignar la previsibilidad ni
el trato cercano que hoy la distinguen.

“Si algo aprendimos en estos afios es
gue el primer paso casi hunca es cam-
biar de proveedor, sino medir’, dicen en
la companiia. “La mayoria de las empre-
sas nunca calculé el costo total de su
parque de pallets; cuando lo hace, suele
encontrar un nimero mas alto del que
imaginaba, y con margen para mejorar-
lo”. Los 18 afios de experiencia de
Transpallets confirman que un pallet bien
gestionado deja de ser un problemay se
vuelve una ventaja competitiva®
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La biaja en Ia inflacion Se hizo Sentip

La caida del consumo sigue pero se desacelera.
El comercio electronico volvid a destacarse; en
mayo, sus ventas interanuales crecieron 29,9%.

—_——

observado en los primeros meses de 2028
y dejo algunas sefales de estabilizacién en
distintos segmentos del mercado.

Los datos surgen del relevamiento men-
sual de Scentia, consultora que monitorea
e mas de 8.000 puntos de venta entre super-
mercados, autoservicios independientes,
comercios de cercania, farmacias, mayoris-
tas y plataformas de comercio electronico
en todo el pais. Para Scentia, detras de es-
ta moderacion aparece un factor central: la
desaceleracidn de la inflacion. La consulto-
ra sostuvo que, tal como habia anticipado
en sus informes previos, la mejora en los
indices de precios comenzo a revertir par-
cialmente el deterioro que habia mostrado
el consumo masivo durante los primeros
meses del afo.

En la misma linea, destacé que el precio
promedio ponderado de los productos rele-
vados continud evolucionando en linea con
el IPC e incluso por debajo de ese indica-
dor. La intensidad de la caida se redujo y

Y comenzaron a aparecer desempefios posi-
f tivos en algunos canales y categorias. El
fendmeno se observa especialmente en
| mercado muestra indicios de mejo- aquellos rubros mas vinculados al consu-
Eria, que avanzan en paralelo con la mo cotidiano, mientras otros continuan re-
lenta disminucion de la inflacidn. No flejando la cautela de los hogares.
obstante, la recuperacion todavia no da Los supermercados de cadena registra-
signos de empezar a consolidarse. Fue asi ron una caida de 4,2% interanual y conti-
como la caida del consumo masivo co- ndan siendo uno de los sectores mas gol-
menzo a mostrar signos de moderacion en peados. Los autoservicios independientes
mayo. Aungue las ventas de productos retrocedieron 1,3%, mientras que los ma-
empagquetados registraron una baja de yoristas mostraron una baja de 1,6%. En
1,6% frente al mismo mes del afio pasado, contraste, las farmacias crecieron 2,3% vy
el desempefio fue menos negativo que el el comercio electrénico volvié a destacarse
Self service: evolucion mensual Total consumo masivo
(en unidades)
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Evolucion de las ventas
(Self service total, mayo 2025 Vs. mayo 2024)
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Variaciones de canastas
(Canal mayorista, total acumulado a mayo 2025 Vs. 2024)
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con un salto de 29,9% respecto de mayo
del afo pasado, aunque no compenso la
merma global. Los almacenes y kioscos de
cercania registraron una caida mas mode-
rada, de 0,8%.

Las bebidas con alcohol crecieron 4,1%
y las bebidas sin alcohol avanzaron 3,3%,

Los datos también muestran que el con-
sumo continva por debajo de los niveles
previos al ajuste de 2024, Segun las series
historicas de Scentia, el volumen vendido
en mayo se ubico en torno al 85% del nivel
registrado en enero de 2023, lo que refleja
que, pese a la desace-

mientras que la categoria de alimentacion
logré un leve incremento de 0,9%. Son al-
gunos de los segmentos que comenzaron
a reflejar una mejora relativa en la deman-

leracidn de los precios
y la mejora de algunos
indicadores macroeco-
némicos, la recupera-

El consumo masivo volvié a retroceder en
mayo, pero la baja de 1,6% interanual mostré
una moderacion frente a los meses anteriores.

da. En el otro extremo, continuaron mos-
trando retrocesos las categorias de desa-
yuno y merienda (-5,4%), limpieza de ropa
y hogar (-8,2%) y perecederos (-6,5%). Se
trata de rubros que todavia no logran recu-
perarse y que explican buena parte de la
caida general del indicador.

cién del poder de
compra de los hogares
todavia es parcial. En este escenario, la
mejora de mayo no alcanza todavia para
hablar de recuperacion, pero si permite
identificar un cambio de tendencia res-
pecto de los meses mas criticos ®

(Mayo 2025 Vs. 2024)

= o

Fuente: Ticket Data / Scentia.
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El plan empieza en Coto. Con una propuesta creativa que pone el foco en las experiencias que construyen las personas dia a

dia, Coto lanzd su nueva campana “El plan empieza en Coto”, una iniciativa que busca destacar como los
E@ﬂ@ encuentros, celebraciones y momentos compartidos comienzan mucho antes de concretarse: empiezan al

momento de elegir donde comprar.

La compariia argentina se presenta como un aliado clave del consumidor, gracias a su amplia variedad de productos y sectores,

que permite resolver miltiples necesidades en un mismo lugar y transformar la compra cotidiana en una experiencia mas simple,

practica y completa. Sin demoras ni cancelaciones.

“El plan empieza en Coto” pone en valor el recorrido integral que los clientes viven en sucursal, destacando gue detras de cada

compra existe una historia, una reunién, un festejo o un momento especial por venir.

De esta manera, la marca refuerza su vinculo con los consumidores desde un lugar emocional y cercano, mostrando que los me-

jores planes no comienzan cuando suceden, sino cuando se preparan.

La campana incluye piezas audiovisuales con difusion en las redes sociales de la compania, via publica, canales de streaming y

medios digitales, ademas de acciones especiales con microinfluencers, entre otros.

A través de esta campana, Coto continua fortaleciendo su reconocida propuesta de valor, reafirmando que, como sus clientes ha-

bituales saben, es mucho mas que un supermercado: también es el lugar donde empieza el plan.

Para conocer mas sobre la campafia, se puede ingresar a: www.tiktok.com/@coto_arg.

Portal Rosario se transforma. A pocos di-
m as de anunciar la llegada
CQﬂCOSUd de Decathlon como pun-
tapié inicial de una nueva
etapa de transformacion
para Portal Rosario, Cencosud continda
avanzando en la transformacién del centro
comercial con la incorporacion de nuevas
tiendas flagship que fortaleceran su propues-
ta comercial y ampliaran significativamente
su oferta para los visitantes.
En esta oportunidad, Portal Rosario confirmé
el desembarco de cinco nuevas marcas inter-
nacionales, que llegaran al centro comercial
de Cencosud con su mejor propuesta y gran
superficie. Por un lado, Kiabi e Indian. Y por
otra parte, tres marcas pertenecientes al gru-
po danés Bestseller: Balmohk, Only y Jack &
Jones, que ocuparan en conjunto mas de
1.500 m2 de superficie comercial. Estas
aperturas representan cerca de 4.000 m2 y
constituyen un nuevo paso en el proceso de
relanzamiento integral del shopping.
Bestseller es uno de los grupos de moda
mas importantes de Europa, con presencia
en mas de 70 paises y un amplio portafolios
de marcas internacionales. “La llegada de
marcas internacionales de relevancia ratifica
el potencial de este activo v la confianza que
las principales companias del mundo deposi-
tan en Cencosud y Rosario como mercado”,
senald Sebastan Nurez, Gerente General de
la Division Shopping en Cencosud Argentina.

Black Carrefour. Carrefour presentd una nueva edicion de Black Carrefour,
o con promociones especiales en Smart TVs, alimentos, bebidas,
‘iﬂ,\ 0 tecnologia y productos para el hogar, ademas de beneficios
' exclusivos para usuarios de la App Carrefour y clientes Mi Ca-
Carrefour rrefour. Entre las principales propuestas se destaco el 4x2 en
marcas seleccionadas de vinos, una promocién pensada para quienes co-
mienzan a organizar reuniones y encuentros para disfrutar de los partidos.
También hubo 3x2 en marcas seleccionadas de gaseosas y cervezas, am-
pliando las alternativas para compartir con amigos o en familia.

Alentando a la seleccién. Reafirmando su intencién de acompariar a las fa-
milias argentinas en la Copa del Mundo, Carrefour lanzé una serie de ofertas
especiales, que estuvieron disponibles en todas las tiendas del pais y a través
de su sitio de e-commerce. Hubo productos Carrefour en “modo hincha”, con
packagings especiales albiceleste, como pepas, pochoclos, papas ftitas y pa-
pas tubo, y 50% de descuento en la segunda unidad en distintas marcas.

Habitos futboleros. Una encuesta exclusiva fue lanzada por Dia para conocer
cuales son |las costumbres de los argentinos ante los parti-
dos de futbol de la Seleccion Nacional. Segun el releva-
miento, la familia se consolida como el nicleo central: 2 de
cada 3 encuestados eligen compartir la experiencia en el hogar. La opcién de
ver los partidos “en soledad” ocupa el segundo lugar, con un 19%, superando
ampliamente a las juntadas con amigos, con apenas el 6%. Tres de cada cua-
tro clientes aprovechan las ofertas de la semana para stockearse de sus pro-
ductos favoritos, y prefieren ir a la tienda de barrio (86% de los votos).

Estrategia digital. Dia Argentina logré consolidar sus plataformas digitales
como una solucién agil y accesible. El balance del Gltimo Hot Sale arrojé una
aceleracion del consumo en los canales online de la marca. De hecho, registré
un salto del 86% en su facturacion y un fuerte incremento del 33% en el volu-
men de unidades despachadas en comparacion con el Hot Sale 2025.

Precios del 2025. ChangoMéas y www.MasOnline.com.ar lanzaron la promo “Precios hoy, del 2025, una iniciativa que busca

facilitar el acceso a mas de 200 productos a valores referenciales del afic 2025, contribuyendo asi a ge-
GDN—"I nerar un ahorro tangible en las compras de todos los dias.
AR Durante todo junio, volvieron los precios del pasado como una alternativa en la estrategia de ahorro.

Entre las categorias alcanzadas, se encuentra una amplia gama de productos de primera necesidad en categorias de almaceén,

perfumeria, limpieza, frescos, bebidas, asi como también articulos de tecnologia y pequefio electro.

Ante a la puesta en marcha de esta nueva propuesta, Juan Pablo lIrrera, Country Manager de GDN Argentina, sostuvo que “frente
a un contexto complejo para el consumo, redoblamos nuestro compromiso con iniciativas que revaloricen el poder adquisitivo de
las familias en todo el pais. Este programa vuelve el precio atras como parte de un compromiso por acompanar a los consumido-
res con propuestas de impacto real en su economfa cotidiana”.

Cabe senalar que “Precios hoy, del 2025" aplica tanto para compras en las tiendas fisicas ChangoMas como para las compras di-
gitales realizadas en www.MasOnline.com.ar.
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Principios gerenciales inmutahles

Conducir supermercados exige distinguir lo accesorio de lo esencial. Clientes,
equipos, rentabilidad, ejecucion y aprendizaje siguen siendo bases firmes, aun
cuando cambien las herramientas, los formatos, los costos y el mercado.

Los supermercados
cambian formatos,
herramientas,
consumidores y habitos,
pero siguen dependiendo
de equipos coordinados,
informacion confiable y
promesas cumplidas.

de herramientas, de lenguaje y de en-

torno competitivo, pero no puede
cambiar de naturaleza. En los supermerca-
dos, esa verdad se vuelve especialmente
visible porgue la operacion combina deci-
siones estratégicas con miles de actos co-
tidianos: comprar, reponer, exhibir, cobrar,
atender, negociar, limpiar, controlar pérdi-
das, formar equipaos y responder a un con-
sumidor que modifica sus habitos con rapi-
dez. La tecnologia puede alterar los méto-
dos, la informacién puede volverse mas
precisa y los formatos pueden renovarse,
pero la calidad de la gestion sigue depen-
diendo de algunas bases muy simples. Sin
foco, sin disciplina, sin responsabilidad, sin
escucha y sin ejecucion, cualguier plan ter-
mina convertido en una declaracién amable
con poco efecto sobre el negocio.

El primer principio es la claridad de pro-
pdsito. Una cadena debe saber para qué
existe en el mercado, que lugar quiere ocu-
par y qué promesa puede sostener de ma-
nera consistente. No alcanza con decir que
se busca vender mas, crecer o ser compe-
titivos. Esas aspiraciones son demasiado
generales. La pregunta decisiva es que va-
lor concreto se ofrece al cliente y con qué
modelo se lo puede entregar sin destruir
rentabilidad. Algunos formatos compiten
por precio, otros por cercania, otros por
surtido, otros por frescos, otros por servi-
cio, otros por conveniencia. Intentar ser to-
do al mismo tiempo suele producir una

I a conduccion de una empresa cambia

propuesta confusa, costosa y dificil de eje-
cutar. El segundo principio es la prioridad.
Toda organizacion tiene mas problemas
que recursos, mas ideas que capacidad de
implementacion y mas urgencias que tiem-
po disponible. Por eso, dirigir implica elegir.
La mala conduccion se reconoce, muchas
veces, por la acumulacion de iniciativas si-
multéaneas: nuevos sistemas, campainas,
cambios de /layout, revisiones de surtido,
capacitaciones, promociones y proyectos
internos que compiten entre si por la aten-
cién de los equipos. La buena conduccién,
en cambio, ordena la energia. Define qué
viene primero, qué puede esperar, qué de-
be descartarse y que resultado concreto se
espera de cada decision. Sin prioridad, la
actividad se disfraza de avance.

El tercer principio es la ejecucién. En el
comercio minorista, una idea vale menos
por su brillo que por su capacidad de llegar
correctamente al piso de venta. Una cam-
pana excelente puede fallar si el producto
no esta disponible, si el precio no coincide,
si la exhibicién no se arma, si el personal no
entiende la mecanica o si la caja no recono-
ce el beneficio. La ejecucién es el puente
entre la oficina y el cliente. Alli se descubre
si una decision fue pensada con realismo o
si solo funcionaba en una presentacién. Las
empresas mas consistentes no son necesa-
riamente las que tienen mas ideas, sino las
que cumplen mejor las que eligen.

El cuarto principio es la rentabilidad.
Puede parecer obvio, pero en sectores de
alta competencia muchas compafiias la sa-
crifican en nombre del volumen, la presen-
cia o el dinamismo. Vender mas no siempre
significa ganar mas. Una cadena puede au-
mentar su facturacion y sus pérdidas al
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La rutina como ventaja

Una herramienta (til para ordenar la conduccion es la re-
visién periddica de habitos internos. No se trata de ha-
cer grandes diagnosticos cada afo, sino de instalar una ru-
tina breve y constante para preguntar qué practicas siguen
agregando valor, cuales generan friccion y cuales sobrevi-
ven solo por costumbre.

La revision puede partir de situaciones concretas: reunio-
nes demasiado largas, reportes que nadie usa, autorizacio-
nes que demoran decisiones, tareas duplicadas, controles
poco claros o indicadores que no llevan a ninguna accion.
Cada habito debe evaluarse segun su contribucion real al
cliente, a la rentabilidad, a la coordinacion interna o a la

El punto clave es evitar dos extremos. El primero es
cambiar todo el tiempo, sin estabilidad ni aprendizaje. El
segundo es defender rutinas agotadas porque alguna vez
funcionaron. Una organizacion madura conserva lo que da
resultado, simplifica lo que complica y elimina lo que con-
sume energia sin impacto. Esta revision también mejora la
conversacion entre areas. En lugar de discutir en abstracto,
permite trabajar sobre practicas visibles.

Cuando un habito se modifica con acuerdo, responsa-
bles y seguimiento, la empresa gana agilidad sin perder
control y construye una forma mas concreta de aprender.
Esa constancia, aplicada mes tras mes, termina siendo

prevencién de riesgos.

Una compaiiia puede
innovar mucho y aun asi
perder el rumbo si
abandona la calidad del
servicio, descuida Ia
atencion o confunde el
trafico de clientes con

la mera circulacion.

mas poderosa que cualguier declaracion grandilocuente.

mismo tiempo. Por eso, cada decisién co-
mercial deberia leerse desde varias dimen-
siones: cuanto aporta, cuanto cuesta, qué
capital inmoviliza, qué complejidad agrega,
qué riesgo genera y qué efecto produce so-
bre la experiencia del cliente. La rentabilidad
no es una obsesion financiera aislada; es la
condicion que permite invertir, sostener em-
pleo, mejorar tiendas y atravesar crisis.

El guinto principio es el conocimiento del
cliente. El supermercadismo vive de una
relaciéon frecuente con personas que com-
pran bajo presién de tiempo, presupuesto,
costumbre, comodidad y emocidon. Cono-
cer al comprador no significa repetir frases
hechas sobre su sensibilidad al precio. Sig-
nifica cbservar como cambia su ticket, qué
categorias prioriza, qué resigna, que com-
para, cuando vuelve, por qué abandona y
que espera de cada formato. El consumi-
dor no es una abstraccion promedio. Es
una suma de comportamientos que varian
por zona, edad, ingreso, momento del mes,
composicién familiar y ocasién de compra.
La empresa que lo escucha mejor decide
con menos prejuicios.

El sexto principio es la coordinacion. Un

supermercado funciona como un sistema
integrado, aunque por dentro esté dividido
en dreas. Compras negocia, logistica abas-
tece, operaciones ejecuta, marketing co-
munica, administracién controla, recursos
humanos forma y los locales enfrentan al
cliente. Si esas areas trabajan con objeti-
vos incompatibles, el resultado se resiente.
Una promocion puede ser brillante para
marketing vy problematica para operacio-
nes. Una condicion comercial puede ser
atractiva para compras y dafiina para la
disponibilidad. Un ahorro administrativo
puede empeorar el servicio. Coordinar no
es reunir a todos para conversar indefinida-
mente; es alinear incentivos, datos, plazos
y responsabilidades.

El séeptimo principio es la responsabili-
dad. En muchas organizaciones, los pro-
blemas se vuelven repetitivos porque nadie
termina de apropiarselos. Se habla de fa-
llas del sistema, errores de comunicacion,
problemas de stock o dificultades de im-
plementacion, pero sin un responsable cla-
ro cada desvio pierde duefio. La gestion
madura asigna responsabilidades sin con-
vertir cada error en castigo. Define quien
decide, quién ejecuta, quién mide y quién
corrige. Esa claridad evita dos extremos
igualmente dafinos: la cultura de la culpa,
que paraliza, y la cultura de la excusa, que
normaliza el incumplimiento. La responsa-
bilidad bien entendida permite aprender sin
diluir compromisos.

El octavo principio es la simplicidad. Los
negocios complejos necesitan reglas com-
prensibles. Cuando un procedimiento es
tan enredado que nadie lo aplica igual, deja
de ser una herramienta y se convierte en
una fuente de errores. Esto vale para pro-
mociones, autorizaciones, controles inter-
nos, reportes, devoluciones, gestion de
precios y atencién de reclamos. La simpli-
cidad no significa improvisacion ni falta de
control. Significa disefar procesos que las
personas puedan entender, ejecutar y me-
jorar. En una tienda con alta presién diaria,
lo simple se vuelve complejo®
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ECuaciones

joco confiables

Las empresas buscan

mMas con Menos recursos, pero

las férmulas demasiad
ignoran factores opera

comerciales que terminan

condicionando el resul

Medir anicamente
“velocidad” o “volumen”
puede ocuitar costos
invisibles relacionados
con errores, retrabajos,
desgaste de equipos y
pérdida de calidad en la
experiencia del cliente.

producir

0 simples
tivos y

tado final.

a productividad ocupa un lugar central
en todas las discusiones sobre ges-

tion. Supermercados, industrias, distri-
buidores y proveedores buscan hacer mas
con los mismos recursos o alcanzar los
mismos resultados con un costo menor.
Sin embargo, esa busqueda suele quedar
atrapada en una simplificacion peligrosa:
creer que la productividad puede resumirse
en una ecuacioén sencilla, casi matematica,
donde basta con dividir resultados por ho-
ras trabajadas o comparar volumen vendi-
do con cantidad de empleados. La realidad
es bastante mas compleja. En el comercio
mincrista, detras de cada indicador convi-
ven procesos, personas, tecnologia, deci-
siones comerciales y comportamientos de
clientes que no siempre responden a una
l6gica lineal.

Las llamadas “ecuaciones poco confia-
bles” aparecen cuando una organizacion
intenta explicar fenémenos complejos con
indicadores demasiado estrechos. Un local
puede mostrar un excelente desempefio en
ventas por empleado y, al mismo tiempo,
estar acumulando problemas de reposi-
cion, desgaste del personal o pérdida de
calidad de atencién. Otra sucursal puede
parecer menos eficiente en una planilla, pe-
ro generar una experiencia superior para el
cliente, menores niveles de merma y una fi-
delidad mas solida en el largo plazo. Si so-
lo se observa un dato aislado, la interpreta-
cién corre el riesgo de ser equivocada.

En los supermercados existe una ten-
dencia natural a medir aquello que resulta
facil de contar. Tickets, ventas, unidades,
tiempos de caja, cantidad de clientes aten-
didos o productividad por metro cuadrado
ofrecen informacién (til, pero incompleta.
Muchas variables decisivas son mas difici-
les de capturar. 4,Cuénto cuesta una mala
reposicion? ¢Qué impacto tiene un reclamo
mal resuelto? ¢ Cuanto valor aporta un em-
pleado que evita errores o ayuda a que un
cliente encuentre lo que busca? Estas con-

tribuciones no siempre aparecen en |os in-
dicadores tradicionales, aunque influyen di-
rectamente sobre la rentabilidad.

Otro problema frecuente es analizar cada
area por separado. Compras intenta reducir
costos, logistica busca acelerar entregas,
operaciones procura simplificar tareas y
administracion controla gastos. Cada obje-
tivo puede parecer razonable de manera in-
dividual, pero si no existe una mirada inte-
gral, las mejoras de un sector pueden
transformarse en dificultades para otro.
Una reduccion extrema de inventario pue-
de mejorar el capital de trabajo v, al mis-
mo tiempo, aumentar quiebres de stock.
Una disminucion de personal puede bajar
costos inmediatos, pero generar colas,
menor reposicion y perdida de ventas. La
productividad no es la suma de eficiencias
parciales; es el resultado de una coordina-
cion inteligente.

La tecnologia aporta herramientas valio-
sas, aunque tampoco ofrece respuestas
automaticas. Sistemas de gestion, analitica
de datos, inteligencia artificial y automati-
zacion permiten acelerar procesos y reducir
errores. Sin embargo, cuando se imple-
mentan sobre circuitos mal disefiados, solo
logran digitalizar ineficiencias ya existentes.
Muchas empresas descubren que, después
de una importante inversion tecnologica, los
equipos siguen utilizando planillas paralelas
o resolviendo problemas mediante llamados
telefonicos porque el proceso original nunca
fue replanteado. La mejora real aparece
cuando la tecnologia acompana una revision
profunda de la forma de trabajar.

Las personas constituyen otro elemento
que las ecuaciones simplificadas suelen ig-
norar. La productividad no depende (nica-
mente del esfuerzo fisico o de la velocidad
de ejecucién. También esta vinculada con
la capacitacidn, el clima laboral, la claridad
de los objetivos de la empresa y la disponi-
bilidad de herramientas adecuadas para
llevar a cabo las tareas respectivas @
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Gonirontaciones innecesarias

Muchas discusiones nacen meramene por orgullo, falta de informacion o mala
preparacion, y terminan erosionando los margenes, los vinculos vy la velocidad
operativa dentro de cadenas de abastecimiento cada vez mas exigidas.

Guando una reunion

empieza sin datos,
objetivas claros ni
margenes de concesion,
cualquier diferencia
menor puede
transformarse en

una pelea costosa.

na discusion mal elegida puede pa-
U recer una demostracién de caracter,

pero muchas veces es apenas una
pérdida de energia organizada alrededor
del argullo. En la gestion comercial, y espe-
cialmente en el supermercadismo, la nego-
ciacién aparece en casi todos los niveles:
compras con proveedores, encargados con
equipos, cadenas con locadores, areas in-
ternas con operaciones, marcas con cate-
gorias, empresas con sindicatos, locales
con clientes y gerencias con sus propios

objetivos. Esa presencia permanente vuel-
ve indispensable distinguir entre los con-
flictos que vale la pena dar y aquellos que
solo agregan ruido. No toda diferencia me-
rece transformarse en una batalla. No todo
desacuerdo exige endurecer posiciones.
No toda tension revela un problema estra-
tégico. A veces, el problema principal es
que nadie se tomo el trabajo de preparar
bien la conversacion.

Las confrontaciones innecesarias suelen
nacer antes de que las partes se sienten a
hablar. Aparecen cuando una empresa lle-
ga sin datos, sin limites definidos, sin alter-
nativas y sin una idea clara de lo que real-
mente necesita obtener. En ese vacio, cual-
quier planteo del otro lado puede vivirse
como una amenaza. Un proveedor pide re-
visar condiciones, un comprador interpreta
presién. Un encargado reclama maés perso-
nal, la administracidon escucha gasto. Un
area de marketing propone una accién,

operaciones siente que le cargan otra exi-
gencia. El conflicto, entonces, deja de girar
alrededor del tema real y se desplaza hacia
una disputa de poder, susceptibilidades y
defensas automaticas.

En el comercio minorista, esa dinamica
tiene costos muy concretos. Una pelea mal
administrada con un proveedor puede deri-
var en menor colaboracion, demoras, pér-
dida de oportunidades promocionales o
una negociacion mas dura en la siguiente
campafa. Una tension interna entre areas
puede hacer que una accién comercial lle-
gue tarde, que la exhibicién no se prepare,
que el precio no se comunique bien o que
el stock no acompaiie. Una discusion inne-
cesaria con un cliente puede volverse repu-
tacionalmente mas cara que el problema
original. La empresa cree que defendié una
posicion, pero tal vez solo fabricé friccion
donde necesitaba coordinacion.

El primer error es confundir firmeza con
agresividad. Defender intereses no implica
levantar la voz, dramatizar cada diferencia
ni mostrar dureza en todos los intercam-
bios. La firmeza profesional es mas sobria:
consiste en saber qué se quiere, por qué
se quiere, que se puede conceder, queé no
se puede aceptar y cual es la mejor alter-
nativa si no hay acuerdo. Quien tiene esos
elementos no necesita sobreactuar. Puede
escuchar, preguntar, pausat, revisar infor-
macion y sostener limites sin convertir la
mesa en un ring. La agresividad, en cam-
bio, muchas veces aparece cuando falta
preparacion o cuando se intenta compen-
sar debilidad argumental con intensidad
emaocional.

El segundo error es personalizar los des-
acuerdos. En una cadena de supermerca-
dos, hay diferencias objetivas de intereses:
compras busca mejores condiciones, pro-
veedores necesitan preservar margen, ope-
raciones pide simplicidad, administracién
cuida costos, marketing quiere impacto, re-
cursos humanos mira clima laboral y los lo-
cales necesitan resolver lo urgente. Esas
tensiones no son fallas morales. Son parte
del funcionamiento normal de una organi-
zacion compleja. El problema aparece
cuando una diferencia técnica se lee como
ataque personal. Alli se pierden matices, se
endurecen identidades y se vuelve dificil
retroceder sin sentir derrota. La conversa-
cion deja de buscar soluciones y empieza a
buscar culpables.



Muchas confrontaciones también se pro-
ducen por elegir mal el momento. Una con-
versacion delicada al cierre de un mes difi-
cil, una exigencia nueva en plena implemen-
tacién operativa, una revision de precios
presentada sin contexto o un reclamo inter-
no enviado por mensaje cuando requeria
una reunién pueden encender resistencias
evitables. La oportunidad forma parte de la
estrategia. No se trata de manipular al otro,
sino de comprender que la capacidad de
escucha cambia segun presién, cansancio,
urgencia y disponibilidad. En los supermer-
cadgs, donde la operacion diaria absorbe
una enorme cantidad de atencion, el cuan-
do puede ser tan importante como el qué.

La falta de informacion compartida es
otro detonante. Dos partes pueden discutir
durante horas no porque tengan intereses
irreconciliables, sino porgue miran datos
distintos. Un area habla de volumen, otra
de margen. Una mira ventas brutas, otra
mira rentabilidad por metro cuadrado. Un
proveedor defiende una condicién por cos-
tos, mientras la cadena la evalia por rota-
cion, disponibilidad o contribucion a la ca-
tegoria. Sin una base comun, la discusion
avanza a ciegas. Por eso, antes de con-
frontar, conviene ordenar evidencia. Una
pregunta sencilla puede evitar mucho des-
gaste: ¢ estamos discutiendo sobre el mis-

mo problema, con la misma informacion y
con los mismos criterios?

En la relacion con proveedores, las con-
frontaciones innecesarias suelen aparecer
cuando se reduce todo a precio. El precio
importa, por supuesto, pero no es la Unica
variable. Plazos, entregas, reposicién, in-
version promocional, innovacion, servicio,
datos compartidos, flexibilidad y apoyo en
el punto de venta tambien integran la ecua-
cion. Si la conversacion se vuelve una pul-
seada permanente, simplemente por des-
cuentos, eso puede dafiar aspectos que
después inciden en la venta real®
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La firmeza comercial no
consiste en levantar la
voz, imponer condiciones
0 dramatizar cada
diferencia, sino en
tefender prioridades con
metodo, evidencia,
alternativas y paciencia.
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Las decisiones que
parecen costosas hoy
pueden sostener
margenes maiana,
siempre que respondan
a una vision clara,
datos confiables y una

disciplina operativa.

l l na cadena puede ganar ventas du-
rante un periodo y, aun asi, estar de-
bilitando las condiciones que le per-

mitiran sostenerse después. Esa paradoja

aparece con frecuencia cuando la conduc-
cion mira solamente el resultado inmediato

y posterga todo aguello que no se traduce

en un beneficio visible dentro del mes. En

los supermercados, la rentabilidad no de-
pende Unicamente del margen de una ope-
racion aislada. Se construye con abasteci-
miento confiable, tiendas cuidadas, equipos
formados, sistemas que ordenan, clientes

que vuelven, proveedores coordinados y

una cultura capaz de ejecutar con discipli-

na. Por eso, las apuestas a largo plazo no
son un lujo de empresas comodas; son par-
te de la supervivencia competitiva.

La primera dificultad es que muchas de-
cisiones necesarias parecen caras cuando
se las observa desde una planilla de corto
alcance. Capacitar personal, renovar equi-
pamiento, mejorar procesos, ordenar in-
ventarios, invertir en mantenimiento, forta-
lecer sistemas o profesionalizar mandos
medios puede resultar menos atractivo que
una promocion de impacto rapido. Sin em-

Apuestas a largo plazo

Para ganar mas, muchas veces hace falta invertir
con método, cuidar capacidades criticas y medir
resultados que maduran mas alla del cierre
mensual de los exigidos supermercados actuales.

bargo, la comparacion es engarnosa. Una
accion comercial puede mejorar el volumen
de una semana, mientras que un proceso
bien redisefiado puede ahorrar errores du-
rante afios. El problema es que lo primero
se ve enseguida y lo segundo exige pa-
ciencia, seguimiento y conviccidn directiva.

En el comercio minorista, la presion coti-
diana empuja a resolver urgencias. Si faltan
productos, hay que reponer. Si cae el trafi-
co, hay que activar ofertas. Si suben cos-
tos, hay que revisar precios. Si aparece un
competidor, hay que responder. Esa veloci-
dad es parte del oficio. El riesgo surge
cuando la urgencia se convierte en la Unica
forma de gestiéon. Una empresa que siem-
pre decide bajo presién puede terminar sa-
crificando los cimientos que necesita para
mejorar. Postergar mantenimiento, entrena-
miento, analisis de datos o revision de sur-
tido puede aliviar la agenda inmediata, pe-
ro genera una deuda operativa que tarde o
temprano se cobra.

La rentabilidad sostenible exige mirar
mas alla del precio de compra y del mar-
gen bruto. Un producto puede parecer
conveniente por su condicion comercial,
pero si rota poco, ocupa espacio, inmovili-
za capital o genera merma, su coniribucion
real cambia. Una promocién puede atraer
consumidores, pero si produce quiebres,
costos logisticos adicionales o una pérdida
de percepcion de valor, su resultado debe
evaluarse con mas cuidado. Una reduccion
de personal puede bajar gastos, pero si
deteriora atencion, reposicion y control de
pérdidas, quiza termine siendo mas costo-
sa que el ahorro inicial. La gestion madura
observa el sistema completo.

La inversion en personas es uno de los
ejemplos mas claros. En muchos super-
mercados, la formacién se ve como un
gasto que puede recortarse cuando el con-
texto aprieta. Pero los equipos mal capaci-
tados cometen mas errores, atienden peor,
detectan menos oportunidades y sufren
mas rotacion. Un cajero que comprende la
importancia de la experiencia, un repositor
que entiende la l6gica de la categoria, un
encargado que sabe leer indicadores y un
jefe que puede conducir conversaciones
dificiles generan valor todos los dias. Esa
productividad no siempre aparece con
nombre propio en el balance, pero impacta
sobre ventas, pérdidas, clima y fidelidad.

Tambien hay apuestas vinculadas con la
infraestructura fisica. Un local descuidado
puede seguir vendiendo durante un tiempo,
sobre todo si tiene buena ubicacién o pre-
cios competitivos. Pero la degradacion se
acumula: iluminacion pobre, gébndolas de-
terioradas, sefalizacion confusa, equipos
de frio exigidos, bafios en mal estado, de-
positos desordenados y cajas incémodas
van erosionando la experiencia. El cliente
no siempre abandona de inmediato, pero
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Una cadena gue solo mira
el resultado del momento
puede postergar tareas
tle mantenimiento,

capacitacion o sistemas, dar la tienda no es una cuestion estética

menor. Es proteger la percepcion de cali-
dad, facilitar la operacién y evitar costos
mayores por deterioro acumulado.

Los sistemas también deben analizarse
desde esa perspectiva. Una solucion tec-

hasta descubrir gue el
ahorroe inmediato dehilito

su capacidad comercial.

nolégica bien elegida puede mejorar inven-

tarios, precios, promociones, logistica, in-

formacién de clientes, prevencion de pérdi-

das y decisiones comerciales. Pero su re-

torno no aparece solo por la compra de la

herramienta. Depende de integracion, ca-

pacitacién, limpieza de datos y cambios en

la forma de trabajar. Alli esté la apuesta

verdadera: no en tener un sistema mas mo-
derno para mostrar, sino en construir capa-

cidades internas para usarlo. Cuando la
empresa invierte en tecnologia sin revisar
procesos, gasta; cuando la combina con

método, empieza a transformar su base de

productividad.

Retornos invisibles

Una forma practica de evaluar inversiones sostenidas es separar tres ti-
pos de retorno. El primero es visible y directo: mas ventas, menor cos-
to, menos merma o mayor productividad. Es el mas facil de defender por-
que aparece rapido en los indicadores. El segundo es operativo: menos
errores, menos urgencias, mayor disponibilidad, procesos mas simples o
equipos mejor preparados. A veces no luce tanto en el primer mes, pero
reduce desgaste y mejora la capacidad de respuesta de cada tienda.

El tercer retorno es estratégico. Incluye confianza del cliente, reputacién,
aprendizaje interno, vinculos con proveedores y capacidad para adaptarse
mejor a cambios del mercado. Estos beneficios son mas dificiles de medir,
pero no por eso son menos reales. La conduccion debe traducirlos en in-
dicadores posibles: repeticion de compra, reclamos, rotacion de personal,
cumplimiento de procesos, estabilidad de abastecimiento o velocidad para
implementar mejoras.

El error frecuente es exigir a todas las inversiones el mismo tipo de
prueba. Algunas deben mostrar impacto inmediato; otras necesitan un ho-
rizonte mas amplio. Lo importante es definir desde el inicio qué se espera,
cuando se revisara y qué sefiales permitiran corregir. Asi, la paciencia deja
de ser una excusa y se convierte en una disciplina de gestion.

empieza a comparar con mas dureza. Cui-

La relacion con proveedores requiere una
mirada similar. Exprimir cada negociacion
hasta el limite puede mejorar una condicion
puntual, pero deteriorar colaboraciéon futu-
ra. En cambio, frabajar acuerdos mas esta-
bles, compartir informacion, planificar cam-
panas, ordenar entregas y construir con-
fianza puede generar beneficios menos es-
pectaculares pero mas consistentes. El su-
permercadismo depende de una red amplia
de actores. Si esa red funciona con des-
confianza permanente, la operacién se
vuelve lenta y defensiva. Si funciona con
exigencia y previsibilidad, puede mejorar
disponibilidad, innovacion, respuesta ante
picos de demanda vy eficiencia promocional.

La fidelizacion del cliente es otra cons-
truccién gradual. No se obtiene solamente
con descuentos ni con una aplicacién car-
gada de beneficios poco relevantes. Se
consigue cuando la persona siente que el
comercio cumple, la entiende y le simplifica
la vida. Esa confianza se forma con precios
claros, disponibilidad, atencién correcta,
cercania, comunicacion honesta y solucio-
nes acordes a cada ocasion de compra. La
tentacion de capturar visitas con ofertas
agresivas es comprensible, pero insuficien-
te. Si después la experiencia decepciona,
el comprador toma el beneficio y se va. La
apuesta mas valiosa es convertir cada visi-
ta en una razon para volver.

La administracion financiera, por supues-
to, debe acompanfar. Pensar a largo plazo
no significa gastar sin control ni justificar
cualquier inversion con argumentos vagos.
Al contrario, exige mas rigor. Cada proyec-
to deberia tener hipdtesis, responsables,
indicadores Y revisiones periodicas. La di-
ferencia es que el criterio de evaluacién no
puede limitarse a la ganancia inmediata. Al-
gunas mejoras reducen riesgos, otras au-
mentan capacidad, otras evitan pérdidas
futuras y otras preparan a la organizacion
para crecer con menos desorden. Medirlas
requiere paciencia, pero también precision.
La vision estratégica no reemplaza a los
numeros; los interpreta con una escala
temporal mas adecuada.

El surtido ofrece un terreno especialmen-
te sensible. Reducir variedad puede simpli-
ficar la operacién y mejorar rotacién, pero
si se recorta sin entender al cliente, puede
debilitar la propuesta. Ampliar opciones
puede atraer segmentos, pero si se hace
sin control, inmoviliza capital y complica
abastecimiento. La decision rentable no
siempre es achicar ni agrandar; es ajustar
con inteligencia. Eso supone estudiar cate-
gorias, formatos, zonas, misiones de com-
pra y margenes reales. Una politica de sur-
tido bien construida puede tardar en mos-
trar todo su efecto, pero crea una base co-
mercial mas solida que la simple reaccion
ante ventas de corto periodo. La preven-
cién de pérdidas también es una apuesta®
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L2 adaptacion al entorno

Los cambios en el consumo, la tecnologia y los
habitos sociales obligan a las empresas a revisar
permanentemente sus estrategias. Adaptarse ya
no es una ventaja: es un imperativo categorico.

Las organizaciones gue

observan el entorno con
atencion detectan
oportunidades antes,
reaccionan con menos
costos y reducen el
riesgo de atraparse en
modelos agotados.

n el comercio minorista, pocas certe-
Ezas duran demasiado tiempo. Los ha-

bitos de compra evolucionan, apare-
cen nuevas tecnologias, cambian las priori-
dades de las familias y surgen formatos
comerciales que alteran la manera en que
las personas se relacionan con las marcas.
En ese escenario, la adaptacion al entorno
deja de ser una reaccién ocasional frente a
una crisis y se transforma en una capaci-

dad permanente. Las empresas que mejor
atraviesan los cambios no son necesaria-
mente las mas grandes ni las que disponen
de mayores recursos, sino aquellas que
desarrollan la habilidad de cbservar, inter-
pretar y actuar antes de que las transfor-
maciones sean evidentes para todos.
Hablar de tendencias no implica intentar
adivinar el futuro. Las tendencias son sefia-
les, movimientos graduales que ayudan a
entender cdmo se modifican las preferen-
cias y qué factores pueden ganar impor-
tancia en los proximos anos. Ninguna de
ellas ofrece garantias absolutas. Sin embar-
go, ignorarlas suele resultar mas riesgoso
que analizarlas. En el supermercadismo
abundan los ejemplos de compafiias que
subestimaron cambios en el comporta-
miento del consumidor y descubrieron de-

masiado tarde que el mercado ya habia to-
mado otro rumbo.

Uno de los principales desafios consiste
en distinguir entre una moda pasajera y
una transformacioén estructural. Algunas
novedades generan mucho ruido mediati-
co, pero desaparecen rapidamente. Otras
parecen pequefas al principio y terminan
modificando industrias enteras. El creci-
miento del comercio electrénico, la expan-
sion de las marcas propias, la blisqueda de
mayor conveniencia o la incorporacion de
herramientas digitales en la experiencia de
compra comenzaron como fendémenos re-
lativamente acotados y hoy forman parte
del paisaje cotidiano del sector.

La adaptacion comienza por la capaci-
dad de mirar. Las organizaciones que se
encierran en sus propios indicadores co-
rren el riesgo de perder contacto con lo
que sucede fuera de sus paredes. Obser-
var competidores, conversar con provee-
dores, escuchar a los clientes y
recorrer los puntos de venta sigue
siendo una fuente irremplazable
de informacion. Muchas veces,
los primeros indicios de un cam-
bio aparecen en pequenos deta-
lles: una categoria que gana espa-
cio, una consulta que se repite,
una nueva costumbre de compra
o una demanda gue antes no
existia. Los datos amplian enor-
memente esa capacidad de ob-
servacion. Programas de fideliza-
cion, sistemas de gestion y plata-
formas digitales generan informa-
cion sobre preferencias, frecuen-
cia de compra y evolucion de ca-
tegorias. Sin embargo, el dato por
si solo no alcanza. La clave esta
en interpretar por qué ocurren los
cambios y como pueden afectar
el negocio. Una variacion en las
ventas puede responder a facto-
res coyunturales, pero también
puede estar anunciando una mo-
dificacion mas profunda en los habitos del
consumidor.

La tecnologia es, probablemente, uno de
los motores mas visibles de esta transfor-
macion. La digitalizacion alterd la forma en
que las personas buscan informacién,
comparan precios y se vinculan con las
marcas. Hoy un cliente puede consultar
una promocién desde su teléfono, verificar
disponibilidad antes de salir de su casa y
compartir en redes sociales su expetiencia
de compra apenas abandona el local. Esta
nueva realidad obliga a las empresas a in-
tegrar canales fisicos y digitales y a cons-
truir una propuesta coherente en todos los
puntos de contacto.

Pero la adaptacion no depende Unica-
mente de incorporar tecnologia. También
requiere revisar procesos, desarrollar nue-
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Adaptarse no significa
ahandonar Ia identidad,

sino actualizar la forma

vas capacidades y promover una cultura
organizacional abierta al aprendizaje. Las
herramientas pueden adquirirse; la disposi-
cion a cambiar es mucho mas dificil de
construir. Las empresas que consideran
cada innovacion como una amenaza sue-
len responder tarde. En cambio, aquellas
que fomentan la curiosidad y el analisis cri-
tico encuentran mas oportunidades para
evolucionar sin perder identidad.

La velocidad del cambio también modifi-
ca la manera de planificar. Durante afnos,
muchas organizaciones trabajaron con es-
trategias rigidas y horizontes relativamente
previsibles. Hoy los planes necesitan con-
servar una direccién clara, pero incorporar
mecanismos de revision petiddica. Adap-
tarse no significa improvisar. Significa
aceptar gue las hipotesis iniciales deben
contrastarse continuamente con la realidad
y que, cuando las condiciones cambian, la
capacidad de corregir puede ser tan impor-

de responder a
consumidores,
tecnologias y mercados
fue evolucionan con
rapidez constante.

Experimentacion controlada

La experimentacién controlada se convierte en una herramienta estraté-
gica. En lugar de apostar grandes recursos a una Unica iniciativa, mu-

chas empresas prueban formatos, categorias o servicios en pequefia es-

cala, analizan resultados y luego deciden si conviene ampliar la experien-
cia. Este enfogue reduce riesgos y permite aprender con rapidez.

Adaptarse no es avanzar a ciegas, sino desarrollar la capacidad de en-
sayar y corregir. La sostenibilidad representa una de las tendencias que
mejor ilustra esta necesidad de adaptacién continua. Lo que hace algunos
anos era percibide como un tema secundario hoy influye sobre decisiones
de compra, disefo de envases, logistica y comunicacion. Mas alla del rit-
mo con gque cada mercado incorpore estos cambios, las empresas necesi-
tan comprender que las expectativas sociales evolucionan y que esas
transformaciones terminan afectando la competitividad.

La flexibilidad organizacional es el complemento natural de esta mirada.
Detectar una oportunidad tiene poco valor si la empresa carece de capaci-
dad para actuar. Procesos demasiado rigidos, estructuras lentas o una cul-
tura poco abierta al cambio pueden neutralizar cualquier ventaja derivada
de una buena lectura del entorno. Por el contrario, las organizaciones que
promueven la colaboracién entre areas suelen adaptarse con mayor rapidez.

tante como la capacidad de ejecutar.

En el comercio minorista, esta légica se
refleja en decisiones concretas. Ajustar sur-
tidos, probar nuevos formatos de exhibi-

cibn, incorporar servicios comple-
mentarios, revisar promociones o
explorar alianzas con nuevos provee-
dores son formas de experimentar sin
comprometer toda la operacion. Las em-
presas mas dinamicas suelen trabajar con
pilotos y pruebas controladas antes de es-
calar una iniciativa. De esa manera, con-
vierten la adaptacion en un proceso orde-
nado de aprendizaje ¥ no en una sucesion
de cambios improvisados.

La relacion con el cliente ocupa un lugar
central en esta tarea. Los consumidores
cambian porgue cambian sus necesidades,
su contexto econdmico y sus formas de vi-
da. Hogares mas pequenos, nuevas rutinas
laborales, mayor valoracion del tiempo y
creciente preocupacién por la salud o la
sostenibilidad influyen sobre las decisiones
de compra. Comprender estas transforma-
ciones permite anticipar demandas y des-
arrollar propuestas mas alineadas con las
expectativas del mercado.

La adaptacion al entorno también exige
una mirada interna. No basta con detectar
tendencias; es necesario preguntarse si la
organizacidn tiene las capacidades para
responder. Procesos demasiado lentos, es-
tructuras excesivamente jerarquicas o sis-
temas poco integrados pueden dificultar
cualquier intento de innovacién. En muchos
casos, el principal obstaculo no esta afue-
ra, sino dentro de la propia empresa. Por
eso, la transformacion comienza cuando la
conduccion esta dispuesta a revisar practi-
cas que funcionaron en el pasado, pero
que quiza ya no sean las mas adecuadas.

En definitiva, seguir las tendencias no
consiste en perseguir cada novedad ni en
cambiar permanentemente de direccion. Se
trata de desarrollar sensibilidad para identifi-
car senales relevantes y criterio para decidir
cuales merecen atencion. La adaptacion
exitosa combina observacion, analisis y ca-
pacidad de ejecuciéon. Mantiene una identi-
dad clara, pero evita que esa identidad se
convierta en una excusa para la inmovilidad.

En un contexto donde la velocidad de los
cambios parece acelerarse, las empresas
que aprenden a leer el entorno ganan una
ventaja silenciosa. Detectan antes las opor-
tunidades, corrigen mas rapido sus errores
y construyen organizaciones preparadas
para evolucionar. Porque, al final, las ten-
dencias no obligan a abandonar el camino
propio. Lo gue hacen es recordar que nin-
gun camino permanece igual para siempre.

Muchos de los grandes cambios del
mercado comienzan con sefales pequenas
que pasan inadvertidas para la mayoria de
los actores. Un nuevo habito de consumo
imprevisto puede cambiar la historia ®



Nuevo
Pata de Cerado 214

) RICOYAUN
PRECIO MUY
Y/ CONVENIENTE

Libre de Gluten
sin TA.C.C.

U
N 1&’

O

S . cC-
i . T.A

sin

Y

®RIOSMA.



B8 Punto de Venta Nota de Tapa

Prudencia activa, un nugvo
paradigma empresaria
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El Indice de Cl|ma Empresarial (ICE) presentado por LIDE Argentma y elaborado
tras un relevamiento a ejecutivos de primera linea, revela un empresariado
esperanzado pero cauto, que aguarda la evolucion de las variables economicas.

La recuperacion de
confianza iniciada en
2025 hizo una pausa
necesaria. El
empresariado parece
decidido a esperar
para chservar mejor
el horizonte futuro.

describirse como un ciclo de altibajos

constantes, pero para los lideres de
las compariias mas importantes del pais, el
momento actual requiere una definicion
mas sofisticada: la “prudencia activa”. Esta
es la principal conclusion que se despren-
de del Ultimo Indice de Clima Empresarial
(ICE) presentadc por LIDE Argentina en
mayo de 2026. El informe, que surge de un
exhaustivo relevamiento realizado entre fe-
brero y abril a ejecutivos de primera linea,
no solo ofrece una cifra fria sobre la con-
fianza, sino que dibuja un mapa detallado

I a realidad econémica argentina suele

de las tensiones gque atraviesan los despa-
chos del “circulo rojo” en la actualidad.

El ICE ha alcanzado los 5 puntos sobre
un maximo de 8§, lo que representa un leve
retroceso respecto a la medicion de diciem-
bre del afo pasado, cuando se situaba en
5.5. Este medio punto de caida podria pa-
recer menor en otros contextos, pero en la
Argentina de 2026 adquiere una relevancia
ctitica, ya que sitda la confianza empresatrial
en uno de sus niveles mas bajos de toda la
serie histérica. Segun explica Rodolfo de
Felipe, Presidente de LIDE Argentina, es-
te resultado no debe leerse como el pream-
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Factor que mas afecta al crecimiento de las empresas
TRIBUTARIA 31.4%
| I I I 1 |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
30.4%
T T T T
40% 60% 80% 100%
ESCENARIO o
POLITICO 28.4% )
I I | I
40% 60% 80% 100% La economia se
encuentra en una
TASAS DE
INTERES meseta de
I | I I I I
0% 20% 40% 60% 80% 100% estancamiento. Dejo de
Fuente: Indice de Clima Empresarial LIDE 2026.

bulo de una crisis estrepitosa, sino mas
bien como un sintoma de que la recupera-
cion de confianza que se habia iniciado en
2025 se ha topado con una pausa nece-
saria. El empresariado parece haber deci-
dido dar un paso atras para observar me-
jor el horizonte antes de comprometer
nuevos capitales.

Serie historica

Para entender el valor de 5 puntos de
mayo de 2026, es indispensable observar
la trayectoria de los ultimos dos afios, que
el informe describe acertadamente como
una “montana rusa”. El seguimiento co-
menzé en octubre de 2024 con un indice
de 5.6, que subid levemente a 5.7 hacia fi-
nales de ese afio. El punto de mayor opti-
mismo, el verdadero pico de la serie, se re-
gistré en mayo de 2025, cuando el ICE to-
co los 5.8 puntos. En aguel momento, pa-
recia que las condiciones para un creci-
miento sostenido estaban dadas.

Sin embargo, la erosién comenzé poco
despues: el indice bajo a 5.6 en agosto de
2025 y se desplomo a su piso historico de
4.9 puntos en septiembre de ese mismo
afo. Aunque hubo un rebote esperanzador
hacia diciembre (5.5), el dato actual de 5.0
confirma que aquella recuperacion no logré
consolidarse, devolviendo al sector privado a
una fase de moderacion y cautela extrema.

El fantasma inflacionario

Uno de los hallazgos mas disruptivos de
esta edicion del ICE es el resurgimiento de
la inflacion como una preocupacion central
para el negocio. Durante varios meses, el
aumento de precios parecia haber cedido
terreno frente a otras urgencias, pero los
datos actuales muestran un salto alarman-

expandirse con la fuerza
tle antafio, pero tampoco
ha caitlo en una pendiente

Situacion actual
del negocio

(en relacion al afo 2025)

demasiado negativa.

Igual
39.2%

Peor
25.5%

Fuente: Indice de Clima Empresarial LIDE 2026.

Su empresa estima que los negocios
estaran normalizados en...

3 meses
16.7% Jp—

Mas de un ano

49.9%

6 meses
16.7%

9 meses
16.7%

Fuente: Indice de Clima Empresarial LIDE 2026.
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Sobre el PBI de la Argentina, se estima
que el proximo periodo...

No crecera

2% Creceraunl1%
Creceraun 5% 8.8%

2.9%

Creceraun 4%
16.7%

Creceraun 2%
32.3%

Crecera un 3%
37.3%

Fuente: Indice de Clima Empresarial LIDE 2026.

Eficiencia gerencial del gobierno

67 3.8)

Fuente: Indice de Clima Empresarial LIDE 2026.
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Area de Argentina que tiene que ser mejorada
con mas urgencia

Otros

Educacién
Seguridad «
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Politica

Fuente: Indice de Clima Empresarial LIDE 2026.

Sobre el nivel actual
de ingresos, estima
que su empresa...

Se mantendra
44%

Mejorara
37.4%

Caera
18.6%

Fuente: Indice de Clima Empresarial LIDE 2026.

te: la inquietud por la inflacion crecié diez
puntos porcentuales en solo seis meses
respecto a la medicion anterior. Para Ro-
dolfo de Felipe, este regreso del “fantas-
ma” es una sefial de alerta maxima, ya que
la inestabilidad de precios es el principal
enemigo de cualquier planificacion de me-
diano o largo plazo y de cualquier decision
de inversion productiva.

En el grafico que analiza los temas mas
preocupantes del escenario econdmico ac-
tual, el escenario politico continlia lideran-
do con un contundente 59,8% de las res-
puestas, lo que demuestra que la incerti-
dumbre institucional sigue siendo el ruido
de fondo que mas molesta a los ejecutivos.

La inflacién se ha consolidado en el se-
gundo puesto con un 18,6%, seguida de
cerca por las oscilaciones del tipo de cam-
bio, que preocupan al 14,7% de los encues-
tados. En un escalon muy inferior se ubican
la crisis internacional (5,9%) vy las negocia-
ciones con el FMI, que apenas son mencio-
nadas por el 1% de los lideres, sugiriendo
que este uUltimo frente ya ha sido mayormen-
te asimilado o descontado por el mercado.

Una lenta normalizacion

Cuando se les pregunta a los empresarios
por su situacién actual en comparacién con
el afo 2025, las respuestas reflejan un pano-
rama de quietud mas que de retroceso pro-
fundo. La mayoria de los consultados, un
39,2%, describe su actividad como igual a la
del afo pasado. Por otro lado, un 35,3%
siente que esta en una posicion mejor, mien-
tras que un 25,5% admite estar en una si-
tuacidén peor. Estas cifras sugieren que la
economia se encuentra en una meseta de
estancamiento; ha dejado de expandirse con
la fuerza de antafio, pero tampoco ha caido
en una pendiente de destruccién masiva.
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Tema mas preocupante en el escenario
economico actual

Acuerdo con
el FMI

Crisis
internacional
Escenario

Politico

Tipo de
cambio

18.6%
Inflacion v/ |

Fuente: Indice de Clima Empresarial LIDE 20286,

A 1a hora de invertir, la Esta percepcion de “pausa” se ve reforza-

da por las expectativas sobre cuando se ter-
minaran de normalizar los negocios.

El informe de LIDE revela un dato que de-
beria encender alarmas en la gestion publi-
ca: la mitad de los empresarios (49,9%) esti-
ma qgue Ssus operaciones no estaran normali-
zadas antes de que pase un afo. El resto de
las previsiones se reparte de manera equita-

principal inquietud que
surge en las juntas de
directorio ya no es quién
gohierna el pais, sino si

habra Ba]lal:lllad de tiva, con un 16,7% que espera la normaliza-
cion en nueve meses, otro 16,7% en seis

compra para absorher meses y apenas un Ultimo 16,7% que tiene
; una vision mas acelerada de tres meses.

su produccion. Esta sensacién de que la meta esta cada

vez mas lejos es lo que termina enfriando
los animos de expansion, sin que esto signi-
figue necesariamente desesperanza.

ICE LIDE Argentina
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Fuente: Indice de Clima Empresarial LIDE 2026.

Sobre la cantidad
actual de empleos,
Su empresa preve...

Reducir
1.7%

Mantener
71.5%

Fuente: Indice de Clima Empresarial LIDE 2026.

Frenos al crecimiento

Al indagar sobre los factores que hoy
mas afectan el crecimiento de las empre-
sas, surge un dato revelador sobre el cam-
bio de mentalidad en el sector privado. Por
tercer periodo consecutivo, la carga tributa-
ria se mantiene como el principal cbstaculo,
afectando al 31,4% de las companias. El
sistema impositivo sigue siendo percibido
como un yungue que impide el despegue.
Sin embargo, la novedad de esta medicién
es el ascenso metedrico de la demanda in-
terna como factor condicionante.,

El nivel de demanda preocupa hoy al
30,4% de los empresarios, desplazando al
escenario politico (28,4%) de este podio de
obstaculos especificos. Seguin De Felipe,
este corrimiento es fundamental porque in-
dica que los ejecutivos han dejado de mirar
tanto hacia "arriba” -la politica y los despa-
chos oficiales- para empezar a mirar hacia
la *economia real” y el bolsillo del consu-
midor. La pregunta que hoy se hacen en
las juntas de directorio ya no es solo quién
gobierna, sino si habra alguien con capaci-
dad de compra para absorber su produc-
cion. En un cuarto lugar aparecen las tasas
de interés, sefialadas por el 9,8% como un
factor que encarece el financiamiento y de-
tiene proyectos.

Un punto que ha generado sorpresa en-
tre los analistas es la evaluacion que los li-
deres empresariales hacen de la eficiencia
gerencial del Estado, medida en una escala
del 1 al 10. El informe muestra una brecha
de percepcion muy profunda: mientras que
el Gobierno Nacional recibié una califica-
cion de 6,7 puntos (una nota de aproba-
cion moderada), los Gobiernos Provinciales
fueron aplazados con apenas 3,8 puntos.

Esta diferencia de casi tres puntos revela
una visién sumamente critica de las admi-
nistraciones subnacionales. Los empresa-
rios perciben que, mientras el nivel nacio-
nal puede mostrar ciertos avances o una
direccion gerencial mas clara, las provin-
cias siguen arrastrando ineficiencias ®
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El cliente al poder

La digitalizacién, la transparencia de precios y la
abundancia de opciones modificaron el equilibrio
del mercado. Hoy el consumidor piensa mas,
compara mejor y condiciona cada movimiento.

La fidelidad ya no se
obtiene por costumbre
0 cercania geografica,
sino por la capacidad
de ofrecer una
experiencia simple,
coherente y valiosa en
cada contacto cotidiano.

ubo una época en la que los super-
H mercados podian construir su pro-

puesta comercial alrededor de unas
pocas fortalezas relativamente estables:
una buena ubicacién, un surtido razonable,
una politica de precios competitiva y una
comunicacién masiva que llegaba a millo-
nes de hogares. El consumidor tenia me-
nos herramientas para comparar, menos in-
formacién disponible y, en muchos casos,
menos alternativas cercanas. Hoy ese es-
cenario cambié profundamente. La tecno-
logia, las redes sociales, el comercio elec-
tronico, las aplicaciones de descuentos y la
creciente transparencia del mercado trasla-
daron buena parte del poder hacia el com-
prador. La empresa sigue tomando decisio-
nes, pero el cliente dispone de una capaci-
dad inédita para aceptarlas, cuestionarlas o
ignorarlas.

Este cambio no significa que el consumi-
daor siempre tenga razén ni que todas sus
demandas deban satisfacerse de manera
automatica. Significa, mas bien, que el pro-
ceso de compra se volvié mucho mas par-
ticipativo. El cliente investiga, compara pre-
cios, consulta opiniones, revisa promocio-

nes, analiza experiencias de otros usuarios
y evalua distintas opciones antes de deci-
dir. Incluso cuando la compra es cotidiana
vy de bajo monto, el nivel de informacién
disponible modifica la relacién entre las
partes. El supermercado ya no habla en
soledad: mantiene una conversacion per-
manente con personas gue pueden res-
ponder, opinar y compartir sus experien-
cias en tiempo real.

En el comercio minorista, esta transfor-
macion tiene consecuencias estratégicas.
La primera es que la competencia dejé de
limitarse a los negocios cercanos. Un con-
sumidor puede descubrir una oferta en una
aplicacion, recibir una recomendacion por
redes sociales o comparar precios desde
su teléfono mientras recorre una géndala.
La proximidad fisica sigue siendo una ven-
taja, pero ya no alcanza por si sola. La
conveniencia ahora combina distancia, pre-
cio, surtido, velocidad, experiencia y con-
fianza. Una falla en cualquiera de esos fac-
tores puede inclinar la balanza hacia otra
opcion.

El precio continta siendo una variable
central, especialmente en economias don-
de el poder adquisitivo enfrenta tensiones
frecuentes. Sin embargo, la experiencia de-
muestra que no es la Unica. Un comprador
puede aceptar pagar un poco mas si en-
cuentra el producto disponible, si la com-
pra resulta rapida, si la atencion es cordial
o si la propuesta comercial le transmite se-
guridad. La percepcion de valor es una
construccion compleja. Incluye promocio-
nes, calidad, limpieza, orden, facilidad de
circulacion, tiempos de espera, programas
de beneficios y hasta pequernios detalles
que reducen el esfuerzo de comprar. El
cliente actual no solo busca aharrar dinero;
tambien busca ahorrar tiempo y evitar frus-
traciones.

Esta evolucion obliga a revisar una vieja
idea: la fidelidad automatica. Durante mu-
chos anos, las cadenas construyeron rela-
ciones relativamente estables con sus

clientes. Hoy esa estabilidad es

mucho mas fragil. El consumi-
dor esta dispuesto a cambiar

L de marca, de formato o de

lugar de compra si en-
cuentra una alternativa que
responda mejor a sus necesi-
dades. Esa mayor flexibilidad
puede parecer una amenaZza,
pero también representa una
oportunidad. Las empresas que
entienden rapido los cambios de
comportamiento pueden ganar participa-
cién sin depender exclusivamente de cam-
pafias costosas. La clave esta en escu-
char y adaptarse.

Escuchar implica mucho méas que reali-
zar encuestas ocasionales. Significa obser-
var tickets, analizar categorias, estudiar fre-
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Escuchar para
mejorar

urante mucho tiempo,

los reclamos fueron vis-
tos como una molestia
operativa. Hoy conviene in-
terpretarlos de otra manera:
como una fuente de infor-
macion de enorme valor.
Un cliente que dedica tiem-
po a explicar un problema
esta senalando una oportu-
nidad concreta de mejora.
Muchas veces, ademas,
expresa una situacion que
también afecta a otras per-
sonas, aungue no todas la
comuniquen.

La clave esta en registrar,
clasificar y analizar esos
comentarios. No alcanza
con resolver el caso pun-
tual. Es necesario identifi-
car si existen patrones re-
petidos: errores de precio,
dificultades para encontrar
productos, demoras en ca-
jas, problemas de atencion
o promociones confusas.
Cuando varios reclamos
apuntan en la misma direc-
cion, probablemente exista
una causa estructural que
merece revision. El trata-
miento del reclamo también
influye sobre la fidelidad; un
inconveniente bien resuelto
la termina fortaleciendo.
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cuencia de compra, registrar reclamos, in-
terpretar comentarios en redes sociales y
conversar con quienes estan en contacto
diario con el publico. Los cajeros, reposito-
res, encargados y supervisores suelen de-
tectar antes que nadie pequefias modifica-
ciones en los hébitos de consumo. Perci-
ben qué preguntas se repiten, qué promo-
ciones generan interes, que productos em-
piezan a rotar mas lento o qué situaciones
provocan molestias. Integrar esa informa-
cion a |la toma de decisiones permite cons-
truir una visién mas rica y cercana de la
realidad. La disponibilidad de datos es uno
de los grandes cambios de
esta etapa. Los supermerca-
dos cuentan hoy con infor-
macién mucho mas detalla-
da sobre las preferencias de
sus clientes. Programas de
fidelizacion, aplicaciones
moviles y sistemas de ges-
tién permiten conocer patro-
nes de compra, horarios de

Los consumidores
aceptan probar nuevas
marcas y formatos con
mayor facilidad, lo que
obliga a las cadenas a

obliga a fabricantes y cadenas a competir
de una manera diferente. La confianza ya
no depende Unicamente de la tradicion de
una marca. Se construye con experiencia
concreta, consistencia y capacidad para
responder a las necesidades del publico. El
cliente prueba, evalla y decide. Y esa deci-
sién puede cambiar mas rapido que antes.

La comunicacién también se transformé.
Las campaiias tradicionales siguen siendo
importantes, pero ya no monopolizan el
vinculo con el consumidor. Las redes so-
ciales, los canales digitales y los sistemas
de mensajeria permiten interacciones mu-
cho mas frecuentes y personalizadas. Esta
cercania tiene ventajas, pero también au-
menta las exigencias. Un error de atencioén,
una promocién confusa o una respuesta
tardia pueden amplificarse rapidamente. La
reputacion se construye todos los dias y en
multiples espacios. Por eso, la coherencia
entre lo que se comunica y lo que realmen-
te ocurre en el punto de venta resulta cada
vez mas importante.

En este contexto, la experiencia adquiere
un valor estratégico. El consumidor espera
que la compra sea simple. Quiere encon-
trar productos, entender precios, aprove-
char beneficios sin complicaciones vy resal-
ver rapidamente cualquier inconveniente.
Cuando una cadena elimina obstaculos,
gana tiempo para el cliente y fortalece el
vinculo. En cambio, cuando multiplica con-
diciones dificiles de interpretar, colas exce-
sivas o procedimientos burocraticos, ero-
siona la confianza. La experiencia no reem-
plaza al precio ni al surtido, pero puede ser
el factor que incline la decision entre dos
propuestas similares.

El poder creciente del
consumidor también impulsa
una mayor exigencia ética.
Cada vez mas personas ob-
servan como actuan las em-
presas, como se relacionan
con la comunidad, como
gestionan desperdicios, qué
trato brindan a sus emplea-

mayor movimiento y combi- construir vingulos mas dos o qué compromiso

naciones frecuentes de pro- muestran con la sostenibili-
ductos. Sin embargo, dispo-  sdlitlos Y menos dad. Estos aspectos no de-
ner de datos no garantiza terminan todas las decisio-
comprenderlos. El verdadero  iependientes de Ia rutind. nes de compra, pero ganan

desafio consiste en convertir
esa enorme cantidad de informacion en
decisiones utiles: ajustar surtidos, disenar
promociones relevantes, ordenar categori-
as o mejorar |la experiencia de compra. El
dato adquiere valor cuando ayuda a actuar.
El crecimiento de las marcas propias
ofrece un ejemplo interesante del nuevo
equilibrio de poder. Muchos consumidores,
mas atentos a la relacion entre precio y ca-
lidad, estan dispuestos a probar productos
alternativos si perciben que cumplen ade-
cuadamente con sus expectativas. Esto

influencia, especialmente

entre los plblicos mas jovenes. La transpa-
rencia dejé de ser un valor abstracto para
convertirse en un elemento que puede for-
talecer o debilitar la reputacion comercial.

Para el supermercadismo, esta realidad
plantea una pregunta fundamental: ;cémo
construir relaciones mas sélidas en un mer-
cado donde el comprador tiene tantas al-
ternativas? La respuesta parece estar me-
nos en las acciones espectaculares y mas
en la consistencia cotidiana. Un local lim-
pio, una géndola completa, una promocién



que realmente se cumple, un reclamo bien
resuelto y una atencion respetuosa generan
una acumulacién de confianza que ninguna
campafia puede reemplazar. El cliente re-
cuerda como lo hicieron sentir tanto como
recuerda cuanto pago.

La omnicanalidad es otro aspecto inse-
parable del nuevo escenario. El consumi-
dor ya no distingue con cla-
ridad entre el mundo fisico
y el digital. Puede descubrir
un producto en una red so-
cial, verificar disponibilidad
desde una aplicacion, con-
sultar precios por internet y
terminar comprando en una
tienda cercana. O hacer
exactamente el recorrido in-
verso. Para él, la marca es
una sola. Si los distintos ca-
nales ofrecen mensajes
contradictorios o experien-
cias muy diferentes, la per-
cepcién general se deterio-
ra. Integrar canales no es una cuestion tec-
nologica aislada; es una manera de respon-
der a un cliente gue espera continuidad.

Los cambios demograficos también mo-
difican el mapa del consumo. Hogares més
pequefios, mayor cantidad de personas
que viven solas, nuevas modalidades de

PEDIDOS ONLINE,

trabajo y habitos alimentarios diferentes
generan demandas mas segmentadas. El
supermercado que pretende responder con
una unica féormula pierde capacidad de
adaptacién. Comprender estas transforma-
ciones permite ajustar formatos, envases,
surtidos y servicios. El cliente al poder no
representa un unico perfil; es una diversi-
dad de consumidores con
necesidades distintas y ex-
pectativas cambiantes.

Otro elemento decisivo es
la velocidad. Las personas
esperan respuestas rapidas.
Un reclamo que antes podia
esperar varios dias hoy de-
manda atencién inmediata.
Una duda sobre una pro-
mocién necesita aclaracion
en el momento. Una falta
de stock requiere una alter-
nativa visible. La capacidad
de reaccion se convierte en
una ventaja competitiva. Es-
to obliga a las empresas a simplificar pro-
cesos internos y otorgar mayor autonomia
a los equipos que estan frente al cliente. La
experiencia se deteriora cuando cada deci-
sion debe recorrer una larga cadena de au-
torizaciones. En este escenario, la fideliza-
cion cambia de significado @
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El poder del comprador
crecio porque dispone
de mas informacion,
mas alternativas y mas
herramientas para
premiar a quienes
cumplen o abandonar

a fuienes lo frustran.
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Aprendiendo a escuchar

La conduccion moderna ya no depende
solamente de hablar bien o decidir rapido:
necesita comprender mejor 1o que ocurre en los
equipos, en las tiendas y frente a los clientes.

Un empleado que siente
fue su voz es
considerada suele
comprometerse mas con
los objetivos comunes y
participar con mayor
entusiasmo en los
procesos de mejora.

urante mucho tiempo, el liderazgo se
Dasocic‘} con la capacidad de dar or-

denes, transmitir seguridad y tomar
decisiones rapidas. La imagen del conduc-
tor exitoso era la de alguien que siempre
tenia respuestas, hablaba con firmeza y
marcaba el rumbo sin demasiadas dudas.
Esa mirada todavia conserva cierta vigen-
cia, especialmente en organizaciones acos-
tumbradas a estructuras jerarquicas tradi-
cionales. Sin embargo, la creciente com-
plejidad de los negocios vy la velocidad con
que cambian los mercados obligan a revi-
sar ese modelo. En los supermercados y
en el comercio minorista, donde miles de
decisiones peguefias ocurren todos los di-
as, ningun directivo puede ver por si solo
todo lo que sucede. Aprender a escuchar
dejé de ser una cualidad deseable para
convertirse en una competencia esencial
de gestion.

Escuchar, en este contexto, no significa
adoptar una actitud pasiva ni renunciar a la
autoridad. Tampoco implica aceptar todas
las propuestas o transformar cada decision
en una asamblea permanente. Escuchar es
construir la capacidad de incorporar infor-
macion relevante antes de actuar. Es reco-
nocer que las personas que estan mds cer-
ca del cliente, de la géndola, del depésito
o de la caja suelen percibir sefales que to-

davia no aparecen en los reportes. Un en-
cargado puede advertir cambios en los ha-
bitos de compra, un repositor puede detec-
tar un problema repetido de exhibicion y un
cajero puede escuchar todos los dias las
mismas preguntas o reclamos. Ignorar ese
conocimiento significa desperdiciar una
fuente valiosa de inteligencia organizacional.

Uno de los principales obstaculos para
desarrollar esta habilidad es |a propia dina-
mica del trabajo directivo. Las agendas
cargadas, las reuniones perma-
nentes y la presiéon por resolver ur-
gencias generan la sensacion de
que escuchar lleva tiempo. En rea-
lidad, muchas veces ocurre lo
contrario. Una decisién tomada
sin comprender adecuadamente el
problema suele obligar a corregir,
explicar o retroceder después. La
escucha inicial puede parecer una
demora, pero evita costos futuros.
La gestion eficiente no consiste en
decidir lo mas rapido posible, sino
en decidir con la mejor informa-
cion disponible.

En el supermercadismo, esta
necesidad es especialmente evi-
dente porque las operaciones son
complejas y descentralizadas. Una
cadena puede tener decenas de
sucursales, cientos de empleados
y miles de productos. Los proce-
sos se repiten, pero nunca de ma-
nera exactamente igual. Las ca-
racteristicas del barrio, los habitos de los
clientes, la composicion de los equipos y la
dinamica de cada local generan realidades
distintas. Pretender administrar esa diversi-
dad unicamente desde una oficina central
es una ilusién. Los lideres necesitan cons-
truir canales que permitan recibir informa-
cién y convertirla en decisiones inteligentes.

Escuchar también mejora la calidad de
las relaciones internas. En muchas organi-
zaciones, los empleados dejan de compar-
tir problemas porgque sienten que nadie les
presta atencién o porque temen que seria-
lar una dificultad sea interpretado como
una critica personal. Los errores se escon-
den, las oportunidades se pierden y los
conflictos crecen en silencio. Un liderazgo
gue promueve conversaciones abiertas re-
duce esa tendencia. Las personas entien-
den que informar un problema no es gene-
rar un inconveniente adicional, sino contri-
buir a resolverlo antes de que se agrave. La
escucha activa requiere metodo. No alcan-
za con preguntar ocasionalmente “;como
estan las cosas?”. Es necesario crear ins-
tancias donde las personas puedan aportar
informaciénl. Reuniones con encargados,
recorridas por el piso de venta, visitas a de-
positos, conversaciones informales con
equipos y andlisis sistematico de reclamos
de clientes son algunas posibilidades @
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