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I ntroduccion

La situacién emndmica, pditica - ingtitucional y sociad que eta aravesando la
Repubica Argentina, desde d afio 2001 (descripta como la peor crisis jamas conccida
en el pais) esta impactando fuertemente en los habitos de los consumidores. A
diferencia de aisis anteriores, ésta afeda en forma negativa atodos los sgmentos
sociaes, desde la purta de la estructura (ABC1), hasta los sctores mas bgjos de la
piramide social (D y E).

El objetivo de esta tesina es, en respuesta a &te nuevo escenario, andizar la
performance de servicio que logran los grandes supermercados en funcion ce las
distintas estrategias que adaunoesta enpleando.

Aplicaremos € modelo Service Profit Chain, € cual muestra la calena que se puede
formar desde d interior de una enpresa de servicios hada d exterior, donde se @mnsigue
fidelizar a cliente y aumentar los beneficios de la empresa. Por |o tanto € Capitulo 1 ¢
latesina estara dedicado ala explicadon e este modelo de servicios.

Luego, en e Capitulo 2, ns concentraremos en analizar la industria supermercadista,
comenzando po € contexto histérico y adual en e que la misma se desarrolla
Mostraremos la evolucién del sedor en e ambito internacional y luego en nuestro pais
y por ultimo explicamos cuaes on las nuevas pautas de @nsumo gue anergen de la
adual situadon social, pditicay econdmica que draviesa la Argentina; y como las
distintas cadenas del sector empiezan a alaptar su negocio en respuesta a ata situacion.

En e Capitulo 3 se presentan a los distintos jugadores que formaran perte del andisisy
las estrategias que cala uno ha alopado. Se rediza entonces, la mmparacion entre las
cadenas de supermercados utili zandoindicadores creados atal efecto.

En el Capitulo 4, se analiza en forma pormenorizada aSupermercados Disco (de mejor
performance e e benchmarking del capitulo 3) y se cntrastan las decisiones que esta
empresatoma, contralas que propore & modelo del Service Profit Chain.

Finalmente se presentaran las conclusiones finales del trabgjo.
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Capitulo 1 Fundamento tedrico delatesina
I ntroduccién

A lo largo e este caitulo se mmentaran los fundamentos tedricos bgjo los cuales %
desarrolla eta tesina. En la primera parte se explicaa ¢ modelo del Service Profit
Chain.!

Este propore que una anpresa de servicios puede generar beneficios a partir de la
interrelacion e variables internas y externas que forman ura “cadena de valor".
Comenzando po una buena cdidad de servicio interna y recorriendo los distintos
eslabores de la calena, se podra llegar a fidelizar a los clientes que son los que
incrementaran |la rentabili dad de la enmpresa.

En la segunda parte de este capitulo se discutiran las distintas herramientas que se
pueden utili zar paralafidelizadén celos clientes.

1.1. Modelo ServiceProfit Chain

Actualmente las empresas de servicios, a igual que € resto de las empresas, deben
enfrentar una dura competencia; la aal ira en aumento con € transcurso del tiempo.
Entonces una de las claves pasa por tomar las acdones necesarias para captar nuevos
clientes, mantener a los (actuales clientes) que ya se tienen y poder asi satisfacer las
necesidades de |os mismos de manera rentable.

Hoy los clientes estan en plena posibilidad de escoger entre una anplia variedad de
bienes y servicios. Los vendedores estan oHigados a brindar productos y servicios de
cdidad aceptable de lo contrario perderan clientes. Es probable que los niveles
aceptables de calidad y servicio que predominan hoy no sean aceptables en un futuro
cercano.

Es importante satisfacer a los clientes, ya que las ventas de una eanpresa se derivan de
dos grandes grupcs: los clientes nuevos y los repetidores. “ Siempre cuesta més atraer
nuevos clientes que retener a los asiducs. Por tanto, la mnservacion &l cliente es més
importante que la atracdon d cliente. La dave para conservar al cliente es la
satisfacdon cel cliente”? La llave para retener a los clientes estd en satisfacer sus
necesidades, debido a que un cliente satisfecdho compra mas, es fiel y led por mas
tiempo, rediza mmentarios favorables bre la empresa que megor interpreta sus
necesidades, valora mas nuestros productos que los de la mmpetencia, y es mas facil de
complace gue un cliente primerizo.

Actuamente las empresas desarrollan € crossselling de un cliente, para ai obtener del
mismo la mayor rentabilidad pasible. El crossselling consiste en dfrecerle d cliente
més productos de la enpresa @mn descuentos por cantidad o importantes ventgjas por la

YHESKETT, JamesLL. y otros. Putting the Service-Profit Chain to Work. Harvard Business Review.
Marzo-Abril 1994

2KOTLER, Phili p. Direcdén de Mercadateaia. Mexico, Prentice-Hall Hispanoamericana, Octava
Edicién, 199, pg. 20.
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utilizadon e dgun poducto que no paeea pero que vinculado con € producto gue si
consumen, le brinde un keneficio extra.

Lo que debemos tratar de encontrar es €l equilibrio entre aear més valor para los
clientesy producir utili dades parala empresa.

En definitiva desde d purto de vista del marketing tradicional € proceso definido pa
Kotler seria @ siguiente:

Cuadro 1
2 EL CONCEPTO DE MERCADOTECNIA

Necesidades Utilidades

Mer cado e Marketing mediantela
Meta consurmidor coordinado satisfaccion del
consumidor

La empresa debe primero definir a los clientes meta y luego encontrar la forma de
satisfacer sus necesidades y deseos de una manera rentable. De esta forma la enpresa
podra obtener mayores beneficios.

Una nueva perspectiva eslaque gorta d Service Profit Chain. El objetivo sigue siendo
el mismo: generar utili dades, pero la forma de dcanzarlo implica recorrer un camino
distinto, dona d corazdén del negocio son las personas, lo que implica privilegiar las
reladones que se originan en € interior de la enpresa hasta llegar a la ledtad del
cliente.

El modelo de Service Profit Chain® es el modelo conceptua que utili zaremos para d
desarrollo de nuestra tesina. EI mismo menciona las interrelaciones gque tienen lugar en
la enpresay como éstas conducen a garantizar altos niveles de rentabili dad.

Asimismo puede ser utilizado como ura herramienta muy efediva para enfrentar la
insatisfacdon con la situacion preestabledda. EI modelo profundza en los diferentes
elementos que forman parte de lacreadon cevalor.

Los e ementos a tener en cuentadel modelo de Service Profit Chain son:

= Cdlidad internade servicio

»  Satisfacadn del empleado

= Retencion del empleado

* Productividad del empleado

#KOTLER, Phili p. Direcdén de Mercadatemia. Mexico, Prentice-Hall Hispanoamericana, Octava
Edicion, 199, pg. 19.
3 HESKETT, JamesL. y otros. Op. Cit.
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= Valor del servicio externo
= Satisfacadn & cliente

» Ledtad dd cliente

= Credmiento
= Rentabili dad

Cuadro 2

b LOS NEXOS EN LA CADENA DE SERVICIO-BENEFICIO

Estrategia de operad6ny Sistema de entrega
de servicios

Calidad

de
servicio >

Interna

Satisfaccion
del Empleado

Disefio del lugar detrabajo

Disefio de latarea

Selecd6n y desarroll o de personal

Premios y reconocimiento a personal
Herramientas para servir alos clientes

Retencion del - Crecimiento
Empleado Ca'('jdad
e . P
e Satisfaccion Ledtad del
SEIVICIo > ) > h
® Externa del Cliente Cliente
Productividad
del Empleado T Rentabilidad
Concepto de servicio: Retencién
Resultado pera e cliente Repetir la compra
Promotor
Servicio disefiado y
entregado para
encontrar las
necesidades de los
clientes

Fuente: Putting the Service Profit Chain to work, HESKETT, JamesL. y otros.

1.1.1. Sélo contando con Calidad de Servicio Interna es posible
conseguir empleados satisfechos

¢Como selograla Calidad de Servicio Interna?

Para dlo la enpresa debe crear una sensadon ce integridad, seguridad, de desarrollo
espiritual y hacer que todos los colaboradores se sientan uridos entre si brindanddes
buen trato, consiguiendo que d empleado se sienta vital toda la semana, que sea
consciente que esta haciendoalgo provedhoso.

Esto se mnsigue si primero satisface sus propias necesidades basicas y luego ayuda a
los demés (cliente interno y externo), a través de un buen clima de trabagjo y de los
medios necesarios propiciados desde los atos diredivos de la anpresa. ASImismo
promoviendo la aitoestima y la integradon dl empleado con € entorno laboral se
puede grovechar € potencia de las personas y de esta manera obtener € maximo

rendimiento pasible.

P HESKETT, James L. y otros. Op. Cit. pg. 166.
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Desde la ampresa se deberia fomentar un proceso que priorice las relaciones snérgicas
entre los empleados formando uncirculo virtuoso, done todos ® sientan comodaos y
la enpresa obtenga @n dchasinergia un mayor rendimiento.

No besta solamente un bien ambiente de trabajo, dorde las instaladones estén limpias,
con biena iluminaddn, sino ge también es fundamental que en & entorno labora
exista @mnfianza, credibili dad, cooperadon entre los empleados, se fomente el trabajo en
equipo, se facilit e d aprendizaje, en definitiva que las personas ® sientan Uil es.

Es de suma importancia que estos aspectos estén incorporados en los atos niveles de la
Empresa y que através de la altura organizadonal de la misma sean transferidos en
cascada atodos |os empleados.

1.1.2. Un empleado leal solo se consigue a través de un empleado
satisfecho

“..Mientras mayor seala motivadon del emplealo, mayor serd su esfuerzo; un mayor
esfuerzo trae @mMoO consecuencia mayor eficiencia; ésta Ultima wnlleva a mayores
remmpensas;, éstas desembocan en una mayor satisfaccion; y ésta refuerza la

motivadén.” *

La satisfaccion y la motivadon dd empleado se da tal como lo mencionamos
anteriormente através de la implementacion en la aultura organizadonal por parte de
los diredivos de la anpresa, de remnocimiento pa la tarearedizada y de @mo se
transmiten los objetivos (en cuanto a su tenor y cdidad) a través de sus lineas
jerarquicas. Es importante que d emplealo se diviertay se eriquezca on latareaque
desarrolla.

Cuanto mayor sea & valor percibido con reladon a esfuerzo mental y fisico que d
empleado realiza, mayor serala satisfacaon qie é&te tendra. Dentro del valor percibido
podemos tener en cuenta las recompensas — salarios, vigjes, beneficios ciales, etc. —,
la motivadon pofesional, la tarea dractiva, € fomento de las relaciones
interpersonales, la escasez de ruting, la funcién crediva y por Ultimo encontramos la
motivadon pa lamotivadon en si misma, o seapor € placer del reconccimiento de los
demés en latareaque unoreali za.

Un mayor valor percibido ira unido a un mayor interés e involucramiento pa parte del
empleado en latarea.

Un aspedo clave es la seleccion ce empleados, donce d perfil de la persona debe
adewiarse alas tareas que redizard Por gemplo, sera muy dificil tener satisfecho a un
ingeniero que tenga como tareala aencion de redamos telefonicos.

También deben exitir planes de promocion para los empleados més distinguidos y
planes de carrera dornde se pueda formar y desarroll ar futuros lideres.

* KOTLER, Phili p. Op. Cit. pg. 699
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1.1.3. A través de la satisfaccion logramos retener al empleado y
podremos obtener su mayor productividad

No solamente através de la mmpensacion monetaria, una persona se puede sentir
pagada por € esfuerzo gue redliza, existen aros elementos a través de los cuales un
empleado puede sentirse bien con latareaque se le ha excomendado realizar. Dentro de
éstos el ementos encontramos las promociones, las evaluaciones, la acorde asignadén de
tareas, la formacion y e desarrollo dentro de la enpresa (existen compariias que d
empleado le brindan una gran capadtadon en diversos aspedos, empresas que ya estan
preestablecidas en e mercado labora como formadoras de profesionales que aveces
cuentan con €l riesgo de perderlos répidamente una vez que ya estén cgpacitados ya que
buscan haizontes méas rentables) y el salario emocional que es toda retribucion no
monetaria que haceque d empleado se sienta pagado pa su esfuerzo.

En servicios, los clientes perciben el compromiso de los empleados para @n la eanpresa
y son influenciados por los entimientos de los empleados. La productividad es el
cociente entre los outputs y los inpus que se mnsideren relevantes para describir una
reladon productiva. Por gemplo en un hael, la productividad podia ser el nimero de
habitadones que limpia una canarera por piso. La productividad de las personas varia
de awerdo alas habili dades innatas de cala uno, la entrega, la pasion pa aprender, €
deseo de hacer bien las cosas. Estos on comporentes importantes en la productividad
cuandose mmparalos rendimientos de diferentes personas.

Un fador importante atener en cuenta para la retencion del empleado es la estabili dad
del empleo, y de eta manera la ontribucion de los mismos crece durante la
permanencia en la enpresa.

Un empleado descontento, krinda una aditud ce servicios polre, lo que perjudica la
reladon con € cliente, y una dta rotacion de empleados, lleva abrindar un servicio no
uniforme que producefaltade mntinuidad en las reladones con los cli entes.

1.1.4. Mediante € Valor Externo del Servicio es posible @nseguir
Clientes Satisfechos

Las empresas, para triunfar 0 solo sobrevivir, 0o para ganar en los mercados
contemporaneos, deben centrarse en € cliente; es dedr, deben proporcionar mas valor a
los clientes que aotros aspedos de la anpresa, deben satisfacer las necesidades de los
clientes, deben crear consumidores y no solamente crear productos.

Una empresa sera dicaz y rentable sdlo s sus &reas y empleados han formado un
equipo para mnstruir un sistema que proporcione unvalor alos clientes superior a dela
competencia.

Los consumidores compran a la empresa que asu modo ¢k ver les ofrece un mayor
valor, es decir la diferencia entre d valor total para € cliente y € costo total para €
cliente.

Ahora satisfacer a cliente on ura mwmpra, dependera del rendimiento del producto con
reladon a las expedativas del comprador. Un cliente puede experimentar diferentes
grados de satisfacdon, pa gemplo si la aduacion esta ala dtura de las expedativas, €
cliente estara satisfecho, muy satisfecho oencantado.

Paoina9



1.1.5. Solo con Clientes Satisfechos se pueden tener Clientes L eales
Pero, que esla Satisfacaon ce Clientes?

“Satisfacaon es e nivel del estado de &imo de una persona que resulta de comparar €l
rendimiento oresultado, qe se percibe de un producto con sus expedativas.” °

Entonces podemos expresarlo de la siguiente manera:

Satisfacdén del Cliente = Percepcion - Expedativas

Fuente: Kotler, Philip y Armstrong, Gary - Mercadaecnia

Las percepciones gue los clientes tienen acerca de un servicio se conforman sobre la
base de las distintas alternativas de decaon e tienen dsporible, su experiencia
anterior, y los argumentos que se le ammunican sobre dicho servicio. Por lo tanto la
percepcion y laredidad no siempre @inciden y sera indispensable conocer en detale
esa percepciony ver como se gusta alo gue la enpresatiene para ofrecer.

Una de las formas de determinar las percepciones es através de lo que se mnoce ®mo
“Mapa perceptual” que tiene en cuenta todos los atributos de la oferta y la valoracion
que los consumidores o grupcs de mnsumidores le otorgan a cadauno.®

Por otra parte las expedativas % basan en los comentarios de anigos o socios, la
informadon qle se brinda, la experienciapreviay las promesas que se hacen.

Por lo tanto en la satisfacaon interviene un componrente tangible (Ilo que en concreto
ofrece ese servicio) y uno intangible definido a través de las impresiones psicol 6gicas
del consumidor. Conlo cual resultafundamental contar con herramientas para medir esa
satisfacdaon. Entre dlas podemos citar:

» Sistemas de quejas y sugerencias. a través de buzones, libros u cuaquier otro
medio a través del cua los clientes puedan expresarse. La informadon que se
consigue proparciona muchas buenas ideas a las empresas que les permiten actuar
con rapidez.

= Encuestas de satisfacadn de dientes. menaos del 5% de los clientes insatisfechos
se qugan, entonces a través del envio de alestionarios por correo 0 encuestas
telefonicas dirigida auna muestra deatoria de dientes  poda medir la satisfacaon
red delos clientes.

= Compradores contratados. contratar personal que actie @mo comprador
patencial y que reporte los purtos fuertes y débiles del servicio dofreddo y del
manejo de quejas que hace la enpresa.

® KOTLER, Phili p. Op. Cit. pg. 40.
® Mapas perceptuales: Herramientas de ayuda a la gestion comercial. MN-275. Division de Investigad6n
del IESE.
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= Andlisisde dientes perdidos: Comunicarse mn |os clientes que dgjaron e servicio
e indagar los motivos de esa dedsion es importante para @nocer € nivel de
satisfacadn. También es Util medir la cantidad de dientes que se pierden.

= Escuchar alaprimeralinea: é persona que esta en contado dredo con € cliente
es una fuente muy valiosa ala aia acudr para @noce las impresiones de los
clientes.

= Involucrar alos clientes: agunas empresas consultan a los clientes cuando tienen
gue modificar alglin proceso ya que cnsideran gue son los més apropiados para
identificar cuales nlos elementos que les brindan un ben servicio.

En funcion ce la satisfacaon y del grado de retencion ce los clientes es posible
clasificar alos mismos en 4 caegorias.

Cuadro 3
;. ES SANA NUESTRA CARTERA DE CLIENTES? '
Retencion
No
No T R
Satisfaccion
Si M A

Fuente: HBS Service Interest Group.

T (TERRORISTAS): Son los clientes no satisfechos y no vinculados, se quejan,
protestan, prefieren ala competenciay hablan mal de nuestro servicio.

R (REHENES): Son los clientes no satisfechos pero vinculados. Quieren dgar la
empresa pero no pweden, entonces ¢ sienten frustrados. Como g emplo se puede dtar a
los clientes que estan atrapados en ura enpresa monopdi ca (electricidad, gas natural).
Al ser rehenes |la empresa puede ganar dinero con el os.

M (MERCENARIQS): Sonlosclientes que estan satisfechos pero noestan vinculados.
En este grupose encuentra la mayoria de los clientes, van hada donck le ofrecen alguna
ventgja. Las empresas |os atraen a través de promociones o del precio.

A (APOSTOLEYS): Son los clientes que después de utili zar € servicio de la compariia
guedan satisfechos y vinculados. Son los que promocionan a la propia anpresa, dan
sugerencias, informan sobre d accaonar de la mmpetencia.

"HUETE, L.M. Servicios & Beneficios. Deusto, Barcdona, 1998
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En concordancia n estos valores también puede plantearse unareladén entre d grado
de satisfacciony € de retencion e los clientes. En estareladon se ve que s aumenta la
satisfacddn también aumenta, y en forma exporencial, la retencién; se pueden definir
entonces tres areas.

= AreadeDesercién: donck los clientes estan poco satisfechos y por lo tanto degjan la
empresa.

= Area de Apredo: dorde estan los clientes muy satisfechos y que tiene un mayor
porcentgje de retencion.

= Area de Indiferencia: en la que se excuentran los clientes moderadamente
satisfedaos.

En la adualidad los mercados £ estén tornando méas competitivos, sera muy dificil
retener alos clientes s no se encuentran satisfechos. Por 1o tanto ura dave para d éxito
del negocio pasara por idear las herramientas para captar apGstoles y para lidiar con
mercenarios, rehenes y terroristas convirtiénddos en apdstoles ya que &tos nlos mas
rentables.

1.1.6. A través de Clientes leales |la empresa puede creer

Losclientesfieles o ledes £ mnsiguen en lamedida en que la enpresa pueda aumentar
su tasade retenciony disminuir la tasa de desertores.

Cuadro 4 © Cuadro 5 ¢
Tasade _ , . Tasade Tasade _ 4. Clientes (t+1)
Retencion Desercion Desercion

Clientes (t)

“.fideli zar es dlargar lavidamediade los clientesy reducir el nimero de desertores.”®

No solo se puede determinar la ledtad de un cliente através de la tasa de retencién,
existen dversos indicadores que se pueden utilizar como: frecuencia de @mpra,
antigiiedad ddl cliente, cantidad de compras, cantidad de nuevos cli entes que se obtienen
por referencias.

Luego se puede determinar la vida media de un cliente en reladon con la enpresa wmo
la inversa de la tasa de desercion y con esta se puede estimar la dimension futura que
tendra @ negocio:

Cuadro 6: °©
®HUETE, L. M. Op. Cit. pg. 44.
41bid. pg. 42.
8 |bid. pg. 46.
© Ibid. pg 48.
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Dimension Nuevos Vida media
futuradd = clientesend X delos
negocio periodo t clientes

Mediante dos formas se puede aimentar la vida media de los clientes. Una de ellas
consiste en crea datas barreras de egreso para los clientes, entonces s costos de
cambiar son altas; la segunda mnsiste en retener a cliente a fuerza de la satisfaccion
del mismo.

Una vez conccida la dimension futura del negocio se puede determinar como es la
marcha de la enpresa. Hay que tener en cuenta que para  credmiento de una empresa
es importante obtener nuevos clientes y fideli zar los existentes.

1.1.7. A través de Clientes leales la empresa puede aumentar la
rentabilidad

En general se pueden establecer seis fadores que explican cuan importante es la ledtad
delos clientes para aumentar larentabili dad de la empresa.

= Lasventas de repeticion: consiste en la rentabilidad que se obtiene d venderle en
repetidas ocasiones a aquel cliente que aquirio € servicio.

= Los procesos de referencia: comprende alos nuevos clientes que se @mnsiguen
gradas alas recomendaciones o comentarios de aquell os clientes que ya mnocen €
servicio.

»= El sobreprecio: esladiferencia de predo que los clientes fieles estan dspuestos a
pagar por €l servicio respecto a de los competidores.

= Lareducddn delos costos de servir: €l cliente fiel ya conoce ®mo es € servicio
entonces requiere menocs atencién y es menor también la posibilidad de @mmeter
fallos, errores 0 maentendidos. Inclusive en algunas opatunidades hay clientes
fieles que ayudan alos novatos disminuyendoaun més el costo de servir.

» Las ventas cruzadas. estan reladonadas con todcs aquellos srvicios que se le
pueden vender a quien ya es cliente de la enpresa, y también con todas las nuevas
necesidades que pueden presentar los clientes alo largo de su vidamedia.

= Lareducdon delos costos de adquisicion de dientes: comprende a dgunacs de los
costos en los que hay que incurrir para ctar nuevos clientes: pullicidad, consultas,
comisiones.

En definitiva @ valor de un cliente retenido plede ser visto de la siguiente forma:

Cuadro 7:
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F VALOR DE UN CLIENTE RETENIDO

Rentabilidad Vidamedia

anual X del cliente
N

Margen de @ntribucion X  Compramedia X NUmero de compras

+ Sobreprecio + Ahorro de Marketing & comercial

+ Referencias + Ahorro de Costos de servir

Fuente: HBS Service Interest Group.

1.2. Técnicas de Fiddlizacion de clientes

Desde d purto de vista de quien los organiza eisten tres tipos de programas de
fidelizaaén.

Un primer enfoque es aquél en e que una anpresa da premios a sus cli entes.

Otro enfoque es en & que se otorgan puntos, en funcion del consumo redizado. Es €
popuarizado pa las compafiias aéeas, donte una cmpafia hace de purtera del
programay existen atras compafias que participan como partners; éstas la mayoria de
las veces tienen que ver con ser proveedores de servicios para & mismo target de
clientes.

Por ultimo es € llamado multispornsor, en dona& una empresa que actia MO
intermediaria, pone de acuerdo a empresas no competidoras entre si de sedores
horizontales. La empresa que hace de nexo, monta un pograma para fidelizar a una
persona en su gasto haizontal, pa gjemplo los bancos y los hipermercados hacen de
patrocinadores de una misma tarjeta @n la esperanza de que una persona acumule
purtos a base de degir los proveedores de entre la li sta de patrocinadores.’

El CRM es una témica que, por la importancia que esta alquiriendo, la trataremos a
continuadén en formadiferencial.

1.2.1. CRM
"HUETE, L. M. Op. Cit. pg. 63.
® HUETE, L. M. Op. Cit. pg. 60.
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El CRM (Customer Relationship Management) es e paradigma y la herramienta para
cumplir con el “dar alos clientes o que quieren, dorde y cuandolo queran’. La idea
central es no hacer cosas para d cliente, sinocon € cliente.

Si bien d CRM venia siendo desarrollado como concepto por las grandes consultoras a
nivel mundal, en los Ultimos afios ¢ ha fortaleddo a través del empuje generado or
los vendedores de temoalogia, que se han apoderado ¢k la idea para englobar una serie
de herramientas derivadas de laindustriadel call center.

Seglin Nicolas Brunswig'®, CEO de la filial Argentina de Siebel Systems (uno c los
principales proveedores de herramientas de CRM), el CRM empezd con los desarroll os
de aitomatizadon de fuerza de ventas, alla por los’90y luego con el software para cal
centers.

“... luego vino Internet, con lo cua se rriala posibilidad de un canal méas, ademas de
un marketing méas one-to-one, con lo cual nasotros hablamos de e CRM. Pero, antes que
nada, CRM significa generar la posibilidad de que € cliente pueda entrar por distintos
canales a mnversar con la eanpresa en forma discreta, hoy por teléfono, mafiana en
persona, pasado en Internet, pero sintiendo que esta llevando a cabo ura onwersadén
continua, en la que no se ve obligado a repetir datos esencialesunay otravez.”

“.. CRM es una estrategia de negocios que las corporaciones estan uilizando para
optimizar sus ingresos, sus ganancias y la satisfacdén de sus consumidores’, opna
Jeffry Golterman™?, vicepresidente de CRM de la mnsultora Gartner Group.

Gartner Group remmienda que, para armar un mix de CRM bésico, hay que incluir las
tres grandes éreas funcionales de la compafia: marketing, ventas y servicio a cliente,
gue asu vez tienen que estar conedadas con e badkoffice de las compaiiias, asi como
con los agentes movil es, Internet y cdl centers.

Los beneficios en € caso del area de ventas serian: reducir €l ciclo de ventas Dbre la
base de un fuerte aimento de la diciencia del personal, que pasa atener acceso ala
informadon actualizada de todcs los productos y servicios de la empresa desde
cualquier equipo, seaunalaptop, urapalm o hasta unteléfonoweb enabled.

Para d area de marketing, € beneficio es tangible através de la paosibilidad de
compartir la informadon ce ventas y marketing, garantizando el intercambio de datos
en tiempoy forma, generandomejor performance e las nuevas campanas encaradas.

En el area de servicios a cliente, la mnvergencia de todcs los datos que la compafia
tiene sobre cada diente, ayuda a que cala uno de los consumidores contadados %
transforme en uraopatunidad de negocios.

19 BRUNSWIG, Nicolés, “Temologia de la Informadén — Clientes— Cultura mrporativa”, Revista
Intermanagers, Abril, 200Q

" GOLTERMAN, Jeffry, “Teanologia de la I nformacién — Satisfacdén del cliente — Cultura
corporativa”, Revista Intermanagers, Abril, 2000
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Esta descripcion no agota las posibilidades de CRM, que draviesan la empresa en
sedores como telemarketing, televentas, ventas a anales, field services, marketing para
bases de datos y partner relationship management.

Otro nwevo terreno es e e-CRM: con la llegada de Internet, cambia la l6gica dasicade
canales, permitiendo, pa g emplo, desarroll os como el marketing one-to-one, o trabajos
sobre negocios B-to-B (Businessto Business y B-to-C (Businessto Consumer).

“... 1o primero que tiene que hacer una anpresa que quiere implementar CRM es definir
paliti cas, explica Golterman®?, de Gartner Group. Los ejeautivos, en la mayor parte de
las corporaciones, solo reconccen dcs grandes campos de interés:. las cuestiones
financieras y los procesos de negocios. Esto provoca un desequili brio, ya que CRM
requiere incluir factores clave como la satisfaccion el cliente, la educadény la aito-
adualizadon del personal dela empresa, incluso la satisfaccion delos empleados.”

La posibilidad de un fracaso en la implementadon e CRM no sdlo puede tener como
motivo la fata de compromiso del management superior, sino también la maa
alineagéon celos procesos o la ausencia de programas de administraddn del cambio.

Cuadro 8
EL CRM Y LA TRANSFORMACION DE LOS PROCESOS DE NEGOCIOS
Etapade Etapade Etapade
Fragmentacion I ntegracion Colaboracion
Politicas Edad indwstria y Satisfacaon ol Capaddades de CRM
foco enlo financiero | cliente cmo plusde habilit adas
las pdliticas
financieras
Conductas Focoenla Foco en € equipo Focoenla
performance satisfacadon el
individual cliente
Procesos Foco en lo funcional Integracion hada Alineaddn conlos
0 departamental dentro dela anpresa consumidores
Temologia Unidades no Integracion el front | Colaboradontotal
integradas officey e back tanto hada adentro
office como hada duerade
la anpresa
1996 1998 2000 2002 2004 2006

Fuente: Gartner Group

Cada vez mas expertos en e tema defienden e aprendizge que se ohtiene de
compradores individuales y de la alaptadon de productos o servicios a sus necesidades,
un enfoque mnocido genéricamente cmo " marketing focalizado en € cliente" ¢Es
solo ura moda?

2 1pid.pg. 30.
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De los diversos nombres utili zados para describir este enfoque centrado en € cliente,
"gestion e reladones con € cliente” (CRM) es, probablemente, e més acetado. A
pesar del halo que lo rodea, CRM realmente representa una ruptura con las
estrategias de marketing anteriores.

La Revolucién Indwstrial condyo ala produccion fabril y alos avances en € transporte,
lo cua cred grandes econamias de escala. Las estrategias de marketing centradas en el
producto capitalizaron esas ecnamias 'y permitieron a las grandes compafiias vender
bienes producidos en masa y proparcionar servicios masivos a mayores cantidades de
personas. Sin embargo, con € tiempo, las ofertas de los competidores de muchas
industrias comenzaron a parecerse entre si. Cuandolos bienes'y servicios producidos en
formamasiva se volvieron "commodities', alas empresas les resultéd dficil diferenciar
sus articulos y se volvieron vunerables a una cmpetencia de menores predos.

Sin embargo, € desarrollo de la teanologia de computacion -cada vez menos costosa y
mas poderosa- comenzo a cambiar la situaddn. Las empresas puderon interactuar con
sus clientes en forma més barata y mas fadl, aprendieron més bre quiénes eran
sus clientes y qué querian. Al andlizar toda esta informadén, los vendedores no solo
descubrieron que dguncs clientes ©n més valiosos que otros, sino también que los
clientes més ledes contribuyen significativamente a amentar la rentabili dad. Ademas,
aprendieron a aaptar mejor sus productos a las necesidades y deseos de sus clientes,
espedamente los de los ssgmentos més rentabl es.

CRM: los principios basicos
Un proceso de auatro pasos representa d nucleo central del CRM:

El primer paso es " identificar” alos clientes. Segundo,"” diferenciarlos’ en té&rminos
de sus necesidades y de su valor parala compafia. Tercero, "interactuar" con ellos de
formatal de mejorar la diciencia en el costo y la dedividad de la interacdon, la aal
debe produwcir "informadon cue ayude afortalecer y profundzar las relaciones con los
clientes’. Cuarto, "adaptar" aguncs aspectos de los productos o servicios que se
ofrecen a cliente. Debe tratarse d cliente en forma diferenciada, a partir de lo
aprendido duante lainteracaon.

¢Lanueva oferta satisface mejor las necesidades del cliente? De esa nueva oferta, ¢qué
cambiaria d cliente? Las perspedivas obtenidas de esta interaccion, son la base del
proximo producto o servicio. Con e tiempo, serd cala vez maés fécil y barato satisfacer
a ee diente, guen recompensara ala empresa porgue percibe un mayor valor en €
servicio que selebrinda.

"Con el tiempo'. Estas palabras representan la diferencia entre d enfoque de marketing
derelacionesy e tradicional.

El marketing tradicional, centrado en e producto, es un "juego de suma ceo. Los
clientes y los vendedores aduan como adversarios. El vendedor trata de lograr una
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transaccion que prodwird @ mayor ingreso pasible inmediato. No hay futuro en esa
reladon; solo cuentalatransacaon actua™.

El CRM, en cambio, reconoce que mantener a un cliente durante largo tiempo es €l
camino haciala rentabilidad.

Seth Godin®, fundador de Y oyodyne, empresa especializada en promociones online 'y
campahas de @rreo dredo, opna "En lugar de tratar de encontrar nuevos clientes para
los productos que ya tenemos, es necesario encontrar nuevos productos para los
clientes que yatenemos".

"Una vez hedho esto -continta-, todo cambia en la enpresa’. Debido a que & enfoque
del marketing de la CRM es completamente diferente, los profesionales desarrollaron
medi ciones de desempefio igualmente distintas pararastrea €l éxito de susiniciativas.

Pero, las diferencias van mas alla de las mediciones. EI CRM no solo requiere ver alos
clientes como socios, con poblemas particulares que usted esta tratando ¢k ayudar a
resolver sino que también demanda mucha mayor coordinacion ce las funciones de
negocios que en € tradicional paradigma"en silos' del marketing masivo.

Para que ¢ CRM sea «itoso es fundamental integrar las funciones de produccion, e
teanodogiadelainformaddny de gestion ce canal.

En resumen, un compromiso con € CRM presupore un cambio en la estrategia
competitiva de toda la enpresa.

¢ Todos pueden usarlo?

Algunas empresas estan mejor posicionadas que otras para adoptar el CRM. ¢Cudles?
"Las compafias financieras y las de telecomunicadones -responce Philip Kotler,
porque en € curso de sus negocios acumulan muchos datos bre los patrones de
comprade cala diente."

James L. Heskett, profesor emérito de Logisticade Negocios de la Fundaddn UPSen la
Escuela de Negocios de Harvard, cree que d impado mas rgpido cela CRM severa en
el marketing del sector businessto-business "principamente debido a laretribucién en
términos de productividad, velocidad, integracion de la cadena de abastedmiento, mejor
planificadon, menor inventario y unalogisticamés eficiente".

Conclusion

En este caitulo hemos discutido las caraderisticas del modelo Service Profit Chain que
serd d marco tedrico sobre d que se fundamentara estatesina

Seguin este modelo ura forma de anseguir rentabili dad en ura enpresa de servicios es
recorriendo el siguiente camino: primero conseguir cdidad de servicio interna, entonces

13 GODIN, Seth, “Marketing, focdizadoen el cliente”, Revista Management Update, Fuente: Harvard
BusinessSchoal Publishing Corp., Noviembre 2000
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se tendran empleados stisfechos; éstos querran permanecer en la anpresay aumentaran
su productividad, hecho cue traerd gargjado ura mayor cdidad de servicio externa;
esto serd percibido pa los clientes que estaran més satisfechos y entonces sra posible
fideli zarl os; finamente an clientes|eales |la anpresa creceray sera mas rentable.

En la segunda parte del capitulo se describieron las distintas estrategias para la
fidelizadon ce los clientes, hadendo hincgpié en e CRM (Customer Relationship
Marketing) ya que ésta es la estrategia que @n mas fuerza se esta imporniendo en €l
mercado. Se discutié ademas para que tipos de eanpresas e CRM puede ser util y
guienes pueden emplealo.

Una vez planteados los fundamentos tedricos, se mmenzara @n € andlisis de la
Industria y su contexto maaoeamndmico. Estos dos elementos srvirdn de base para la
demostradon ce la glicaddn del modelo enfocado espedficamente ala induwstria del
retail enla Argentina
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Capitulo 2 Andlisisdelalndustria

I ntroduccion

En este caitulo explicaremos brevemente d contexto pditico, econdmico y social que
esta dravesando€ paisy que & resporsable, en buena medida, del cambio de hébito de
los consumidores. Luego ncs abocaremos a eplica las caracteristicas del
supermercadismo y las tendencias que se manifiestan nosolo en Argentina sino también
en e ambito mundal.

Unavez adentrados en € negocio en la Argentina, haremos dos distinciones simamente
importantes que se presentan claramente en nuestro pais. La primera de dlas, se refiere
a Supermercados vs. Hipermercados y la segunda, que hace ala estrategia del negocio
en si, tiene que ver con las diferencias entre Cadenas de Predos vs. Cadenas de
Servicios.

Analizaremos también como todcs estos factores  vinculan entre si y modifican la
reladon supermercado-cliente dando aigen a segundas marcas, marcas propias, NUevos
canales de llegada alos clientes, etc.

2.1. Contexto

Durante varios afios (por lo menos hasta fines de 1998, e modelo econdmico gozé de
un alto grado e gorobacion. La Convertibili dad fue un régimen efedivo para desterrar
lainfladon, quebrar e retroceso econdmico de los ‘80, superar € shock financiero del
Tequilay aprovedhar al maximo el contexto internadonal favorable 19961998.En base
a sus resultados, Argentina logré un fuerte credmiento del nivel de adividad y fue
presentada aitte d mundo en reiteradas opatunidades como € modelo de pais
emergente.

No olstante, la sucesion e shocks externos negativos del bienio 199899 o6 a
desnudo la vulnerabilidad de la estrategia degida. En este sentido, el crecimiento del
gasto pubico corriente y la persistencia en € tiempo e déficits fiscales financiados con
endeudamiento constituyen e meollo de la eplicadon cd fracaso econdmico de la
Convertibili dad.

En d frente monetario, la indisciplina fisca derivd en la progresiva pérdida de
confianza de los depositantes y tenedores de pesos. El persistente goteo de depdsitos
que los bancos experimentaron a lo largo del afio 2001(19,0 mil MM entre dic-00 y
now01) y la pérdida de reservas que padedera ¢ Banco Centra (U$S 10,4 mil MM)
tuvo su epilogo € viernes 30 ce noviembre, dia en €l que @ sistema financiero padecié
lasaidade 1,8 mil MM, lo que obligo al BCRA aderogar lalibre disponbilidad de los
depdsitos y decretar €l feriado cambiario.

A partir de entonces, la aisis econdmicase anplifico. El agravamiento del cuadro de
desconfianza desembocd en wna aisis ©cia y pdlitica sin precedentes en la dltima
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décala, que derivo en larenurciadel Ministro de Econamia primero y del Presidente de
laNadon después; en e corto lapso de una semana, dcs presidentes (uno eledo y otro
interino) debieron renurciar. Finamente, un nwevo presidente fue degido por la
Asambleal egidativa, asumiendoe 1° de enero del 2002.

Cuadro 9
ESCENARIO DE CRISIS TOTAL SOBRE FIN DEL 2001

*Repudio generalizado a la
POLITICA .
i representatividad

i *Caida libre del nivel de actividad
TRIPLE ECONOMICA : *Repudio a la moneda

CRISIS : «Repudio al pago de impuestos

.............................................................................

*Desempleo récord y creciente
SOCIAL : +Creciente polarizacién en la
i distribucion del inareso

Fuente: Planeamiento y Control de Gestién GrupoClarin.

El nuevo Gobierno cecidié cambiar € sistema monetario y € régimen cambiario
después de més de 10 afios de wnvertibili dad. Esta decisionimplicé uncambio
significativo respedo de la palitica monetaria glicada por los gobiernos anteriores. El
esquema aloptado de flotacion sucia (con intervencion del Estado) no ha logrado
contener e valor del ddlar y durante d mes de agosto 2002el mismo alcanz6 valores
superiores alos tres pesos con sesenta por unidad.

A fin de compensar los impados que esta dedsion trgjo aparejada sobre las personas,
sociedades y empresas, € Gobierno deddié pesificar parte de esas deudas a untipo de
cambio 1 peso igual 1 ddar. Sin embargo, paralelamente se implement6 e uso de un
indice de guste para todcs aquell os contratos sJjetos a ser pesificados. Conjuntamente
con esta decision, el gobierno argentino anurcio ladedsion e suspender el pago de sus
compromisos de deuda y sus intenciones de renegociar 1os términos 'y condciones de la
misma @n sus tenedores

De awerdo con los requerimientos exigidos por los organismos de aédito, entre las
medidas que @ Estado argentino debe implementar figuran aquell as que mntemplan un
fuerte recorte de gastos y la aeaddn e nuevos impuestos. Todo esto, esta dedando
mas negativamente d desarrollo de la actividad de |la econamia agentina. La ayuda
esperada por parte del Fondo Monetario Internadonal, aun no ha sido acordada a
Agosto de 2002,y dada las dificultades y trabas en las negociadones, se estima que d
préstamo soli citado tiene pocas posibili dades de una mncredon inmediata.
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Inmerso en la aisis descripta d equipo econdmico cortinua enfrentado a dilema de
como frenar laimplosion cela eonamiay establecer un pso de adividad que posibilite
la estabilizadén dcelabrechafiscal y €l recupero dela catera de los bancos.

En la aduaidad, la eonamia se encuentra operando sin ancla monetaria ni anclaje
cambiario, lo queimpide frenar la cddalibre del nivel de adividad.

En sintesis...

» Deterioro de expedativas de cnsumidores.
» Descorfianza en & sistema financiero.
» Desempleo y malestar social credente.

2.2. Evolucion del supermercadismo en la Argentina

Antes de pasar a describir la stuadon adual del supermercadismo en nuestro pais, es
necesario gue analicemos la evolucion ce esta industria en los Ultimos tiempos, para
comprender cuales on las tendencias internacionales a respedo y como eso afeda d
formato del negocio en Latincamérica y més espedficamente en Argentina. Esta
introducdon ncs permitira entender la forma en que d sector esta organizado, hada
donce vay como hacefrentey se alapta d actual contexto argentino.

2.2.1. Tendencia internacional delaindustria

El sedor supermercadista a nivel internacional se encuentra en transicion y las
tendenciasindican que d fendmeno continuara.

En la indwstria supermercadista esta sonando ura darma. El cana histéricamente
fragmentado y regiondizado se mueve rapidamente hada una mayor concentracion,
operando sobre una base naciona e internadonal. Las compafias minoristas estan
uniéndose para aea nuevas entidades de mayor escala, en parte @mo un movimiento
de defensa frente d incremento de las presiones competitivas. Los operadores lideres
estan invirtiendoen operaciones centrali zadas, infraestructura rad onali zada, teanologias
de avanzada y reingenieria de los procesos de negocios requeridos para devar su nivel
de participacion en e mercado.

Las preguntas clave son hesta qué nivel llegara esta ancentracién y cuan rgpidamente
continuara desarrollandcse & fendmeno.

2.2.2. Elinicio del proceso

Hasta la primer mitad de la década del "90, e cambio estructural en la indwstria
supermercadista se produwcia apaso de caraml si se mmpara @nlo que hemos visto en

14 Camara Argentina de Supermercados,“Evolucién Mundial del negocio del retail”, Revista CAS.Junio
2002
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los Ultimos afios. En 1990,l0s primeros diez operadores generaban € 30% de | as ventas
delaindustria. Para 1995, concentraban €l 33% de lafaduradén.

El proceso de mncentradon de laindustria viene desde entonces acderandase. Hoy los
diez supermercados top mundales dominan & 40% de las ventas. Diversos fadores
explican esta acéeracion:

= Los operadores en crecimiento estan redizando adqusiciones estratégicas,
alentando uncredmiento arganico en nuevos mercados y consolidando paiciones
en mercados ya eistentes para defenderse de la participadon que vienen ganando
los formatos alternativos, particularmente |os supercenters.

= Losoperadores marginales contintan cayendofrente alos supercenters.

» Latemoogia etd expandiendo € ambito de antrol en materia de alministradén
mas all & de las fronteras regional es.

2.2.3. Tiempo de fusiones

La velocidad frenéticaque caaderizd a proceso de @mncentracion en los Ultimos afos
esta dterandoel panorama supermercadista.

Diversos y grandes operadores internadonales -incluyendo Wal-Mart, Ahadd, Delhaize,
J.Sainsbury, Tengelmann, Casind y Carrefour- continlan haciendo significaivas
inversiones en € sector minorista de todoel mundo.

La mayor amenaza proviene de la anpresa minorista més grande en e munda Wal-
Mart. La mmpafiia continla cn agresivos movimientos en e negocio de los aimentos.
En términos de volumen de ventas, Wal-Mart es hoy €l mayor retailer de dimentos en
los Estados Unidos; las ventas de dimentos de la cmpafiia fueron estimadas en 55 mil
millones de ddlares a cierre del pasado afiofiscd (31 e enero de 20R2).

El futuro de Wa-Mart en materia de dimentos es promisorio, € negocio seguira
credendo. La calena que en & 2000 abri6 157 supercenters, estd antinuamente
testeando su concepto "Neigborhood Market” (mercado de proximidad). Wal-Mart
también comenzd a evaluar un departamento de dimentos en expansion llamado Market
Expressparalos locdes de descuento convencionales.

En d frente mundal, a fines del afio pasado, adquirio Asda, la tercer cadena minorista
de dimentos més grande del Reino Unido.

Es dificil hace una proyecddn sobre la futura @ncentracion en la industria
supermercadista. Sin embargo, se puede espeaular sobre los diversos escenarios
posibles, los que permiten estimar que los primeros diez jugadores internacionales
obtendrén desde d 45% hasta & 50 6 586 del mercado global en los proximos cinco
afos.

Mientras tanto, Latinoamérica y espedalmente Argentina, no se vio exenta de este
proceso. A partir de mediados de la década del 90, se observo e desembarco de las

Padina 23



grandes cadenas internadonaes a pais (Royal Ahold, Wa Mart, Casino, Auchan y
Promodes), asi también como del operador chileno Jumbo.

Estas cadenas, junto a Carrefour instalada en € pais desde los 80, desplegaron ura
elevada inversion qle ansistio en la adquisicion e las grandes cadenas nadonales y
regionales del pais, uma pdlitica de gertura de nuevos locales en grandes centros
urbanos, y la exploraddn ce nuevas zonas con alto paencia en ventas.

Asi en € termino ce 4 afios 199%-19996 sedor de retal argentino se vio concentrado
en los sguientes grandes jugadores:

= Grupo Carrefour-Promodes (Carrefour, Diamas las ex cadenas Tiay Norte).

» GrupoDisco Ahdd (Disco mas las ex cadenas regionales Super Vea, Americanos y
Ekono)

Coto

Jumbo

LaAndénma

Casind

Wal Mart

Eki Discount

Auchan —lda

Estas cadenas concentran mas del 60 % de negocio supermercadista del pais; y
prodyeron ge los metros cuadrados de ventas desde 1997a2000se dudicaran.

Nos encontramos entonces con wainduwstria en laque compiten seis de las diez cadenas
mundales mas importantes, las cuaes luchan pa lograr la mayor participacion paible
en un mercado que no es muy grande comparado con Europa o los Estados Unidos.
Estos fadores comentados muestran que la industria supermercadista agentina es una
de las méas competitivas del mundo.

En este escenario la relacion supermercadistas-proveedores € tornd critica dado €l
poder de negociadon de las cadenas frente alos distintos proveedores. Estos Ultimos ¢
veian oHigados a hacer grandes concesiones por € solo derecho de poder ofertar sus
bienes en las gdbnddas de los supermercados. Esta desigualdad conwirtio a conflicto
en untemade Estado.

A mediados del afio 2000,se logré la grobaddén dl Codigo de Buenas Pradicas
Comerciales, que si bien descomprimi6 la situadon de onflicto, esta muy lgos de
equiparar los fadores de poder entre las partes. Sin embargo, a pesar de o mencionado,
durante los Ultimos afos de la década pasada se wmenzo a vislumbrar el fendmeno de
una disposicion a la wlaboraddn més concreta y a largo pazo entre proveedores y
supermercadistas, como resultados de los esfuerzos redizados de unoy otro lado en
mejorar la performance y rentabilidad de toda la cadena. Hoy, existen panes de
fidelizadon, marcas propias, category management, centros de distribucion, locdes
"aggiornados' a mejor estilo europeo o0 americano, osea todas factores que ayudan al
negocio conjunto del vendedor-proveedor de productos de mnsumo masivo.
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2.3. Comparacioén entre Supermercados e Hipermercados

En lo que hace ala superficie de los slones de venta, existe una distincion sumamente
importante, entre d formato de Supermercados y de Hipermercados.

Los Supemercados son aguell os locdes que poseen una superficie méxima de 3.000
m2, ubcados principamente en centros de dta densidad poldadonal, pa esto, son
concacidos como locades de cercania. Dada ésta caacteristica principal, éstos formatos
cuentan con menos caegorias de productos que los Hipermercados y generamente no
Cuentan con estadonamiento propio porque se supane que d mismo concurre la gente
del vedndario. El ticket promedio en € afio 2001 @ éste formato oscil 6 entrelos$ 6- y
los $ 22-, esto es congruente @n la catidad promedio de visitas que una misma
persona rediza d Supermercado en forma semanal. Se estima que un mismo cliente,
visita & Supermercado en promedio tres veces ala semana.

En éste segmento compiten con dstintas estrategias las sguientes cadenas: Disco,
Norte, Coto, Eki y Dia.

Los Hipermercados son aquell os locaes que poseen ura superficie mayor alos 4.000
m2. La principal caracteristica de este formato es que d cliente visita d locd en
promedio, ura sola vez al mes redizando las compras para todo € periodo. El ticket
promedio en € afio 2001 vari6 de awmerdoala calena entre $ 55y $ 120-

Por éstas razones los clientes & a@rcan a los locdes en sus propios vehiculos, como
conseauenciade esto, los hipermercadas cuentan con gandes playas de estad onamiento
y estén ubicados en zonas estratégicas de fadl acceso y alto transito.

Las cadenas que compiten en éste segmento son: Jumbo, Carrefour, Wal-Mart, Auchan
y PlazaVea.

2.4. Sistema de Servicio vs. Precio

A los efedos de mmprender |a estrategia operativa de cada una de las cadenas y marcas
de supermercadaos, es necesario entender la diferencia entre la operatoria de un sistema
de predos y uno de servicios. Para darificar dicha diferencia vamos a explicar ambos
casos a extremo, aungLe es probable que cada supermercado se ubique en uraposicion
menos limite.

Adicionalmente cabe aclarar que @ objetivo no es definir un sistema de servicios o

predos perfecto, sino predsar en forma general cuales n las acdones que diferencian
ambaos sstemas.

2.4.1. Sistema de Servicio

El sistema se basa principamente en la ‘satisfaccion total del cliente” y basandose en
esto poder incrementar € margen de contribucion de los productos sn perder € cliente.
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La ewaddn se fundamenta en que ¢ mejor servicio compense totalmente d incremento
de predo respecto de competidores. De esta manera los clientes s sentiran satisfechos
en su conjunto y la calena los mantendra y ganara nuevos clientes que buscan servicio
por sobre predo.

Para que eto suceda la calena deberda entregar ciertas ventgjas competitivas
adicionales que generen satisfacdaon. Asimismo es importante destacar que no hay
limites claros en la cantidad o variedad de beneficios, sSino e estan determinados por
la guestay la evaluacion de asto beneficio que haga cada mmpariia.

Una ampresa gue se ubica en una estrategia de servicio deberia aubrir una catidad de
purtos que otorgan dreda o indiredamente satisfaccion/ comodidad a cliente.

Modelo detienda de servicios

La tienda de servicio tiene que generar confort a cliente. Para esto es necesario que la
misma @ntenga:

»= Orden, limpiezay amplitud.

= Gran dversidad y cantidad de productos.
» Exposicion clarade rubros/productos.

= Cercania

= Reposicion/ atenciénen general.

= Locales complementarios.

Servicios complementarios al cliente como:

= Envioadomicilio.

= Tarjetade purntaje/ premios.

= Compras por teléfono.

= Compras vialnternet.

» Elevadacantidad de cgasy empleados por m2.
= Pago deserviciosen lascgas.

=  Parking.

= Cageros automaticos en la sucursal.

* Patio de mmidas.

= Etc.

2.4.2. Sistemadeprecio

El sistema se basa en entregar a cliente d precio promedio més atradivo del mercadoy
adicionalmente ofrecer una variada gama de ofertas 0 promociones. La estrategia de la
cadena se basa en un concepto de discourt en todcs los ®dores de la enpresa. Esto
significa un estricto control de astos que &arca no solo las sucursales sno también
depdsito y oficinas administrativas.

A modo ¢k gemplo se puede dtar que @ papel que se usa es reciclado, no lay oficinas
individuales, hay menor cantidad de personal que @ promedio de la industria, etc. Por
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otra parte las cadenas deben operar con pequefios margenes y ata productividad. La
eauacion se fundamenta en que @ precio mas bajo compense lafalta de servicio. De esta
manera cgtara o ganara nuevos cli entes que buscan predo sobre servicio.

El concepto de productividad es la base de las tiendas de descuento. Esto adicionado a
los ahorros de astos mencionados anteriormente, permite @n méargenes muy pequeios
hace |las empresas rentables. Las cadenas miden minuciosamente este ratio y las bases
del sistema son:

Tiendas de cer@nia (reducidos m2) y depésitos pequefios. debido a que @ stock de
seguridad es muy pequefio (sélo productos de dtarotacion).

Pocos empleados por tienda: normalmente dos o tres por turno en tiendas chicas.

Empleados multifuncion: es necesario que quien sea cgero, también haga otras
funciones como pa gemplo reposicion. Asmismo pa gemplo € encagado plede
habilit arse en cgja de ser necesario. El promedio estd entre 2 y 3 pa turno, dependiendo
delaventadelasucursal / cantidad de dientes/ articulos vendidos.

Tiempos controlados: pradicamente todos los tiempos estan controlados (método de
Taylor), desde lareposicion, la aencion al cliente en cga (lamaguinaregistradoralleva
un pomedio del tiempo pa cliente), lalimpieza, |as tareas administrativas de la tienda,
hasta los tiempos de recepcion ce caniones de mercaderia.

Sueldos reducidos; los sieldos promedio de tienda son bgjos en comparacién con la
mediade laindustriay por otra parte no se pagan haas extras.

En sintesis todo esta pensado para que muy pocos empleados, puedan mangjar una
tienda conlamayor eficienciaposible.

Modelo detienda de precios

Orden, limpieza y amplitud: latienda se ordena dos veces por dia, debido a que en €
pico de venta los empleadaos estan habilit ados en cga (normalmente dos) y por lo tanto
esta funcién se wmple en los horarios de poca dluencia de pulico. La anplitud ce las
tiendas en este segmento namamente es reducida y con paa disponbilidad de
caritos.

Diversidad y cantidad de productos: la diversidad de productos es escasa ya que solo
se trabgja @n poductos de bajo precio (no se encuentran productos premium) y con
ofertas. Asimismo las génddas < llenan con dertas y productos de segunch marca o
marca propia, ademas complementado con productos tradicionales. Esto simplifica la
operadon del depdsito y de la tienda, ya que @n pocas referencias (productos), se
manegja menor cantidad de provealores y se fadlita d trabagjo de depdsito, de
repasicion, e mangjo administrativo y la gestion de compra.

Exposicién de rubros/productos. la expasicién ce los productos < rediza por pal ets
y caas (a esta se dre d frente para que se veala mercaderia). El cliente saca &
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producto de la cgjay cuando esta queda vacia un empleado repore una nueva cgja. De
esta manera se ganatiempo e reposicion aungue no es o mas comodo ara d cliente.

Cajas / cajeros. naomamente son paas las cgas (generamente hay dos, aunqle es
comun gue solo uncgero este habilit ado), debido aque las sicursales poseen pacos m2.
Por otra parte si no es necesario que d cgero este habilitado este hace otras taress
(repasicion e productos, atencidn ok proveedores, etc.).

Reposicion / atencion en general: larepaosicion se rediza asandollega @ camion (en
horarios de bgja dluencia de dientes). Los tiempaos n controlados (como se menciond
anteriormente) y se dorra tiempo debido que no se repore por unidad, Sino pa cgas,
gue en general cuentan con unprecortado para sacar rgpidamente d frente (asi e cliente
puede ver € prodwcto). La dencién en genera es deficitaria ya que d cliente
generalmente no tiene a quien consultar o debe esperar bastante tiempo para ser
atendido.

Servicios al cliente

Normalmente este tipo de calenas no tiente ningun servicio a cliente, aunque segun €l
tamano celatienday lalocdizaddn las tiendas pueden tener parking.

Como conclusién se puede decir que hay dos estrategias claramente diferenciadas, ganar
al cliente por servicio y que eté dispuesto a pagar un dus o hien seducir via precio,
aungle no se brinde ésolutamente ningun servicio (confort / comodidad / atencion).
Cada estrategia gounta a segmentos totalmente diferentes y es importante que quede
claro a dorde se dirige y a quien se intenta seducir, sin influenciarse por los vaivenes
del corto plazo. Por otra parte quedar en € medio de estas estrategias puede tener
efedos negativos ya que se perderia d foco de quien es € cliente objetivo y
paosiblemente no seducir a ninguno.

2.5. Mercado Actual®®

Como resultado &l contexto econdmico mencionado en el inicio del capitulo, € tota
del consumo del mercado argentino viene decayendoen forma sensible.

15 AC Nielsen, “Andlisis mensual de mnsumo masivo”, Informe mensual, Enero 2001 Agosto 2002
CCR- IRI, “Informe mensual del mercado Supermercadista Argentino - Infladon de badlsill 0”, Informe
mensual, Junio 2001/ Agosto 2002
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Cuadro 11

EVOLUCION DEL CONSUMO EN SUPERMERCADQOS E HIPERMERCADOS, EN ARGENTINA
1998/2001

Total del mercado en millones de pesos y sin incluir impuestos

1998 1999 2000 2001
Food 2817 ZR.800 26350 Z23.835
YYar. afio ant. A% A% H%
Mon Food 13.513 11.500 0.700 7735
“Yar. afio ant. A15% -16% 20%
Total 41.730 38.300 35.050 31.570
Var. afio ant. B 8% -10%

Fuente: Estudio de mercado de Consultora CCR - IRI

El mercado de Food (alimentos, bebidas, limpieza, perfumeria, carnes, pescados,
panificados, frutas y vegetales) sufrié ura caida del 16% en e término e 4 afos,
mientras que d mercado de Non Food (vestimentas, zapatos, €lectrodamésticos,
jardineria, libros, accesorios de rodados, otros) disminuy6 en un 8% en igual periodo.
A nivel total y ponderando €l peso de cada sector del mercado (Foody Non Food) la
cada total del consumo en € pais desde 1998 a fin de 2001 fue del 26%. La bagja se
intensificd con e correr de los afios, observandose la mayor baja entre d afio 2000y
2001.

El nuevo consumidor argentino ha canbiado sensiblemente su actitud de wmpra,
tornandose menos conservador y led, asi como menaos brand oriented (menos orientado
alas marcas reconccidas de productos).

De awerdo a encuestas realizadas y siempre wmparando la situacion entre mediados
del afio 1998y fin de 2001,el 45% de los clientes de supermercados e hipermercados
consumen “mucho menos’; un 226 consume ‘Un pao menaos’; los que mnsumen “lo
mismo” son € 22%, mientras que |os que mnsumen “un pao mas’y “mucho mas’ son
en ambos casos de un 6%.

Refiriendona especificamente ala aditud de compra de los argentinos en e sector
alimentos (Food) nos encontramos con la siguiente situadon:
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Cuadro 12
ACTITUD DE COMPRA DEL CONSUMIDOR ARGENTINO

| Tun-98 Tun-99 Tun-00 Tun-01
Orientados a la marca 55%0 40%% 26%0 1%
Racionales 359% 45%, 4% 49%
{rientados al precio 1054 1% 17%% 20%%

Fuente: AC Nielsen —Estudio de mercadoJulio 2001

Hay una migracion de tendencia de consumo desde los cli entes orientados a las marcas
(“Prefiero comprar un roducto de marcareanocida apesar de pagar un [recio un pa@o
mayor”) hada los compradores radonales (“Si encuentro un poducto de calidad

aceptable y aun buen predo, o compro pese aque no tenga una marcareanocida’), y
hada los compradores orientados a predo (“Prefiero comprar siempre productos de
buen predo por mas que no sean marcas remnccidas’).

Existen atros grandes cambios que se vienen produciendo en e mercado, agruparemos
los mismos a dedos de una dara expaosicion, en:

= Evolucion de los canaless Se viene prodwiendo ura invducion de los
supermercados e hipermercados en cuanto a la caitidad de volumen vendido; este
retroceso opera afavor de los almacenes, kioscos, perfumerias y farmacias, o sea
aguell os canales tradicionales de la década del 80y primera mitad de los 90. Esto
muestra que @& comprador solo compra pequefias cantidades y 1o hace a €
momento en que lo necesita para @nsumir, 0 sea ya no stockea productos. De
aauerdo a estudios hechaos por una de las principales cadenas del pais en € afio 2001
el 50% de los consumidores redizaba varias compras a mes y en e 2002 el
porcentgje subio a 62%.

» Fueras de stocks: Ladevaluadon dal peso, mas las medidas restrictivas a giro de
divisas a exterior provocOd que desde comienzos del 2002, se observara escasez de
productos importantes y que nada tienen que ver con la estacionalidad en su
comerciaizadén. Comparando la situadon entre marzo 2001y marzo 2002,10s
fueras de stock crederon en un 236. Se espera que n € transcurso de los meses,
opere una suerte de sustitucion de importadones que permita disminuir esta brecha.

* Predosy Ofertas: Se observa una dta sensibilidad a las ofertas y promociones.
Segun la @nsultora AC Nielsen € 65% de los consumidores buscan carteles de
promociones antes que marcas, y € 43% va a supermercados no hebituales a
comprar ofertas, y lamitad de este 43% compralaofertay seva.

Se destaca ¢ credmiento de la mnciencia de mwmpra, en dorde & consumidor exige

cdidad con kuenos precios. Aumenta la busgueda de presentaciones de packaging que
impliguen unmenor desembalso.
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Mar cas Propias/Segundas Mar cas. Explicaremos con cetenimiento e funcionamiento
de las Marcas Propias y Segundas Marcas en e apartado 4de este mismo capitulo, pero
las presentamos brevemente aqui dado gue son unode los factores de canbio méas
notorios que vienen caraderizando a la industria del retail en los Ultimos 5 afios. Las
Marcas Propias on productos alimenticios 0 no, g son vendidos bgjo la marca del
supermercado qie las comercializa en forma exclusiva. Los predos que se manegjan son
mas bajos, pero € margen gue gortan es mayor a de otros productos gue llevan la
marcadel fabricante. Luego las Segundas Marcas (B Brands) son productos elaborados
y comercializados por proveealores de primeralineapero bajo uramarca ‘ho premium’,
lo qLe les permite su colocadon en e mercado aun predo mas bgjo.

Mostramos en e siguiente cuadro, unandlisisacecade la evolucion dce la participacion
en vdumen (en supermercados) de las Marcas Propias, Segundas Marcas, Marcas de
Predo (dudcsa cdidad y bajo predo) y las Marcas (alta cdidad y predo no lgo):

Cuadro 13
EVOLUCION DE MARCAS, MARCAS PROPIAS, SEGUNDAS MARCAS Y MARCAS DE PRECIO, EN
VOLUMEN ENTRE DICIEMBRE DE 1999 y DICIEMBRE DE 2001

| Afios Marcas Premium Segundas Marcas Tarcas Propias Marcas de Precio
1999 6, 6% 19,5% 3,8% 10,2%
2001 59,0% 20,8% 7,8% 12,3%
Fuente: AC Nielsen —Marzo 2002

De lo gue se desprende d gran crecimiento de las Marcas Propias en primer lugar,
seguidas por las de Predo y luego las Segundas Marcas.

2.6. Marcas Propias™®

Las Marcas Propias, definidas como aquell os productos que son vendidos bgjo lamarca
del supermercado que las comercializa en forma exclusiva, dugicaron su penetradén en
el mercado en los Ultimos dos afios; asi como también aumentd la diferencia de precios
gue tenian respedo a las primeras marcas. Se onsolidaron en € rubro Alimentos -
espedamente e los no perecaleros- y estan avanzando en Limpieza y Cosmética y
Tocador.

De awerdo a los niveles de expansion que tienen en Europa y los Estados Unidos, se
creeque ain quedaungran pdencia adesarrollar en la Argentina.

Comenzaremos refiriendonc a la situaddn dce las marcas propias en Europa y los
Estados Unidos para luego pantea lo que esta sucediendo en América latina y
espedficamente en Argentina.

16 Camara Argentina de Supermercados, “Marcas Propias’, Revista CAS, Octubre 2001
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2.6.1. Marcas propiasen e mundo

Europa e una de las zonas geograficas donce las marcas propias estan mas
desarrolladas: € 90% de las caegorias las poseen, hay més de 2000 caegorias con
marcas propias que suman arededor de 100 mil items, que representan e 30% de la
faduradén. Uno ce los paises europeos més desarrollados en este aspecto es € Reino
Unido, le sigue Suiza, e Italia es e menos desarrollado (11%). En los Estados Unidos,
en tanto, las Marcas Propias representan € 14% de la facturacion; todas las cadenas las
comercializan y fundamentalmente o que hay que resaltar en reladdn con los Estados
Unidos, es que d menos una vez a afo los consumidores compran un goducto de
marca propia. Entre los compradores americanos de Marcas Propias ® destacan los
matrimonios con chicos pequefios y jovenes. Es un dato importante por lafidelidad que
van adquriendo estos jovenes con esas Marcas Propias. Estéan siendo criados con €
nombre de estos productos en sus mentes.

América latina e un continente sumamente interesante para las cadenas de
supermercados, somos arededor de 500 mill ones de habitantes en toda Ameérica latina,
e gasto de mnsumo es de 150 mil millones de ddlares, ura dfra lo suficientemente
interesante cmo para wnsiderar laredizadon deinversiones.

Si analizamos la presencia de las cadenas globales en Latinoamérica, se mmprueba que
hay un alto nivel de penetrad6n de mmpafias minoristas. Esta presencia extendida, les
da grandes paosibili dades de disefiar Marcas Propias porque pueden utili zar la misma
marca e los diferentes paises y lograr una importante penetraddn en Latinoamérica.
Asimismo, s analizamos la penetradon de las cadenas globales en los paises
latinoamericanas, vemos que hay bastantes diferencias entre nuestro pais y € resto.
En la Argentina, las cadenas globales representan € 60% de las ventas de los
supermercados y en € otro extremo se ubica Chile @n un 126. Cuando analizamos la
participadon de las marcas propias, vemos que en la Argentina en promedio es de un
7.8%y en Chile, deun 2,4- éstos n datos del afio 2002 en pacentgjes.

Lo que aeamos es que amedida que estas cadenas globales vayan penetrando en el
resto de los paises, ya sea através de la alquisicion ce calenas o hien abriendo nwevas
bocas, obvamente va aseguir credendoel mercado ce las Marcas Propias en € resto de
Latinoamérica Maés de tres o cuatro afos atras, cuando comenzoé Disco con Bells, nos
preguntdbamos s las marcas propias tendrian éxito en la Argentina. Lo que &ora
estamos viendo es cOmo siguen credendolas Marcas Propias en nuestro pais.

Finalmente si lo comparamos con los datos de Europa, € pais menos desarrollado en
Marcas Propias tiene un 1%, lo gue nos indica que queda bastante por crecer todavia.
Y s esos paises donck las Marcas Propias ya tienen una dta penetracion siguen
credendo con cadenas smilares a las que tenemos hoy en la Argenting, las Marcas
Propias fguiran en expansion en e mercado radonal, dorde también las cadenas de
origen argentino -Coto- y las de los paises hermanaos -Jumbo- las estan desarrollando.
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2.6.2. Marcas Propias en la Argentina

Vamos a enpezar analizando ungrupo e cdegorias: Alimentos, Bebidas, Limpiezay
Cosmeética y Tocador. Pero en primer lugar, S consideramos a estas categorias de
productos en conjunto y formamos una canasta global, observaremos que la evolucién
en los Ultimos tres aflos muestran como las Marcas Propias, dugdi caron su penetradon
de mercado. Luego, las B.Brands — las segundas marcas mas baratas de |os fabricantes
lideres- estan mucho mas estables y las Marcas de Precio se mantuvieron. Lo Urico que
esta aedendo (y les estd sacando participaddn basicamente alas Marcas Lideres) son
las Marcas Propias.

Antes de adizar cada rubro en particular, se hara una breve referencia de la
sensibilidad a predo. Las Marcas Propias, en € segundo semestre de "99, tenian
alrededor de un 23% de gap con respecto a las Marcas Lideres. Del andisis de las
Marcas Lideres surge que bajaron los precios, hasta un 30, pero las Marcas Propias y
las B.Brands sguieron bejando los precios alin més. Asi, € gap que eradel 23% en €
segundosemestre del "99, oy es del 40%.

Ahora s, yendoa andlisis por rubro, en lo que respeda a Alimentos (caegoria donce
se inicio e desarrollo de las Marcas Propias en la Argentina), en e segundo semestre
del 99, mostraban un6% de penetraddny hoy llegaron a 12%. Los fabricantes lideres
gue hace uncs anos atras tenian mas del 60% del mercado oy solo llegan a 45%, es
dedr que aduamente d 55% del volumen de ventas de los adimentos lo absorben las
B.Brands, las Marcas Propias y las Marcas de Predo. Si nos detenemos a ver cud esla
sensibilidad a los predos en materia de dimentos, vemos que es smilar a la tendencia
observada en & panorama global, nollega d 40% pero daun 3%% de gap, unporcentaje
bastante significaivo en adimentacion.

En materia de Bebidas, nos encontramos con dferentes tipos de categorias, como
gaseosas, cervezas, aguas, jugos... en agunas de dlas es bastante dificil superar las
barreras de entrada para poder lanzar una Marca Propia o ura B Brand. Aqui, Las
Marcas perdieron cinco purtos de participaddn y a pesar de dlo, las Marcas Propias
crederon ce 2.8a5 purtos en los Ultimos cuatro semestres.

Seguramente, si elimindsemos la categoria de cervezas de este estudio, estaria mucho
mas pronurciado € crecimiento de las Marcas Propias en € mercado y las Marcas
tendrian mucho menos participadén.

Conlos predos pasa dgo similar, estabamos viendo gaps del 30% hadafinesdd 99y
hoy se ven gaps del 40%.

En € caso de los productos de Limpieza, se puede ver que en esta cdegoria hay una
disputa muy fuerte entre los fabricantes lideres, todcs estan luchando en este mercado
bastante mmplegjo donak habian empezado a aece las B.Brands, pero la cmpetencia
entre estos fabricantes hace que todavia no logren penetrar fuertemente estas Marcas de
bajo Predo. ¢Qué pasd conlas Marcas Propias? En genera 10 gue se decia era que las
Marcas Propias no penetraban en Limpieza, a pesar de que en € resto del mundo se
verificaba una gran penetraddn en esta cdegoria. Este esun error de ledura, € purto es
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gue no todas las cadenas de supermercados habian lanzado Marcas Propias de productos
de Limpieza. Cuando empezaron a hacerlo, casi dugicaron la participadon del segundo
semestre del © 99 hadafin del afio 2001.

Otro dato importante en reladdn con €l precio; en e ~ 99, elgap era del 28% (hay que
tener cuidado con esta ledura, puede pensarse que @ gap era muy chico, pero tampoco
habia muchas Marcas Propias). Al aparecer nuevas Marcas Propias, € gap aument6 y
hoy llega amés del 40% con respedo alas Marcas Lideres, a pesar de todoel desarrollo
de productos que vimosy detodalainnovadén.

Lo mismo ocurrié en Cosméticay Tocador, donde observdbamos que la penetracion e
las Marcas Propias no crecia. En € primer semestre del 2000,€el gap eradel 2%, y en €l
ultimo semestre del 2001, este porcentgje se dugdico. Es verdad que por ahora € nivel
de penetradon es bajo (4%) pero como tendencia e importante. Si se andiza la
penetracion e las Marcas Propias en este tipo e cdegorias en Europa y los Estados
Unidos, se observa que los niveles ©n baestante dtos. Son caegorias en las que todavia
existe un alto paencia de aecimiento y donde los gaps de predos on muy grandes. La
diferencia entre las Marcas Lideres y las Marcas Propias en Cosméticay Tocador es de
casi un 6(%; por lo tanto, lo que estamos viendo es la importancia que esta teniendo €
predo en ladefinicion cela mmprafrente alagondda.

Las caegorias de mayor penetradon ce Marcas Propias en la Argentina son: las
conservas de pescado, pué, gelatinas, leches, flanes y empiezan a garecer productos de
limpieza como lavandinas, limpiadores liquidos, rollos de papel, esponjas, fibras
limpiadoras. Las cadenas empiezan a lanzar este tipo ¢k productos y ya mmienzan a
ganar mercado.

¢Pero que pasa wnla aditud del consumidor?

Hada 1990, veiamos que alos productos de Marcas Propias % los asociaba con
productos de baja cdidad, en genera no se le daba importancia d packaging y eran
considerados productos de bajo costo. A partir del 2000,se prodyo uncambio.

Como resultado e encuestas, se observo que durante d aflo 2001, de de cada tres
personas habian comprado por lo menos un producto de MarcaPropia.

Si 1o analizamos teniendo en cuenta las variables ocio-demogréficas, vemos que en
genera las mujeres on mas proclives a awmprar Marcas Propias que los hombres. En
cuanto a nivel socio-econdmico, siempre se tiende apensar que € nivel méas bajo es €
gue ompraMarcas Propias. Si bien esto es cierto; hay un ato pacentaje de dase media
baja-alta que las compra (entre un 65y 70%). La MarcaPropiano es 5o comprada por
la dase bgjasino pa todas las clases ociaes.

Los principales motivos por los cuaes la gente compra Marcas Propias $n € predo
67%, la cdidad 55% y la ledtad a la cadena 30% (si la cadena me lo est4 ofredendo,
dificilmente me esté dando unproducto de mala cdidad porque lo gue esta en juego es
su imagen).

Paoina 34



Para concluir, en € 2002 cada vez son mas las caegorias que tienen Marcas Propias,
todavia no llegamos a las 2.000-cifra que se manegja en Europa- pero estan credendoen
forma mnstante.

Conclusion

Se observa un proceso de globalizadon ce la industria supermercadista en e ambito
internadonal. Argentinano geda fuera de la tendencia, aungue la evolucion en nuestro
pais ® ve distorsionada por la atual crisis que esta dravesando.

Esta aisis repercute sobre los habitos de cnsumo, llevando a las distintas cadenas a
enfrentar al nuevo escenario a través de diferentes estrategias (baja de predos, énfasis
en Marcas Propias, B brands, agresivas camparias pulicitarias...) en pcs de mantener su
base de dientes, fidelizarlay conseguir otros nuevos.

Por otra parte se reaiz0 ura breve resefia del supermercadismo y las diferencias
fundamentales que eisten entre supermercados/hipermercados y cadenas de
predo/servicio, a los efectos entender las principales variables que influyen en €
negocio.

Presentado e marco actual en e que debe interaduar € sector y las principales

variables de la indwstria, se analizaran y compararan en € cegpitulo siguiente las
estrategias que cala calena enplea
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CAPITULO 3: Desarr ollo del Modelo de Servicios

I ntroduccion

En € presente caitulo llevamos ala pradica & modelo tedrico del Service Profit Chain
evaluandola performancede | as principal es cadenas de retail, que operan en €l pais, que
basan sus operadones en € areade Capital Federal y Gran Buenos Aires, partiendo
una seleccion ce variables, que describen la estrategia implementada por cada uno en
cuanto a satisfacaon total del empleadoy fidelizaddn de sus clientes.

Se disefi6 uramatriz donce se reali za un kenchmarking entre las cadenas basdndona en
los ocho pétalos de la flor del servicio. Es por ello que las variables $ agruparon en:
Clientes, Generacion ce Valor y Emplealos.

3.1. Variables del benchmarking

Cada variable recibe una porderacion ce acuerdo alaforma en que la misma satisface
los objetivos de motivadén ke los emplealos y logra la satisfacdén de los clientes.
Algunas de estas variables ¢ cdifican con 00 1en funcibnasi cumplen o nocon cierto
pardmetro de servicio, mientras que otras tienen un \alor que representan € porcentgje
de awmplimiento de ese parametro.

Dentro del grupo Clientes figuran todas las variables que promueven la satisfacaon ol
cliente y estan dredamente relacionadas con €l core-businessde la enpresa. Estas on:

= Envio adomicilio: esta variable indica d porcentge de sucursales de cala calena
gue posee ¢ servicio de envio a domicili o gratuito. Por lo tanto € indicesera 1 si
todos los locdes disporen del mismo. Entre 0 y 1 segunéel porcentaje de locdes de
la calena que brinda esta fadlidad; o 0 cuando nose aente @n este servicio en
ningunlocd.

= Tarjetadepuntaje/ premios. es un mecanismo defidelizadon gle mnsiste en ura
tarjeta en la que se acumula purtae de aaierdo a los montos comprados, y que
confiere acada diente, en funcion alos mismos, € derecho aretirar premios. A los
efedos de medicion el indicador se utili z6 ura variable dummy (1 s tiene tarjetay
0 s notienetarjeta).

= Cajaspor mZ estavariable da unaideade lafacilidad o nQ que tendra d cliente
para efectuar e pago ura vez que hizo sus compras. Un valor ato indica que hay
muchas cgas en € establecimiento pa lo cua lafila que se debera redizar para €
pago sera pequefia. El valor asignado a cada supermercado resulta de promediar
para los distintos locdes, el cociente entre e tamafio del locd en m? y la cantidad
de cgas con las que aenta. Al supermercado gie obtenga & mayor valor se le
asigna d coeficiente 1, y los demas s calculan como un pacentgie en funcion ce
éste.
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Empleados por mz esteindicador reladonala cantidad de empleados que se tienen
en funcion del tamafio en m? del saldn e ventas. Un ato nimero de empleados
indica indiredamente que d salon estard més ordenado, limpio y sin faltantes de
productos en sus estanterias. Ademés en caso de dudas o consultas, € cliente tendra
mayor probabilidad de encontrar quien lo asesore. La manera como se rediza d
cdculo de los distintos coeficientes es smilar a la utili zada para determinar e item
anterior.

Parking gratuito: aqui se muestra la facilidad o no qe brinda cala empresa del
sedor para quienes van a redizar sus compras con unvehiculo. El cdculo de esta
variable es 1 s todas las sucursales disporen de parking gratuito, menor a 1 en
funciéna porcentgje de locdes que auenten con esta fadli dad.

Compras por teléfono: esunafadli dad que seles brinda alos clientes para redi zar
0 programar las compras desde su casa, lugar de trabgjo, etc. Mediante este servicio
también se puede determinar en que momento e supermercado le harala entrega de
los produwctos a cliente. Para la valoradon de la misma se utiliz6 ura variable
dummy que indica ®n 1s & supermercado cuenta @n este servicio y 0 s no
cuenta @n & mismo.

Comprasvia Internet: al igua que e las compras por teléfono esta variable indica
en cada una de las cadenas, S estas poseen € servicio de compra via Internet.
Usando ura PC conedada ala red Internet se pueden recrrer las gbnddas de un
supermercado y selecdonar los productos que se desean adquirir, aprovechando
todas las fadlidades que brinda la temologia @mo: comparacion ce precios,
predeterminaddn ce compras, compras <gun criterios, etc. A los efectos de
medicion &l indicador se utilizé ura variable dummy que indica @n 1 s €
supermercado cuenta mn este servicio y 0 S ho cuenta @n € mismo.

Cantidad de sucursales. este indice determina s e supermercado es de cercaniao
no. Una calena mn muchas sucursales sra mas aaesible y se poda llegar a ellos
caminando. También existe unareladdn drecta entre la cantidad de locales, € envio
adomicilioy e monto promedio del ticket de compra. El cdculo de los coeficientes
para cada compaiiia e € cociente entre la cantidad de sucursales de la calena e
cuestiony la cantidad de sucursales del competidor que més locdes tiene.

Dentro del grupo Generacion de Valor se incluyen a todas las acdones que, sin
pertenecer a core-business de la empresa, son implementadas por los supermercados
para aimentar la cdidad de servicio externa y asi conseguir la satisfaccion ce los
clientes.

Orden y limpieza: atributo dredamente reladonado con la percepcion qle cala
compradar se lleva del lugar de mmpra, donce e sumamente importante la
accesibilidad y € criterio con € cual los productos estan dstribuidos en las
génddas. La valuacion es una percepcion subjetiva redizada a través de visitas a
locdes de las distintas cadenas.

Cajeros automaticos en la sucursal: con ésta variable 1o que se intenta demostrar
es g existe en e locd un cgero automatico, e cua es mantenido pa una Entidad
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Bancaria, previo convenio con €l retaller. El cgjero le brinda d cliente la comodidad
de pockr redizar sus transacaones en el mismo lugar donce rediza las compras y
pockr retirar € dinero para donar su compra en unlugar seguro.

El indicador muestra la proparcion ce la catidad de locdes de una calena que
cuentan con cgeros automaticos.

Patio de mmidas. entendido como un servicio extra que se le brinda a los
compradores. El cdculo del indice se @mrresporde on € método uili zado en los
cgeros automaticos por sucursal.

L ocales complementarios: en este ca&0, se nsiderd la existenciao no e negocios
anexos a salon e ventas como ser: casas de fotografias, Opticas, tintoreria,
farmacias, tienda de mascotas, etc. El beneficio para d cliente en estos casos es
encontrar en un mismo espado fisico dstintas aternativas para satisfacer sus
necesidades de forma agil y comoda.

Aqui nuevamente se utili zalamismaformade cdculo que los dos Ultimos purtos.

Rotiserias: consideramos a los locales que paseen en € salon ke ventas un lugar
espeda para la compra de comida lista para wnsumir. El beneficio que d cliente
percibe esla comodidad de llegar a su casa después de hacer las compras y tener la
cena 0 d amuerzo ya preparado. Se utili za la misma forma de cdculo que en los
ultimos puntos.

Seguridad: incluye la seguridad brindada por € loca atravées de la mntratadon de
una enpresa de vigil ancia, asi como también las medidas de prevencion el riesgo y
acddentes en € trabgjo, paralos clientes y los empleados. Este indice fue valuado
de awerdo a la istencia 0 no ¢ seguridad en todos los locdes de las cadenas
anali zadas.

Pagode servicios en las cajas: es laventgja de contar con la paosibilidad de aborer
conjuntamente @n las compras, impuestos y servicios. Se utiliza una variable
dummy (1 s seofrece este servicio y 0 si no cuenta @wn el mismo).

Sistema de gestion de alidad: Esta variable tiene en cuenta si la enpresa wenta o
no con unsistema cetificado de Gestion ce Calidad. La ventgja de contar con un
sistema de estas caracteristicas radica e lo siguiente: a través del mismo se
aseguraran paratodacs los locdes las mismas condciones del proceso en generd y el
mismo nivel de prestadon ce servicios. También éstas normas hacen hincapié en el
manejo de queas y redamos de dientes, pa lo cua contar con la cetificadon
impli card gerenciar adecuadamente estos temas.

Tarjeta de financiacion propia: es la posibilidad de que d cliente auente @n ura
linea cediticia carada, 0 seq solo apta parala comprade articulos en los locdes de
la calena. Esto es beneficioso para ajuellos individuos que no cumplen con los
requisitos necesarios para aceder a unalineade aédito convencional. La valuacion
se hizo através de una variable dummy (1 si posee tarjeta de financiad6ny 0 en €l
caso de que no latenga).
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Zona de entretenimientos para nifios: servicio que gunta afadlitar el proceso de
compra de los padres mediante @ cuidadd/entretenimiento de sus hijos. En este
caso, paraladeterminaddn cel indice, setuvo en cuenta d porcentgje de sucursales
gue auentan con ésta cmmodidad.

El dltimo grupo tiene en cuenta las variables concernientes a los Empleados, y que
estan drigidas paramejorar la satisfacdén de los mismos dentro de la enpresa.

Plan de arrera: esta variable mide si la calena posee y desarrolla un dan de
carerapara sus emplealos. Este plan mide € desarrollo paencia de los empleados.
En la indwstria del supermercadismo se destacaun mayor desarrollo de planes de
carera dentro del area de sucursales. A los efedos de medicion del indicador se
utili z6 uravariable dummy (1 posee plan de careray 0 si no p&es.

Beneficios adicionales: Dentro de esta variable se tienen en cuenta los beneficios
gue pueden oltener los empleadas por pertenecer a esa organizadon. A modo
gemplo se pueden citar: comedor en la empresa, descuentos en las compras que se
redizan en e supermercado, campo ce deportes, vestimenta, tickets de cmmidas. La
valoradon se hizo teniendo en cuenta si las empresas ofrecen 0 nolos beneficios
arriba dtados, siendo 1si ofrecen los5, 0.8s ofrecen 4y asi sucesivamente.

Capacitacion témica: esta variable indica s las cadenas poseen planes de
inducdon a los empleados que trabgjan en sucursales. En la indwstria estd muy
desarrollado ese tipo ce planes. A los efectos de medicion el indicador se utili z0
unavariable dummy (1 pcseeplanes deinducciony 0 si no paseg).

Sueldo promedio: Este indice no solo mide la satisfacdon de los empleados Sno
gue también da una ideadel nivel de rotadon del personal. El concepto es que a
mayor salario, e empleado estara mas satisfedho y con menores probabili dades de
dejar la compariia por lo cual la rotacion dd persona serd menor. El indice fue
cdculado mediante d cociente de la remuneracion media de cada supermercado
sobre laremuneracion el supermercado gue presentala media mas alta.

Sistema de remuneracion: El criterio es que laremuneraddn variable estaligada a
objetivos prefijados y que &tos, en algunos casos, estan relacionados con ura mayor
cdidad de servicio y mayor motivadén del persond. Por lo tanto, a mayor
remuneradon variable, los emplealos estaran mas stisfedhos con lo cua |a calidad
de servicio externo serd mayor. La forma de medir éste indice es la siguiente: se
determina la reladdn remuneradon variable sobre la remuneracion fija para cada
empresa; luego el valor que figura en la planill a es e que surge del cociente entre la
reladon para cala supermercadoy ladel supermercado que presentalareladon mas
ata.

Capacitacion adicional: esta variable mide si la cadena otorga capadtacion que no
se mnsidera témica, como ser Inglés, Computadon, Postgradas, etc. Este beneficio
lo consideramos como adicional a remuneraciones 'y de importancia en €l desarrollo
de los empleados, que repercute en beneficios para la enpresa. Al supermercado
gue obtenga d mayor valor se le aigna d coeficiente 1, y los demas $ cdculan
Ccomo un pacentgje en funcion e &te.
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3.2. Cuadro de Benchmarking
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En Anexo 1se detallan |as distintas fuentes de consulta utili zadas para la mnfeccion el
cuadro de benchmarking.

3.3. Resultados del Benchmarking

Como resultados de &te andlisis, se mmprueba que existen claramente dos jugadores
gue guestan fuerte ala estrategia de servicio. Uno en el formato Supermercado (Disco)
y otro en el de Hipermercado (Jumbo).

Degjando ¢k lado & formato, la primera posicién correspondce aDisco S.A., bésicamente
el diferencial en servicio de éta calena respecto a Jumbo, lo hacen la herramienta de
compra por Internet, el sistema de cdidad Iso 9002y € prestigio de su plan de
fidelizadon ce dientes Discoplus.

Conclusion

De awerdo a benchmarking redizado se @ncluye que @ Supermercado gLe mejor
cumple on los objetivos de satisfaccion de enpleados y de fidelizaddn e dientes,
enurciados en e Service Profit Chain, esDisco SA..

En € préximo capitulo se deduara un andlisis pormenorizado del perfil del negocio de

Disco y de las herramientas que esta calena utili za para obtener una ventaja competitiva
en servicios, respedo al resto.
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CAPITULO 4: Estrategiasde DISCO S.A.

I ntroduccion

En este coitulo presentamos e perfil, vison y estrategia de la calena de
supermercados, que de aaierdo a andlisis redizado en € capitulo 3, oliuvo la meor
pasicion (respecto a sus competidores) en cuanto a servicios ofreddos y estrategia de
fidelizadon de empleadosy clientes.

Ademas £ &ponda on que herramientas espedficas esta empresa desarrolla su
estrategia de negocios.

4.1 Perfil dela compafiia

Disco es una cadena lider en la distribucion de dimentos en la RepuHica Argentina
posicion que ha dcanzado a través de la mnfianza que sus clientes depositan en ela
cada dia d elegirlo como € lugar de compra de sus alimentos desde hace 40 afios. Por
ello Disco pore adispasicion ke sus clientes un agradable anbiente de mwmpra y una
espeda atencion lo gque se ve representado a través de la cdidad de los productos
frescos y una anplia gama de servicios a cliente.

Disco opera en la actualidad 237locdes bgjo la marcas Disco, Super VEA, Minisol y
Plaza VEA, los cudes ® encuentran dstribuidos a lo largo y a lo ancho e dnco
regiones en las zonas mas densamente poladas del pais por 0 que la cercania de sus
locdes sumada ala variedad de servicios que sus competidores no drecen, constituyen
diferenciales estratégicos que le permiten mantener un alto nivel de @ntado con sus
clientes detedando sus necesidades y contribuyendo a bienestar de la comunidad en la
gue rediza sus adividades através de distintas acciones.

Disco es sSnonmo de temaogia. La fuerte mnvicaon de la compaiiia por € desarroll o
de sistemas de informacién sumado a la busgueda @nstante de nuevas luciones
tenoogicas, hacen que se encuentre en ura posicion e privilegio frente a los
requerimientos que los negocios de hoy generan en forma periédica.

DISCO tiene como oljetivo continuar siendo lider en el mercado del supermercadismo
argentino con € fin de generar valor y exceder las expedativas de sus clientes y
empleados.

Ahora, presentaremos laforma en que esta anpresatrabaja paralograr su oljetivo
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4.2 Estrategia deDisco SAY

4.2.1Vision clara

La empresa busca ser €l referente en el mercado de distribucion y comercializadon ce
productos de ampra freauente, desarrollando reladones duraderas con sus clientes. Se
habla de reladones duraderas, dado que no se quieren clientes opatunistas, sino
privilegiar e largo plazo y a veces, saber perder para mantener e consumo de esos
clientes paratodalavida.

Disco S.A. opera mnlas sguientes marcas:

= Super Vea

= PlazaVea

=  Minisol

Laprimerade dlaorientada d servicio y calidad y las restantes a predos.

4.2.2Relacion con losclientes
Cercania: Se busca estar cercageogréficay afedivamente

Valor: El cliente de cala compafiia del grupo debe percibir VALOR, que en Disco es
cdidad y servicio y en PlazaVeay Super Vea espredos bgjos y fadlit ador de compras.

Fidelizacion: Relaciones duraderas y de mnfianza de los clientes conlamarca.

4.3 Herramientas corporativas para la satisfaccion total de los
clientes'

¢Con gLé herramientas cuenta Disco parallevar adelante estavision?
Con cuatro palancas muy importantes como son:

Posicionamiento

Formato de compafiia multitarget y multiformato. El grupoDisco Ahad opera distintas
marcas capaces de dar valor a dientes que necesiten servicios y a dientes que necesiten
predo. Y quizés, ésta sea una de las posibilidades en € futuro para operar con
flexibili dad, ya que se va adefinir locd por loca e formato adeauado para cada diente.

7 “Egtrategia de Disco S.A.”, Nuestra revista (Publicadén interna de Disco S.A.), Agosto 2002
18 Nuestra revista (Publicadén interna de Disco S.A.), Op. Cit.
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Satisfacaon del empleado

Disco trabgja para que su gente sea ¢ gran dferencia en redadon con los
consumidores. Es primordial, la calidad, preparacion y aditud en € trabgo, que
siempre sera en equipo.

Relacién con los proveealores
No solo en términos comerciales, sinotambién en el largo plazo.

Eficiencia operativa arientada d cliente:

Tal vez, estructuralmente, éste sea d purto méas importante. ¢Que quiere decir? Hay
cadenas en el mundo,como pa gemplo Wal-Mart, conlamejor eficiencia operativa, ya
gue trabaja totalmente estandarizada y es muy rentable; pero si un cliente necesita dgo
distinto, nole puede dar respuesta.

Disco, en cambio, va aser de mucha diciencia operativa pero arientada d cliente, pa
lo que primero esta € cliente y después la diciencia en las operadones. Bajo ningun
punto de vista se hace nada que no priorice d cliente adual o paencial.

Todo esto es un cesafio desde d purto de vista organizativo y estructural, dado qLe no
hay compafiias multimarcas — multiformatos que sean baratas.

Entonces, de estaforma, lavisidn servicio y lavision predo van a operar para distintos
clientes en forma independiente pero, parala compafiia, van a ser marcas que comparten
algunas snergiay se mmplementan en su pasicionamiento.

LOS 9 DE DISCO

= Focoené cliente

= Satisfacdontotal del empleado
= Respeto pa cada competidor

= Enfocarse en untipo ce diente
= Desarrollar reladones duraderas

LOSNO DE DISCO

= Captar anuevos clientesy olvidarse de los aduaes

= Dirigirse atodcslos ssgmentos alavez

= CQOrientarse aun poducto paque e negocio sino a los productos que quiere el
cliente

= Despreciar ala mmpetencia chica

Nos concentraremos ahora en lamarcaDisco, para analizar como la enpresa mangja d
negocio de Servicio, Cercaniay Calidad.

A lolargo celos ultimos afios, Disco hasido sindbrimo de cecaniay servicio. Este nivel
de relacion con sus clientes ® logra no solo a través de su dferta de productos Sno
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también a través del ofredmiento de los mas variados servicios destinados a satisfacer
|as necesidades identificadas de sus clientes.

El desarrollo temaddgico acanzado han permitido y permiten no solo desarrollar sino
también sopatar gran cantidad de estos servicios. Dentro de los mismos € pueden
destacar:

4.4 DiscoVirtual®®

Es una herramienta que permite reali zar las compras en unsupermercado Mvrtual sin que
los clientes  muevan de sus casas. Este sistema, pionero en la Argentina, permite alos
usuarios del mismo redizar sus compras por computadora. Durante la compra € cliente
no solo pasea atraveés de las gondolas viendo los distintos articulos, fotos del envase y
predos, sino gue puede incluso visudizar las pubicidades en television e estos
articulos y una vez concluida la compra seleccionar e medio de pago y e momento
adeauado para recibir €@ pedido en sus hogares. La comunicacion plede establecerse a
través de la pagina de Disco en Internet o bien mediante una wmunicadén via médem
con los teléfonos de aencion a dientes, utilizando @ra dlo e software provisto pa la
Compafia que es opatado en discos compactos. Este servicio es complementado con
Disque, servicio pa € cual los clientes pueden hacer sus pedidos por teléfono ofax a
un numero gratuito.

4.5 Programa de fidelizacion de clientes— CRM?°

Discoplus

Es e programa de compradores frecuentes de Disco. Esta tarjeta, que fue lanzada a
mediados del afo 1996 lajo e lema ‘Compre como siempre, gane como nurca’, brinda

asus clientes la posibilidad de acceder a numerosos premios a través de la awmulaciéon
de purtos, los cuales s ohtienen con las compras reali zadas. Estas compras alimentan
ortline una base de datos con lainformadon acerca de los hébitos de consumo de cala
uno ck los clientes o que @nstituye una herramienta excepcional para poder mejorar
dia adia la propuesta de calidad y surtido ce productos, serviciosy predos de aaierdo
alas necesidades de los compradores y asi poder satisfacerlos.

Discoplus hoy funciona en todos los locdes de Disco. La extension ddl programa alas
disintas &reas sumado a crecimiento de tarjetas entregadas, € porcentge de
seguimiento del mismo y €l nimero de tarjetas adivas, dan muestras claras de su éxito
del programa y lo pasicionan como el programa de fidelidad més exitoso de Argentina.

9 Memoriay Balancede Disco S.A. al 31/12/2001.
2 Memoriay Balancede Disco S.A. Op. Cit.
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Cuadro 14
DISCOPLUS en cifras

| 1999 2000 2001

MMiembros 2.118.3%7 2.641.283 3.023.681
Crecimiento en cantidad de miembros 22% 25% 14%
Participacion en las ventas £6% £2% 62%%
Ticket promedio de los miemhros $30 Fza a7
Ticket promedio de la compatiia 514 F13 F1z

Fuente: Memoria y Balance de pullicacién de Disco SA. a 31-12-2001

4.6 Canales alternativos de llegada a clientes™
4.6.1 In store banking

Un servicio prestado pa un banco de primer nivel, dentro de los supermercados. Estos
stands cuentan con cgeros automaticos (ATM) con lo que d banco se aerca a los
clientes a través de Disco. Un servicio adtamente valorado y que ntribuye a
incrementar los vinculos de fidelidad con los cli entes.

4.6.2 Mordisco

La venta de comidas rapidas disponible en alguncs locdes bajo la marca Mordisco,
constituye otra forma de brindar més rvicios a sus clientes, deseando incrementar la
participadon en la satisfaccion e sus necesidades. La calidad del servicio es controlada
por los gerentes de los supermercados, en forma persondizada, a fin de garantizar €
cumplimiento de las normas més estrictas de cdidad e higiene en la daboradédn e los
alimentos.

4.6.3 Disco foto

Fue creado con € propdsito gue los clientes puedan revelar sus fotos en los locdes
donce habitualmente concurren a hacer sus compras. EI mismo se encuentra operado
por concesionarios y es otra paosibili dad para los clientes de resolver todo en unmismo
lugar.

% Memoriay Balancede Disco S.A. Op. Cit.
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4.6.4Tarjetasde credito
Disco dfreceunaopcion ce crédito a sus clientes através de latarjeta Discocard.

Estas tarjetas de aédito cerradas han alcanzado unimportante nivel de aceptadon por
parte de los clientes lo cual se ve reflgjado en la cantidad de tarjetas emitidas como asi
también en la participadon ck las ventas acanzas por la misma. En uncontexto de dta
recesiony dorde d crédito escasea € desarrollo de este tipo de productos contribuye a
fidelizar alin més a suslos clientes.

4 .6.5Discochedk

Este nuevo sistema de promociones on line exclusivo de Disco ha sido lanzado sobre d
cierre del aflo 2001 Este servicio permite amitir cupores de descuento en lineade cgas
que pueden ser utili zados por los clientes en compras futuras. Estos cupanes % generan
sobre la base de reladones preestableddas entre los productos adquiridos y los
productos en promocion.

4.6.6Discopago

A través de este servicio, los clientes de Disco pueden pagar todas las boletas de
servicio en lalinea de cgjas con solo presentar su bdeta de pago. Las mismas contienen
un codigo de barras que leidos por una ledora espeda permite realizar la wbranza en
el mismo purto de venta.

4.7 1s0 9002%

Un pérrafo aparte merece la estandarizadon'y certificacion bgjo namas 1SO 9002de
las operaciones de los Locales de Ventas, Areas de Logistica Distribuciony Plantas de
Procesamiento, encaradas por la mmpariia durante los afios 2000a 2002. Este proceso
concluyé contotal éxito brindando roy dialos beneficios esperados en cuanto ala
cdidad de aencién ce dientesy eficiencia operativa de los doresinvolucrados. Cabe
destacarse que Disco S.A. eslaprimera anpresa del rubro supermercadista que anivel
mundal procede acertificar bajo SO las operadones de los purtos de ventas.

Como eslo que Disco describe amo “El proceso del éxito”:

1- Pensar en calidad como un proceso generador de canbio, mejoras operativasy
mayor eficiencia.

2- Trabajar en equipo fuela dave del éxito del proceso y serd, de ajui en mas, laUnica
manera de hacerlo.

3- Definir los procesos buscandola mejor manera de hacerlos. Desarroll ar paso a
paso, revisarlos y corregirlos. Aportar ideas y cambios opatunacs.

#2450 9002, un paso més hada la cdidad total”, Nuestra Revista (Revista I nterna de Disco S.A.), Junio
2002
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4- Cumplir los procesos y dejar sentadas las No Conformidades para evitar su
repeticion 6 dsminuir su frecuencia. Buscar la caisaraiz delaNo Conformidad.

5- Concaciendola caisa, se vuelven a buscar soluciones para que ese procedimiento, se
haga bien, de una solavez.

6- El resultado: una sucursal con su personal motivado, limpia, ordenada, con
productos en excdente estadoy una operacion mas eficiente. ¢Como se resume?:
Un cliente satisfecho.

Lafase 2 del proyecto SO 9002,comienza aimplementarse en setiembre 2002,con €
lema-objetivo: “Cero desercion de dientes’

4.8 Acciones comunitarias®™

Disco tiene una larga trayedoria de interacddn con las comunidades en las cuaes lleva
adelante su actividad. Esta interacaon abarca no solo a sus clientes sno también alos
deméas miembros de la mmunidad como lo son sus proveedores, sus empleados y
distintas organizadones. Estas acdones llevan a la anpresa no solo a devolver a la
comunidad ura parte delo que redbe de dla, sinotambién aincrementar el awarnessde
su marcay la fidelizaddn tanto de sus empleados como de sus clientes. A modo de
mencion cetallamos algunas de las muchas acdones redizadas alo largo y alo ancho
del paislos ultimos tiempaos:

4.8.1 Disco PyME

Estos programas, fueron lanzados en las regiones de Cordobay Mendaza, pa los cuales
pequenics productores regionales de més de 2000 poductos ofrecen los mismos en las
génddas de Disco y Super VEA. Adicionamente a la posibilidad de comercializar sus
productos en sus locdes, Disco ayuda alos proveedores a definir estandares de calidad
y predoy les brindaun programa de capacitaddn en Marketing en forma gratuita.

4.8.2 Ayuda Solidaria

Como conseauencia de la dificil situaddn econdmicay socia que vive la Argentina,
Disco deddi6 reforzar aln mas aus campafias lidarias en todo € pais. Bagjo la
campana denominada ‘Unidos para ayudar” se entregaron mas de 1.000.000de kil os de
alimentos no perecederos a distintas instituciones de Buenos Aires y € interior del pais.
El interés despertado pa esta campafia motivo que los empleados de la empresa
participaran adivamente de la misma donando wna parte de sus slarios. Por cada peso
aportado pa los empleados, Disco toma d compromiso de gortar el dobde de esevalor.

% Memoriay Balancede Disco S.A. a 31/12/2001.
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4.9 Sponsor eos™
4.9.1Disco y € deporte

Disco ha participado a lo largo del afio patrocinando las mas diversas actividades
deportivas en las distintas regiones de la Argentina. Nautica, Automovili smo, Bésquet,
Tenis on solo algunas de ellas. Los deportistas esponsoreados han alcanzado
importantes logros deportivos anivel nacional einternadonal.

4.9.2Disco con Bocca y Disco con Soledad

Por quinto afio conseautivo “Disco con Bocca” ontinud siendo uno @ los eventos
culturales de mayor importancia para la mmpafiia. Luego, continuando con € apoyo a
distintas adividades culturales, Disco comenzé a auspiciar a Soledad, popuar cantante
defolklore argentina, alo largo de su gira anivel nacional.

4.10 Motivacion del personal®

Disco, hatrabgado siempre paraque su personal este ammprometido conla enpresay
su estrategia de negocio, para dlo rediza esfuerzosen pos de motivarlos através de
distintos mecanismos.

El salario promedio de la mmpafiia esmas ato que d del resto de las cadenas del
sedor. Ademas ® implementan dstintas padliticas con el objetivo de brindar valor alos
emplealos.

Mencionaremos las herramientas de motivadon del personal, mas destacadas que utili za
Disco

Empresa Escuela:

Desde 1996la compafiia desarroll 6, en convenio con el Ministerio de Educadon, un
plan de cgadtadon destinado a aquell as personas que ain noterminaron la primaria.
Esta posibilidad Unicade tener "una segunda oportunidad” convierte aDisco en ura
empresa-escuela ya que, en susinstaladones, alumnosy profesor se relinen
semanalmente para repasar |os contenidos y rendir las materias para obtener €l titulo
oficial. Este proyecto esta dirigido atodaos los empleados de la mmpariia que, pa
diferentes motivos, no puderonterminar sus estudios opatunamente. Ademas de
incluir los contenidos definidos por €l Ministerio, € Plan esta orientado al trabajo, en
diferentes aspedosy a conccimiento dela enpresa.

Aqui esimportante destacar que adcuamente se esta por implementar un ruevo plan de
cgoacitaddn, esta vez destinado a ajuell os empleados que deseen terminar sus estudios
seaunadarios.

24 Memoriay Balancede Disco S.A. a 31/12/2001.
% “Disco y su gente”, Nuestra Revista (Revista Interna de Disco S.A.), Agosto 2002
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Plan de arreragerencial / comercial (PCG):

Disco dfrece atodos los empleados de la compafiia, con estudios saundarios
finalizados, la posibilidad de enprender |la carrera comercial, cuyo maximo oljetivo es
alcanzar lagerenciade locales. Para dlo, se debe dravesar una dura preparacion e dos
anos, en las distintas areas de operadones de la enpresa.

Plan de arrera para mandos medios/ comercial (Plan 6):

Del mismo modo que en e plan PCG mencionado en €l parrafo anterior, la enpresa
ofrece atodos los empleados de la compafiia, con estudios primarios finalizados, l1a
paosibilidad de enprender la carrera mwmercial, cuyo maximo oljetivo es alcanzar la
supervision ce distintos sedores dentro de los locales de venta.

Plan de jovenes profesionales (JP):

Orientado aquienes ya recibieron su titulo deingeniero industrial, contador, licenciado
en administradon oeconamista. Se buscan personas orientadas a latarea, muy
pradicas, operativas y de mente aierta, pues el negocio requiere estetipo e
caacteristicas personales, ya que es necesario adaptarse alos cambios en forma
permanente. El plan duaseis meses, y se grende desde lo més operativo hastalo mas
espedfico de la gestion del negocio supermercadista.

Taller de Orientacion Vocacional y Ocupacional:

Anualmente, y como uraideade favorecer laintegradon entre la enpresay lafamilia
de sus emplealos, Disco através del departamento de Recursos Humanaos, ofreceun
tall er de orientacion vacacional y ocupadonal paralos hijos de enplealos, que estén
terminandosus estudios ssaundarios. El principal objetivo es acompaniar y orientar alos
jovenes en lacreaddn ce su “proyecto futuro”, brindanddes |as herramientas necesarias
para eanprender labusqueda adivade su primer empleo, asi como también de toda
aguellainformacion gue haga asu futuravocadon.

Plan para empleados con pequefias deficiencias.

Disco comenzé en e aflo 2000,con un pograma para personas con pequefios retrasos
mentales, los cuales desempeiian funciones en los locdes de venta. Estos empleados
son monitoreados por especialistas con € fin de que puedan desarrollar sus funciones
en formanormal y constructiva para dlosy la enpresa.

Conclusion:

Disco SA., atraveés de los distintos mecanismos explicados en el cgpitulo, trabgja dia a
dia para la fidelizaddn total de sus clientes, demostranddes la importancia que los
mismos tienen para la empresa, y los esfuerzos que éta hacepara seguir brinddnddes
un servicio destacado. Disco invierte en primer lugar, para establecer con sus clientes
aduaes reladones duraderas y de mnfianza y luego, para draer a ajuell os otros que
busguen cdidad y servicio de primer nivel en sus compras béasicas.

Todo esto es posible gradas a la aditud y preparaddn de su gente, la aia es

considerada wmo € gran dferencial hada alentro con que aentala mmpafiiarespedo
de su competenciaa Y es Dbre este reaurso estratégico, que Disco trabaja
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constantemente para lograr que se sientan satisfechos y orgull osos de pertenecer a la
compafiia premium del supermercadismo argentino.
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Capitulo 5. Conclusiéon general delatesina

Se omprueba en laredidad lateoriadel Service Profit Chain.

Se analiza dentro de la industria Supermercadista aDisco S.A., empresa que lleva ala
pradica la teoria bgo andisis, mediante la aeaddén ce una calena de valor que
comienza @n la busqueda onstante de la cdidad de servicio interna, gue hace que sus
empleados ® sientan satisfechos, sean fieles y aumenten la productividad en sus
puestos. Esto, luego sereflgja en €l valor externo el servicio que brinday ademas tiene
sus frutos en los beneficios diferenciales que logra através de una dientela satisfecha 'y
led.

Disco, trabaja sobre un modelo de servicio / calidad / cercania, desde sus origenes y
nunca cambid su estrategia, 1o cual confirma que aquellas empresas que invirtieron y
confiaron en el modelo de negocio del Service Profit Chain son las que sobrevivieron a
los vaivenes de la eonamia mundal y hoy lideran e negocio en cada una de sus
industrias.

Por otra parte quedo evidenciado en la tesina que Disco utili za distintas herramientas,
basicas agunas e innovadoras muchas otras, en pcs de su oljetivo de negocio. Esta
empresa busca através dela glicacion ce las premisas del modelo, ser € referente en €
mercado de distribuciony comercializaddn ce productos de mwmpra frecuente, hadendo
foco en d cliente, en la satisfaccion total de los empleados, en € respeto pa cada
competidor y proveedor, desarrollandoreladones duraderas con todcs ell os.

Asimismo se cde destacar que la golicabilidad del modelo de Service Profit Chain no
se limita ala indwstria del retail. Podemos citar compafiias como American Express
Briti sh Airways, Chandon,Rolex, Samsonite, quenestienen uralargay exitosa historia
en los negocios a nivel mundal enfocados en la satisfaccaon total de sus empleadosy la
fidelizadon celos clientes.

Todas ellas Drtearon en dferentes momentos y escenarios, crisis econdmicas que en
mucho ce los casos, llevaron a la bancarrota a sus principales competidores. Estas
empresas de servicios no solo siguieron adelante en sus induwstrias Sno que las
continuaron liderando. En un mundo globalizado como en & que vivimos, estas
empresas exitosas ® han convertido ademas, en referentes para & mercado laboral asi
como marcas vali osas de calidad y servicio paralos compradores.

Otro purto adestacar es que lateoriadel Service Profit Chain trasciende las stuadones
maaoecondmicas; sirviendo Disco y nuestro pais como ura muestra de la gpli cabili dad
del modelo, nosolo en contextos floredentes sno también durante los ciclos recesivos
dela eonamia (como e que transitamos adualmente).

Por Ultimo y pese aque € alcance de nuestro andlisis < limité a la teoria del Service
Profit Chain aplicada ala industria del retall y a sus participantes en Argenting
esperamos que las investigadones y andlisis redizados asi como la metoddogia de
benchmarking aplicada, sirvan de purtapié inicial afuturas investigaciones.
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Anexo 1 Informacion del Benchmarking

Para redizar € benchmarking entre los distintas cadenas de retall se @nsultaron
distintas fuentes de informacion:

=  Supermercados DISCO:
Informadén dsponible en la paginas Web de Disco y de Disco Virtual.
Entrevista on &l Gerente de Marketing de la enpresa.
Relevamiento de los slones de venta.

=  Supermercados NORTE:
Consultas en centro de aencion a dientes
Relevamiento delos slones de venta

=  Supermercados JUMBO:
Consultas en centro de aencion a dientes
Relevamiento delos slones de venta

=  Supermercados CARREFOUR:
Informadon dsponible en la paginaWeb de la enpresa
Consultas en centro de @encidn a dientes
Relevamiento de los slones de venta
Entrevistas con resporsable Relaciones Publicas

=  Supermercados PLAZA VEA:
Entrevista on &l Gerente de Marketing de la enpresa.
Relevamiento de los slones de venta.

=  Supermercados AUCHAN:
Informadon dsponible en la paginaWeb de la enpresa
Consultas en € centro de aencidon a dientes
Relevamiento de los salones de venta

=  Supermercados WAL MART:
Consultas en centro de gencion a dientes
Relevamiento delos slones de venta

= Supermercados COTO:
Informadén dsponible en lapaginaWeb dela enpresa
Consultas en centro de dencidén a dientes
Relevamiento delos salones de venta

=  Supermercados DIA:
Relevamiento de los slones de venta
Entrevistas con resporsable Relaciones Publicas

=  Supermercados EKI:

Consultas en centro de aencion a dientes
Relevamiento delos slones de venta
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