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RESUMEN

De todos los formatos de retailing en el sector supermercadista argentino, el que ha

experimentado un crecimiento mas fuerte en los ultimos tiempos es el discount o tiendas de

descuento. Este formato ha sabido adaptarse a un consumidor mas racional y menos
“marquista”, a un contexto recesivo y a un entorno de creciente competencia y concentracion.
Sin embargo, el bajo grado de lealtad de su base de clientes se presenta como un desafi6 a

superar para poder afrontar un futuro ain mas severo en términos de competencia.

A través de entrevistas personales mantenidas con gerentes de las dos principales tiendas de
descuento del pais y otros especialistas y consultores, buscamos responder a la pregunta:

¢cuales son las caracteristicas, en términos de marketing de entrada y salida del formato de

tiendas de descuento? Al responder este interrogante percibiremos que la base del éxito del
discount se debe hoy pura y exclusivamente a los precios bajos (sostenidos por un estricto
manejo de costos) y un alto grado de cercania. Ademas observamos que el discount cuenta

mayormente con clientes flux pero, ¢se trata de un flux leal o desleal?

El segundo interrogante aborda esta problematica. ; Como se desarrolla la lealtad del cliente en

el formato discount y qué potencial poseen los tradicionales programas de fidelizacién de

puntos-recompensas? La hipotesis inicial sostiene que estos programas no son compatibles
con las tiendas de descuento. En cuanto a la lealtad, concluiremos que se trata mayormente de
clientes flux desleales que alternan sus compras con el resto de los formatos debido
principalmente a la falta de surtido. Sin embargo, no debemos dejar de lado la inexistencia de
un estrecho vinculo entre empresa y cliente. ¢ Seria aplicable entonces un programa de puntos-
recompensas? Se concluye validando la hipétesis, al demostrar que tanto la heterogeneidad de
la base de clientes, como la estrategia basada en costos, el bajo margen de ganancia y unas
expectativas de clientes mas enfocadas en el producto que en el momento de compra (entre
otras variables), hacen inviable dicho tipo de programa de fidelizacion. Por ultimo, la
alternativa de los programas de diferencial de precios, parece constituirse en una alternativa

encomiable para afrontar el futuro del negocio.
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INTRODUCCION

El supermercadismo actual constituye un mundo desafiante y en permanente cambio. La
recesion econdmica, la creciente competencia y concentracion del sector, los cambios en los
habitos del consumidor y las regulaciones gubernamentales son sélo algunos de los factores

que demuestran que la actividad supermercadista dejé de ser lo que era antes de 1999.

En materia de consumidores, observamos el crecimiento de un criterio racional que convive
dentro de nosotros con un criterio mas impulsivo. La actual recesion y competencia redujo
significativamente los precios al consumidor, el cual se ve invadido de ofertas y promociones.
Esto convirti6 al consumidor argentino en un “racionalista de la compra” en busca de la mejor

relacion precio-calidad, en desmedro del tradicional “marquismo” argentino.

Toda esta conjuncion de factores revela que el negocio supermercadista se aleja cada vez mas
de las grandes ganancias. Pero fundamentalmente, los cambios manifestados indican el acierto
de quienes vieron, hace no mas de cinco afos, el potencial del formato de tiendas de descuento
en el pais. La dificil situacion que atraviesa el supermercadismo en general contrasta hoy con
el escenario en que se desenvuelven las tiendas de descuento, las cuales evidencian un fuerte

crecimiento.

La problematica que aborda este trabajo es el bajo nivel de lealtad de los clientes de las
tiendas de descuento. La misma variable precio que parece definir el éxito del formato
produce, a su vez, que el cliente no sea leal a nadie mas que a su bolsillo. Esta es la razon por
la cual la lealtad de la base de clientes se constituye en un profundo desafio para las cadenas
actuales. Pero, ¢qué mecanismo de fidelizacion utilizar para un formato que depende de
shoppers cercanos y buyers de niveles socio econdémicos mas bajos que el de los
supermercados? Un modelo que genera su rentabilidad méas por el volumen gque maneja que
por el margen que dejan sus productos, hace a esta pregunta una de las principales incognitas

de los emblemas discount en la actualidad.



De esta manera, son dos los objetivos que se abordan en el presente trabajo de graduacion. Por
un lado, se busca responder a la pregunta ¢cuales son las caracteristicas, en términos de
marketing de entrada y de salida, del formato de tiendas de descuento y qué diferencias
presenta frente al resto de los formatos de retailing? Al buscar responder esta pregunta, el
lector comprendera en profundidad el formato de tiendas de descuento y podra entender las
bases de su éxito. De esta manera, estara en condiciones de abordar el segundo interrogante:
¢como se desarrolla la lealtad del cliente en el formato discount y qué potencial poseen los

tradicionales programas de fidelizacién de puntos-recompensa?

La hipotesis que se tratard de probar es que en el formato de tiendas de descuento no se
pueden aplicar los programas tradicionales de fidelizacion de puntos-recompensa debido a
que alterarian la esencia del éxito del negocio, éxito que quedara explicado y analizado en la
primera parte de la tesis (capitulos I, 11 'y I11). Es por esto que recién se analiza la tematica de

lealtad y fidelizacion en la segunda mitad del trabajo (capitulos IV y V).

La metodologia utilizada varia entre la primer y segunda parte. Para analizar las
caracteristicas generales del formato y su marketing de entrada y de salida, se aplico
principalmente la teoria extraida del libro de Georges Chetochine “Marketing estratégico de
los canales de distribucion” a las politicas y practicas de las principales empresas de discount
en el pais (Eki Discount y DIA). A tal efecto, se recurrio a informacion en revistas
especializadas (ASA, CAS&FASA, etc.), publicaciones en diarios, datos de la consultora
CCR, y se llevo a cabo entrevistas con analistas de la consultora ACNielsen y ejecutivos de
ambas empresas de discount. En cuanto a la segunda seccion, sobre lealtad y fidelizacion en el
formato discount, la teoria fue extraida de las principales fuentes bibliograficas del tema,
como ser el libro de Frederick F. Reichheld “The Loyalty Effect” y obras de autores tales
como James G. Barnes y Ray McKenzie. Para desarrollar el tema en el formato discount se
incluyeron preguntas en las entrevistas personales mantenidas con los ejecutivos de las
principales tiendas de descuento y con la consultora ACNielsen. También se entrevisto a un
especialista en temas de fidelizacion y a un consultor de Wunderman, empresa especializada
en programas de cliente frecuente. A su vez, se hizo uso de informacion secundaria extraida

principalmente de la consultora CCR.



1 EVOLUCION DEL SUPERMERCADISMO ARGENTINO Y SU SITUACION
ACTUAL

1.1 Canales de distribucion y retailing

Para comprender la situacion supermercadista actual es necesario antes describir brevemente
el ambito en el cual se desarrolla el sector: los canales de distribucién. El sistema de canales
de distribucion estd formado por un conjunto de organizaciones interdependientes
involucradas en el proceso de hacer accesible un producto o servicio para su uso 0 consumo
(Stern L., 1996: 1). En otros términos, reducen la distancia entre el fabricante y el consumidor.
También puede decirse que los canales de distribucion son las diferentes rutas por medio de
las cuales los bienes pasan, al moverse del productor al consumidor. Entre ambas partes,

puede intervenir un agente o corredor, mayoristas y/o minoristas (Meyer et al., 1992: 5).

El andlisis del presente trabajo se centra en el supermercadismo como canal minorista de
distribucion, para lo cual distinguiremos la diferencia entre mayoristas y minoristas. Estos
altimos se diferencian de los mayoristas en el sentido que dedican su negocio a vender bienes
y servicios directamente a los consumidores finales, ya sea para uso personal, de la familia o la
casa. En cambio, el mayorista vende los productos adquiridos del fabricante a clientes
intermedios, quienes compran generalmente por motivos comerciales y no para uso personal o

domiciliario.

1.2 Comienzos del supermercadismo actual

Para los fines de este trabajo, se puede afirmar que el punto de partida para comprender la
situacion supermercadista actual se remonta a 1982, afio en que aparecieron los hipermercados
grandes de la mano de Carrefour. Si bien es cierto que por abril de 1965 ya existia el concepto
de “gran supermercado” de la mano de Gigante, al que luego le sigui6 Canguro, Satélite y
Gran Tia, no fue hasta la década del 80 con la vuelta a la democracia, que el sector
supermercadista sento las bases de su desarrollo actual. Todavia por los 80°s no existian los

shoppings, las grandes avenidas concentraban las ventas de los productos no alimenticios y los



supermercados se resignaban a vender solo alimentos. Sin embargo, en los afios sucesivos,
marcados por fuertes periodos inflacionarios, los supermercados adquirieron cada vez mayor
importancia, a lo que el hipermercado contrarrestd con una fuerte campafia de precios,
beneficiando asi al consumidor. La cadena Carrefour se constituyé como lider en precios y
modifico el negocio y el concepto del sector supermercadista. Los supermercados comenzaron
a introducir cada vez mas referencias no alimenticias y los shoppings empezaron a adquirir

mayor relevancia.

1.3 Factores macro y microeconomicos de la década del 90

Diversos indicadores macroeconomicos evidencian que el pais se encausé en el camino del
desarrollo economico durante la década del 90, en contraste con la década del 80, lo cual
ciertamente tuvo su impacto positivo en el sector del retailing. Los recurrentes ciclos de
inestabilidad de los 80, que se manifestaron en altos y crecientes indices de inflacion,
caracterizaron a la economia argentina durante toda esa década. Esta situacion tuvo su maxima
expresion entre 1989 y 1990, afos en que la tasa de variacion del Indice de Precios al
Consumidor (IPC) fue de 4.923,6% y 1.343,9%, respectivamente. A partir del "91 se
registraron tasas inflacionarias marcadamente inferiores: 84,0% en ese afio; 17,5% en 1992;
7,4% en 1993; 3,9% el afio siguiente; 1,6% en 1995; 0,1% en el ‘96; en 1997 0,3% y 0,7% en
1998.

La implementacidn de la Ley de Convertibilidad en abril de 1991, que oblig6 al Banco Central
a respaldar el 100% de la base monetaria con oro, divisas u otros activos externos, asi como a
vender divisas a la paridad 1$ = 1U$S, complementado con la Ley de Reforma del Estado, la
desregulacion de los mercados y la apertura de la economia, incidi6 positivamente en el
comportamiento de los agregados macroeconomicos. Asi, mientras que la década del "80 se
caracterizo por una intensa fuga de capitales, estancamiento y retroceso del PBI, a partir de
1991, esta constante tendencia cambi6. La confianza en la estabilidad de la economia
argentina se puso de manifiesto con el creciente ingreso de capitales del exterior, que en el
periodo 1992-97 fue de aproximadamente 54 mil millones de doélares. EI PBI y la Inversion

Bruta Interna de 1998 resultaron superiores en un 57% y 192,4%, respectivamente, a los



registros de 1990. En 1995 el PBI cay6 un 4% como consecuencia de la crisis mexicana, pero
desde entonces registro altas tasas de crecimiento: 4,8% en 1996, 8,6% en 1997. El PBI per
capita, por su parte, que era de 8.428 dodlares por habitante en 1994, alcanzo los 9.280 en 1998
(+10,1%). Sin embargo, la deuda externa aument6 y los indices de desempleo superaron la
barrera del 10%, registrandose en mayo de 1995 una tasa de desocupacion abierta de 18,4%
(Anuario Clarin, 2000/1: 163).

Por todo lo expresado anteriormente es que resulta comprensible que el supermercadismo
argentino haya iniciado su etapa de desarrollo acelerado a comienzos de la década del "90,
impulsado por la estabilidad y apertura econdmica. De acuerdo con las estadisticas oficiales
brindadas por el INDEC, la facturacién conjunta de las cadenas pasdé de 5 mil millones de
pesos en 1992 a 14.579 millones en 1998. Sin embargo, el nivel de crecimiento vario en las
distintas empresas: alcanzo el 10,6% en las cadenas grandes contra el 1% en las medianas. La

década del 90 marc6 un fuerte nivel competitivo, de inversién y crecimiento.

1.4 Factores Macro y Microeconémicos de finales de los "90

Se distingue una segunda etapa en el periodo que se extiende desde principios de la década del
90 hasta nuestros dias. Esta segunda etapa representa un periodo recesivo y comenzé en el
primer trimestre de 1999. La concentracion del sector, la recesion economica, la creciente
competencia, las regulaciones gubernamentales y los cambios en los habitos del consumidor
son sélo algunos de los factores que demuestran que la actividad supermercadista dejé de ser
lo que era antes de 1999. El primer trimestre de 1999 fue la primera vez, desde el Efecto
Tequila, que el sector supermercadista factur6 menos de lo que hubiera facturado en el mismo
trimestre del afio anterior (Revista ASA, 2000). Se puede hablar del primer trimestre de 1999
como el “punto de inflexion” para la industria del retail en la Argentina. Si se analiza en
conjunto los tres afios recesivos, desde el comienzo en 1999 hasta nuestros dias, los precios de
los productos de consumo masivo bajaron un 10% en el comercio minorista de toda la
Argentina. Aln asi, ni siquiera ese abaratamiento alcanz6 para evitar que los consumidores
redujeran sus gastos en un 15% y que comprasen 5% menos de productos, segin destaca un

estudio de la consultora CCR.



Todo esto permite entrever que el negocio cada vez se aleja mas de las grandes ganancias,
aunque por la naturaleza del mismo, se continden abriendo puntos de venta debido a la
obligacion de responder a una competencia cada vez mayor. Se dice que la caida de consumo
a nivel nacional fue acompafada por un retroceso de la facturacion en el supermercadismo con
respecto al afio anterior que ronda el 4% y que si no se contabiliza al formato de tiendas de
descuento, esta caida llegaria al 5% (Revista CAS & FASA Nro. 47, 2001). Por otro lado, en
Argentina las diez primeras compafiias supermercadistas controlan aproximadamente el 85%

del sector, cuando en Europa ese porcentaje es tan sélo del 50%.

1.5 El cambio en el comportamiento del consumidor

Se puede afirmar que la actual recesion, que lleva tres afios, y el alto nivel de competencia,
redujeron significativamente los precios al consumidor, el cual se ve invadido por ofertas y
promociones. Hoy observamos el crecimiento de un criterio racional que convive dentro de
nosotros con un criterio mas impulsivo. Todo esto convirtié al consumidor argentino en un
“racionalista de la compra” en busca de la mejor relacion precio-calidad, en desmedro del
tradicional “marquismo” argentino. Segun un estudio de la empresa de investigacion de
mercado Latinpanel, los argentinos disminuyeron su nivel de lealtad hacia las marcas lideres y
el formato discount tuvo una alta penetracion. Por otra parte, aumenté la frecuencia de compra

pero disminuyo el ticket promedio.

Gualberto Arrua, fundador de la consultora CCR, sostiene que estamos presenciando un perfil
del consumidor argentino distinto, mucho més parecido al latino que al europeo. El argentino
se adapto al nuevo escenario de crisis imperante. “Hoy el argentino no tiene ningiin problema
de entrar en un supermercado chico que vende muy barato y llevarse comida para cinco
personas por un peso con cincuenta” (Arrda G., entrevista para Diario La Nacion, seccion
Economia, 5/8/01: 7). También destaca Arrua que el argentino de hoy prueba las marcas
propias, cosa que hubiera sido impensable afios atras. Pero lo mas desalentador para los
fabricantes es que, segun Arrla, las expectativas de que los consumidores vuelvan a las
primeras marcas cuando la Argentina crezca, y dejen las marcas propias y los precios bajos,

son falsas. Se ha iniciado un camino sin retorno, es algo que una vez aprendido y adquirido
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como costumbre, queda arraigado en el comportamiento del consumidor. Esta idea es
compartida por muchos otros especialistas. Osvaldo del Rio, de la consultora ACNielsen,
explica que “cada vez que la gente va tomando habitos como estos, los mismos son

mantenidos a través del tiempo” (entrevista ACNielsen, 10/09/2001).

Lo importante, tanto para las empresas fabricantes de productos de consumo masivo como
para las empresas distribuidoras, es adaptarse al nuevo contexto que demandan los
consumidores. La intencién de venderle exclusivamente al sector ABC1' est4 saturada, hoy
debe mirarse también a los sectores medios y bajos. Para ello debe contarse con talento,
creatividad y fundamentalmente, estar convencido de que la mejor defensa es el cambio
(Revista Negocios, Agosto 2001: 62).

El actual racionalismo en el proceso de compra se advierte en las tres clasificaciones de
consumidores: marquista, racional y economicista. “El que sigue las marcas, si tiene menos
dinero compra menos de sus marcas. El racionalista es una persona que ve si hay algo bueno
mas barato, se cambia, y consume lo mismo que antes, pero gasta menos. El economicista
compra solo por precio y hoy también gasta menos, consume menos de lo mas barato” (Diario
La Nacién, seccién Economia, 5/8/01: 7). Analizando estas tres clasificaciones de
consumidores a lo largo de 1998 hasta el 2000, se observa que los marquistas representaban el
55% de los consumidores en el "98, bajando a 40% en el 99 y a 36% en el 2000. Para los
racionales, se paso del 35% al 45% respectivamente, para alcanzar en el 2000 el 47%. Por
altimo, los economicistas que representaban en el “98 el 10% y un afio después el 15%, en el
2000 llegaron al 17% (Revista CAS & FASA, Afio 2000, nro. 45).

En definitiva, se observa el reforzamiento de lo que ya se vislumbraba a comienzos del trienio
recesivo. Segun un articulo del Diario Clarin, estas eran las nuevas tendencias del consumidor
en 1999.

L El indice de NSE se expresa a través de tres variables: en la dimension social se considera la variable educacion
del principal sostén del hogar y en la dimensidn econdmica las variables son ocupacion del principal sostén del
hogar y patrimonio del hogar. Nivel AB: clase alta, C1: media alta, C2: media tipica, C3: media baja, D1: baja
superior, D2: baja inferior y E: marginal (Asociacion Arg. de Marketing, 1997).
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TENDENCIA

DESCRIPCION

EL TIEMPO ES ORO

El costo de oportunidad del tiempo es cada vez mas alto, prueba de ello es el auge

del delivery y que en los supermercados crecid la venta de comida preparada.

TODO EN UNO

Los centros comerciales cada vez albergan mas rubros sobre un mismo techo.

MAYOR
RACIONALIDAD

En detrimento del marquismo argentino, hoy se pondera mas la variable precio que

la imagen de marca.

CERCAES MEJOR

La falta de desarrollo del transporte para acceder a los grandes hipermercados

ayuda al auge de los discounts y tiendas barriales.

MARCAS EN | Retroceso de las marcas a favor de las segundas marcas Yy, especialmente, de las

PROBLEMAS marcas propias del distribuidor. Estas ultimas ganan adeptos no sé6lo en los
jévenes, sino en padres con hijos chicos. Ademas, hoy se encuentran marcas
propias en rubros antes impensados.

EL INTERIOR CON| La tasa de crecimiento del supermercadismo es mayor en algunas zonas del

DINAMICA PPIA.

interior que en Capital y el tkt. promedio estd aumentando para acercarse mas al de
Bs. As.

NO MAS OPCIONES
ODIOSAS

El consumidor detesta cada vez mas tener que elegir entre dos cualidades positivas

excluyentes. Ahora exige cada vez mas de las dos cosas.

MAYOR EXIGENCIA

Hay mayores reclamos y quejas. Aumento la conciencia de poder propio del

consumidor.

CREDITOS
FOCALIZADOS

MAS

La tarjeta es el formato de crédito mas comin y los prestamos de los comercios
estan definitivamente ganando mercado. Existe una tendencia de crédito mas
orientada y asociada con la vida cotidiana; los consumidores lo estan prefiriendo,
aunque tengan que pagar algunos puntos mas.

JUEGAN TODOS

Las empresas crecientemente apuntan sus estrategias de marketing y sus productos

a sectores de clase media baja, obreros y no especializados (C3, D1 y D2). La

estrategia de venderle a los ABC1 esta casi saturada.

Fuente: Adaptacidn propia del articulo “Las 10 tendencias del consumidor del 2000, Diario Clarin, 2/5/99.
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2 EL FORMATO DE TIENDAS DE DESCUENTO
2.1 Elconcepto de formato en retailing y caracteristicas generales de los mismos

Una empresa dedicada al retailing puede adquirir diversas formas de organizacion y puede
orientarse a agregar valor al cliente de distintas maneras. También puede diferir en lo que
considera es su cliente target o lo que constituye el momento de compra, asi como también
puede variar la magnitud de la zona de influencia del punto de venta. De ésta manera,

considerando el negocio de la venta de alimentos basicos encontramos distintos formatos.

Figura 2.1 Formatos de retailing

*HIPERMERCADOS (gj: Jumbo)

~

*SUPERMERCADOS

HARD DISCOUNT *\ Tiendas de

(ej: Disco, Norte) OFT DISCOUNT descuento
*SUPERMERCADOS *SERVICIOS (ej: Disco)
DE CERCANIA *RAPIDEZ (ej: Sainsbury, Tesco)

*FRESH
*MEAL SOLUTIONS

\+AUTOSERVICIO
«CONVENIENCE STORES

*ALMACENES
TRADICIONALES

*INTERNET (ej. Disco Virtual)
Fuente: Elaboracion propia en base a modelo Serra R., 2001.

Cabe destacar que no se debe desarrollar una clasificacién rigida de los distintos formatos en
base a variables como la superficie y localizacion, pues dependiendo de las costumbres de la
zona de emplazamiento y en especial de la dimensiones de poblacion, es que se interpretara a
determinado punto de venta como un hipermercado, supermercado u otro formato. De ésta
manera, un comercio de 4000 m2 puede ser considerado como un supermercado en Capital

Federal y como un hipermercado en determinada ciudad del interior.
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En términos generales, y de acuerdo a la figura 2.1, distingo trece formatos distintos de

retailing de productos alimenticios basicos.

Los hipermercados se caracterizan por superficies amplias (mayor a 4000 m2) y
localizaciones alejadas de los cascos céntricos. EI consumidor debe recurrir al automévil o un
medio de transporte publico para acceder a los mismos. Los precios bajos y surtido amplio
suelen ser las razones por la cual este tipo de formato convoca a compradores alejados que
hacen su compra quincenal o mensual. Un hipermercado dispone entre 15.000 y 50.000
referencias, entre las cuales se destaca la gran oferta de productos no alimentarios (en
comparacion con el resto de los formatos). Disponen de marcas propias y de un ticket
promedio mayor al del resto de los formatos. A principios del 2000 la venta por operacion era

superior a los $30, pero hoy en dia esa cifra se ha visto drasticamente reducida.?

Los supermercados poseen superficies mas reducidas (entre 400 y 4.000 m2) y menor
cantidad de referencias (aprox. 5.000) en comparacion al hipermercado, aungque poseen la
ventaja de una ubicacion mas proxima que la de los hiper. El ticket promedio es menor que el
del formato anterior. En 1999 era de $23 (Alvarez Saavedra M, 2000), pero en la actualidad
registra un nivel menor. Sin embargo, existe un grupo de formatos que se denominan
“supermercados de cercania” (cuyas caracteristicas principales son el auto-abastecimiento y la
cercania). Le aventajan al supermercado tradicional en cuanto a grado de proximidad. Dentro
de los supermercados de cercania encontramos a las tiendas de descuento (objeto de analisis
de este trabajo), los supermercados de cercania enfocados en servicios, los enfocados en la
rapidez de compra, los que se orientan hacia los productos fresh, los denominados “meal

solutions” y los autoservicios.

En términos generales, el formato discount o tiendas de descuento abarca a aquellos puntos de
venta que poseen la caracteristica de contar con locales pequefios (de 220 a 1000 m2) ubicados
en zonas densamente pobladas, cuyo cliente target pertenece generalmente a un nivel
socioecondémico medio y bajo (12% son clientes ABC1, 57% de C2/C3 y 31% de D1/D2), alto

grado de proximidad (el 80% de los clientes viven en un radio de 5 cuadras), un nivel de
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precios muy bajo, baja cantidad de referencias por local (de 600 a 1400), gran penetracion de
marcas propias, gran cantidad de repeticion de compra por semana (el 41% de los clientes
recurre a la tienda de descuento todos los dias), bajo ticket promedio (aproximadamente $5/6)
y de 3 a 6 cajas por punto de venta (Informe CCR-DEE, 2000). Existen para este formato de
descuento dos tipologias: el hard discount y el soft discount. La diferencia principal es que el
hard discount cuenta aun con menos cantidad de referencias pero superficies mas grandes en
comparacion con el soft discount. También pueden encontrarse en el hard discount menor
cantidad de marcas lideres acompafiando a las marcas propias que en el tipo soft. Por otro

lado, el ambiente de compra es mas austero y rustico en el tipo hard que en el soft.

Los supermercados de cercania que basan su estrategia de diferenciacion en brindar
servicios complementarios lo logran, por ejemplo, a través de la compra telefonica o el envio
a domicilio. No considero que la compra telefénica sea en si mismo otro tipo de formato, pues
en realidad es mas acertado considerarla como otro servicio adicional que brinda un
supermercado para aumentar la satisfaccion de sus clientes habituales. Es un complemento a la

relacion con un supermercado mas que un sustituto.

Por otro lado, los supermercados de cercania que se basan en la rapidez de compra
diagraman el macro y micro layout del local -es decir, la distribucién de las géndolas y de los
productos dentro de ellas- de manera que el comprador encuentre todo lo referente al motivo
de su compra en un mismo lugar. En este modelo de formato se rompe con el tradicional
pensamiento del distribuidor de “hacer recorrer” al cliente por las zonas frias —de baja
circulacion- dado que lo que se quiere minimizar es el tiempo que el cliente esté en el local
para maximizar asi su grado de satisfaccion. En este formato el criterio de distribucion de
gondolas y productos obedece al motivo de compra. Es entonces que observaremos que en
estos puntos de venta todo lo referido al desayuno estarad junto, como también se contara con
un lugar destinado al almuerzo, reuniones informales, etc. Cada area estara bien delimitada y
seflalizada y se contard con cajas cerca de cada una de estas zonas. De ésta manera, algunas
referencias se encuentran repetidas en varias areas, pero ello agiliza el proceso de compra. Es

un modelo de retailing que esta experimentando éxito a nivel mundial. No se encuentra

% Segln el INDEC, en Julio de 2001 la venta por operacion en el total de las cadenas (grandes y medianas) fue de
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establecido en el pais. Este formato, si bien es considerado de alto grado de proximidad, puede

encontrarselo también fuera del rotulo “cercania”.

El supermercado de cercania caracterizado como fresh, en cambio, no se orienta a la rapidez
sino a la diferenciacion por la gran oferta de productos frescos (se llega a poseer un 90% de
productos frescos entre los que se observan pastas, frutas y verduras). Estos comercios poseen
un tamafio de tienda relativamente chico (entre 400 y 1000 m2 aproximadamente) y estan
dirigidos a clientes ABC1. También se ofrecen productos de almacén de marcas lideres. No
suelen encontrarse productos de perfumeria ni limpieza. Es también un formato en crecimiento

en el mundo, aunque los argentinos no lo han visto desembarcar aun.

Por otro lado, el formato de supermercado de cercania denominado meal solution es una
combinacion entre el tipo de supermercado de cercania fresh y el que basa su estrategia en la

rapidez de compra.

Sobre el concepto de autoservicio existen distintos criterios de definicion, aunque por lo
general son dos las variables que se tienen en cuenta para rotular a un comercio o emblema
como ““autoservicio”: metros cuadrados (generalmente menor a 400 m2) y numero de cajas
(maximo 3), aunque a veces se analiza también la cantidad de bocas. Los autoservicios
abastecen a la poblacion barrial, en un radio aproximado de dos a tres cuadras a la redonda y,
si poseen mas de un punto de venta, suelen ser considerados supermercados (Dvoskin R.,
1998). Los autoservicios se constituyen como pequefios puntos de venta barriales de tamafio
muy reducido que presentan gondolas. Disponen de aproximadamente 2.000 referencias.
Segun la consultora Gautier Consulting Group, la reciente modernizacion del formato
autoservicio, acompafiada por su crecimiento humérico y ayudado por una formalidad tal vez
menor que la de importantes grupos de distribucion, contribuyeron a su crecimiento (Estudio
Preference, Gautier Consulting Group, 2001). Si bien los autoservicios no poseen las
dimensiones de un supermercado, los considero dentro del grupo de “supermercados de

cercania” por el hecho de que el local presenta gondolas y estantes, se crea la circulacion

$18,9 (INDEC, Encuesta de Supermercados, Julio 2001: 1).
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dentro del mismo y el cliente se auto abastece de los productos de compra. Ademas, son

puntos de venta proximos a su clientela.

No considero a los almacenes tradicionales como supermercados de cercania, si bien la
cercania es una de las bases de su diferenciacion, dado que contrastan con la propiedad
intrinseca de un supermercado en el sentido que en un almacén el cliente no se auto-abastece
de los productos que adquiere sino que el almacenero es quien busca las referencias detras del
mostrador. Por tal motivo, el concepto de circulacién se ve severamente limitado en este tipo
de formato, ademas de reducirse significativamente la compra por impulso. La superficie es
menor aun que la del autoservicio, disponiendo de aproximadamente 100 m2. La cantidad de
referencias es escasa (inferior a los 1.000 productos), los precios son elevados y posee la
particularidad de que son atendidos generalmente por el duefio o algin familiar. Sin embargo,
la cercania, el trato personalizado y familiar del almacenero, junto con la facilidad de pago a

través del mecanismo de fiado, representan grandes beneficios para los consumidores.

Los convenience stores constituyen otro tipo de formato minorista de productos alimenticios
basicos. Se trata de locales ubicados en zonas proximas y/o accesibles para sus clientes
habituales. A veces se encuentran ubicados muy proximos a otro comercio o dentro de un
denominado  “power center” (zona de convergencia de negocios comerciales). De
dimensiones menores a las de un autoservicio, estos locales se caracterizan por la
conveniencia que significan para sus clientes, ya sea por estar ubicados en la zona de
influencia del hogar o trabajo, o por situarse en camino de uno de estos dos puntos (es por esto
que no son considerados “supermercados de cercania”, pueden no ser cercanos pero quedar de
paso al trabajo u hogar). Algunas veces nacen de la diversificacion de otro negocio, como ser
el caso de las estaciones de servicio y sus tiendas de venta de alimentos contigua, donde el
negocio se presenta como un cross-selling de la actividad principal. Si bien no es lo mismo,
incluiré para los fines de este trabajo a la modalidad de maxi kioscos dentro del grupo, dado
que la conveniencia de los maxi kioscos también es un elemento identificatorio. La cantidad

de referencias es escasa y predominan los productos de compra compulsiva.
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Internet es considerada hoy como otro formato de retailing, dado que algunos distribuidores
supermercadistas han optado por utilizar este canal. Este nuevo formato se propone como
aliado para economizar el tiempo que insumen las compras de alimentos y productos para el
cuidado personal y la limpieza del hogar. Segun datos de la empresa Leshop, primer
supermercado exclusivamente virtual que inicié operaciones en la Argentina, se puede
comprar por Internet en 15 minutos, lo que de otro modo demora casi dos horas. Propiedad del
grupo alimentario suizo Bon Appetit y del Deutsche Bank, la firma Leshop tiene presencia en
Suiza, Alemania y Espafia, y eligi6 la Argentina para comenzar a expandirse por América. Sin
embargo, en términos de volumen e importancia, Disco Virtual es el mejor referente en el pais.
Este emblema dice estar procesando 15.000 compras mensuales, que le aportan una
facturacion de 1,5 millén de pesos (Diario La Nacidn, seccion Economia, 9/12/00). Si bien
Disco Virtual comenzo distribuyendo las compras desde el local Disco mas cercano, existe la
tendencia de centralizar las compras a grandes centros de distribucién destinados a tal fin. En
este formato, el ticket promedio de cada compra orilla entre los $96 y los $100 (Diario La
Nacion, seccién Economia, 9/12/00). Existe un recargo por el envio que oscila entre los $3 y
$6 segun la empresa. Ademas, existe el condicionante de monto minimo de compra
(generalmente de $30). La division virtual de Disco tuvo un crecimiento importante en el afio
2000 y en mayo de 2001 llegd a facturar el equivalente a dos locales "reales” (Salvatori S.,

2001: 49).

2.2 Laevolucion de los diversos formatos de retailing en el supermercadismo

Una vez comprendido el significado de “formato” en el contexto del supermercadismo,
pasaremos a analizar su evolucion en el pais. Si se considera el periodo que va desde 1975 a la
actualidad, puede resumirse que los almacenes tradicionales son los grandes perdedores en
cuanto a la participacion en la facturacion del sector, mientras que los super e hipermercados
han resultado beneficiados. Para mediados de 1999, los super e hipermercados representaban
solo el 1% del total de los comercios minoristas, pero concentraban el 57% de las ventas
totales de alimentos en el pais. Durante los dltimos 10 afios, estos formatos avanzaron
crecientemente sobre la facturacion del sector, segin datos de la consultora ACNielsen. Ese

crecimiento, como he resumido, se produjo basicamente a expensas de los negocios
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tradicionales, que a mediados de 1998 sumaban un 88% del total de locales comerciales del
pais, pero captaban un 20% de las ventas, con una facturacion que cayé un 36,4% (Revista
CAS & FASA, 1999). Es de destacar que el market share de los hipermercados y
supermercados en cuanto a facturacion comparada con el resto de los formatos de retailing fue

mayor en la Capital Federal y GBA que en el interior del pais.

Estos datos sobre la evolucion de los diversos formatos de retailing se condicen con los de la
Camara Argentina de Supermercados. Esta institucion ha desarrollado un cuadro en donde se
considera la totalidad de los formatos super, hiper y discounts en Capital Federal y GBA. Del
monto facturado por los tres canales, la participacion de cada uno ha evolucionado de la

siguiente manera en los Ultimos afios:

Figura 2.2 Evolucion Mix Formatos (hiper-super-discount)

Cap y GBA 1992 - 2000

FOOD + NON FOOD

1002 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
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B Supermercados
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Fuente: Camara Argentina de Supermercados

Debe destacarse que el 4.7% de participacion del discount que muestra la figura de la Camara
Argentina de Supermercados resulta algo engafosa, dado que solo se toma el total de
facturacion de hiper, super y discount. Si se tomase el total de facturacion en el sector
supermercadista (incluyendo todos los demas formatos) hoy se habla de un 3% de

participacion de las tiendas de descuento.
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Es el momento de describir los origenes y el desarrollo del concepto del discount en el mundo

y la Argentina.

2.3 Historia mundial del formato de descuento

Los origenes del formato discount o tiendas de descuento, como se los conoce en Argentina,
se remontan a la Alemania de posguerra, en el afio 1947. Ante la drastica reduccion del poder
adquisitivo de la poblacién, los hermanos Karl y Théo Albrecht inventaron una tienda de
surtido limitado a la cual llamaron ALDI. Los elementos diferenciadores fueron basicamente
tres: precios muy bajos, escasa cantidad de referencias y alta presencia de marcas propias. La
austeridad de los tiempos que se vivian en Alemania por aquellos afios llevaba a economizar
en todo lo que resultase superfluo. Con la propuesta de los hermanos Albrecht, los alimentos
bésicos podian conseguirse a muy bajo precio en las primeras tiendas de descuento, donde el
comprador tomaba los productos directamente de grandes cajas y realizaba sus compras en un
ambiente muy sencillo y austero, lo cual también ayudaba a mantener los precios por debajo

de los almacenes tradicionales.

Tanto en Alemania como en Francia, una vez establecidos los retailers de grandes superficies,
se origind el auge de las tiendas de descuento, las cuales se presentaban como pequefias
cadenas de tiendas que podian ingresar en la ciudad por una cuestion de espacio. De ésta
manera, se conjugaba, ya por ese entonces, la cercania de un comercio tradicional con los
precios bajos de una cadena de hipermercados. Pero no todas las cadenas de descuento se
desarrollaron de la misma forma. Se evidenciaron diferencias segun la cadena y el pais. Unas
se focalizaron mas en los precios bajos, otras en horarios mas extendidos o en algo mas de

surtido, y asi surgio lo que hoy se conoce como la tipologia de hard y soft discount.

2.4 Dos variantes del formato discount
Existe para este formato de descuento dos tipologias: el hard discount y el soft discount. La

diferencia principal es que el hard discount cuenta con aun menos cantidad de referencias pero

superficies mas grandes en comparacion con el soft discount. También pueden encontrarse en
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el hard discount menor cantidad de marcas lideres acompafiando a las marcas propias que en
el tipo soft. En otras palabras, la penetracion de las marcas propias en la oferta de los puntos
de venta es mayor en los hard discounts que en el formato soft. También pueden percibirse
diferencias en materia de confort. Si bien las tiendas de descuento en general se limitan a
ofrecer lo indispensable en el punto de venta para no incurrir en gastos superfluos, el tipo soft
ofrece un layout algo menos austero y con mayores servicios. Sin embargo, las caracteristicas
de un soft discount se asemejan mas a un hard discount que a un supermercado, el cual basa
muchas veces su estrategia de diferenciacion en el servicio y la atencion ofrecida, y suele

contar con un excelente &mbito de compra.

2.5 Elcrecimiento del discount en el mundo

El formato no tardd en conquistar adeptos en el resto de los paises del viejo continente. En
Alemania, cerca del 30% de los productos alimenticios se vende a través de las tiendas de
descuento. En otros paises europeos donde el formato llegé mas tarde, los niveles de
penetracion son algo menores, pero sin duda son porcentajes importantes si se considera los
valores absolutos del negocio total. Por ejemplo, en Bélgica la participacion de los discounts
llega al 22% mientras que en 1998 en Espafia esa cifra era del 15%, con perspectivas a seguir
aumentando. El caso espafiol es sumamente interesante, dado que en 1993 la participacién de
las tiendas de descuento en el negocio del retail era del 7% y crecid6 a razon de
aproximadamente dos puntos porcentuales por afio hasta 1998 (Informe CCR, Division
Estudios Especiales, enero 2000). También fue en Espafia que el tipo soft discount adquiri6

mayor relevancia, lo cual se evidencio con la llegada de DIA con su propuesta soft en 1979.

Se puede afirmar que durante la primera mitad de la década del 90 el formato de descuento
tuvo su gran crecimiento en paises europeos como Esparia, Francia e Italia, aunque Alemania
siempre represento el pais donde la modalidad de los discounts alcanzé su mayor éxito. Las
empresas alemanas de descuento Aldi y Lidl fueron las mas exitosas en implantar el modelo
en el resto de los paises europeos, aunque por la década del 90 muchas otras cadenas
dedicadas a los grandes formatos incursionaron en el negocio del discount como parte de su

estrategia de diversificacion.
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2.6 El nacimiento y desarrollo de las tiendas de descuento en la Argentina

En la Argentina el desembarco de las tiendas de descuento se dio en el afio 1996, cuando la
cadena EKki Discount se establecio en el pais. Considerando las cadenas de gran magnitud, la
segunda en competir por el negocio de los discounts en el pais fue DIA, que abrid su primera
boca en la Argentina en 1997. La tercer aparicion del formato discount se produjo cuando
desembarco el Grupo Casino con su emblema Leaderprice en el 2000. Ese mismo afio, la
marplatense Toledo abrié sus locales Ahorro Facil y la holandoargentina Disco empez6 a
probar con la marca MiniSol en Coérdoba, la cual pertenecia anteriormente al grupo
Americanos. Recientemente, la cadena patagénica La Andnima se sumo este afio a incursionar
en el negocio, abriendo con el mismo nombre del emblema dos tiendas de descuento: una en
La Pampa y otra en Santa Cruz. Sin embargo, no debemos olvidarnos de Atomo, cadena que
opera de forma totalmente independiente en la provincia de Mendoza, y tiene su base de

operaciones en la ciudad de San Rafael.

Es importante mencionar que en el pais no se encuentra desarrollado el formato de hard
discount en su tipo puro. La empresa que mas a se asemeja a dicho concepto es DIA, aunque
en rigor no se puede catalogar a este emblema como hard discount. De hecho, en Europa se la
considera soft discount, y presenta caracteristicas similares en sus locales argentinos. Lo que
ocurre es que en el pais DIA es el emblema que mas se aproxima al hard discount. Los
entrevistados para el desarrollo de este trabajo afirmaron que DIA es propiamente un soft

discount y que Eki y los demas emblemas son todavia mas “soft” que DIA.

Entre los diversos factores que fomentaron el nacimiento y crecimiento del formato discount
en nuestro pais, ademas de las condiciones micro y macro econdmicas observadas en el
capitulo I, cabe destacar algunos elementos observados por Micaela Alvarez Saavedra. Estos
son: la mayor racionalidad por parte del consumidor -lo cual aumento la importancia de la
variable precio- y la escasez del tiempo -en parte como consecuencia de la mayor insercion
laboral de la mujer, dicha escasez de tiempo hace privilegiar la compra cercana al domicilio
(Alvarez Saavedra, M., 2000). Quiza debamos sumar algunos elementos ajenos al

comportamiento del consumidor, como ser las disposiciones legales por medio de las cuales se
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restringio en la provincia de Buenos Aires el establecimiento de grandes superficies,
favoreciendo asi a los almacenes, autoservicios y tiendas de descuento. Sin embargo, la ley
12.573 de comienzos de 2001 establece severas limitaciones a la radicacion de tiendas de

descuento. En el anexo VII se detalla la problematica legal vigente.

A continuacion, presentaré un breve resumen de las cadenas mas importantes del pais.

2.6.1 Caso Eki Discount

Entre los fundadores de esta empresa pionera se encuentran Gustavo Lopetegui y Ximena del
Toro, quienes observaron durante sus afios de residencia en Europa el gran crecimiento de
este formato. El grupo inversor inicial, formado por siete socios, estaba compuesto por
profesionales que provenian principalmente de la consultora Mc Kinsey en Europa. Lopetegui
y del Toro dejaron sus puestos de consultoria en Europa para abocarse de lleno al negocio de
los discounts en Argentina. Los fondos de inversion Bank of America Private Equity,
Westphere y Global Investment Partners controlan hoy el 80% de la cadena gracias a una
apertura accionaria que la empresa dispuso a fines de 1997 para hacerse del capital necesario
para llevar a cabo en 1998 un fuerte plan de crecimiento de puntos de venta, con lo cual se
llegd a un ritmo de apertura de locales de uno cada cinco dias. Desagregando ese 80%
accionario, observamos a Global Investment Partners con 28%, Bank of America Private
Equity con 26% Yy al grupo Westphere con 26%. Otro grupo inversor, Sogrape, dispone de 6%,

lo cual deja a los fundadores con el 14% de la compaifiia.

En la actualidad, la empresa dispone de 140 locales, pero posee un plan de expansion que
contempla para el 2003 / 2004 contar con 350 puntos de venta (Entrevista Miranda S., Gerente
Division Eki, 2/8/2001). Esto demuestra que el ritmo de expansion de bocas es muy alto, dado
que en 1996 contaban con sdlo dos bocas, pero ya para principios del 2000 disponian de 88
puntos de venta de los cuales 50 estaban en GBA y el resto en Capital Federal (Alvarez
Saavedra M., 2000). EI mayor crecimiento de bocas se dio despues de los dos primeros afios
debido a que este periodo inicial fue de testeo , no s6lo porque el formato discount era

completamente nuevo en el mercado local, sino también por la limitacion de capital.
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La facturacion de la compafiia ha ido en constante aumento a medida que se abrian nuevos
puntos de venta. El primer afio facturaron $1 millon, pero para principios del 2000 llegaron a
los $100 millones, con lo cual se evidencia que el negocio esta empezando a tomar las
dimensiones que se preveian desde los inicios. Segin Miranda, “el discount, con este concepto
de proximidad y de precios bajos, necesita de lugares densamente poblados y de una poblacion
en el conjunto importante, porque requiere de una estructura central y centro de distribucion,
las cuales son estructuras costosas que solamente tienen sentido en la medida en que uno

pueda desarrollar un proyecto de muchas bocas” (Entrevista Miranda S., Eki, 2/8/01).

Eki se destaca de su competidor mas préximo, DIA, haciendo hincapié en la oferta de fruta,
verdura y carne. Por otro lado, su otro competidor, Leaderprice, que si bien hoy no cuenta con
dimensiones considerables pero posee el respaldo de uno de los grupos de retailing mas
grandes del mundo en cuanto a financiamiento y conocimientos, se enfoca en la oferta de gran
cantidad de marcas propias, lo cual presenta a Eki como el de mayor surtido y el mas soft de
todos los discounts en la Argentina. Segln los directivos de la empresa EKi, no cuesta

significativamente mas dinero ser prolijos, limpios u ordenados (Revista ASA, afio 2000).

Los locales Eki demandan generalmente una inversion inicial que ronda los $200.000. A
diferencia de los locales DIA, todos los de Eki son emplazados en zonas urbanas de alta
densidad y no cuentan con estacionamiento. Eki generalmente alquila los locales por 10 afios

con opcién a compra.

Los lugares que elige la cadena para ubicar sus locales son zonas densamente pobladas en
barrios urbanos de la Capital Federal o GBA. Se distinguen tres etapas en Eki en cuanto a
localizaciones de puntos de venta. Primero, asegura Miranda, fueron probando en Capital
Federal en lugares donde hay mucha densidad, donde el pablico objetivo de la tienda estaa 2
0 3 cuadras, lo cual es considerado un radio muy préximo. Después de probar en distintas
densidades, donde la situacion competitiva frente a una cadena no era tan inmediata,
empezaron a probar en estaciones de tren donde hay mucho flujo de gente (Mor6n, Lanus,
Padua, etc.). Estas estaciones de tren, que generan un gran flujo de gente y transbordo de

pasajeros, arrojaron muy buenos resultado. Finalmente, destacé Miranda, fueron a un escalén
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mas alla y decidieron empezar a enfocarse en los centros comerciales barriales del GBA, en
donde, si bien la densidad es algo menor que en Capital, al ser un lugar que la gente frecuenta
para el abastecimiento de productos diarios (hay en ese “power center” barrial una panaderia,
zapateria, farmacia, casa de articulos del hogar, video club, supermercados de barrio, etc), se

constituye en la Unica zona comercial del barrio y lugar obligado para hacer las compras.

En cuanto a expansion a nivel internacional, Eki Discount se prepara para cruzar las fronteras.
La firma planea abrir durante este afio y comienzos del proximo entre 15 y 20 sucursales en
algin pais de América Latina. Sin embargo, al menos por ahora, no existen planes para la
Argentina fuera de Capital Federal y Gran Buenos Aires. No obstante, el interior puede ser
considerado en los planes futuros, pero siempre los desembarques deben contemplar mas de
diez bocas en una misma ciudad, para que la esencia del negocio se pueda desarrollar. Segun
Lopetegui, gerente general de Eki Discount, como las tiendas del emblema trabajan sin
depdsito, una de las claves del negocio pasa por contar con centros de distribucién que
atiendan practicamente todos los dias a cada una de las sucursales; y esta logica seria muy
dificil de manejar con locales ubicados a mas de 100 kilometros de la capital (Diario El
Cronista, 14/08/00).

2.6.2 CasoDIA

Originalmente se llamaba Distribuidora Internacional de Alimentos S.A. y era una empresa
espafiola hasta que en 1979 la adquiri6 la francesa Promodés para introducir el concepto de
tiendas de descuento en Espafia. En 1998, los discounts espafioles absorbian el 15% de la
venta de alimentos y el discount con mayor porcentaje de participacion dentro del total de
facturacion del retailing era DIA, con el 10,1%. Luego se encontraba Pryca con el 7,5% y
Continente con el 6,8%, este ultimo también perteneciente al Grupo Promodés. A diferencia
del mercado argentino, el discount espafiol presenta al formato hard y al soft en sus tipos
puros. EI emblema DIA en Espafia cuenta con méas de 2.100 locales, de los cuales 1.500 son

propios y el resto corresponden a franquicias.
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La expansién internacional de DIA se produjo en 1993, cuando la cadena desembarcd en
Portugal, a lo cual luego le siguieron aperturas en Francia, Turquia, Grecia y finalmente
Argentina en 1997. El afo de arribo al pais no es casual, dado que el sector de
supermercadismo se encontraba en franca expansion. En su afio inaugural en el pais, se
abrieron 6 locales DIA. En la actualidad, la cadena posee 222 locales en el pais, y tienen en

mente un ambicioso plan de expansion (Entrevista Ejecutivo DIA®, 7/9/01).

La empresa DIA cuenta con una importante penetracién de marcas propias en su oferta, tema

que sera profundizado en la seccién 3.3.4.

Las denominadas “marcas lideres” y “primeros precios” permanecen en categorias donde ain
no han desarrollado la marca propia. Sin embargo, sélo es cuestion de tiempo para que la
penetracion de la marca propia en la oferta sea aun mayor. Esta penetracion de la marca propia
es mayor que la de Eki. También se diferencia de su principal competidor ubicandose en
accesos de via rapida como ser rutas y avenidas importantes en los barrios del GBA. De tal
modo, la empresa ha desarrollado el concepto de discount parking en zonas donde el radio de
influencia es mayor y la densidad poblacional algo menor. Estas tiendas con estacionamiento
poseen un radio de influencia de 1 a 2 kilometros, mientras que para un local urbano sin
estacionamiento, esa area es de 5 a 10 cuadras. Por otro lado, la superficie de un parking DIA
es de 1.000 a 1500 m2, mientras que un local sin estacionamiento cuenta con

aproximadamente 300 m2.

Debe destacarse el alto poder de negociacion de la cadena como otra diferencia de sus
competidores. Al pertenecer al Grupo Promodés, de por si uno de los grupos de retailing mas
grandes del mundo, DIA cuenta con las condiciones que establecen los grandes supermercados
e hipermercados. En tal sentido, la fusion de Carrefour con Promodés no hizo mas que mejorar

su situacion de compra.

® Debido a la politica de confidencialidad que mantiene la empresa, se omitira a lo largo de este trabajo el nombre
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2.6.3 Caso Leaderprice

Por 1997 el grupo francés Casino realizé un take-over hostil para lograr la adquisicion de
Franprix y Leaderprice, dos emblemas franceses pertenecientes al Grupo TLC Beatrice. Estas
adquisiciones formaron parte de la lucha de Casino para consolidarse como segundo grupo de
retailing por aquellos tiempos en su mercado nacional. Juntas, Franprix y Leaderprice, poseian
657 puntos de venta, con un volumen de negocios anual de U$S 1.550 millones y una
ganancia de U$S 52 millones (Diario El Cronista, 2/09/97).

El Grupo Casino eligié a su cadena de discount Leaderprice para concretar su desembarco en
Buenos Aires en el afio 2000. Sin embargo, Casino ya habia establecido operaciones en el pais
desde febrero de 1998, cuando el grupo francés cerré la compra del 75% del paquete
accionario de la cadena cordobesa Libertad por un monto aproximado a los U$S 200 millones.
También sumo a la cadena patagdénica La Andnima (Diario La Nacion, 2/9/01). Actualmente,
el grupo factura en la Argentina mas de $ 800 millones. La politica del grupo Casino es abrir
primero supermercados o hipermercados y aprovechar el volumen de estos formatos para
desarrollar y hacer conocer la marca propia, razén por la cual en la Argentina se adquirié

primero el supermercado Libertad y La Anénima.

La inversion por sucursal en Leaderprice es mucho mayor a la de sus competidoras Eki y DIA.
Para el caso del emblema de Casino, el monto de inversién por local es de U$S 350.000
(Diario EIl Cronista, 10/07/01). Existen dos locales en la zona de Capital y GBA, siendo San
Isidro y Villa Crespo los lugares de ubicacidn. Las superficies van de los 600 a los 800 m2 y
poseen un stock de alrededor de 1.100 productos. Poseen como objetivo abrir tres locales mas
hasta fin de afio, que apunten a diferentes categorias de clientes y ubicados en lugares de
distinta densidad demografica. Esto demuestra que en esta etapa inicial, la empresa esta
evaluando las distintas reacciones de los diversos escenarios en Capital y GBA, para lanzarse
de lleno a su ambicioso plan de expansion que prevee la apertura de 25 locales por afio, con

una inversién anual prevista de no menos de U$S 10 millones.

y cargo del entrevistado.
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El ticket promedio es de $10 para el local de San Isidro, mientras que para el de Villa Crespo
es de $5,50. También difieren en la frecuencia de compra. En el local de Villa Crespo, el 75%
de los clientes compra mas de tres veces por semana, mientras que en San Isidro se recurre en
promedio una vez por semana (Diario La Nacion, 2/9/01). Si bien la cantidad actual de bocas
no es aun significativa, Leaderprice es un emblema a tener en cuenta, dado que posee el
respaldo de uno de los mayores grupos mundiales de retailing y posee importantes planes de

expansion.

A diferencia de sus competidores, la empresa cuenta con una todavia mayor penetracion de
marcas propias en su oferta de productos. Mas del 90% de su oferta estd compuesta por la
marca propia Leaderprice

2.6.4 Caso La Anénima

La cadena patagdnica La Anonima ingreso al negocio de las tiendas de descuento en este afio,
cuando inauguro dos locales con el formato soft discount, uno en Santa Rosa y otro en Rio
Gallegos. A pesar de su escaso numero de locales discount, se trata sin duda de un player
importante a nivel nacional, dado que La Ano6nima es uno de las ocho cadenas de mayores
ingresos del pais y firmd un convenio en el 2000 para comercializar la marca Leaderprice,
ademas de poseer un plan de expansion en el formato discount que contempla diez aperturas
mas antes de fin de afio (Diario La Nacion, 10/07/01). La estrategia de comercializar los
productos del Grupo Casino no abarca solamente a los soft discounts de la cadena patagonica,
sino que también incluye a los 89 supermercados que posee. La Andnima, cuyo presidente es
Federico Braun, cerr6 por mediados del 2001 su Gltimo balance anual registrando ventas por
630 millones de pesos (Diario El Cronista, 10/07/01). Este monto es un 8% superior al
registrado en el ejercicio anual anterior, aunque el presidente de la empresa reconoce que en el
ualtimo trimestre del ejercicio 2000-2001 se registro una caida de la facturacion por primera

vez en la historia de la compafiia.
Los dos locales de soft discount inaugurados por la empresa disponen de 450 m2. La inversion

por local se mantuvo entre los $ 200.000 y los $ 250.000. Estos numeros seran similares para

los diez puntos de venta discount que la compafiia planea abrir en el transcurso del 2001.
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3 APLICACION DEL MARCO TEORICO DE GEORGES CHETOCHINE

El presente capitulo estd dividido en tres partes. Primero, se desarrollara la base teérica sobre
la cual Georges Chetochine, en su libro Marketing Estratégico en los Canales de Distribucion,
presenta los conceptos de marketing de entrada y de salida. En segundo lugar, ya
introduciéndonos en el marketing de entrada, analizaremos los tipos de clientes y puntos de
venta que nos propone el autor, para asi poder aplicarlo al formato de tiendas de descuento y
estudiar la localizacion de los mismos, lo cual constituye una variable fundamental del
marketing de entrada. También se tratara, dentro del marketing de entrada, la politica de
comunicacion de las tiendas de descuento y la imagen de precio, surtido y servicio. Por ultimo,
nos abocaremos al estudio del marketing de salida, estudiando la naturaleza de los productos
segun tipo de compra, los distintos merchandisings generales existentes, el layout y la

circulacion en las tiendas de descuento y el desarrollo de las marcas propias del formato.

3.1 Marketing estratégico del distribuidor

En Marketing Estratégico de los Canales de Distribucion, Georges Chetochine realiza un
completo analisis sobre las variables a tener en cuanta cuando se trabaja sobre el marketing en
retailing. La principal diferencia que este autor encuentra entre el marketing estratégico del
fabricante y el del distribuidor es que el primero opera sobre los consumidores, buscando
promover la marca, crear la necesidad de la misma y conquistar su parte del mercado. En
cambio, el marketing del distribuidor, si bien es consciente de que en ultima instancia su
cliente también es un consumidor, presta atencién a otros aspectos explicativos. Entran en
juego variables que no se analizan en el marketing del fabricante, o al menos no intervienen
directamente sobre la problematica del productor. Estos conceptos son: el cliente shopper y el

cliente buyer.

El shopper es el aspecto del cliente que se interesa sobre todo en “donde hay que comprar”
mas que en “qué comprar” (Chetochine G., 1994: 19). En su calidad de shopper, un cliente
analizara los distintos puntos de venta que se le presentan para realizar su compra. Entraran en

juego variables tales como precio percibido, servicio, facilidad de acceso, distancia e imagen
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de emblema. Muchas veces reside en la arena del shopper el motivo de fracaso de ciertos

distribuidores.

El buyer es el concepto que se aplica al cliente que, una vez que entr6 en el negocio, en el
punto de venta, se aferra al a menudo dificil problema de la seleccion de los productos, de las
promociones, de las novedades y de las ofertas que se le proponen (Chetochine G., 1994: 20).
Es decir, comprende al proceso de compra desde el momento en que el cliente ingresa en el
punto de venta hasta que se retira del mismo. Es ese el lapso de tiempo que toda la
organizacion dispone para maximizar las compras realizadas reparando también en aumentar
la satisfaccion del cliente y por ende, su lealtad. De nada sirve maximizar la rentabilidad
presente de determinada transaccién si no maximizamos la relacion futura con el cliente.
Dependiendo del trato que haya recibido por los empleados, o de la ambientacion de compra
desplegada en el punto de venta, o del nivel de cumplimiento con las expectativas, el cliente

quedaré satisfecho y por ende, permanecera leal al emblema y al local.

Entonces, el distribuidor debe reparar no solo en el marketing del productor, al cual le compra
los bienes para comercializarlos, sino ademéas debe desarrollar su propio marketing
estratégico. Este marketing debera considerar al consumidor, como también lo considera el
marketing del fabricante, pero ademas debe enfocarse en el aspecto shopper y buyer, lo cual es
objeto de estudio intrinseco del distribuidor. Por ende, el distribuidor analiza al cliente en sus

tres facetas: consumidor, shopper y buyer.

Cabe aclarar que para conocer el aspecto shopper del cliente debe desarrollarse el uso de lo
que Chetochine denomin6 marketing de entrada, el cual esta comprendido por las operaciones
de marketing dirigidas tanto a hacer entrar nuevos clientes a los puntos de venta como a actuar
de manera tal que los clientes ya adquiridos vuelvan. La imagen de precio y servicio del
emblema, la ubicacion y la fuerza de promocion son catalizadores del fendmeno de atraccion
hacia el punto de venta. En cuanto al aspecto buyer del cliente, Chetochine recurri6 a lo que
Ilamé marketing de salida, comprendido por las acciones que apuntan a que el buyer
encuentre los productos por los que asistio y que ademas circule por el punto de venta con el

objeto de aprovechar las promociones. En el marco de su marketing de salida, el distribuidor
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buscarda maximizar la circulacion en el punto de venta y desarrollar los programas de
comercializacion que tengan la virtud de fomentar las compras por impulso, cuyas

consecuencias en materia de rentabilidad son elocuentes (Chetochine G., 1994: 22).

Particularmente, considero necesario realizar una observacion sobre el marketing de salida tal
como lo define Chetochine. Si bien acuerdo en que debe orientarse hacia aquellas actividades
que generen un aumento de la rentabilidad del punto de venta una vez que el cliente ya ingresé
al mismo, considero que no necesariamente esto se lograra maximizando la circulacion dentro
del punto de venta. Dependiendo del formato de distribucion sobre el cual se esté trabajando,
cambiara tanto el marketing de salida como el de entrada. No siempre hacerle perder tiempo al
cliente obligandolo circular por todo el punto de venta es redituable a largo plazo, de hecho
ésta afirmacion es cada dia menos cierta. Quiza el ejemplo mas significativo al respecto sea el
del formato “rapidez” en la distribucion alimenticia. Como fue explicado, lo que este formato
propone, y constituye el éxito de su propuesta, es minimizar el tiempo de compra a través de la
confeccion de un layout del local que agrupe los productos segin el motivo de compra.
Asimismo, considero que un distribuidor no debe enfocarse en una transaccion individual,
intentando maximizar esa compra especifica, sino que debe privilegiar la relacion a largo

plazo que mantiene con el cliente.

Figura 3.1 Los tres aspectos del cliente
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Fuente: Chetochine, G., 1994: 21.
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En el presente trabajo se incluira el analisis de las marcas propias dentro del marketing de
salida, dado que la distinta penetracion de los diversos tipos de marca afecta notablemente a

las caracteristicas internas del local.

3.2 Marketing de entrada

Para analizar el marketing de entrada se considerara la tipologia de clientes y puntos de venta
que identifica Chetochine. Al aplicar su teoria en cuanto a los tipos de puntos de venta se
estard en condiciones de determinar qué tipo de establecimiento es una tienda de descuento,
con lo cual se estard respondiendo a una importante variable del marketing de entrara: la
localizacion. Luego se analizara la politica de comunicacion del formato discount y por

altimo, la imagen de precio, surtido y servicio.

3.2.1 Tipologia de clientes de un punto de venta

Existen tres tipos basicos de clientes que acuden al distribuidor, segun Chetochine. Este autor
tipifica a los clientes como flux, trafic y trafic inducidos. Las variables sobre las cuales se
diferencian son diversas, pero en general la distancia del punto de venta y el acceso que
poseen al mismo, los comportamientos de compras y los motivos de su visita al punto de venta

son considerados para su clasificacion.

Clientes flux

Los flux son aquellos clientes que eligieron un determinado punto de venta para sus compras
especificas por el hecho de que el establecimiento les resulta cercano y/o de facil acceso. Para
un cliente flux de determinado local, acceder al punto de venta es sencillo y minimiza los
inconvenientes de traslado. De acuerdo al emplazamiento del punto de venta en una zona, es
decir a la forma en que esta distribuido el lugar geografico (delimitacion de calles, sentido del
transito de calles y avenidas, vias, semaforos, espacios abandonados, y demas barreras o

accesos), dependera la cantidad de clientes flux que se va a esperar que acudan.
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En términos de la relacion del cliente flux con su punto de venta, se puede diferenciar entre los

clientes flux leales de los desleales.

» Los flux leales se consideran verdaderamente ligados con el emblema o negocio y, por
diferentes razones, estos clientes se sienten culpables cuando, aun por una razédn

justificada, deben realizar sus compras en otros puntos de venta (Chetochine G., 1994: 30).

» En cambio, los clientes flux desleales concurren a un determinado punto de venta por el
s6lo hecho de que les queda cerca y es de facil acceso, pero no hay vinculo alguno que los
una con el distribuidor. En otros términos, no se presenta la relacion especial que existe
entre el distribuidor y su flux leal. El caracter condicional del cliente flux desleal (a
diferencia de la incondicionalidad del leal) hace que de presentarse una alternativa entre el

punto de venta y la ubicacion del cliente, sin vacilar se cambie de lugar de compras.

También puede clasificarse al cliente flux de acuerdo a su comportamiento de compra en el
punto de venta, tal como lo propone Chetochine. De tal manera, distinguiremos entre clientes

flux bésicos, semi-basicos y exclusivos.

» Los clientes flux basicos son los que compran lo esencial de sus necesidades en un mismo
punto de venta Tenderdn a hacer el médximo de sus compras en determinado lugar, segin
el producto o servicio a adquirir. De esta manera, el cliente que compra todo lo que
necesita sobre alimentacion en determinado supermercado cercano se comporta como un
cliente flux bésico. Si solo realiza alli parte de sus compras no se lo podra calificar de tal
forma. Los clientes flux basicos que ademas son leales, representan la mejor tipologia en

cuanto a rentabilidad para un distribuidor.

» Por otro lado, los clientes flux semi-basicos son aquellos que en un punto de venta dado,
solo compran aproximadamente la mitad de lo que necesitan. En la distribucion de
alimentos, una persona puede ser cliente flux de algin punto de venta del barrio donde

compre aproximadamente la mitad de lo que necesita, y hacer en el supermercado o

33



hipermercado el resto de sus compras. La pérdida de un cliente semi-basico no es

alarmante a corto plazo, pero si representa un grave riesgo a mediano término.

» El ultimo tipo de cliente flux en cuanto al comportamiento de compra es el flux exclusivo.
Este realiza una pequefia proporcion de sus compras en el punto de venta en que se lo esté
considerando como flux, lo cual dice que la persona esta frecuentando otro distribuidor
para realizar la mayoria de sus compras del rubro. Dado que se le puede hacer aumentar en
gran medida sus gastos en el punto de venta flux donde realiza solamente algunas de sus

compras, es que se dice que un cliente flux exclusivo representa un gran potencial.

Clientes trafic

Los clientes trafic son aquellos que frecuentan un punto de venta alejado por el hecho de que
aquel distribuidor ha sabido comprarles el desplazamiento. En otros términos, el distribuidor
ha generado suficientes incentivos como para que los clientes lejanos accedan a movilizarse
hacia el punto de venta. Estos clientes funcionan segun la relacion molestia — recompensa.
Cuanto mayor sea el grado de esfuerzo que deberdn hacer debido a una larga distancia y
acceso, mas se exigira como retribucion. Promociones y ofertas especiales son algunos
mecanismos que atraen a clientes lejanos, pero siempre deben ser acompafiados por una buena
imagen, legitimidad y credibilidad del emblema. No puede clasificarse el comportamiento de
compra del cliente trafic con las herramientas utilizadas para el flux, sino que Chetochine nos

propone seis tipos de clientes trafic:

» trafic de fechas especiales: compuesto por aquellos clientes que concurren al punto de
venta impulsados por alguna fecha o momento del afio que hace merecer el esfuerzo de

desplazamiento. Navidad, Pascua, Afio Nuevo, Dia del Nifio son algunos ejemplos.
» trafic de acontecimientos provocados: en este caso, también ocurre que determinada fecha

induce a los consumidores a acceder a un punto de venta lejano, pero ésta vez se trata de

una fecha creada por el distribuidor para atraer clientes.
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> trafic de promociones efectivas: este tipo de cliente trafic es atraido a un punto de venta
lejano por la oferta o promocion de determinado producto o familia de productos. El
desafio del distribuidor reside para este caso, luego de haber logrado que el shopper se
interese por el punto de venta debido a cierta promocion, en hacer que el buyer maximize

las compras complementarias, de manera de no perder margen con la visita.

> trafic de curiosidad: se utiliza la reapertura del punto de venta, inauguracion o alguin
cambio importante en el local para atraer los shoppers al local. Los consumidores
entienden por experiencia que cada uno de estos acontecimientos viene acompafiado por

ofertas y promociones importantes.

» trafic comparativo: este tipo de cliente, ante una compra importante en términos de
inversion y crédito, visitard diversos puntos de venta, prestdndole menor importancia a la
distancia donde esta ubicado el local de venta. Precio, surtido y asistencia técnica pre y
post venta son algunas variables que tomara en consideracion el comprador al analizar las

distintas ofertas de los vendedores.

» trafic de vietnamizacién: un cliente de este tipo es aquel que concurre a un punto de venta
alejado debido a un evento y un producto o familia de productos en particular, los cuales
se encuentran promocionados debido justamente a la realizacion de aquel evento. Por
ejemplo, la realizacién del Mundial de Futbol puede motivar a un punto de venta a
promocionar las remeras de la seleccién de futbol nacional y la indumentaria deportiva.
Las acciones de trafic de vietnamizacién, cuando estdn bien realizadas, tienen un gran
interés porque crean una relacion de profunda convivencia entre el objetivo y el punto de
venta (Chetochine G., 1994: 42).

Cliente trafic inducido

Este tercer tipo de cliente es aquel que concurre a un punto de venta para el cual es
considerado trafic inducido, debido a que es cliente flux o trafic de un establecimiento
cercano. Por ejemplo, en los denominados “power centers”, centros de atraccion comercial

generado por la confluencia de diversos negocios, suelen ser frecuentes los establecimientos
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de fast-food proximos al estacionamiento. Los clientes trafic inducido sélo concurren al punto
de venta debido a que un establecimiento cercano o el conjunto de varios de esos

establecimientos hicieron un esfuerzo por comprarles el desplazamiento.

3.2.2 Los tres tipos de puntos de venta

Chetochine distingue tres tipos de puntos de venta: los flux exclusivos, los semiflux y los flux y
trafic. Cada una de estas tipologias de establecimientos posee su propio tipo de clientela que le
permitira acceder a su punto critico, su propia estrategia de relacion con los clientes y

promocion de ventas, y un determinado management adecuado.

Puntos de venta flux exclusivos

Son aquellos establecimientos de distribucion que se alimentan exclusivamente de clientela
flux. Esta zona flux se encuentra en un trade area de un radio aproximado de 3 a 5 minutos a
pie. Es importante destacar que la nocién de flux no se refiere especialmente a la distancia
sino a la facilidad de acceso para el cliente. Un local puede estar muy cercano al domicilio de
un consumidor, pero los atraviesa una barrera que impide considerar a este individuo como

cliente flux del establecimiento.

Chetochine destaca que un punto de venta flux exclusivo equilibra sus gastos y logra su punto
critico cuando cuenta con el 10% de los clientes del area de influencia descripto
anteriormente. Es importante resaltar que lo que se entiende aqui por clientes es mas bien
“hogares clientes”, puesto que cada cliente que recurre al establecimiento comercial representa
los gastos de su propio hogar. Este porcentaje y la zona de influencia variaran de acuerdo a las
caracteristicas de la ciudad o pueblo al que se haga referencia. En las ciudades donde dominan
las viviendas verticales y hay gran concentracion de habitantes por kilometro cuadrado, no se
observan las mismas reglas que en los pequefios pueblos de provincia donde hay mas casas y

la densidad poblacional es menor.

Los puntos flux exclusivos suelen disponer de poca superficie de venta y de un personal muy

en contacto con su clientela. Esto posee gran repercusion a nivel satisfaccion del consumidor y
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lealtad. Es mucho mas facil para un establecimiento flux exclusivo entablar una estrecha
relacion con su clientela pues la gran mayoria de sus clientes es generalmente la misma. Es
por esto que el concepto de lealtad es tan importante para un punto de venta flux exclusivo y
los responsables del local deben entender que no sélo deben enfocarse en los productos

comercializados sino también en la gentileza de los empleados y su actitud de servicio.

Las promociones dirigidas al shopper se realizan mediante folleteria, volantes, anuncios por
radios locales y carteles en la calle o en otros puntos de venta del vecindario. Estos medios de
comunicacion poseen el objetivo de aumentar la frecuencia de las visitas, mejorar la
penetracion del punto de venta en el barrio y diferenciarse de la competencia. Por otro lado,
debe difundirse el emblema del punto de venta flux exclusivo con el objeto de transmitir la
nocién de calidad, hacer sentir a los clientes apoyados por una fuerza superior, y como

elemento esencial para encabezar una campafa de promocion del emblema o punto de venta.

Por Gltimo, Chetochine describe al management centralizado como el mejor sistema de
gerenciamiento de los negocios flux exclusivos, dado que de esta manera todos los puntos de
venta pueden ser desarrollados con el mismo modelo y dirigidos desde el mismo centro de
operaciones. Esto posee la ventaja de afianzar mas el reconocimiento del emblema, reduce
costos y aumenta el poder de negociacion frente a proveedores. Sin embargo, no debe
perjudicarse en demasia el grado de libertad e iniciativa que debe tener el administrador de un
punto de venta. Para el caso de ciertos negocios flux exclusivos, el formato de las franquicias

puede desempefiarse favorablemente en términos de ésta problematica.

Puntos de venta semiflux

Como en los puntos de venta flux exclusivos, este tipo de establecimientos debe alcanzar su
punto critico con los shoppers flux. Sin embargo, se distinguen para estos locales dos tipos de
clientes flux: los mencionados para los negocios flux exclusivos (es decir, pertenecientes a un
area de influencia de 3 a 5 minutos a pie), denominados flux de primera zona, y los clientes
que viven de 3 a 10 minutos en automovil u otro transporte, llamados clientes flux de segunda

zona de influencia.
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Para alcanzar su punto critico, un punto de venta semiflux debera contar con clientes
provenientes de ambas zonas de influencia, lo cual indica que debera adecuar sus instalaciones
tanto para quienes llegan a pie como quienes acceden en auto. Se llegara al punto critico
aproximadamente cuando se cuente con un 10% de penetracion en la primer zona de

influencia y de un 8 a 10% en la segunda zona.

Puede identificarse dos tipos de puntos de venta semiflux. Los que poseen mayor porcentaje
de clientes de la primera zona (se estima un 60% del total), lo cual puede ser el caso de un
supermercado con pequefio estacionamiento en una ciudad chica, y los que deben la mayoria
de su clientela a la segunda zona de influencia (aproximadamente se trata en este segundo caso

de un 55% de clientes de la segunda zona y el resto proveniente de la primera).

Ninguno de los dos tipos de establecimientos semiflux, al igual que los flux exclusivos, estan
disefiados para enfocarse en el cliente trafic, lo cual significa que ante la escasez de clientes en
las zonas de influencia flux, se debe llevar a cabo una estrategia para lograr mayor penetracion
local. De no poder lograrlo, se debera cambiar la localizacion; pero volcarse hacia la
desesperada busqueda de los clientes trafic puede llevar a la ruina. Es decir, como destaca
Chetochine, el punto critico debe ser alcanzado de manera natural sin que sea necesario

desarrollar acciones trafic.

En cuanto al plan de accion comercial de los puntos de venta semiflux, se debe diferenciar
entre las acciones desarrolladas hacia los clientes flux de la primera zona de influencia de las
que son dirigidas a los de la segunda zona. Para los primeros, las acciones estratégicas deberan
situarse a nivel del marketing de salida, aunque se debera prestar atencion a la aparicion de
competidores en el barrio. En cambio, para los clientes flux de la segunda zona es necesario
reparar en el papel del estacionamiento y del acceso al punto de venta. Los factores ajenos al
establecimiento como ser el cambio en el sentido de las calles y la instalacién de semaforos

puede modificar seriamente la accesibilidad del local.
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La difusion del emblema de los establecimientos semiflux juega un papel mas importante que
en los comercios flux exclusivos. A través de la radio, television y carteles en la via pablica se
intentara adquirir una presencia y una clara legitimidad a los ojos de los shoppers,

enfocandose principalmente hacia los clientes de la segunda zona.

En cuanto al management de los establecimientos semiflux, la centralizacion representa
importantes problemas. Para estos negocios es posible decir: un punto de venta, un mercado
(Chetochine G., 1994: 77). Las diversas configuraciones y estructuras competitivas, y los
distintos niveles necesarios para alcanzar el punto critico de cada local de una cadena impiden

que exista un sistema centralizado.

Puntos de venta flux vy trafic

Para lograr su punto critico, estos establecimientos comerciales dependen tanto de los clientes
flux como de los trafic. La clientela flux acude por cercania, mientras que los clientes trafic
provienen motivados por ofertas y promociones. Existen dos tipos de puntos de venta flux y
trafic: los que requieren un mayor predominio de clientes flux que de trafic para llegar a su
punto critico y los que acceden al mismo con mayoria de clientes trafic. Siempre es importante
recordar que el cliente trafic es aquel al cual el distribuidor le compr6 el desplazamiento a
través de cierta informacion sobre promociones u ofertas. Pero cabe destacar que estas
acciones de marketing también tendran efecto sobre los clientes flux que hubieran accedido al
comercio de todas maneras, motivo por el cual se debe actuar con cautela al introducir estas

herramientas de atraccién del shopper.

Para prevenir este efecto de canibalizacion debe analizarse que proporcion de la clientela es
flux y cual es trafic. Asi, cuanto mas clientes flux tenga un punto de venta flux y trafic, menos
puede permitirse el lujo de realizar promociones costosas en materia de precios y mas debera
volcarse hacia los trafic curiosos, de eventos especiales o acontecimientos provocados. Las
acciones trafic suelen, generalmente, orientarse hacia productos no alimentarios. Se debera
buscar impedir que el cliente trafic adquiera solamente la oferta, en la cual el margen es muy

pequefio o inexistente, sin comprar productos de margenes mas elevados, pero eso es trabajo
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del marketing de salida. Es claro que cuanto mas trafics posee uno de estos establecimientos,

mayor sera la proporcion de sus gastos dirigidos a la difusion del emblema.

Segun Chetochine, el estilo de management de los puntos de venta flux y trafic es el que
menos encuadra con la idea de centralizacidn descripta para los comercios flux exclusivos. En
los flux y trafic, cada punto de venta responde a un mercado especifico con sus caracteristicas
peculiares. Sin embargo, esta calidad de management independiente debe convivir con un
claro posicionamiento del emblema y con decisiones de compras y aprovisionamiento

comunes a todos los puntos de venta.

3.2.3 Eltipo de cliente de una tienda de descuento

Como base de analisis del discount frente al resto de los canales supermercadistas, la
descripcion del tipo de cliente constituye un punto fundamental. Antes de observar las
similitudes y diferencias de la tipologia que nos propone Chetochine en cuanto a los clientes,

analizaremos otras variables que distinguen a los clientes de una tienda de descuento.

Se observa una variacion interesante entre el nivel socio econémico de los clientes de los dos

principales formatos (hipermercado y supermercado) y el de los discounts.

Figura 3.2a Perfil socio econdmico del cliente por formato

[ ] ALTO-ABCL-
B vepio-c2/cs
BAJO -D1/ D2-

31
28 29

Hipermercado Supermercado Discount

Fuente: Informe CCR Division Estudios Especiales, Enero 2000.
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Como puede observarse de la comparacion entre formatos, en las tiendas de descuento es
donde hay mayor proporcion de clientes pertenecientes a niveles socio economicos bajos
(D1 / D2) y menor proporcion de clientes del sector ABCL1. Es de destacar que las diferencias
son mas marcadas cuando se compara a las tiendas de descuento con los supermercados. Para
explicar este fenomeno encuentro dos razones: la proximidad y el nivel de precios. Tanto el
grado de cercania como el nivel de precios son mayores en los supermercados que en los
hipermercados. Los sectores socio econdmicos bajos, al recurrir a un punto de venta de
cercania, optaran por el almacén tradicional, que dispone de crédito para el comprador
mediante el mecanismo de fiado, o desde la aparicion de la tienda de descuento, optara
también por el formato discount, el cual combina la cercania de un almacén con los precios de
un hipermercado. Entonces, la proximidad de un supermercado frente al hipermercado no

constituye una razén fundamental para que los sectores D1 y D2 concurran al super.

Por el otro lado, los precios bajos de un hipermercado si representan un motivo importante
para que estos sectores se movilicen a un punto de venta. Ademas, en ellos contaran con
productos non-food, los cuales también forman parte de sus canastas de compra (aunque en
menor proporcion que en los niveles mas altos) y son productos que dificilmente puedan

adquirirse en un almaceén tradicional o tienda de descuento.

En cambio, los niveles socio econdmicos mas altos no ponderan a la variable precio en la
forma en que lo hacen los sectores bajos, pero si valoran la atencién y el nivel de servicios.
Esto explica que el 22% de los clientes del supermercado provengan del nivel ABC1, cifra

mayor que la correspondiente a los deméas formatos en comparacion.

Sebastian Miranda, de Eki Discount, sostuvo que el formato de tiendas de descuento tambien
posee aceptacion por parte de los niveles altos, si bien es cierto que la mayoria de los clientes
pertenecen a sectores medios y bajos. “Eki posee locales en Canning y Charcas, donde se
puede hablar de sector ABC1, y en Caballito, donde también acceden clientes de alto nivel
socio economico. El formato funciona en todos los sectores, la pregunta es ¢por qué entonces

las localizaciones de los puntos de venta favorecen las areas con nivel socio economico medio
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y bajo? Si bien estos niveles constituyen nuestro principal cliente, se trata generalmente de
zonas donde la concentracion de supermercados e importantes retailers es baja, hay alta
densidad de poblacion y los costos de abrir un local son bajos” (Entrevista Miranda S.,
Gerente Divisién Eki Discount, 2/08/01).

Habiendo analizado el nivel socio econdmico de los clientes de las tiendas de descuento, es
conveniente profundizar sobre la variable “distancia al punto de venta”, lo cual estd

relacionado con la forma de acceso a los locales y la frecuencia de compra.

Uno de los pilares de la propuesta que hace a las tiendas de descuento presentarse como un
exitoso formato de retailing es la cercania. Por eso es que las empresas que han incursionado
en este formato en Capital Federal y GBA han desarrollado cientos de locales, con un ritmo de
apertura impensable para un super o hipermercado. Todo cliente de un discount vive en un
radio cercano al mismo, es il6gico para este negocio hablar de clientes trafic en el sentido en

que lo describe Chetochine.

Figura 3.2b Distancia del cliente al local por formato

Hpmmcado Supermercado|  Discount
Hasta 5 cuadras 19 498 @
De 6a9 cuadras 11 15 9
De 10 a 19 cuadras /12 16 4
De 20 a 35 cuadras [ 26 10 2
Més de 35 cuackas \ %) 1 5

EI 80% de los clientes del discount proviene de un radio de 5 cuadras.

El 79% de los clientes de un supermercado proviene de un radio de hasta
19 cuadras.

Mas de la mitad de los clientes de un hipermercado provienen de mas de
20 cuadras de distancia.

Fuente: Informe CCR Division Estudios Especiales, Enero 2000.
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Es notable que el 80% de los clientes vivan a menos de 5 cuadras del punto de venta, lo cual
contrasta fuertemente con el 48% correspondiente al supermercado y el 19% del

hipermercado.

A su vez, este alto nivel de cercania muestra que el tipo de cliente que accede a las tiendas de
descuento es mayoritariamente del tipo flux, segun la clasificacion de Chetochine. La cercania
y el facil acceso motiva a que los clientes del bario acudan al discount, tal como Chetochine
describe que ocurre con los clientes flux. Sin embargo, en el caso de las tiendas de descuento,
el tipo de cliente que acude, independientemente de que haga compras también en otro
emblema y formato o no, se trata mayoritariamente de clientes flux desleales, segin la
definicion de Chetochine. En otras palabras, ni siquiera el cliente leal del discount posee un
estrecho vinculo con la empresa y sus empleados, sino que el trato con el emblema y su gente
es frio e impersonal. Esto contrasta con la estrecha relacion entre un cliente flux y su

almacenero, en donde se suele presentar la situacion de incondicionalidad.

En cuanto al tipo de cliente flux del discount con respecto a la participacion en los gastos del
rubro, se puede afirmar que en una tienda de descuento pueden encontrarse los tres tipos de
clientes flux que menciona Chetochine (basicos, semi-basicos y exclusivos). Es decir, hay
clientes que realizan solamente una pequefia proporcion de sus compras de comestibles en el
discount (exclusivos), pero también se encuentran los que compran en este formato
aproximadamente la mitad de lo que necesitan (semi-basicos) y los que realizan alli la gran

mayoria de sus compras (basicos).

Se podria pensar que el nivel socio econdmico (NSE) posee cierta relacion con la tipologia de
clientes flux en cuanto al share of wallet en discounts. Es decir, uno tenderia a pensar que a
mayor NSE maés exclusivo seré el cliente pues tendra acceso a otros comercios mas lujosos y
con mayor surtido; y a la inversa, cuanto menor NSE, mas restringida son las posibilidades de
optar, por lo cual el share of wallet de la tienda de descuento sera mayor. Si bien este
pensamiento no es erréneo, existe otra mejor explicacion: en zonas como la Capital Federal,
con mayor NSE que el GBA, la concentracion de los grandes supermercados es mayor que en

zonas de bajo NSE. Esto hace que el cliente de Capital, sea del nivel socio econémico que
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fuere, tenga mas opciones y ofertas en un radio muy proximo y accesible. Esto es lo que
produce que haya mas clientes flux exclusivos y que el ticket promedio sea méas bajo que en
GBA.

Sin embargo, Chetochine también describe que el cliente trafic inducido puede llegar a ser un
cliente flux que accede al comercio por el hecho de ser atraido por otro local o locales
cercano/s. Este seria el caso al cual se refiri6 Miranda, de Eki Discount, cuando la empresa
opta por localizar los puntos de venta en los pequefios centros comerciales barriales. Cuando
Miranda hizo alusion a “centros comerciales”, se referia a dos o tres cuadras donde hay alta
concentracion de comercios, entre los que se encuentran generalmente verdulerias, zapaterias,
casas de deportes, video clubs, panaderias, etc. En estos casos, ademas de contar con los
tradicionales clientes flux que van a la tienda de descuento expresamente atraidos por ésta, se
descubre que algunos clientes entran al comercio de descuento por el hecho de haber sido
atraidos a la zona comercial por alguno/s de los otros comercios. Esta situacion se invierte
cuando es la tienda de descuento la que atrae al cliente y éste ultimo, aprovechando su
desplazamiento al centro comercial barrial, realiza compras en el resto de los comercios de la

Z0na.

Considerando algunos locales con parking (en el caso de DIA, dispone de algunos parking
discounts en rutas provinciales del GBA) y algunos ubicados en zonas de trasbordo de
pasajeros (como es el caso de Eki, que cuenta con locales proximos a estaciones de tren, a la
cual los clientes acuden antes de tomarse el colectivo que los dejara en sus hogares) es posible
hablar de “clientes en transito”. Si bien es cierto que estos locales también poseen su gran
masa de clientes flux, habra un importante numero de clientes que acceden al local porque les
queda “de paso” a sus hogares. Personalmente, si bien Chetochine no aclara nada al respecto,
considero apropiado considerar a estos clientes como trafic inducido, dado que los induce a

pasar por el discount el hecho de que les quede “de paso”.
La tipologia de clientes de los discounts contrasta con la situacion de los supermercados e

hipermercados. Los primeros disponen de menos clientes flux que las tiendas de descuento

(aunque posee mas flux que los hipermercados) y los segundos poseen mayor proporcion de
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clientes trafic en comparacion con los supermercados y tiendas de descuento (aunque claro, la

diferencia es mayor con la tienda de descuento).

La descripcion de los clientas trafic es muy oportuna para el analisis de los hipermercados, los
cuales si deben tener seriamente en cuenta las fechas especiales, acontecimientos provocados,
promociones efectivas, el efecto curiosidad, etc. Estas son herramientas y oportunidades para
comprar el desplazamiento de los trafic, lo cuales funcionan, segun he explicado, mediante la
relacion molestia - recompensa. Por otro lado, un hipermercado atrae muchos negocios a su
alrededor que contaran con clientes trafic inducidos. Si bien es mas notable en los
hipermercados, los supermercados también suelen generar el mismo fendmeno, encontrandose

muchas veces tintorerias, cerrajerias y otros comercios bajo el mismo techo o muy cercanos.

Finalmente, cabe aclarar que la composicion de clientes en un almacén tradicional y un
autoservicio se asemeja al de las tiendas de descuento. Tanto el almacén como el autoservicio

dependen practicamente del clientes flux.

3.2.4 Eltipo de punto de venta que representa un discount

La cercania de las tiendas de descuento hace que las personas se movilicen principalmente a
pie para comprar en un discount. Cabe sefialar que no es comdn que una tienda de descuento
posea estacionamiento. Solamente la cadena DIA dispone de algunos discount parking, pero
son pocos dentro de la gran cantidad de locales. AUn en esos casos, no se puede hablar de
puntos de venta flux y trafic. Los pocos estacionamientos existentes, con capacidad para
aproximadamente diez autos, son para clientes flux de la segunda zona de influencia. Es decir,
para aquellos flux que viven de 3 a 10 minutos en automdvil u otro transporte, como fue

explicado anteriormente.
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Figura 3.2c Medios de locomocion al local por formato
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Fuente: Informe CCR Division Estudios Especiales, Enero 2000.

Recordemos que las tiendas de descuento cuentan principalmente con referencias food en su
oferta, lo cual contrasta con el supermercado y especialmente el hipermercado, los cuales
poseen una incidencia importante de productos non-food en sus géndolas. Esto hace que la
clientela de las tiendas de descuento deba recurrir a otros centros comerciales para adquirir sus
necesidades de productos non-food. La opcidn para ello es simple: comercios especializados o
supermercados e hipermercados. Esto hace a su vez, en el caso de los super e hipermercados,
que el cliente pueda adquirir también los productos food que se ofrecen. En conclusién, el
hipermercado y algunos grandes supermercados de bajo precio (que en rigor se asemejan mas
a las caracteristicas de un hipermercado) pueden actuar como complementadores del discount,
para cubrir las ventas que este no oferta. En cambio, el almaceén tradicional es generalmente un

sustituto del discount.

Teniendo en cuenta el alto grado de cercania, es natural que la frecuencia de compra sea

mayor en el discount que en el resto de los formatos.
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Figura 3.2d Frecuencia de compra por formato

en% Hpermercado | Supermercado| Discount

Todoslosdias 7 20 1
456 veres por semena 5 8 12
23 veoes por sere|a 13 27

Unavez por ssmaa 5 28 I 15
Cada 1015dias 28 I 12 2
Unavez par mes 21 5 0
Vs dgtandado 1 0 0

El hipermercado posee una frecuencia de compra
promedio de 1,5 veces por semana, mientras que
para el super es de 2,8 y de 4,3 para el discount.

Fuente: Informe CCR Division Estudios Especiales, Enero 2000.

Ligado al concepto de mayor asiduidad de compra en el formato discount, se comprende que

el ticket promedio sea menor en este canal que en el super e hipermercado.

Considerando los tipo de punto de venta que describe Chetochine, las tiendas de descuento
presentan gran similitud con la forma de los negocios flux exclusivos, aunque como veremos
mas adelante, hay ciertos elementos de los establecimientos semi-flux con mayor proporcion
de clientes flux de la primera zona de influencia, que deben ser tenidos en cuenta para

describir al formato de tiendas de descuento con estacionamiento.

Segun la variable del area de influencia, las tiendas de descuento pueden ser consideradas
como establecimientos flux exclusivos, dado que el 80% de los clientes provienen de un radio
de no mas de 5 cuadras, es decir, el tiempo de recorrido que describe Chetochine para las
puntos flux exclusivos (aproximadamente 3 a 5 minutos a pie). Ademas, debe tenerse en
consideracion que muchos de los discounts se encuentran en barrios del GBA, donde la
densidad poblacional es algo menor que en Capital Federal (aunque lo suficientemente alta
como para justificar el desarrollo del negocio del discount). La superficie de un soft discount,

el tipo de tienda de descuento que mas se viene desarrollando en el pais, varia entre los 220 y
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400 m2, con lo cual se puede reafirmar que el discount es un establecimiento flux exclusivo, el

cual se caracteriza por superficies reducidas.

Es de destacar que la condicién de flux exclusivo del comercio discount no respeta la
propiedad de “relacion estrecha con su clientela” a la cual se refiere Chetochine, dado que ni
el trato personalizado ni la atencion al cliente son caracteristicos de las tiendas de descuento.

En tal sentido, los almacenes tradicionales poseen una clara herramienta diferenciadora.

Por otro lado, el management centralizado que propone Chetochine a los negocios flux
exclusivos, es justamente la forma en que se han desarrollado las distintas empresas de tiendas
de descuento. Las principales empresas del rubro que operan en Capital Federal y GBA
cuentan con centros de distribucidn que reparten casi a diario la mercancia que se vende en los
locales, los cuales no poseen depositos. Como bien advierte el autor, este management
centralizado permite aumentar el poder de negociacién frente a proveedores y disminuir los

costos.

Sin embargo, existen algunas herramientas de anélisis que propone Chetochine en los puntos
de venta semi-flux, que también sirven para describir al formato de tiendas de descuento. Por
ejemplo, como se ha explicado, DIA dispone de algunos locales con estacionamiento. En
dichos establecimientos, se puede decir que la zona de influencia es mayor, ya que suelen estar
ubicados en barrios del GBA donde la densidad de competidores es menor. Estos comercios
encuadran en lo que Chetochine llam6 puntos de venta semiflux con mayor proporcion de
clientes de la primera zona de influencia. Los clientes que acceden en auto poseen un tiempo

de recorrido aproximado menor a los 10 minutos (Entrevista DIA, 7/9/01).

A diferencia de la teoria de Chetochine, no existen en estos parking discounts acciones
diferenciales para los clientes de la primer zona de influencia y los de la segunda. Lo que si es
cierto es que se debe alcanzar el punto de equilibrio de manera natural, sin desarrollar acciones

para atraer clientes trafics, para el cual el punto de venta no esta preparado.
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Antes de proseguir con el analisis de las tiendas de descuento, es de destacar que los
supermercados encuadran mas con los establecimientos semiflux, debido a que poseen, como
hemos visto, un 63% de clientes que viven a menos de 10 cuadras y un 37% de clientes que
viven de 10 a mas cuadras (Informe CCR-DEE, Enero 2000). Esto hace que este tipo de
formato deba reparar tanto en los clientes flux de la primera zona de influencia como en los

pertenecientes a la segunda zona.

Por otro lado, los hipermercados corresponden al caso de los establecimientos flux y trafic,
razén por la cual se ubican en zonas de acceso rapido y disponen de una gran superficie
destinada al estacionamiento. Segun la consultora CCR, mas de la mitad de los clientes del
hipermercado viven a mas de 19 cuadras del mismo, lo cual contrasta con el 21%
correspondiente al supermercado y el 7% del discount. Al ser el hipermercado un comercio
flux y trafic, debe repararse en que toda accion promocional tendra efectos tanto para aquel
cliente al cual se le habra comprado el desplazamiento a través de la oferta (el cliente trafic),

como para el cliente flux que posiblemente de todos modos hubiese comprado en el local.

3.2.5 Politica de comunicacién de las tiendas de descuento

En cuanto a la politica de comunicacién del formato discount, las caracteristicas tedricas de
los establecimientos semiflux parecen ser los mas apropiados para entender la realidad. Si bien
los dos principales emblemas de discount en la Argentina, EKi Discount y DIA, desarrollan
acciones de folleteria, volantes de ofertas y anuncios por radios locales —todo ello
caracteristico de los puntos de venta flux exclusivos- hoy en dia, debido a la fuerte
competencia que comienza a evidenciarse, deben intentar penetrar en medios de difusion mas
masivos como ser avisos publicitarios televisivos. Si bien esto no se evidenciaba por los
primeros afios en que el negocio estaba naciendo, hoy que la facturacion es mayor y la
competencia aumentd, ha dejado de ser valida la excusa de que “el discount no puede sortear
los costos televisivos”. Al respecto, parece interesante la decision tomada por Eki Discount.
Esta empresa ha respondido a la creciente inversion publicitaria de la competencia
desarrollando lo que se denomina P.N.T., publicidad no tradicional, debido a que de este modo

no se requiere la produccion de un comercial.. Por un lado, el aviso publicitario esta dentro de
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un determinado programa televisivo, por lo cual tiene mas audiencia. Pero por otro lado, no se
tiene le control de lo que anuncia el conductor. Miranda, de Eki Discount, agregé que
recientemente empezaron también a incursionar en cortos comerciales, en los cuales

comunican precios dentro de una oferta.

En el caso de DIA, el entrevistado comentd sobre la utilizacion de publicidad en los adelantos
de noticieros televisivos como un medio masivo con excelentes resultados, e hizo referencia

también al uso de publicidad en colectivos.

Sin embargo, de todos los medios publicitarios mencionados, el mas comln y utilizado debido
a su bajo costo, es el volanteo de ofertas, el cual en algunas empresas se hace puerta por puerta
en el barrio donde estd localizado un punto de venta. Para tal fin, se suele contratar una
empresa privada de correos o repartidores en las calles. Cuando se opta por publicar en
diarios, se elige aquellos peridédicos de menor costo y mayor penetracion en la masa de
clientes target. Por lo general se publica en La Razén y el Transporte, Diario El Bolsillo,
Cronica y Popular. Las radios locales también son un buen medio de comunicacion,

especialmente para anunciar la apertura de un local en el barrio.

En cuanto al porcentaje de la facturacion que se invierte en publicidad, si bien los gastos en el
rubro son insignificantes en comparacién con el de los supermercados e hipermercados,
debido a que la facturacion no alcanza la dimension de los grandes retailers, el numero no es
despreciable. Hoy en dia una tienda de descuento invierte un poco menos del 2% de su
facturacion en publicidad, pero esto representa una cifra alta para este negocio que dispone de
margenes bajos. De esos dos puntos porcentuales, tal vez un poco mas de la mitad es variable
segun el numero de bocas, pero del otro 1% que es considerado fijo en relacion al numero de
locales, los gerentes de las tiendas de descuento consideran que, el dia que la facturacién se
duplique, va a bajar a la mitad. Lo que se produciria entonces es una alicuacion y optimizacion
del costo publicitario, el cual se espera que ronde el 1-1.5% en el futuro (Entrevista S.
Miranda, Eki Discount, 2/8/01).
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3.2.6 Imagen de precio, surtido y servicio

Las tiendas de descuento basan el éxito de su negocio en el establecimiento de una fuerte
imagen de precios bajos. En tal sentido, los precios de los productos de las tiendas de
descuento se asemejan a los que presenta un hipermercado. La gran penetracion de marcas
propias en el caso del discount y la condicién austera del disefio del interior del local (lo cual
sera tratado en el marketing de salida), ayudan, en cierta medida, a reafirmar la percepcion de

precios bajos.

En cuanto al surtido, los discount poseen entre 600 y 1.400 referencias por comercio. Debe
aclararse que el hard discount posee menor cantidad de referencias que el tipo soft; en el
primero existen aproximadamente 600 referencias mientras que en el segundo ese numero
ronda entre 1.000 y 1.400. La mayoria de los productos pertenecen a la categoria food,
encontrandose también productos de categoria limpieza, aunque en menor medida que un

hipermercado o supermercado.

En comparacién con el resto de los formatos, se puede afirmar que las tiendas de descuento
estan muy bien posicionadas en precio, no siendo asi en la variable surtido. En comparacion
con los 1.000 / 1.400 productos de un soft discount, los supermercados rondan los 5.000
productos, mientras que los hipermercados suelen tener entre 15.000 y 50.000 referencias
(Alvarez Saavedra, M., 2000).

El formato discount no centra su diferenciacion en la variable servicios, lo cual se explica por
el intento de mantener los costos operativos en niveles bajos, para asi poder cumplir con el
ofrecimiento de precios muy competitivos. El horario de atencion suele ser similar al del resto
de los formatos (por ejemplo, en DIA el horario de atencion de lunes a viernes es de 8:00 a
21:30 hs.). En el formato discount no existe la entrega a domicilio ni la compra telefonica,
como asi tampoco se cuenta con mostradores de atencion al cliente, caracteristicas mas
frecuentes en supermercados e hipermercados. Por otro lado, como ya fue tratado, la atencion

del personal no es personalizada como en el caso de los almacenes tradicionales.
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Para comprender hasta que grado se debe reparar en gastos de servicios en una tienda de
descuento, vale citar el ejemplo de las bolsas de DIA, por las cuales la empresa cobra $0,05
c/u. Segun el ejecutivo entrevistado, “al comienzo a la gente le impacta, lo cual es Iégico; pero
una vez que pasa un tiempo de permanencia en el barrio, la gente lo entiende, lo recepciona
bien y de hecho se encarga de aclararlo al que no lo entiende”. Si bien el concepto es llevado a
cabo por DIA y los deméas discounts en Europa, en Argentina el consumidor no esta

acostumbrado y suele preferir comprar bolsas para transportar sus productos.

3.3 Marketing de salida

3.3.1 La naturaleza de los productos segun el tipo de compra, aplicacion a las tiendas de

descuento

Chetochine divide a los productos segun se trate de una compra prevista 0 una no prevista.
Las compras previstas son aquellas que el buyer tenia pensado comprar al momento de entrar
al punto de venta, lo llevaba anotado o en su mente. Sera lo primero que buscara cuando entre
al local, por lo cual va a ser el principal determinante de su circulacion. Son compras
programadas y originadoras del desplazamiento hacia el comercio. En cambio, las compras no
previstas son aquellas que fueron compradas como consecuencia de haberlas visto en el punto
de venta y que no estaban incluidas en esa lista inicial. Se trata muchas veces de compras
impulsivas. En los puntos de venta flux y trafic, estos productos constituyen la base

fundamental de la rentabilidad.

Otra forma de clasificar a las compras es segun su decision de marca. Sea una compra prevista
0 no, un buyer puede dirigirse directamente hacia una marca especifica porque ésta fue la que
su propio sistema de eleccidn escogié antes de entrar a la tienda. Se tratara entonces de un
producto decidido. El elemento decisor puede ser tanto una marca como un precio orientador,
un signo, color o forma. Lo importante es considerar cual va a ser el comportamiento del
cliente si no encuentra un producto decidido. Si se cambia por otra marca por no encontrar la
que habia decidido comprar, se dice que el producto es “decidido switch ”’, mientras que si opta
por no comprar y postergar su compra o buscar el producto en otro punto de venta, se dice que

el producto es “decidido skip”. Resulta evidente que para el fabricante, conviene que su
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producto sea considerado skip en vez de switch. Por otro lado, los productos no decididos con
respecto a una marca o precio hace que las personas empleen mayor tiempo frente a la gondola

comparando las opciones.

También puede tipificarse a la compra de un producto segun sea obligada, deseada o posible.
Las compras obligadas son todas aquellas que le resultan indispensables al cliente para vivir
bien y para su vida corriente, mientras que las compras deseadas se refieren a productos de los
cuales se puede prescindir, pero que constituyen un suefio, una meta y algo que aportard un
pequefio placer. Por ultimo, las compras posibles devienen de promociones y publicidades que
hacen que el shopper se movilice hasta el punto de venta. Por ejemplo, una persona que desea
cambiar su antigua heladera, pero que esta esperando alguna promocion u oferta interesante,
constituye una compra posible. Cabe aclarar que generalmente las compras posibles son a su

vez, compras previstas.

Chetochine introduce otra herramienta de analisis, que es la implicacion de compra. Cuando la
compra de un producto es implicante, el cliente buyer va a requerir sus reaseguros en cuanto a
calidad del producto, marcas y precios (Chetochine G., 1994: 144). Las compras implicantes
requieren de mayor analisis por parte de la dupla comprador-buyer en el momento de tomar el
producto. En cambio, con la compra de productos no implicantes, el consumidor-buyer no
medita ni repara demasiado sobre el momento de compra. Tanto las compras obligadas,
deseadas y posibles pueden ser implicantes 0 no. De la misma manera, las compras
implicantes 0 no implicantes pueden haber sido previstas o no. Por Gltimo, la experiencia

muestra que generalmente las compras implicantes son decididas, aunque puede no ocurrir asi.
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Figura 3.3a Clasificacién de productos segun tipo de

compra

COMPRAS

PREVISTAS

SKIP
SWITCH

DESEADAS
POSIBLES

IMPLICANTES
NO IMPLICANTE

Fuente: Elaboracion propia en base a marco teérico G. Chetochine.

En el caso de las tiendas de descuento, la mayoria de las referencias pertenecen a productos
food de compra obligada, es decir, compras indispensables para la alimentacion cotidiana del
nacleo familiar. A diferencia del supermercado y especialmente del hipermercado, no se
presentan mayormente compras deseadas, dado que no se ofertan electrodomésticos u otros
productos tipicamente deseados. Tampoco se presenta la compra posible caracteristica de los
hipermercados. Las compras en el discount suelen seguir rigurosamente la lista mental o
escrita que lleva el cliente, dejandose tentar poco por la exhibicion de productos “fuera de
lista”. Por tal motivo, las compras en las tiendas de descuento son generalmente previstas.
Segln un estudio de Mora y Araujo, en cierto emblema de discount el 31% de las veces se
compra algo mas de lo planeado, y en el 48% de estos casos se debe a que el producto es muy
barato (Informe Mora y Araujo, Septiembre 2000: 20). En cuanto a la decisién de marca en la
compra, se puede afirmar que el discount no deja un margen amplio de decision, lo cual
contrasta con el caso de los supermercados e hipermercados. En tal sentido, la alta penetracion

de la marca propia, que sera analizada mas adelante, juega un papel relevante.
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3.3.2 Merchandising general segun tipos de compra

La organizacion del punto de venta y la forma en que se organiza la circulacion se denomina
merchandising general. Dependiendo de si se trata de compras obligadas o deseadas, previstas

0 no previstas, Chetochine diferencia cuatro tipos de merchandising.

Figura 3.3b Merchandising general segun tipo de compra

Deber
MERCHANDISING 2 MERCHANDISING 1
La exhibicion creala | El producto crea la
circulacion. circulacion.
Compras @ @
no Compras
previstas @ @ B
MERCHANDISING 3 MERCHANDISING 4
La exhibicion y la La promocion crea las
promocion crean las compras.
compras.
Querer

Fuente: Chetochine G., 1994: 156.

En el primer cuadrante se trata de productos obligados previstos, a los cuales los buyers se
dirigiran en forma automatica. Estos productos son determinantes de las circulaciones largas,
es decir, el cliente atraviesa el local rapidamente en busca de lo obligado y previsto. En el
segundo cuadrante se encuentran los productos de compra obligada pero no prevista. En este
caso no es el producto el causante de la circulacion, sino la exhibicion de los productos
obligados. Ocurre entonces lo que se denomina circulacion préxima, el desplazamiento se va
produciendo a medida que el cliente encuentra cerca suyo un producto obligado que debe
comprar y no lo habia previsto. El tercer cuadrante representa al merchandising de compras
de productos deseados no previstos, por lo cual el buyer debe encontrarse con ellos para
adquirirlos. La exhibicion y promocion de los productos sera lo que creara las compras. En
cambio, en el cuarto cuadrante para vender los productos deseados y previstos, sera la
promocion y no la exhibicion lo que més influird, dado que el buyer ya tenia pensado comprar

el producto.
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Analizando el modelo de Chetochine, uno podra advertir que son basicamente los productos
obligados los que determinan la circulacion, mientras que las operaciones sobre los productos

deseados tienen por objeto desencadenar mas compras, pero poco afectan a la circulacion.

3.3.3 Layouty circulacion en las tiendas de descuento

La primer variable de analisis que surge del estudio del interior del local es la superficie de
venta. En un soft discount, la modalidad de discount presente en la Argentina, se dispone
aproximadamente de 220 a 400 m2. Este tamafio de espacio de venta es significativamente
menor a la de un supermercado y especialmente inferior a la de un hipermercado, los cuales
disponen alrededor de 400 / 4.000 m2 y mas de 4.000 respectivamente). EI numero de cajas,
por lo tanto, obedece a la superficie existente, encontrandose en los soft discounts del pais
como maximo un total de cuatro cajas, a diferencia de mas de 50 cajas que se puede encontrar

en un hipermercado.

Las gondolas de los discount son de menor largo y alto con relacion a las de los
supermercados e hipermercados (la longitud aproximada es de 1,30 metros y estan
generalmente agrupadas de a 5/6, la profundidad es de 60 centimetros). En algunos hard
discounts europeos (como el caso de Aldi) ciertas partes de la tienda prescinden de géndolas,
presentandose a los productos apilados en sus embalajes originales. En la Argentina, si bien
esta practica no es comin dado que se cuenta mayoritariamente con gondolas, muchos
productos se ofertan dentro de sus cajas originales, pero siempre ubicadas dentro de la géndola

o0 debajo de las mismas. Se suelen utilizar cartones para subdividir los espacios en gondola.

En cuanto a la diagramacion del macro layout -es decir, la disposicion de las géndolas en la
superficie de venta, ubicacion de cajas y pasillos- Miranda (Eki Discount) comenté que se
trata de un diagrama muy sencillo: los locales son de forma rectangular y cuentan
generalmente con tres / cuatro pasillos, el sector de heladeras con lacteos se ubica al fondo del
local, el sector de carnes también se encuentra al fondo dado que necesita de trastienda, y se

visualiza facilmente las secciones de bebidas, almacén, perfumeria y limpieza (entrevista S.
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Miranda, EKi, 2/8/01). Por otro lado, en Eki generalmente no hay locales con pasillo
transversal medio, salvo algunos puntos de venta donde la forma que presenta la superficie de
venta lo haga conveniente. Es importante observar la importancia que le asigna EKki al
ofrecimiento de productos frescos en su oferta, dado que generalmente la seccién verduleria y

carnes se encuentra mas desarrollada que en DIA.

Para visualizar como es una tienda de descuento en la Argentina, presento en el anexo VI el
layout de un discount EKi (sin parking) y en el mismo anexo ,el layout de un local DIA

suburbano con parking, con el objetivo de observar las diferencias.

Con tal macro y micro layout, en las tiendas de descuento se puede afirmar que el estudio de la
circulacion no posee la relevancia que presenta para un supermercado y especialmente un
hipermercado. Al respecto, Sebastian Miranda afirmé que “el discount es un tipo de local
donde es muy probable que el cliente recorra todo, dado que en cada pasillo se encuentran
muchas categorias” (Entrevista S. Miranda, Eki, 2/8/01). En cambio, en formatos donde la
superficie es mayor, es muy probable que el cliente omita recorrer por ciertas areas. En ese
caso la ubicacion de los productos y la diagramacion del local pueden ayudar a crear
diferencias en cuanto a la rentabilidad de la visita de un cliente. De todas formas, Miranda
describié como zona “caliente” (de alto flujo de circulacion de buyers) al fondo de sus locales,
donde se encuentran lacteos y carnes. Es ldgico que la zona caliente esté ubicada al fondo del

local, asi el cliente recorre mas el area del mismo.

Debido a la alta presencia de productos de compra obligada, y a la alta prevision de compra en
los productos adquiridos, el merchandising | prevalece sobre los demas en una tienda de
descuento. Sin embargo, existen también compras obligadas imprevistas, donde la exhibicion

crea la circulacion (merchandising I1).
Por Gltimo, las tiendas de descuento se destacan por contar con locales austeros en cuanto a su

decoracion. Una notable diferencia se evidencia con los hiper y supermercados, los cuales

cuentan con lujosos interiores, mientras que en los discounts el piso es rastico y la iluminacién
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pobre. Sin embargo, debemos recordar que en la Argentina esta presente el formato soft, por lo

cual no se presenta el nivel de austeridad de un hard discount europeo.

3.3.4 Las marcas propias en el formato discount

De los tres tipos de marca: lider, primer precio (segundas marcas) y marcas propias, el
discount se destaca del resto de los formatos por disponer de una alta penetracion de marcas
propias. En el caso de Eki, Miranda comentd que se dispone actualmente de 260 marcas
propias, proyectando tener en un futuro alrededor de 400. Hoy Eki Discount posee el 22% de
su facturacion proveniente de la venta de marcas propias. La politica de marcas de la empresa
es ofrecer en cada categoria una propuesta de marca y otra de precio. En tal sentido, en la
mayor cantidad de categorias se dispone de una marca lider y una marca propia (en algunos
casos puede haber hasta tres marcas lideres). En las categorias en que no se ha desarrollado la
marca propia, introducen la oferta de segundas marcas. Sin embargo, la idea es ir desplazando

a las marcas de primer precio en cuanto consigan desarrollar la marca propia.

Miranda comentd que, en términos generales, mientras en el resto de los formatos de
supermercadismo se observa que la marca propia es un 15% mas econémica que la lider y las
segundas marcas un 40% inferior (también en relacién a la lider), la marca propia de EKi es un
40% mas econdmica que la marca lider. Esto se extiende en general para el resto de los

emblemas discount.

En el caso de DIA, el ejecutivo entrevistado explico que de las 1.200 referencias que
disponen, aproximadamente el 40% pertenece a la marca propia del emblema. El proyecto de

la empresa es aumentar esa penetracion y llegar al 50%.

La tercer empresa en importancia, Leaderprice, dispone de mas del 90% de su oferta
constituida por la marca del distribuidor, cuya elaboracién es en su mayoria nacional. Lylian
Vignau, presidente de Leaderprice en Argentina, afirma que con la marca propia, hoy se

exportan productos nacionales a Uruguay y Venezuela, esperando en un futuro cercano
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integrar a Chile y Polonia como paises de destino de productos nacionales Leaderprice (Diario
La Nacion, 2/9/01).

En cuanto al fabricante de las marcas propias, se presenta una mezcla entre productores
reconocidos de marcas lideres, fabricantes de segundas marcas y PyMEs. En su mayoria se
trata de empresas nacionales. Se intenta que las PyMEs acompafien el alto crecimiento de los
discounts, pero muchas veces esto no es posible y se rompe la relacion con los pequefios
proveedores. Cabe aclarar que en el discount argentino se utiliza el mismo nombre del
emblema para la marca propia y se respeta el packaging de la categoria, aunque con los

colores del emblema.

3.4 Cumplir con los limites y la complementacion estratégica

Hemos observado que el precio es la primer variable que permite a las tiendas de descuento
constituirse en un formato exitoso. Se trata de un negocio de margenes bajos y alta rotacion,
en donde el precio y la cercania atraen a los clientes. Al respecto, Porter aclara que para que
una compafiia sea superior en términos de rentabilidad o desempefio a las del resto de su
sector, debe optar por dos maneras de lograrlo: cobrando un precio mayor que el de sus
competidores o produciendo a menor costo (Gestion, Enero-Febrero 2000: 146-152). Las
tiendas de descuento, naturalmente, buscan producir a un costo muy bajo, para asi sostener sus

precios competitivos.

Segun Porter, si uno esta tentado a competir en todos los negocios, no tiene una estrategia,
dado que estrategia implica establecer limites. La nocion de limites se relaciona con los trade-
offs, lo cual se asemeja a un trueque; se trata de dejar de hacer algo, deliberadamente, a fin de

ser Unico y exclusivo en otra actividad (Gestion, Enero-Febrero 2000: 146-152).

Pero esto no significa que Porter, en su estrategia de diferenciacidn, olvide la variable costos.
En realidad, el autor parte de la concepcidn de costos y le agrega a ese costo inicial, lo minimo
posible para que la empresa pueda diferenciarse y asi cobrar un precio premium. Por lo tanto,
debemos considerar un rango dentro del cual puede transitar la politica de una empresa: por un

lado, debe establecer limites y atenerse a ciertos trade-offs pero por el otro lado, no debe
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descuidar la otra variable en consideracion (sea “costos” o “diferenciacion”). Por lo tanto,
accedemos a lo que se conoce como complementacion estratégica: una accion conjunta
sobre costos y diferenciacion, pero con el limite establecido por la estrategia. Se trata de
congeniar una postura clara en costos o diferenciacion (el concepto de “limite”) con una

politica abarcativa en costos y diferenciacién (complementacion estratégica).

Con respecto a los emblemas discouts Eki y DIA, ambas buscan lograr una ventaja
competitiva recorriendo el camino de las elecciones estratégicas, estableciendo limites para
sus actividades, en el sentido de que reparan en los costos incurridos. Sin embargo, se puede
observar que Eki Discount ha trabajado mas sobre la arena de la complementacion estratégica,
profundizando la diferenciacién a través de una propuesta mas elaborada en productos
perecederos y con una mayor atencion al cliente. ¢ Se puede afirmar que Eki se ha desviado de
su “limite” estratégico o se trata, mas bien, de una complementacion estratégica dentro de los
“limites”? Lo primero transformaria a Eki en un supermercado de barrio mas que en un “soft
discount”. Lo segundo, en la medida en que pueda sostener los precios, sera una estrategia que
llevara a la empresa a lograr aumentar la lealtad de sus clientes...pero la lealtad es un tema que

abordaremos en el proximo capitulo.
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4 MARCO TEORICO DEL CONCEPTO DE LEALTAD Y FIDELIZACION

En este capitulo se pretende explorar el marco teérico del concepto de lealtad y fidelizacion
para luego, en el capitulo siguiente, analizar como se desarrollan estos conceptos en las tiendas
de descuento argentinas. Considero que los conceptos tedricos de lealtad y fidelizacion se
sustentan y pueden ser mejor comprendidos si se los analiza en relacion a tres pilares basicos:
el concepto de Relationship Based Enterprise (empresa basada en las relaciones), la evolucion

del marketing hacia el cliente y el concepto de satisfaccion del consumidor.

4.1 El concepto de Relationship Based Enterprise

Resulta claro y evidente hoy en dia que el cliente esta jugando un rol mucho mas activo y
fuerte en el juego de las relaciones empresariales. Las compafiias que comprenden esto en
profundidad son aquellas que exhiben las caracteristicas de un nuevo modelo organizacional al
cual Ray McKenzie, autor del libro The Relationship Based Enterprise, llamoé la Relationship-
Based Enterprise. Segin McKenzie, en vez de enfocar todos sus esfuerzos en obtener
informacién perfecta sobre los consumidores, producir los mejores bienes y servicios o
construir procesos sin errores, lo que la Relationship-Based Enterprise persigue como objetivo
es involucrar al cliente en conversaciones. Se puede decir que posee un foco en las
conversaciones. Lo que el autor desea trasmitir con el término “conversacion” es la idea de un
proceso por el cual se da un dialogo de doble lado entre la empresa y el cliente. Este enfoque
en las conversaciones que presentan las Relationship-Based Enterprises se opone al

tradicional foco en las transacciones.

Al respecto, Peppers y Rogers destacan que en el marketing 1X1 se debe acceder al publico
mediante el mantenimiento de una conversacion con los individuos. Los autores también usan
el término “didlogo”, describiéndolo como el intercambio de pensamientos entre dos o mas
partes. “El autentico beneficio de un didlogo es que aumenta el alcance de la relacion con
cierto cliente; esta relacion mas profunda permitird que uno asegure una participacion mas

amplia de su lealtad, en el curso del tiempo” (Peppers D. Rogers M., 1996: 176).
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Se paso entonces de organizaciones centradas en relaciones estaticas, donde los consumidores
actuaban como compradores con pocos puntos de conversacion, a empresas enfocadas en
relaciones mas dinamicas, en donde el cliente juega multiples roles: comprador, consumidor,
utilizador de autoservicio y co-disefiador de un producto, proceso o servicio (McKenzie, 2001:
17). Segin McKenzie, estas empresas saben que el cliente esta cambiando continuamente y
que la unica forma de ser competitivos y seguirle el ritmo de cambio es centrandose en las
conversaciones que mantiene con el mismo. De esta forma, la empresa podra responder a los
cambios del cliente, tomar una actitud proactiva, llegando incluso a anteponerse a los cambios
que presenta el mercado. Al reconocer que la informacion sobre los clientes es perecedera, la

Unica forma razonable de conocer al cliente es a través de dichas conversaciones.

McKenzie avanza un paso adelante al hacer un uso méas extensivo del concepto de
“conversaciones”. Para que la empresa provea bienes y servicios del agrado del cliente, debe
también entablar conversaciones con sus proveedores, socios y empleados. De esta manera

todas las relaciones que mantiene la empresa adoptan la forma de “conversacion”.

Si bien las conversaciones han existido siempre en las relaciones entre empresas y clientes,
hoy en dia, gracias en parte a la tecnologia, este cambio interactivo de ideas se da mas alla del
personal de los locales. La evolucion del comercio nos indica que el rol jugado por el cliente
en la creacion de valor era minimo. A este modelo hoy en extincidn, conocido por McKenzie
como value delivery, le sucedié el modelo que el mismo autor dio en llamar value creation,
mediante el cual el cliente se involucra en el disefio, desarrollo, produccion y entrega de
productos y servicios (McKenzie, 2001: 17). Se podria decir asi que los clientes actian mas

como empleados, socios o proveedores que como clientes tradicionales.

Las empresas basadas en las relaciones que describe McKenzie, reconocen que las reglas en la
nueva economia han cambiado. Anteriormente, el reto que enfrentaban las empresas era cazar
a sus clientes, para lo cual desarrollaban programas de identificacién y segmentacién de
clientes. En el modelo emergente, en cambio, las compafiias desean desarrollar conversaciones

con sus clientes. El reto se presenta en involucrar al cliente en un dialogo continuo para
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intercambiar informacion y asi satisfacerlo mejor (McKenzie, 2001: 20). En palabras de
McKenzie, the most effective solution is not to target these customers, but to become their
target. Se podria afirmar que antes las empresas eran las cazadoras y los clientes las presas,

mientras que hoy esa relacion se invirtid.

Ademas del foco en las conversaciones, las relationship-based enterprises poseen un foco
externo al tratar de llenar lo que McKenzie llama “espacios externos”, aunque sin descuidar la
unién interna. Los espacios externos se dan entre la empresa y los clientes, socios estratégicos,
proveedores, etc. Al buscar un balance entre lo interno y externo, este modelo de empresa
busca tanto la integracion —interna, como la conexion —externa. La diferencia entre los
conceptos de integracion y conexion es clara. Mientras lo primero se refiere al punto de vista
de los productos, servicios y procesos de la empresa, el segundo concepto hace referencia al

punto de vista del cliente u otro jugador externo a la organizacion.

Habiendo analizado el concepto de relationship based enterprise que nos propone McKenzie,
el lector podré a esta instancia percibir lo importante que resulta el hecho de enfocarse en
mantener una estrecha relacion con el cliente. Al respecto, otro autor reconocido, James G.
Barnes, enuncia ocho componentes esenciales para mantener una relacién genuina entre
empresa Y cliente: confianza, confiabilidad (hacer lo que uno se comprometio a llevar a cabo),
sentido comunitario (contribuir a la economia local y a la comunidad que rodea a la empresa),
sentido mutuo (crear la imagen de que se poseen objetivos comunes y valores compartidos
entre empresa y cliente), respeto al cliente, sentido de dependencia (el sentido de dependencia
a los procesos de la empresa que vive un cliente hace que, de no funcionar algin proceso
importante, el cliente se sienta tremendamente frustrado), comunicaciones (pocas veces se
utilizan comunicaciones de doble lado, pero cuando se las emplea suelen cometerse errores
importantes) y conocimiento. Este ultimo elemento constituye un pilar fundamental de toda
relacion genuina. El conocimiento no viene de la mera informacion sobre cuanto gasté un
consumidor y en qué items. Segun Barnes, debe juntarse la informacion analitica con la
sentimental, cruzando los datos sobre un mismo cliente. La capacidad de recolectar la
informacidn correcta y hacer un uso 6ptimo de la misma es lo que permitird impresionar al

cliente y generar lo que se denomina the Wow sensation (Barnes J., 2001: 149).
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4.2 Evolucion del marketing hacia el cliente

Considerando la creciente importancia que muestran las empresas por entablar relaciones
estrechas con sus clientes, es importante describir brevemente la evolucion que ha
experimentado el marketing hacia el cliente. Como bien destaca James G. Barnes, a principios
del sigo XX el marketing estaba orientado en la produccion y ventas. El enfoque de las
empresas estaba puesto en encontrar consumidores que comprasen los productos
manufacturados por ellas. Existia poco o casi ningun intento por descubrir las verdaderas
necesidades de los clientes y por entender a los mismos. Si bien todavia hoy existen
compafiias que comparten estos principios, a mediados del siglo XX muchas empresas
comenzaron a tomar una vision del marketing méas orientada a los clientes. Comenzaron a
comprender que debian producir lo que el cliente deseaba y necesitaba. Este periodo que
redefinié el concepto de marketing poseia tres pilares: orientacion hacia el consumidor,
coordinacién e integracion de las actividades de marketing y un foco en los beneficios de largo

plazo de la organizacion (Barnes J., 2001: 7).

Por los proximos cuarenta afios desde mediados del siglo XX, el concepto de marketing estaba
muy ligado a lo que conocemos como las 4 P’s de marketing de McCarthy- precio, producto,
promocion y plaza. La idea imperante era que si se lograba el adecuado marketing mix, el
éxito vendria por afiadidura. Sin embargo, segin Barnes no debemos despreciar este periodo
posterior a 1950, pues la atencion ya estaba puesta en el consumidor. Por principios de los
70’s ya comenzaba a vislumbrarse un marketing mas estratégico. Gerentes y académicos
comenzaban a entender que los clientes no eran tan pasivos como se creia hasta el momento.
Mas importante ain, comprendieron que los clientes no eran iguales unos a otros. El resultado
fue una nueva concepcion del marketing méas estrategica, enfocado en la segmentacion, el
posicionamiento de producto y marca, y la busqueda de entendimiento de las necesidades y
deseos del consumidor (Barnes J., 2001: 8 ). Pero para Barnes, el concepto de las 4 P’s sigui6
vigente hasta mediados de los 80°s, cuando el concepto de customer relationship comenz6

paulatinamente a aparecer.
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Hoy en dia la disciplina del marketing trata sobre como incrementar la satisfaccién del
consumidor a través de la creacion de valor para el mismo. Una empresa no debe descuidar en
el trabajo de las cuatro P’s tradicionales, pero el proceso competitivo que se vive hoy nos
obliga a visualizar 4 P’s distintas de marketing, con el objetivo de diferenciar nuestro
producto-servicio del que ofrece la competencia y lograr entregar mayor valor. En ultima
instancia, la frontera entre producto y servicio es difusa, y el considerar lo que uno
comercializa bajo la luz de ambos conceptos nos permite enriquecer la relacion con el cliente.
Coincidiendo con las palabras de Barnes, pasamos asi a considerar el “producto” como el bien
0 servicio especifico que se provee, “procesos” son los sistemas esenciales para proveer
efectivamente el producto especifico, “performance” es verificar si lo que se entregd es
correcto no sélo en calidad, pero también en tiempo y forma. Por ultimo, la cuarta nueva P es
“personas”. ;Como se desarrolla la relacion entre nuestros empleados y los clientes? ;Coémo
son visualizados nuestros empleados por los clientes? Muchos clientes encuentran que la razén
por la cual vuelven a un local es por el trato de sus empleados, de alli la vital importancia que

adquiere esta cuarta nueva P.

Figura 4.2 Las cuatro nuevas P’s del marketing

Ability to add value

PEOPLE

PRODUCT —
PERFORMANCE

PROCESS
Ability to differentate

Fuente: Barnes J., 2001: 15.

La razén de relevancia de estas nuevas cuatro P’s es que existe cada vez mayor
comoditizacion de los “productos”- la primera de estas nuevas P’s. Lo que hoy es elemento

diferenciador en esta esfera, mafiana no lo sera. Las empresas se ven trabajando en un proceso
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de continua descomoditizacidn de sus productos, trabajando sobre elementos que permiten la
diferenciacion, los cuales se aproximan mas a la periferia del circulo anterior, es decir, a las
“personas” y el trato que le dan a los clientes. Es en este terreno que se puede apalancar el
valor entregado al cliente y diferenciarse de la competencia. Segun palabras de James G.
Barnes, el hecho de que un cliente vuelva a tratar nuevamente con una compafiia no tiene nada
que ver con lo que esta empresa vende o con el precio que cobre por ello; la decision tomada
por el cliente se debe pura y exclusivamente a como éste es tratado y es hecho sentir (Barnes
J., 2001: 13).

Pero para obtener éxito a largo plazo, no basta con las dos concepciones de 4 P’s, nos advierte
Barnes, sino que debemos considerar lo que €l llam6 las nuevas 4 R’s de marketing:
relationships, retention, referrals y recovery. Estas 4 R’s nos aproximan al concepto de

lealtad.

Al referirnos a relationships entendemos que estas se producen cuando los clientes, de manera
voluntaria y entusiasta, realizan negocios con una firma de manera sostenida en el tiempo. La
creacion de relaciones implica acercarse al cliente con el objeto de conocerlo y poder servirle
mejor. Las relaciones, por su misma naturaleza, demandan confianza, compromiso,

comunicacion y entendimiento.

Por retention, Barnes se refiere a que la empresa debe enfocarse en lograr que los clientes
redituables permanezcan en la organizacion a lo largo del tiempo, dado que es mucho menos
costoso retener que salir a la basqueda de nuevos clientes. Para retenerlos debemos alcanzar y
superar sus expectativas. Darle importancia a la retencion de clientes requiere que gerentes y
empleados reconozcan que llevar a cabo una venta, una transaccion, no es el objetivo central
de una interaccion con el cliente. De hecho, se debe reconocer que no llevar a cabo una venta
de manera inmediata puede significar un éxito en materia de la interaccion con un cliente, y
esta venta no realizada hoy puede generar muchas ventas en el futuro si es que el cliente qued6

satisfecho con la interaccion.

66



Cuando Barnes trata sobre la tercer R, referrals, estd haciendo alusion a los comentarios boca
a boca, las referencias, entre consumidores. Mucha gente es mas propensa a consumir algo si
esta corroborado por la experiencia de amigos, conocidos o familiares. Si se generan
referencias positivas, no solo volvera el cliente que las genera sino que traera consigo a

quienes les transmitid el comentario.

La cuarta R es recovery. Recuperarse de un servicio pobre al cliente es también de extrema
importancia en el manejo de un negocio. Los errores muchas veces pueden prevenirse, pero
otras veces no. Lo que muchos empresarios y empleados desconocen es que los errores pueden

transformarse en oportunidades para impresionar al cliente positivamente y ganarse su lealtad.

Se puede afirmar que esta evolucion del marketing, que llevo a la disciplina a basarse no ya en
las transacciones sino en las relaciones, requirié de una nueva concepcion del cliente y de los

factores que promueven el éxito en el largo plazo en las organizaciones.

4.3 El concepto de satisfaccion del consumidor

El motivo por el cual se desarrolla en este trabajo el concepto de satisfaccion al consumidor es

porgue representa un precursor necesario para entender el significado de lealtad.

Los consumidores comienzan una relacién de compra con ciertas expectativas, las cuales se
pueden dividir en dos tipos: expectativas sobre la situacion de compra y sobre la performance
y consumo del producto o servicio. Una definicién de satisfaccion apropiada es la que
propone Richard Oliver: “Satisfaction is the customer’s fulfillment response; it is a judgement
that the product or service feature, or the product or service itself, provided (or is providing) a
pleasurable level of consumption-related fulfillment, including levels of under- or over-
fulfillment” (extraido de Barnes J., 2001)*.

Esta definicion sugiere que la sensacion de “sentirse realizado” genera placer y que el placer

es lo que provoca la satisfaccion. Sin embargo, es importante reconocer que lo que satisface a

* Presento la definicién original para no perder, en su traduccién, el significado que posee.
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un cliente no necesariamente satisface a otro. Ademas, lo que satisface a un cliente en
determinado momento puede no satisfacerlo en otra ocasion. Por ende, se desprende que la
satisfaccion del consumidor asi definida es, como bien describe Barnes, un objetivo que se

mueve, cambia entre la gente y a través del tiempo.

Una forma de adaptarse a este moving target, segun lo define Barnes, es comprendiendo las
necesidades que posee el cliente al adquirir un determinado producto o servicio. Estas
necesidades no so6lo se refieren al producto o servicio. Muchos factores producen satisfaccion
mas alla del core product, del producto-servicio principal que ofrece la empresa. Por ejemplo,
en un hipermercado en que el surtido es amplio y los precios bajos pero el estacionamiento es
deficiente, puede arrojar un bajo nivel de satisfaccion. Es importante saber y tener en cuenta

cudl es la necesidad que lleva al cliente a determinada organizacion.

El factor emocional tiene gran peso en el nivel de satisfaccion. Si bien los elementos emotivos
constituyen el driver mas intangible, es frecuentemente el mas importante para asegurar la
satisfaccion completa que, en Ultima instancia, es un estado sentimental. Segun algunos
autores no hay mejor estimulador de una emocion positiva que la creacion de sorpresa en el

encuentro con el cliente.

Otro concepto a destacar en el analisis de satisfaccién del cliente es lo que en la disciplina se
denomina zona de tolerancia. Un cliente trae a un encuentro de servicio un determinado nivel
de servicio deseado, lo que espera recibir, y un nivel de servicio adecuado, hasta donde el
cliente esta dispuesto a aceptar. Entre estos dos niveles de servicio se encuentra la zona de
tolerancia. Si el nivel de servicio cae en la zona de tolerancia o en el nivel de servicio deseado
0 adecuado, es muy probable que el cliente no emita opinion sobre el servicio, pues esta en los
estandares previstos. Pero si resulta inferior al nivel adecuado el cliente experimentara una
disatisfaccion, mientras que si el servicio prestado supera el nivel deseado, la persona estara
positivamente satisfecha. En este ultimo caso es factible que el cliente emita una referencia
positiva, pero esto se da generalmente cuando la distancia entre el servicio prestado y la zona
de servicio deseado es abrumadora. En dichos casos se puede llegar a hablar de deleite, el cual

no es un término vago e impreciso sino que representa una expresion técnica.

68



James G. Barnes aporta a la teoria de satisfaccion del consumidor una herramienta de gran
valor: el Drivers of Customer Satisfaction Model. Si recordamos que la satisfaccion del
consumidor tiene poco y practicamente nada que ver con el producto o servicio en si 0 su
precio y, si a eso le sumamos que ganar una ventaja competitiva a través de mejoras en el core
product es hoy una tarea mucho mas dificil que hace algunos afios, comprenderemos la
relevancia del modelo que propone Barnes. Podemos visualizar los factores que contribuyen a
la satisfaccion del consumidor en cinco niveles. Cada uno demanda progresivamente mas
contacto interpersonal con los empleados y consecuentemente mas sentimientos y sensaciones
de afecto. A la vez, cada nivel va satisfaciendo necesidades mas complejas y sofisticadas. Lo
que uno deberia preguntarse ante este modelo es ;qué puedo hacer en cada uno de estos cinco
niveles de manera tal que potencie la satisfaccion del consumidor y, por ende, aumente la
lealtad del negocio? Antes de observar cada uno de los niveles, es importante tener en cuenta
que el hecho de satisfacer al cliente en determinado nivel no implica que se lo satisfacera en
los niveles superiores. Por otro lado, es en vano trabajar en un nivel superior si no se ha

logrado la satisfaccién en los niveles inferiores.

Figura 4.3 Customer Satisfaction Model
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v CORE PRODUCT / SERVICE

Fuente: Barnes J., 2001: 73.

Por ultimo, valen ciertas aclaraciones acerca del modelo. Toda accidn por parte de la empresa,
cuanto mas cerca esté del quinto nivel, mayor sera el efecto sobre la satisfaccion del cliente en

relacion a los costos de implementacion de la accidn. Es decir, el punto para apalancar sobre la
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satisfaccién del consumidor se encuentra en los niveles superiores. Por otro lado, a medida
que nos dirigimos hacia niveles superiores, mayor es el vinculo con los aspectos emotivos de
la relacion y mayor el valor que se agrega. Por ende, Barnes concluye que es mas sencillo hoy

en dia lograr una diferenciacidn actuando en estos niveles superiores.

4.4 Obteniendo la lealtad del cliente

Segun Frederick Reichheld, la lealtad sigue siendo uno de los grandes motores del éxito de
una empresa y constituye el centro de toda compafiia con gran productividad, sélidas

ganancias y en franca expansion (Reichheld F., 1996: 1).

El concepto de lealtad esta definido por el cliente y representa un estado mental del mismo.
No se puede hablar de un solo nivel de lealtad, sino que existen distintos grados para medirla.
Muchas veces escuchamos que la lealtad estd dada exclusivamente por el tiempo que dura la
relacion entre un cliente y una empresa, o que el indice de repeticion de compra simboliza el
grado de lealtad. También es frecuente decir que la lealtad se da exclusivamente cuando se
gana participacion en la billetera del cliente con respecto a lo que el cliente gasta en cierto
bien o servicio. Pero lo cierto es que ninguno de estos elementos, por si s6lo, representan el

concepto de lealtad.

En todo caso, el elemento que mas se aproxima es el de participacion en la billetera del
cliente, conocido como share of wallet (Barnes J., 2001: 29). Es decir, para determinado rubro
tal o cual empresa se apropia cada vez mas del dinero que el cliente gasta en el mismo. En
muchos mercados es inapropiado hablar de lealtad en el sentido que comldnmente lo
conocemos. Por ejemplo, en el negocio de restaurantes muy poca gente es leal a alguno en
especial, dado que parte de la gracia de salir a comer afuera es la diversidad y variedad. Sin
embargo, se puede hablar en estos casos de situational loyalty, en donde un cliente es leal a un

restaurante para determinado mercado o determinada ocasion.

Uniendo el concepto de situational loyalty con el hecho de que no poseemos un indicador

Unico y claro de lealtad, podemos concluir que en mercados competitivos donde los productos
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y servicios son comprados en forma regular, el share of wallet representa un indicador
apropiado de lealtad. Pero no debemos prescindir de los demas indicadores si es que no
estamos frente a un mercado semejante. De todos modos, siempre es conveniente utilizar

distintos medidores de lealtad.

Un aspecto que se debe considerar también como indicador de lealtad es las referencias
positivas que emite el cliente hacia amigos, conocidos o parientes. Los clientes que
permanecen muy satisfechos y por ende son mas leales, estdn dispuestos a efectuar
comentarios positivos y, a veces, hasta llegan a sentir una relacion de pertenencia hacia la
empresa y orgullo hacia ella. Otro aspecto vital de la lealtad del cliente, que comunmente es
ignorado, es la conexion emocional entre el cliente leal y la empresa. Es por esta razén que es
importante la forma en que una empresa hace sentir a sus clientes, lo cual se relaciona con el

concepto de relationship based enterprise.

Cabe preguntarse “;por qué una empresa debe obrar por la busqueda de la lealtad en su cartera
de clientes?”. La mejor respuesta que he encontrado al respecto la proporciona Barnes al
enumerar las bondades que traen aparejados los clientes estables y leales.

» Gastan mas dinero en la empresa: los clientes tienden a consumir mas en la organizacion

cuanto mas tiempo han permanecido activamente en la misma. Lo que se suele aumentar

es el ya mencionado share of wallet.

> Se sienten méas confortables: cuando se les pregunta a los clientes sobre el por qué de su
retorno una y otra vez a la misma organizacion, suelen responder que lo hacen porque se
sienten confortables tratando con dicha empresa.

» Crean referencias positivas: algunos autores llegan a decir que los clientes se transforman

en “embajadores” de la empresa o en trabajadores de marketing part- time. Lo cierto es
que el boca a boca suele ser un excelente mecanismo de publicidad a cero costo.

» Cuesta menos servirles: en primer lugar, con el cliente estable no hay que gastar dinero

reclutdndolo, a diferencia del cliente nuevo, para el cual se gastan enormes sumas para
atraerlo a la empresa. En segundo lugar, como ya se lo conoce, no se gasta dinero en

recuperar errores generados por la falta de informacion sobre sus gustos y preferencias.
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» Son menos sensibles a cambios en el precio: un cliente leal es mucho menos propenso a

verse afectado por el precio y hasta puede llegar a no preguntar por el mismo.

» Son més piadosos con los errores de la empresa: la estrecha relacion que se posee con los

clientes estables opera como una péliza de seguro para la empresa. Es como dinero en el
banco para cuando las cosas salen mal. Este tipo de clientes son mas propensos a darle una
segunda oportunidad a la organizacion.

» Hacen a la organizacién mas eficiente: una empresa con una gran base de clientes leales

goza de un mayor conocimiento de los mismos. Esto hace a la empresa mucho mas
eficiente que cuando sus esfuerzos de marketing se ven diseminados en una gran masa de
nuevos clientes a los cuales se debe conocer.

» Tienen mayor potencial de ganancia: esto ocurre debido a que al cliente estable y leal es

maés factible que se le cobre precio completo. No estdn a la espera de promociones ni
acumulan productos cuando el precio esta bajo. Todo esto permite obtener mayores
margenes de ganancia. (Barnes J., 2001: 35-37)

Al analizar la lealtad tambien es importante relacionarlo con la expresion de valor vitalicio del
cliente. Si uno desea obtener clientes leales para aumentar sus margenes de ganancia es
necesario que se valore al cliente mas alla de algunas pocas transacciones. Para ello, es
imperioso que se visualice al cliente a lo largo de todo su ciclo de vida. Se trata de observar al
cliente como un activo de largo plazo que proveerd un flujo continuo de ingresos mientras su

nivel de satisfaccion se mantenga alto.

Heskett, Sasser y Hart sostienen que cuesta menos servir a clientes repetidos o asiduos v,
valiéndose de las ideas de Reichheld, argumentan que la retencion de clientes posee un fuerte
impacto sobre los beneficios. Al comienzo, la empresa experimenta una pérdida producto de la
inversion en atraer al cliente pero, una vez que este permanece en la empresa, aumentan los
beneficios por mayores ventas, por prima en el precio, por costos operativos menores y por

referencias positivas (Heskett et al., 1993: 37).

Por Gltimo, es relevante resaltar que los usuarios instruidos en la utilizacion de cierto producto

0 servicio son mas economicos de servir que los clientes nuevos. Por ende, es muy positivo
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que la base de clientes sepa como funciona el servicio, con lo cual también aumenta la
satisfaccion del consumidor al no crearse falsas expectativas. Como bien destaca Heskett, la
calidad del servicio esta dada por lo que se entrega en relacion a lo que se espera. Por lo tanto,
contar con informacién adecuada respecto de las expectativas de los clientes resulta de vital

importancia.

4.5 El concepto de fidelizacion del cliente

Un programa de fidelizacion es un sistema realizado por un comerciante con el objeto de
aumentar la lealtad de la base de clientes mediante el reforzamiento del vinculo entre empresa
y cliente. Puede tomar diversas formas, pero siempre debe constituir algin beneficio claro

para el cliente.

La retencion, ya sea a través de tradicionales programas de fidelizacion u otros mecanismos
alternativos, se suele asociar a la lealtad. Sin embargo, ninguno de los dos conceptos requiere
de la existencia del otro. EIl hecho de pertenecer a un programa de fidelizacion no
representa en absoluto lo que se conoce como lealtad. Lo que se genera es una lealtad
artificial, en donde se aparenta que el cliente es leal porque continua haciendo negocios con la
empresa. Sin embargo, lo que puede ocurrir es que el cliente se sienta encadenado y atrapado a
la organizacion. Este sentimiento que se puede presentar en los programas de fidelizacion hace
sentir al cliente como un rehén, en donde el aparente cliente leal se transforma en realidad en

un “terrorista” que disemina abierta y publicamente criticas sobre la compafiia.

Un programa de fidelizacion que logre resultados en términos de lealtad es aquel que
trabaja en el plano de lo que McKenzie describié como relationship based enterprise, es

decir, en el reforzamiento del vinculo entre empresa y cliente.

Uno de los principales factores a tener en cuenta cuando se evalGan los programas de
fidelizacién de cualquier indole es que no todos los clientes son iguales. Al llevar a cabo
cualquier accién para aumentar la lealtad de los clientes, debe repararse en aquellos clientes

mas redituables. Al respecto, Reichheld propone que el primer paso que debe llevar a cabo una
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empresa basada en la lealtad es encontrar y conseguir los clientes indicados: aquellos que
proveeran un flujo de ingresos estable y un importante retorno de las inversiones de la
empresa en los afios venideros; clientes a quienes se les pueda ganar y retener la lealtad
(Reichheld F., 1996: 63).

En el “Congreso Regional sobre Customer Relationship Management South America 2001
llevado a cabo en Buenos Aires, los especialistas coincidieron en afirmar que no debe
malgastarse recursos monetarios ni tiempo en los clientes que no resultan redituables, idea
compartida por Reichheld, Barnes y Tiwana entre otros. Argumentan que en la cartera de
clientes de las empresas se encuentra un grupo muy redituable y otro tremendamente costoso.
Se suele hacer uso del concepto de Pareto en cuanto a la regla de 80/20. Generalmente, el 20%
de los clientes genera el 80% de las ganancias. Este selecto grupo de clientes no hace incurrir a
la empresa en grandes costos en relacion a todos los beneficios que provee. Es claro que lo que
proponen estos autores es centrar todos los recursos en los clientes redituables, pero el
problema radica en que muchas empresas no saben distinguir ente los clientes rentables y los
que no lo son. El riesgo que se corre es que muchas empresas que estan rudimentariamente

equipadas para hacer esta discriminacion, fallen en la seleccion de clientes rentables.

Por otro lado, el considerar que es siempre correcto erradicar a los clientes que no generan
rentabilidad puede ser una politica equivoca en dos sentidos. Primero, muchos clientes no son
redituables hoy pero si lo serdn mafiana. Debe considerarse el valor potencial del cliente, en
donde entra en juego el concepto de valor vitalicio. En segundo lugar, también debe repararse
en que si una empresa se libera de los clientes rebeldes, que critican al servicio generando gran
cantidad de costos por encima a veces de sus propios aportes a la empresa, se estard
justamente perdiendo las criticas constructivas que éstos generan. En este sentido, los clientes

rebeldes ayudan a la mejora continua de una organizacion.

La fidelidad se construye (o destruye) con cada experiencia que una persona vive en su
interaccién con la empresa. Por ende, un programa de fidelizacién bien concebido y ejecutado
demanda tiempo, esfuerzos y recursos. Ademas de atraer y retener clientes valiosos, un

programa de fidelizacion debe apuntar a recuperar los clientes perdidos (Revista Gestion,
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Julio-Agosto 2001: 69). Al respecto, Jill Griffin, fundadora de la consultora Griffin Group,
especializada en desarrollar programas de fidelizacion de clientes, considera que para
determinar si se debe reconquistar a un cliente perdido debe analizarse el segundo valor
proyectado a perpetuidad y el motivo de desercion. Para explicar los beneficios monetarios de
la recuperacion de clientes, Griffin recurre a los resultados de un estudio de Marketing Metrics
en donde se revel6 que una compafia promedio tiene entre un 60 y un 70 por ciento de
posibilidades de volver a venderle a los clientes activos, entre un 20 y un 40 por ciento de
venderle a los clientes perdidos y s6lo entre un 5y un 20 por ciento de concretar una venta con
los clientes potenciales. Ademas, la especialista subrayd que existen tres beneficios no
inmediatamente financieros al recuperar clientes: descubrir oportunidades de mejoras,
desarrollar un perfil de situacioén de riesgo y limitar los comentarios “boca a boca” negativos

(Revista Gestidn, Julio-Agosto 2001: 79).

4.5.1 Tipos de programas de fidelizacion

Existen distintos mecanismos creados por las empresas para aumentar la base de clientes
leales. A nivel mundial, observamos que pueden adoptar algunas de las formas descriptas a
continuacion:

e Programas individuales vs. grupales: en los primeros participa una séla empresa,
mientras que en la tipologia grupal (conocida como club) son méas de una las empresas
participantes. Para citar un ejemplo, el programa de Supermercado Disco llamado
DiscoPlus es del tipo individual y el de Supermercado Norte, TravelPass, es del tipo
grupal.

e Programas de diferencial de precios / upgradings vs. programas de puntos-
recompensas: esta segunda division es valida para cualquiera de los dos tipos descriptos
anteriormente. Los programas que crean diferenciacion de precios (hay precios reducidos y
promocionales para los miembros del programa) o upgradings (existen beneficios en el
producto o servicio brindado, por el hecho de pertenecer al programa —ej: en una heladeria,
por el mismo precio se puede acceder a un helado de mayor tamafio) brindan generalmente

beneficios inmediatos, mientras que en los programas de puntos, al cliente perteneciente al
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programa se le atribuye determinada cantidad de puntos por cierto monto de compra en la

empresa, los cuales seran acumulados para luego ser canjeados por premios.

De acuerdo al esquema presentado, se conoce como “mecanismo alternativo de fidelizacion”
a todo otro sistema que posea el mismo fin pero difiera en el medio para acceder al mismo,

presentando caracteristicas distintas a las expuestas en la tipologia anterior.

En la Argentina, existen muchos programas de puntos (beneficios acumulados) y muy pocos
programas de diferencial de precios. En cambio, en Estados Unidos la mayoria de los
programas de fidelizacion son de este segundo tipo. En aquel pais también es poco frecuente
encontrar programas del estilo club, sino que la mayoria son del tipo individual (entrevista M.
Ascher, 22/8/01). En nuestro pais, los programas de diferencial de precios recién estan

comenzando a experimentar su etapa inicial, dando sus primeros pasos.

Por lo tanto, es importante aclarar que los programas de diferencial de precios o
upgradings no son caracteristicos de la Argentina; el programa de fidelizacion utilizado
mayoritariamente en el pais es el de puntos-recompensas, al cual definiremos como

“programa tradicional de fidelizacion”.

Figura 4.5 Tipos de programas de fidelizacion

PROGRAMAS DE

FIDELIZACION
\
| |
INDIVIDUALES GRUPALES
| . (multi-rubro, multi-marca, mas de una
(una sola e‘mpresa participante) empresa participante)
[ ~ ]

DIFERENCIAL DE PRECIOS
/ UPGRADINGS

PUNTOS - RECOMPENSAS\>

(la compra genera puntos
(precios reducidos para clientes redimibles por premios)
frecuentes o productos / servicios

superiores)

beneficios
inmediatos

sope|nwinae so1d1yauaq

...en Argentina, programa “tradicional” de fidelizacion

Fuente: Elaboracion propia en base a Entrevista M. Ascher, 22/8/01.
Ahora estamos en condiciones de explorar el desarrollo de estos programas en el sector

supermercadista argentino y analizar su viabilidad para las tiendas de descuento.
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5 LEALTAD Y FIDELIZACION EN LAS TIENDAS DE DESCUENTO

Habiendo profundizado en el tercer capitulo sobre el marketing de entrada y de salida del
formato de las tiendas de descuento, asi como también sobre los aspectos generales del mismo,
es que nos abocaremos ahora a analizar como se desarrolla la lealtad y la fidelizacion en
aquellos comercios. Es por este motivo que en el capitulo anterior presenté la sustentacion

tedrica del termino lealtad y fidelizacion.

El objetivo de este capitulo es responder a las preguntas ¢como se desarrolla la lealtad en los
distintos formatos supermercadistas? ¢cuan leales son los clientes de las tiendas de descuento?
¢ qué variables determinan los casos de infidelidad? ;qué acciones de fidelizacion son tomadas
para aumentar la lealtad por parte de los distintos formatos supermercadistas y en especial el
discount? ¢son aplicables los programas de puntos-recompensa en el formato discount? ;qué
alternativas existen para mejorar el nivel de lealtad en los discounts argentinos? Las respuestas
a estas preguntas contemplaran el marco teorico descripto en el capitulo anterior y a su vez, se

basaran en las caracteristicas propias del formato discount analizadas en los capitulos 11 y I1I.

5.1 Elsupermercadismo y la lealtad de sus clientes

Estamos llegando al fin de la era de los clientes faciles que aceptaban rapidamente productos
mediocres y atencion inexistente; los clientes que debemos enfrentar hoy exigen productos de
alta calidad y servicios que superan sus expectativas (Orcoyen J., 1997: 21). De esta manera,
los emblemas de supermercados e hipermercados estan afrontando las vicisitudes del trade-off
que significa mejorar la calidad de sus productos y la atencion al publico y al mismo tiempo,
ofrecer productos con precios bajos y competitivos. Teniendo en cuenta la nueva concepcion
de las estrategias genéricas que nos propone Bertagnini, el sector supermercadista mundial
presenta cada dia un enfoque en los mercados méas expansivo, basado en la expansién desde
los mercados locales hacia los mercados internacionales. He citado el caso de Eki Discount
que planea abrir una importante cantidad de puntos de venta en otro pais de la regién. Por su
parte, DIA Argentina no es mas que el resultado de un ambicioso plan de expansiéon del
original DIA espafiol comprado luego por los franceses. También LeaderPrice deviene de su

casa matriz en Francia, propiedad del grupo francés Casino. Por otro lado, cuanto mas
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expansiva es una estrategia, mas probable es que deba basarse simultdneamente en costos y
diferenciacion (Bertagnini A., 1998: 52).

La conjuncion de estos factores hace que hoy se le brinde al cliente de un supermercado,
hipermercado o cualquier otro formato, mayores beneficios que en épocas pasadas. Es
innegable que la competencia ha jugado un papel protagdnico en esta situacion. Por ende, la
lealtad en el sector supermercadista es cada dia mas dificil de obtener y méas importante

de conseguir.

A continuacion, presentaré los resultados de un estudio llevado a cabo por la consultora CCR,
en donde se analiza el nivel de lealtad en distintos formatos supermercadistas. Es importante
entender, antes de analizar el cuadro, que la consultora define como cliente “leal” a aquellos
que realizan sus compras del “canal supermercado” (segin la definicién de la consultora
comprende al hiper, super y discount) en una sola cadena, lo cual no quita que puedan realizar
compras en lo que la consultora define “minoristas” (almacenes, autoservicios, Kioscos, etc).
Son leales precisamente porque van a un solo supermercado, no a dos o tres (Informe CCR

Division Estudios Especiales, 2000).

Figura 5.1a Nivel de lealtad por formato

CLIENTES
LEALES

<(——==3 CLIENTES
COMPARTIDOS

PORCENTAJE DEL TOTAL DE CLIENTES

Hipermercado  Supermercado Discount

41% 43% 54%

Proporcion del presupuesto en formato alternativo
Fuente: Informe CCR, Division Estudios Especiales, Enero 2000.
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De esta manera, observamos que el discount es, de los tres formatos analizados, el que cuenta
con mayor proporcion de clientes compartidos (70%). Esto significa que el 70% de los clientes
de tiendas de descuento alternan sus compras con otro discount o recurren a los hipermercados
y/o supermercados para realizar sus compras. En realidad, los clientes compartidos por las
tiendas de descuento en Argentina son escasos, por lo cual el 70% de clientes compartidos se
explica casi exclusivamente por la alternancia con super e hipermercados. En cierto emblema
de discount, por dar un ejemplo, solo el 8% de los clientes que compran en otro negocio lo

hacen en algun rival discount (Moray Araujo, Septiembre 2000: 23).

Entonces lo que verdaderamente sucede es la alternancia con los super e hipermercados, dado
que para unos clientes la compra pequefia y cotidiana se realiza en el discount y alguna
compra de mayor importancia se hace en un hipermercado o supermercado. Sin embargo, no
debemos ignorar que un 30% de los clientes del formato discount realiza sus compras en una
sola cadena de tiendas de descuento. Estos clientes compran practicamente todas sus
necesidades food en el formato, dejando sdlo algunas compras para los almacenes y

autoservicios de la zona.

Es de destacar que, en cuanto a los clientes compartidos, los que poseen mayor proporcion de
su presupuesto en alguno de los otros dos “canales supermercadistas” (tal como define CCR a
los hipermercados, supermercados y discounts), son los clientes de las tiendas de descuento,

los cuales gastan 54% del presupuesto del rubro en hipermercados y/o supermercados.

No basta con analizar el grado de lealtad que presenta cada formato, sino que debemos
entender las causas de infidelidad para asi poder comprender cuales son las variables positivas
y negativas de cada formato.
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Respuestas miliples, en %. |  TOTAL 1 e e e e
Mejores precios 36 35 38 26 37 36 37
Mayor cercania 35 47 28 19 34 37 35
Mayor surtido 27 17 33 46 21 12 5
Mejor calidad de productos 21 25 18 29 25 21 17
Mayor cantidad de ofertas 15 15 15 13 10 15 22
Mejor local 12 8 13 15 15 11 5
Mas paseo y diversion 6 4 7 2 4 6 7
Mas y mejores servicios 5 5 5 17 7 5 5
Mejor atencion 3 3 3 4 2 3 2
Otras respuestas 3 3 3 2 10 8 2
Razones promedio 1.62 1.62 1.63 1.73 1.65 1.54 1.37

Fuente: Informe CCR Division Estudios Especiales, Enero 2000. Base: 20.020 encuestados (3.604 en hiper,
15.214 en super, 1.202 en discounts)

La busqueda de mejores precios constituye la mayor razon de infidelidad para el conjunto de
las respuestas totales de los encuestados, encontrdndose que en el supermercado el 38% de los
clientes infieles reconocieron que esa era su principal razén de cambio. La segunda variable
determinante de la infidelidad en los tres formatos es la busqueda de mayor cercania. Resulta
evidente que los clientes del hipermercado son los que se encuentran mas descontentos en este
sentido y que los clientes de las tiendas de descuento son los menos molestos por tal motivo.
En cuanto a la basqueda de mayor surtido y variedad, los clientes del discount parecen
encontrar alli su mayor justificativo de infidelidad, mientras que el hipermercado es el formato
mejor posicionado en tal sentido por disponer de grandes superficies donde pueden ofrecer

mayor cantidad de referencias y categorias.

La calidad de los productos es también relevante, observandose que el formato con mayores
inconvenientes son los discounts, aunque los hipermercados también registran problemas al
respecto. Es importante la diferencia que hay entre el formato discount con respecto al resto de
los formatos analizados, en cuanto a la busqueda de mas y mejores servicios. En el discount el
17% de los clientes alegan que son infieles porque buscan mejor calidad y cantidad de

servicios, mientras que esa cifra es de solo el 5% para supermercados e hipermercados.
Llama la atencién que haya mas clientes infieles por razones de “diversion y paseo” en el

supermercado e hipermercado que en el discount, aunque quiza se deba a que el cliente del

discount no busca este elemento al acceder al mismo, sino que recurre por precio y cercania.
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En cambio, quien recurre a un super/hipermercado, busca pasear y divertirse, para lo cual un

hipermercado estd naturalmente mejor preparado.

Al cruzar los datos con el nivel socio econémico, encontramos que las mayores diferencias se
presentan en la valoracion del surtido (la clase alta lo valora y busca mas), calidad de los
productos (para la clase alta es de mayor importancia), cantidad de ofertas (méas buscado por
los sectores bajos) e infraestructura del local (para el NSE alto es de mayor relevancia). Sin
embargo, la variable precio y cercania son los justificativos de infidelidad mas importantes en
los tres niveles socio econdmicos. Por Gltimo, cabe mencionar que existe una leve tendencia
por parte de los NSE mas altos a encontrar mayor cantidad de motivos de infidelidad, producto

de un mayor nivel de exigencia al estar en contacto con mas oferentes.

De los beneficios de contar con clientes leales observados por Barnes y analizados en el
capitulo anterior, existen dos diferencias con respecto al caso de las tiendas de descuento. El
primer punto es que un cliente leal es mucho menos propenso a verse afectado por el precio y
hasta puede llegar a no preguntar por el mismo. En las tiendas de descuento, debe tenerse en
cuanta que el precio es la principal variable de analisis, por lo cual es dificil que se vea
relegada por consecuencia de una mayor lealtad entre sus clientes. ElI segundo punto de
diferencia entre la teoria de Barnes y la situacion de los discounts es que al cliente estable y
leal de una tienda de descuento no es mas factible cobrarle precio completo, ni dejara de estar

a la espera de promociones.

5.2 Herramientas existentes para aumentar la lealtad en el supermercadismo

En orden de comprender las herramientas de fidelizacion que seran descriptas a continuacion,
es importante destacar la diferencia entre el marketing masivo y el marketing directo. El
primero es aquel que utiliza medios masivos para comunicarse, sin desarrollar practicamente
mecanismos de segmentacion de clientes. En cambio, el marketing directo presenta la
posibilidad de hacer llegar estimulos diferenciados a los clientes (Entrevista M. Ascher,
22/8/01). Analizando la evolucion historica de los métodos para diferenciar a los clientes,

observamos que lo que una empresa hacia tradicionalmente era comprar un listado de clientes
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a otra compafiia que dispusiera de uno. De esta manera, se observaban inferencias un tanto
inexactas y simplificadas. Hoy en dia, con el aporte de la tecnologia, son muchas las empresas

que pueden contar con una base de datos propia.

De esta manera, los grandes emblemas de supermercados e hipermercados han desarrollado,
especialmente a lo largo de la década del "90, importantes mecanismos de fidelizacion para
aumentar la base de clientes leales, buscando asi acceder a los beneficios descriptos en el

capitulo anterior.

La mayoria de los emblemas importantes de supermercados posee algun programa de
fidelizacién. Por citar unos ejemplos, Disco posee DiscoPlus, Norte a TravelPass, Jumbo a
JumboMas y Coto a CotoAhorro. Este Gltimo no es un programa de puntos, sino de diferencial
de precios. El socio de CotoAhorro que llega a los $700 de gastos en un trimestre recibe en su
domicilio un crédito por $7. Si no se llegd a ese monto, el gasto acumulado se tiene en cuenta
para los trimestres siguientes. Actualmente, por “causas administrativas”, no se emiten nuevas
tarjetas para participar del programa, independientemente de la continuidad del programa para

los miembros existentes.

Mario Ascher, especialista en temas de lealtad y fidelizacion, afirmé que el programa de
fidelizacién (también conocido como programa de cliente frecuente) mas exitoso en el pais es
el que posee supermercados Disco, por lo cual se evidencia que el supermercadismo es un
sector ideal para implementar dichos programas. DiscoPlus fue el primer programa de su tipo
implementado en los supermercados grandes argentinos. Se puede afirmar que es exitoso por
el hecho de que el cliente que pertenece a DiscoPlus, segin Ascher, no tiene una vinculacion
con ningun otro retailer. DiscoPlus esta trabajando con el 2% de los clientes, tiene mas de 1
millon de tarjetas emitidas, y ese 2 % de los clientes representa el 17% de las ventas
(Entrevista Ascher M., 22/08/01). Asociarse al programa DiscoPlus es gratuito, se atribuye 1
punto cada $3 de compra y los puntos vencen a los dos afios de adquiridos (considerando el

mes de compra). Por cada tarjeta titular emitida puede contarse con una adicional.
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El segundo programa de gran magnitud que se implementd en el supermercadismo argentino
fue el de Supermercados Norte con TravelPass. Este programa es el primer gran club multi-
rubro y multi-marca llevado a cabo en el pais. EI programa TavelPass fue originado por Shell,
Norte, Banco Galicia y Telecom. Adhirieron inicialmente mas de 10 cadenas (algunas siguen
y otras abandonaron, como Musimundo y Librerias Yenny). El sistema de TravelPass es un
programa por el cual el cliente adhiere a un sistema en el cual obtiene beneficios en distintas
cadenas comerciales de diversos rubros. TravelPass no participa en ninguna de las empresas
que adhieren al programa, sino que administra el complejo sistema. Jorge Ardanaz, gerente
general de TravelPass, explico en el Ciclo de Retailing de la Universidad de Belgrano (llevado
a cabo el 24/09/01), que hay dos tipos de empresas en el programa: las de consumo basico
(como Norte y Shell) y las empresas que no son de tal tipo pero que son interesantes en cuanto
a recompensa (ej: La Caballeriza y EI mundo del juguete). En contraste con los programas
monomarca, aqui se acelera la oportunidad de sumar puntos. TravelPass cuenta con casi 3.000
puntos de venta adheridos, 1.200.000 cuentas (700.000 de ellas con movimientos en los
altimos 6 meses), 1.800.000 tarjetas (debido a que se puede sacar adicionales) y se procesaron

hasta la fecha 40.000.000 de transacciones.

Ardanaz especificé que los objetivos de TravelPass son basicamente tres: responder a las
necesidades estratégicas de los negocios miembro, explotar inteligentemente la informacion
del cliente y por ultimo, analizar y predecir comportamientos de consumo. El gerente general
de TravelPass concluy6 que el programa de fidelizacion ha mostrado una gran fortaleza en el

periodo de crisis actual.

En tercer lugar encontramos al programa de Supermercados Jumbo con JumboMas. Pueden
participar en este programa, al igual que en la mayoria del de los deméas supermercados, 10s
mayores de 18 afios que completan la solicitud de adhesion. El programa identifica al titular
con una tarjeta, y esta persona puede inscribir como adicional a su cuenta a una persona mayor
a 16 afios dentro o fuera de su ndcleo familiar (en el sentido de que es importante hacer
extensivo el programa al personal doméstico). Todos los puntos obtenidos se centran en una
misma cuenta. Dichos puntos vencen al afio de no haber sido utilizados para redimir premios,

utilizando el método FIFO (First in — First out) para la cancelacion de puntos por
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recompensas. Los puntos de una cuenta JumboMas no pueden ser transferidos a otra cuenta, lo
cual se hace extensivo al resto de los programas de los supermercados. El reglamento del
programa JumboMas deja abierta la posibilidad de incluir otros comercios al sistema, en cuyo
caso pasaria de ser un programa de fidelizacion individual a uno grupal. JumboMas concede 7
puntos por cada $1 de compra y los premios, al igual que en el resto de los programas, se
publican en los catalogos de regalos que publica periodicamente la empresa. Por otro lado,
JumboMas posee dos caracteristicas interesantes: permite canjear premios parte con puntos y
parte en dinero, y por otro lado posee “niveles de premios”, los cuales comprenden por nivel

recompensas de similar envergadura.

A través de estos programas, las empresas supermercadistas buscan obtener informacion sobre
el cliente para luego tener la posibilidad de responder al requerimiento basico de los
consumidores de poseer tratamiento personalizado. Segiin Ascher, “no hay ninglin cliente que
no aprecie ser reconocido personalmente”. Para ello, estos programas trabajan con una tarjeta
de pertenencia que hace que una factura pueda ser atribuida a un cliente, y de esta manera, se
pueda tratar personalmente a cada cliente en las futuras transacciones. Es importante entonces
distinguir dos fuentes de informacion provenientes de estos programas: el momento en que se
llena la solicitud, en donde se obtiene informacion de indole personal (ej: nombre completo,
direccion, hijos, conyuge, teléfono, e-mail, nivel econémico, etc.) y la informacion
transaccional (la que deviene de cada momento de compra, identificAndose los productos
comprados, el momento, la forma de pago, etc.). Al respecto, Matias Ezcurra, de la consultora
Wunderman (especializada en programas de cliente frecuente), coment6 que el beneficio mas
significativo para las empresas radica en aquella informacidn transaccional, mediante la cual

se puede deducir los futuros movimientos del cliente, anticipandose a sus demandas.

Segun la opinién del Sr. Ascher, los argentinos cada vez poseen méas avidez en llegar a
premios rapidamente. “Hoy los clientes valoran la opcion de acceder a premios de menor
envergadura pero en menor tiempo. Segun las investigaciones, el hecho de juntar puntos dos
afios para viajar, que fue la premisa original de TravelPass, dejé de tener vigencia. En la

actualidad la gente quiere tener esa posibilidad a largo plazo, pero también desean poder
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redimir rdpidamente sus puntos con premios menores, como los CD’s” (Entrevista Ascher M.,

22/08/01).

Existen, segun Ascher, ciertas recomendaciones a tener en cuenta en la confeccion de
programas de fidelizacion en supermercados. Por ejemplo, se recomienda que la inscripcion al
programa sea totalmente gratuita y que, si el programa contempla la utilizacién de una tarjeta,
que la entrega sea inmediata, sin que intervenga el correo para su entrega. De tal forma, se
evitan muchos inconvenientes y molestias por demoras. También es recomendable que la
tarjeta sea de uso instantaneo, es decir, que se pueda hacer uso de la misma en aquella
transaccion que se llevo a cabo en el momento de inscripcion. Para redimir los puntos,
recomienda Matias Escurra, es aconsejable que se deba recurrir al punto de venta. De esta
manera, no solo hay una posibilidad de venta en el momento en que el cliente va a canjear su
premio, sino que tambien se posee la capacidad de resolver cualquier problema o
inconveniente personalmente (Entrevista M. Ezcurra, Wunderman, 3/09/01). Para citar un
ejemplo, en JumboMas los premios se obtienen de manera inmediata en el stand de “Centro de

Servicio al Cliente”.

5.3 Factores a considerar para desarrollar un programa “tradicional” de fidelizacion y

aplicacion al caso de las tiendas de descuento argentinas

La hipotesis planteada en los inicios de este trabajo propone que no es posible aplicar el
programa tradicional de fidelizacion de puntos-recompensa a las tiendas de descuento debido a
que alteraria el éxito del formato. Segun hemos visto con el marketing de entrada / salida y
con las caracteristicas basicas del formato, ese éxito del discount esta sustentado por los
precios bajos y el alto grado de cercania. Ahora bien, resta valerse del desarrollo del concepto
de lealtad, fidelizacion y de la descripcion de los programas tradicionales de fidelizacion que

hemos llevado a cabo, para terminar por aprobar o rechazar la hipotesis.
Ya hemos analizado uno de los puntos mas relevantes a la hora de evaluar la implementacion

de cualquier programa de fidelizacion: la lealtad de la base de clientes. Hemos descubierto

que en las tiendas de descuento un 70% de los clientes son compartidos, lo cual nos demuestra
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que un mecanismo de fidelizacion de cualquier indole seria sumamente util. Pero, ;es el
programa de puntos-recompensa el mas apropiado? Analicemos las variables a tener en cuenta

para el desarrollo de un programa de puntos y su aplicacion al discount.

5.3.1 Homogeneidad vs. heterogeneidad en la rentabilidad de los clientes

En el capitulo anterior, citdbamos a Pareto cuando hace referencia a la regla de 80 / 20, la cual
es aplicable en muchos fenémenos empresariales. De esta manera, uno de los motivos para
emprender un programa de puntos-recompensa es descubrir que se cuenta con una pequefia
proporcidn de clientes que generan gran parte de los ingresos de la empresa. Por lo tanto, un
programa de fidelizacion tendria por objeto identificar a aquel selecto grupo de clientes y
realizar el maximo de los esfuerzos para que permanezcan en la empresa. También se buscaré
identificar y fomentar el crecimiento de aquellos clientes que en la actualidad no generan el
mayor flujo de ingresos en la empresa, pero que en el futuro pueden integrar el grupo de los
clientes mas rentables. Para apalancar los resultados de una empresa, Newell propone que se
trabaje sobre el tercer, cuarto y quinto decil (1/10) en un ranking de la base de clientes de una

empresa ordenados por su facturacion (Newell F., 1997: 141).

Por Gltimo, a los clientes que se identifiqgue como de bajo o negativo rendimiento, una empresa
podria evaluar que accion correctiva tomar. Al respecto, considero que la decision debe
contemplar que muchos clientes disconformes involucran a la empresa en costos importantes,
pero sus criticas constituyen una fuente importante de informacién sobre los aspectos a

mejorar.

Analizando el caso de las tiendas de descuento, cuando a Miranda se le pregunt6 sobre el
grado de heterogeneidad de la base de clientes de un discount, respondio que, si bien no
disponia de datos concretos, “considerando la poca diferenciacion de precios en tiendas de este
formato, la poca amplitud de surtido y la gran concentracion de ventas en productos basicos de
poco margen, es factible encontrar una menor dispersion en el margen entre nuestros clientes”
(entrevista Miranda S., Eki Discount, 2/8/01). Por otro lado, el entrevistado destacé que es

posible encontrar un publico mas homogéneo respecto a NSE en comparacion con lo que se
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puede observar en un supermercado de cadena. Por todo esto, Miranda concluyd que la
rentabilidad por cliente en el discount es menos dispersa que en un super o hipermercado, lo
cual nos muestra que el motivo de la heterogeneidad de clientes, que suele generar la

aplicacién de un programa de puntos, no se encuentra presente en las tiendas de descuento.

5.3.2 Costos vs. diferenciacién

Independientemente de toda discusion académica entre los principales autores de estrategia, lo
cual escapa al alcance de este trabajo, reparemos por un instante en un modelo simple, donde
se distinguen dos tipos de empresas: aquellas que enfocan sus actividades en mantener costos
y precios bajos y, por otro lado, las compafiias que buscan diferenciarse brindando un
producto/servicio de calidad superior. Si bien en el contexto supermercadista actual ambas
variables (costos y diferenciacidn) deben ser tenidas en consideracion, es innegable que en la

estrategia de un emblema una de las dos variables predominara sobre la otra.

Ahora bien, si observamos la denominada “matriz del corredor” en el sector supermercadista,
donde se correlaciona la diferenciacion percibida de los principales emblemas existentes en el
mercado (obtenido a través de relevamientos realizados a los consumidores) y el precio

percibido (también resultante de la opinion del consumidor), observaremos lo siguiente:
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Figura 5.3a Matriz del corredor aplicada al

supermercadismo argentino
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Estrategia basada en costos
Fuente: adaptacion al modelo de Serra R., 2000: 189.

Abreviaturas: CRR: Carrefour; WM: Wal-Mart; EK: Ekono; JM: Jumbo; N: Norte; D: Disco; T: Tia

Nota: para los fines del trabajo, debemos actualizar el cuadro y excluir al emblema Tia.

Las lineas rojas nos muestran que los emblemas ubicados en la parte superior derecha logran
diferenciarse a través del servicio y calidad, enfocandose mas en la diferenciacion que en los
costos. En cambio, los emblemas ubicados en la zona inferior izquierda son percibidos como
empresas de precios bajos, producto de su enfoque en costos mas que en diferenciacion. Es
comprensible que no encontremos emblemas ubicados en las esquinas superior izquierda o
inferior derecha. Si bien una empresa con precios bajos y diferenciacion alta es el deseo de
todo consumidor, resulta dificil congeniar ambas variables. Por el contrario, ninguna empresa

ni cliente buscara un emblema que posea precios altos y diferenciacion baja.

Relacionando la matriz del corredor con los programas de fidelizacion existentes (figura 5.3b),
observamos la siguiente particularidad: las empresas que se basan en la diferenciacion (sobre
la linea roja) presentan mayormente programas de puntos-recompensa, mientras que las
empresas que se centran en costos y precios bajos (debajo de la linea roja) en su mayoria 0 no

poseen un programa de fidelizacién o las que lo poseen, utilizan un mecanismo del tipo
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diferencial de precios. Norte, Jumbo y Disco, los tres emblemas cuyas estrategias se centran
en la diferenciacion y servicio, presentan programas de puntaje tanto individuales (como
DiscoPlus y JumboMas) como grupales (Norte con TravelPass). En tanto, los emblemas que
se diferencian en costos o bien no han desarrollado programas de fidelizacion tradicionales o

han obtenido magros resultados con sus experiencias de fidelizacion.

Figura 5.3b Relacion entre matriz del corredor aplicada al

supermercadismo arg. y programas de fidelizacion
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DiscoPlus

CotoAhorro )
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Fuente: Elaboracion propia en base a modelo Serra R y entrevistas Ascher M. y Ezcurra M.

Como conclusion podemos afirmar que los datos empiricos nos demuestran que lo que hemos
acordado en llamar “programa tradicional de fidelizacion™ para nuestro pais (los programas de
puntos-recompensas), es mas compatible con las estrategias de diferenciacion en servicios que
con las empresas que basan su estrategia en costos. Las tiendas de descuento poseen su base
competitiva en los costos bajos, tal como lo hemos visto en el capitulo Il y IlI), lo cual

constituye un motivo de la inexistencia de dichos programas de puntos.

5.3.3 Cuatro determinantes de implementacién de un programa de fidelizacion

En la entrevista mantenida con Matias Ezcurra, se observaron cuatro elementos a considerar

para llevar al llevar a cabo un programa de fidelizacion. Estos son:

89



Estrategia competitiva: la idea imperante es que el programa de fidelizacién debe estar
alineado a la estrategia de la empresa, ayudando a que la misma sea todavia mas clara y
fuerte. Si la empresa centra su estrategia en brindar un excelente servicio, su programa de
fidelizacion debe reforzar esa idea fuerza. Por el contrario, si la base de la estrategia del
emblema es ofrecer siempre el precio mas bajo, el programa de fidelizacion debera
reforzar la idea de “supermercado econémico”. Esto coincide con lo que se observaba en
la matriz del corredor. Los programas de puntos y recompensas refuerzan la idea de
servicio, de atencion en el cliente y de diferenciacion en el trato con el mismo; nada
aportan para el reforzamiento de una idea de precios bajos. Es mas, la gente percibe que el
programa posee un costo, el cual es solventado mediante el aumento en los precio de los

productos. Esto explica en parte la inexistencia de programas de puntos en los discounts.

Costo / esfuerzo para acceder a la recompensa: el programa de fidelizacion debe ser
atractivo en cuanto al esfuerzo que el participante debe realizar para poder redimir sus
puntos por premios. Las recompensas deben ser accesible. En tal sentido, Mario Ascher
afirmd que cada dia es mas comun entre los sistemas de fidelizacién incluir premios de
menor envergadura, los cuales ciertamente demandan menos puntos y por lo tanto se
obtienen mas rapidamente. Este punto posee una relacion muy inmediata con el monto de
compra en cada formato. En supermercados y especialmente en los hipermercados, el
ticket promedio es elevado, con lo cual se pueden sumar puntos mas facilmente para
acceder a las recompensas. En cambio, en las tiendas de descuento el ticket promedio es
muy bajo, tal como hemos visto en el capitulo I, con lo cual hasta los premios de baja
envergadura serian dificiles de obtener. El esfuerzo en términos del tiempo empleado para

acumular los puntos necesarios seria muy alto.

Premio / recompensa relevante para el cliente: el premio que se obtiene a través de los
puntajes debe ser significativo para el cliente, debe despertar su deseo de acceder a €él. De
nada sirve el programa de fidelizacion si la gente se demuestra indiferente ante las
recompensas ofrecidas. Muchos de los premios que ofrece un supermercado Yy
especialmente el hipermercado, son productos que se comercializan en el emblema. Por

ejemplo, en el programa JumboMas se retribuye con licuadoras, planchas y demas
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articulos para el hogar, entre otros. Al tratarse de productos que se venden en el
hipermercado, el costo para el emblema es menor. Con respecto a las tiendas de descuento,
las referencias que se ofrecen son productos comestibles basicos. Haciendo referencia al
capitulo III y la teoria estudiada de Chetochine, las compras “deseadas” (ideales para
recompensar a los clientes frecuentes) se presentan en un supermercado o hipermercado
mas que en un discount, razon por la cual las tiendas de descuento no dispone en su oferta
de aquellos productos que despiertan el deseo para un programa de puntos, como el caso

de los electrodomésticos.

Metodologia / mecanismo simple: la forma en la cual funcione el programa de puntos
debe ser practica y facil. El cliente no desea complicaciones ni dificultades al operar con el
prestador del programa. En este sentido, como he explicado anteriormente, se recomienda
que se pueda comenzar a operar en el programa en el mismo acto de compra en que el
cliente se inscribid al mismo (si es que asi fue) y que los puntos sean redimibles en el acto,
asi el cliente se pueda llevar el premio en el momento. También es importante que el
mecanismo cuente con asistencia personal, dado que el trato de persona a persona es una
eficaz forma de aumentar la satisfaccion del consumidor. Por ejemplo, Matias Ezcurra hizo
referencia a la importancia del trato personalizado en el programa DiscoPlus, dado que
agrega valor a la propuesta de fidelizacion. Todas estas acciones fomentaran la recompra
en el emblema. Sin embargo, en las tiendas de descuento debe tenerse presente el hecho de
que, fruto de los ajustados margenes en los cuales se maneja el negocio, deben prescindir
de todo personal ajeno al manejo riguroso de las cajas y reposicion. La falta de recursos
humanos y las caracteristicas de los locales hace que no sea simple la implementacion de
un mecanismo adecuado para un posible programa de fidelizacién. De hecho, muchas
veces el mismo empleado de caja se encarga de reponer productos, mientras que su
compafiero atiende la misma. Esta austeridad en los recursos humanos es muy importante
para la reduccion de costos y poder brindar precios bajos. Citando a Ezcurra, “El problema
es que cuando uno ofrece un buen precio, como en el caso de los discounts, uno trabaja
con margenes muy bajos y se ajusta mucho el servicio. En las tiendas de descuento
practicamente no hay gente. Es muy dificil brindar servicio sin gente”. Justamente, el

analisis del margen de ganancia es el siguiente punto a explorar.
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5.3.4 Margen bruto de ganancia

El margen de ganancia es otro elemento que nos permitird analizar si lo que se conoce
tradicionalmente en nuestro pais como “programa de fidelizacion”, es viable en una tienda de
descuento argentina. Los datos empiricos nos demuestran que, dado el costo que implica un
programa de puntos, cuanto mayor margen de ganancia presente un negocio, mayores
posibilidades habrd de implementar un programa de recompensas. En las tiendas de descuento,
los margenes son tan ajustados que se cuenta con el personal estrictamente necesario, las
condiciones de decoracidn de los locales son basicas y cadenas como DIA cobran $0.05 por

bolsa.

Debe comprenderse la diferencia entre lo que Ascher definio como valor percibido por el

cliente en un programa de puntos y lo que Ezcurra llamo costo del programa para el emblema.

Ascher destacd que por cada $25 de facturacion en una empresa, la misma suele retribuir “ a
los ojos del cliente” con $1 (4%). Ese monto es el valor percibido del premio por el cliente, lo

que hubiese tenido que gastar si hubiera comprado la recompensa.

Distinto es el costo de una recompensa para la empresa. Segin Ezcurra, por cada peso que un
cliente frecuente gasta en una empresa que cuenta con programa de puntos, a la compaiiia le
cuesta $0.01 (1%) en concepto del costo del programa. Sin embargo, ese 1% de costo del
programa sobre lo que facturé del cliente, podria ser mayor o menor dependiendo del margen
de la empresa, aclard el entrevistado. “Yo no creo que un discount pueda dar el 1% de la
venta. Quiza pueda llegar a dar el 0.5% de la venta. Ese monto debe ser aplicado a la compra
promedio que hace un cliente para poder ver en cuanto se lo puede gratificar” (Entrevista M.
Ezcurra, 3/09/01). Teniendo esto en consideracion, el margen de las tiendas de descuento hace

inviable al programa de puntos.

92



5.3.5 Expectativas del cliente

La calidad del servicio es lo que se entrega en relacion con lo que se espera. Por lo tanto, es
importante saber las expectativas que posee un cliente con respecto a un emblema de
descuento. Segun Heskett, los prestadores de servicios innovadores hacen todo tipo de
esfuerzos por instruir a los clientes respecto a lo que deben esperar del servicio (Heskett J.L. et
al., 1993: 51). En tal sentido, las tiendas de descuento siembran bajas expectativas en su
clientela, anunciando el ofrecimiento de precios bajos (los cuales visiblemente son sostenidos
por costos reducidos). Muchos potenciales clientes de tiendas de descuento saben, mediante
referencias emitidas, que se trata de un formato que “hasta llega a cobrar las bolsas”. Se
puede establecer un vinculo de semejanza entre la situacion de las tiendas de descuento con las
aerolineas de bajo coste, por el hecho de que ambas trabajan con bajas expectativas y precios
muy competitivos sostenidos por su politica de costos, ademas de contar en ambos casos con

la estrategia de instruir al cliente sobre como se debe utilizar el servicio.

Existen dos momentos en los cuales un cliente puede enfocar sus expectativas con un
emblema supermercadista. El cliente puede centrar sus expectativas en el/los producto/s que
compra, haciendo de esta manera hincapié en su precio y/o calidad. Por otro lado, aunque no
excluyente, puede enfocar sus expectativas en el momento de compra, deseando pasar un
momento agradable en el punto de venta. En tal sentido, muchos programas de puntos son
elaborados desde la perspectiva de “diversion en el punto de venta”. Ezcurra recomienda
plantear el programa de fidelizaciébn como un juego gratificante. Es decir, un programa de
puntos mejora y refuerza el momento de venta, pero puede ser neutral e incluso negativo con
respecto a la percepcion de los productos en cuanto a la variable precio. Como he destacado

anteriormente, la gente percibe que estos programas poseen un costo para el emblema.

Analizadas las variables principales, pudimos observar la incompatibilidad de los

programas tradicionales de fidelizacion de puntos-recompensas con el formato discount.
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5.4 En busqueda de mecanismos alternativos de fidelizacion

Habiéndose comprobado la hipdtesis inicial, ¢debemos atenernos a los programas de puntos o
es posible buscar implementar algin mecanismo alternativo de fidelizacién? En la busqueda
por aumentar la lealtad de la base de clientes, surge la opcion del desarrollo de una fuerte
estrategia de marca propia y la opcion de otorgar crédito para el consumo en los discounts a

través de una tarjeta de credito.

5.4.1 Eldesarrollo de marca propia, ¢una herramienta fidelizadora?

Es destacable la respuesta de Miranda sobre el método que utiliza Eki para aumentar la
fidelizacion en sus tiendas. EI emblema posee como uno de los pilares de su propuesta,
fidelizar a través del desarrollo de una marca propia con excelente relacion calidad-precio,
packaging y demas variables que le agreguen valor al consumidor. Segin destaco Miranda, “al

buscar la marca propia Eki, un consumidor debe recurrir si o si a nuestros puntos de venta”

(entrevista Miranda S., Eki Discount, 2/8/01).

Eki Discount, ademas de centrar sus esfuerzos en desarrollar una excelente marca propia,
“busca aumentar la lealtad de sus clientes acompafiando el desarrollo de su marca propia con
un servicio y atencion del cliente por parte de los empleados — teniendo en cuenta las
limitaciones que presenta el formato — mejor que el de la competencia” (entrevista Miranda S.,
Eki Discount, 2/8/01).

Resulta dificil pensar que un cliente recurrira a una tienda de descuento por el sélo hecho de
contar con la oferta de la marca propia. Ezcurra comentd que “en Argentina, salvo Bell’s en
algunas categorias en las que compite con productos premium, en el resto de las categorias y
el resto de las cadenas, se trata de marcas propias de precio bajo con calidad baja. Es dificil
que vaya a elegirse una marca propia por su calidad, mas bien se la va a elegir por el precio. El
elemento fidelizador no va a ser la calidad sino el precio. Si se podria pensar eso cuando la
marca propia sea de una calidad mejor y sea percibida como tal” (entrevista M. Ezcurra,

Wunderman, 3/09/01). No obstante, considero que si bien la marca propia no puede por si
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sola constituirse en una herramienta fidelizadora, el desarrollo de una buena relacion calidad-
precio en la marca del distribuidor, pude ayudar a fomentar la imagen del emblema,

reforzando algun otro mecanismo fidelizador.

5.4.2 Laalternativa de las tarjetas de crédito

Para considerar esta opcién de fidelizar a la base de clientes, debe reconocerse dos tipos de
clientes del discount con respecto a sus posibilidades econdmicas: los que tienen algln ingreso
y acceden a las tarjetas de crédito locales y eventuales préstamos de financieras y los que no
poseen trabajo ni instrumento de pago que no sea el efectivo, ni posibilidades de conseguir
creditos de ninguna indole (Informe Mora y Araujo, Agosto 2000). Para algunos clientes del
discount el crédito es un socio — instrumento, mientras que para otros es un enemigo — mal

necesario.

Mora y Araujo percibio que de cierto emblema de descuento, los clientes que compran en
otros negocios lo hacen 70% al contado, 6% con tarjeta de crédito, 2% con tickets de compra y
3% con otros medios (19% no respondid). Segun la consultora, el 23% de los clientes del
discount analizado posee por lo menos un crédito otorgado y el 80% de estas personas no
conoce la tasa de interés del mismo (Informe Mora y Araujo, Septiembre 2000: 29). EI mismo
estudio muestra que el 51% de los clientes aceptarian una tarjeta de crédito del emblema
discount que frecuentan, mientras que un 39% lo considera poco probable o no la aceptaria
(10% Ns/Nc). Entre los motivos a favor del uso de tarjeta de crédito, se esgrime que es
comodo y sirve para manejar mejor el efectivo. Entre los motivos en contra del uso de la

tarjeta de crédito en la tienda de descuento, se encuentran respuestas tales como “no me

29 ¢

gusta”,
los intereses ocupe el quinto lugar en relevancia.

29 ¢¢

prefiero el efectivo”, “no tengo con qué pagar”, etc. Llama la atencion que el tema de

Entre las variables a tener en cuenta para el desarrollo de las tarjetas de crédito propias de la
tienda de descuento como mecanismo alternativo para fidelizar la base de clientes, debe

considerarse variables tales como requisitos de otorgamiento, plazos de pago y tasa de interés
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a cobrar. Por ultimo, no debe escapar al analisis la poca confianza que poseen los clientes de
las tiendas de descuento en las personas o instituciones. Segin Mora y Araujo, la mencion
espontanea de los clientes del discount es que confia en: nadie (13%), la iglesia (9%), la
escuela (5%), la familia (2%), comercios (2%), etc. Es destacable que en ese estudio, el 54%

no respondiese a la encuesta, incitando a pensar que ni siquiera confiaban en el entrevistado.

De las entrevistas mantenidas con los ejecutivos de las tiendas de descuento se observa que
Eki es el emblema que mas ha incursionado en el analisis de implementacion de una tarjeta de
crédito. Sebastian Miranda coment6 que hay dos opciones al respecto: desarrollar una tarjeta
de crédito propia o permitir que se pueda utilizar algunas tarjetas regionales (como por
ejemplo Italcred). Esta se diferencian principalmente de las tarjetas tradicionales como Visa y
Mastercard por requerir menores requisitos de ingreso al titular. Es importante el enfoque que
uno le atribuya a la herramienta de crédito. EI programa tendra un costo en la medida en que
no se pueda desarrollar un negocio que por si sélo sea rentable (Entrevista Miranda S., Eki
Discount, 2/8/01).

“Para Eki primero va a tener un costo financiero - pues va a dejar de recibir cash para
financiarle al cliente por lo menos hasta fin de mes - y en segundo lugar la administracion de
la tarjeta tiene un costo operativo y un porcentaje de incobrabilidad. Son una serie de factores
que hace que el analisis no sea sencillo.” (entrevista Miranda S., Eki Discount, 2/8/01). A esto,
el entrevistado agregd que debe sumarsele el hecho de que el negocio de las tarjetas de crédito
generalmente esta relacionado con el revolving - es decir cuando el cliente no cancela la
tarjeta a fin de mes, porque en ese caso uno no esta generando ningun interés; y en los clientes

de discount ese mecanismo puede verse limitado.
En conclusion, la alternativa de las tarjetas de crédito se presenta como una opcion que

demanda de un profundo andlisis, el cual escapa al objetivo y alcance de este trabajo. Sin

embargo, resta una importante y prometedora opcién por analizar.
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5.5 Los programas de diferencial de preciosy el discount

Habiendo corroborado que los programas de puntos-recompensa no son compatibles con el
discount, y habiendo esbozado conclusiones preliminares sobre la marca propia y las tarjetas
de crédito como mecanismos alternativos, resta considerar un importante tipo de programa. Si
volvemos a observar la figura 4.5, encontraremos que nos queda por analizar el caso de los

programas de diferencial de precios.

Si bien DIA Argentina actualmente no posee programa de fidelizacién alguno, en Espafia si
han desarrollado uno. Se trata de la una tarjeta de pertenencia DIA que brinda beneficios en el
precio de los productos. De esta manera, los clientes frecuentes cuentan con un descuento
extra en sus compras. Segun comentaba el entrevistado, para acceder a esa tarjeta, el cliente
solamente tiene que suscribirse. Hasta la fecha, el programa espafiol ha obtenido muy buenos
resultados. Sin embargo, el entrevistado aclard que debe tenerse en cuenta la diferencia entre
Espafia, donde DIA estad hace mucho tiempo y cuenta con un mercado maduro, y la Argentina,

que representa todavia un mercado joven.’

Este programa de fidelizacion no solamente parece respetar la estrategia de los discounts en
cuanto a brindar precios competitivos, sino que refuerza esa idea con la alternativa de que los

clientes méas frecuentes accedan a precios ain mas bajos.

> Por motivos de confidencialidad de la empresa, se omiten las caracteristicas de dicho programa de diferencial de
precios espariol.
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6 CONCLUSION

Recordemos que la hipdtesis que dio origen a este trabajo sostenia que no era posible aplicar el
programa tradicional de fidelizacion de puntos-recompensas al formato de tiendas de
descuento, debido a que alteraria la esencia del éxito del negocio. Describiendo las
caracteristicas del formato, junto con su marketing de entrada y salida, hemos comprobado
que el éxito del formato discount se debe pura y exclusivamente a los precios bajos

(sostenidos por un estricto manejo de costos) y alto grado de cercania.

Hemos descripto a los clientes de tiendas de descuento basicamente como clientes flux, de
acuerdo al marco tedrico de Chetochine. Sin embargo, este autor es claro al describir que un
cliente flux puede ser leal (como de hecho ocurre con muchos clientes de almacén) o desleal.
Es cierto que la limitacion de productos casi obliga al cliente del discount a alternar sus
compras con super e hipermercados, lo cual explica en gran medida que las tiendas de
descuento constituyan uno de los formatos con mas clientes compartidos (70%). Sin embargo,
no debemos dejar de lado que en los discounts no se presenta el trato personal y cercano que
posee un almacenero con su clientela, y que el ahorro de costos obliga a los discounts a contar
tan s6lo con el personal estrictamente necesario. En tal sentido, parte del bajo indice de lealtad
se explica porque en las tiendas de descuento no se da lo que McKenzie Ilam6 en su
Relationship Based Enterprise “conversacion”, refiriéndose al estrecho vinculo y al dialogo de
doble lado entre empresa y cliente. Este enfoque en las conversaciones, que es frecuente
encontrar en el formato de almacenes (el principal competidor de la tienda de descuento), se

opone al foco en las transacciones todavia caracteristico de los discounts.

Sin embargo, empresas como Eki Discount buscan poseer una atencién y servicio al cliente
mejor que la de sus competidores, dentro de las limitaciones de personal e infraestructura del
formato. De esta manera, considero que lo valioso de la propuesta es que actla en la arena de
la complementacion estrategia, definida por Bertagnini como una accion conjunta sobre costos
y diferenciacion (Bertagnini A, 1998: 19). Sin embargo, no se debe ignorar que el precio es la
variable mas importante en un discount, con lo cual la estrategia debe limitarse a los costos

bajos que obliga el sostenimiento de precios competitivos.
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Recordando los componentes esenciales que enuncia Barnes para mantener una relacion
genuina entre empresa y cliente, observamos que el conocimiento del mismo resulta esencial
para mejorar el vinculo y asi apalancar sobre el nivel de lealtad. En un intento por conocer
mejor al cliente del discount y asegurarnos su pertenencia en la empresa, los programas de
puntos pueden engafar al analista presentdndose como una alternativa vélida. Pero debemos
concluir que: 1) fidelizar no implica aumento de lealtad, y viceversa 2) la base de clientes del
discount se presenta lo suficientemente homogénea como para que no tenga sentido desarrollar
el objetivo principal de los programas de puntos, que es segmentar a los clientes mediante la
identificacion de compra para asi premiar a los mejores y fomentar el crecimiento de los
clientes con potencial, aumentando la retencion y lealtad 3) los datos empiricos nos
demuestran que estos programas son mas compatibles con estrategias de diferenciacion, lo
cual no es la base de la propuesta del discount 4) el programa de fidelizacion debe alinearse y
reforzar la estrategia de la empresa, cuando se observa que los programas de puntos no
refuerzan la idea de precios bajos 5) el esfuerzo para acceder a la recompensa en un supuesto
programa de puntos en discount seria tan grande que haria el proyecto inviable, asi como el
premio seria irrelevante y el mecanismo careceria de la importante presencia de personal
adecuado 6) el margen de ganancia es tan ajustado que no deja espacio para solventar el costo
de uno de estos programas y 7) el cliente del discount enfoca sus expectativas en los productos
que compra, no en el momento de compra, por lo cual un programa de puntos no sélo seria

neutral, sino que incluso podria afectar la imagen de precios bajos.

Por lo expuesto anteriormente se acepta como valida la hipotesis de investigacion. Pero
dando un paso méas adelante, se observa que en un mercado mas maduro y con mayor
experiencia adquirida por parte de los emblemas discount en el pais, la alternativa de los
programas de diferencial de precios puede resultar efectiva, dado que refuerza la estrategia de
precios bajos y no demanda mayores costos, simplemente se resigna parte de los ingresos de

hoy a cambio de mayores beneficios provenientes de una relacion mas duradera con el cliente.
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ANEXOS



ANEXO I: RESUMEN ENTREVISTA SR. OSVALDO DEL RIO (O.R.) Y SR. ROMAN
PEREZ (R.P.) - AC NIELSEN (10/9/01)

7

-¢,Qué factores de comportamiento del consumidor favorecen el crecimiento de las
tiendas de descuento en la Argentina? ¢Qué elementos ajenos al comportamiento del
consumidor impulsaron el éxito del formato? ¢Considera el auge de las tiendas de
descuento como algo permanente o transitorio?

O.R.: En cuanto al comportamiento del consumidor que impulsd el auge de las tiendas de
descuento, se trata basicamente de una cuestion de posicionamiento de precios de las cadenas.
Cada dia mas, y en especial en este formato, la gente busca un buen precio. Estas cadenas de
tiendas de descuento ofrecen particularmente eso. Si bien poseen un surtido muy limitado,
ofrecen un nivel de precios competitivos y muy tentadores para el consumidor.

R.P.: También es importante destacar como cambiaron los habitos de compra de la gente
producto de la recesidn que vive el pais. Se esta dejando de hacer la gran compra mensual en
los hipermercados, lo cual es reemplazado por mayor cantidad de compras semanales. Este
efecto favorece la cercania, lo cual constituye una de las bases de las tiendas de descuento. En
este sentido, los autoservicios y comercios similares generalmente atendidos por orientales,
también se estdn viendo favorecidos. Prueba de todo esto es la disminucion del ticket
promedio.

O.R.: No considero que haya elementos ajenos al comportamiento del consumidor que hayan
significado el éxito del formato. Creo que hay que atribuir todo el desarrollo del formato al
comportamiento mismo del consumidor. El papel de las reglamentaciones provinciales es
secundario. El que decide siempre es el consumidor. Si esté decide ir a un formato nuevo, eso
por si solo va a hacer que el formato sea exitoso. En cuanto a si el fendmeno discount es
permanente o transitorio, considero que es permanente. Cada vez que la gente va tomando
habitos, los mismos son mantenidos a través del tiempo. Con esto, no quiero decir que con una
reactivacion no se vaya a realizar compras mas grandes en el hipermercado o supermercados
grandes, con lo cual el ticket promedio aumentaria, pero a lo que a uno se acostumbré y le
brinda comodidad, esa comodidad no se va a querer perder.

R.P.: Por otro lado, en Europa, que es un mercado mas evolucionado y maduro que el nuestro

(en cuanto a antigliedad del formato), hay paises donde la participacién del canal de discount
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saca el 18-20%, lo cual es muy alto. Esto se da en Alemania, Francia, etc. Recordemos que la
cuna del hard discount se encuentra en Alemania, con el surgimiento de la cadena Aldi. En la
Argentina aun no se llega a tener mas de 3% del mercado, con lo cual hay un trecho bastante

largo por recorrer.

-En términos de formatos de retailing, ¢quienes son los ganadores y perdedores en el
contexto actual argentino y cuales son las expectativas futuras? ¢Difiere de las
perspectivas en el resto del mundo?

R.P.: En cuanto a los hipermercados, se esté registrando una caida en los ultimos afios. Con
los supermercados, existe una tendencia mas estable pero quiza con cierta caida. En cambio, lo
que si posee una participacion en crecimiento son los autoservicios. Con el mecanismo del
“fiado” y la mayor frecuencia de compra semanal, este formato posee hoy mayor perspectivas
de crecimiento que unos afios atrds. Como se puede observar, este tema esta muy relacionado
con la situacion econdmica del pais.

O.R.: De todos los formatos anteriores a la aparicion del discount, el autoservicio es el mas

comparable en términos generales —salvando la diferencia en precios.

-¢,Qué parametros se consideran para medir la lealtad en un comercio supermercadista?

O.R.: Antes veamos que es lo que produce la lealtad. Por ejemplo en Jumbo la lealtad de los
consumidores se basa fundamentalmente en el servicio y surtido que posee la compra con
respecto al resto de las cadenas. Esto se daba en Norte hace un tiempo atras, aunque ahora
cay6 un poco. Si uno va a Coto, la diferenciacion y la lealtad pasa Unicamente por el precio, al
igual que en Carrefour. Hoy la lealtad es muy relativa. En el presente, la gente es muy poco
fiel a una cadena en especial y se deja guiar mucho por el precio y las ofertas. Hoy en el
mercado mandan los precios.

R.P.: En cuanto a las variables que se utilizan para medir la lealtad, se puede decir que no es
algo facilmente cuantificable. Generalmente se realiza via encuestas para detectar los habitos
de compra y como han variado. Se hacen estudios una o dos veces al afio y luego se hace un
tracking interanual de manera que uno pueda ver la evolucién de los habitos y costumbres de

la gente en cuanto a consumo. Es decir, no hay un parametro exacto.
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-¢Qué mecanismos de fidelizacion se utilizan en el supermercadismo argentino?
¢Cuando cobra sentido implementar un programa de fidelizacion para un emblema
supermercadista? ¢Cual de los mecanismos de fidelizacidén considera que se adaptaria a
la tienda de descuento (si es que hay uno)?

O.R.: Fundamentalmente, los mecanismos de fidelizacion existentes son los programas de
millaje al estilo de DiscoPlus. A medida que uno va comprando, el cliente obtiene puntos para
cambiarlos por premios y regalos. Por otro lado, el foco en los servicio es un mecanismo de
fidelizacién utilizado. La entrega a domicilio, la autofinanciacion, etc. En cuanto al momento
en que cobra sentido desarrollar la fidelizacion, la respuesta es: desde un principio, siempre. A
través de la fidelizacion uno busca asegurarse clientes constantes. No hay periodos especificos
para empezar a desarrollar estos planes.

R.P.: Existen dos factores: la curva de maduracion que pueda tener la cadena o el sector
supermercadista, que en un momento presenta un punto en donde se “cae de maduro” que hace
falta aplicar un mecanismo para fidelizar; el otro punto es la situacion actual, donde uno de los
principales objetivos a resolver por las cadenas es el de fidelizar a su clientela.

O.R.: En cuanto a la tienda de descuento, el mejor sistema de fidelizacion que puede ofrecerle
al consumidor es el precio, porque se basa en eso. En el discount se trata de comprar en un
lugar cercano a un precio que seria competitivo con un hipermercado (que seria el formato que
deberia tener el precio mas bajo). El cliente de una tienda de descuento prefiere que todos los
esfuerzos de esa cadena se vuelquen al precio y no a otra cosa, porque los clientes, en cuanto a

ese formato, lo Unico que esperan es eso: precios bajos.

-¢,Cudles son las perspectivas futuras en cuanto a evolucion de la lealtad y los programas
de fidelizacion en el supermercadismo?

R.P.: Los sistemas de fidelizacion constituyen algo ya instalado en el supermercadismo, por lo
tanto, las variantes que puedan llegar a surgir de cara al futuro van a seguir esta direccion que
se viene mostrando. Es una necesidad para fidelizar a los clientes, junto con otros mecanismos

como servicios y precios. Todo esto ayuda a fidelizar al cliente, pero no garantiza su lealtad.
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ANEXO II: RESUMEN ENTREVISTA SR. SEBASTIAN MIRANDA - GERENTE DE
DIVISION EKI DISCOUNT (2/8/01)

-¢,Cudl es la propuesta de Eki en cuanto a programas de fidelizacion?

Si hablamos de fidelizacién en el sentido amplio de la palabra, seguramente es un tema que
hay que abordar en las tiendas de descuento. La cuestion es de que forma hay que fidelizar
mejor en un formato como este. EKi posee como uno de los pilares de su propuesta, fidelizar a
través del desarrollo una marca propia muy buena. Es decir, una excelente relacion calidad-
precio, packaging y demas variables que le agreguen valor al consumidor. Al buscar la marca
propia Eki, un consumidor debe recurrir si o si a nuestros puntos de venta. El desarrollar una
marca propia muy buena es un método de fidelizacion muy eficiente, sin recurrir a lo que se
entiende como “programa de fidelizacion” propiamente dicho. Pero ademads, es importante
acompanar el desarrollo de la marca propia con otro elemento fidelizador: brindar un servicio
y atencién al cliente por parte de los empleados — teniendo en cuenta las limitaciones que

presenta el formato - mejor que el de la competencia.

-¢,Se analizo en algin momento lanzar una tarjeta de crédito para las tiendas EKki?

Si. Otra forma de fidelizar es darle crédito al cliente. Pero el problema es que no es facil en el
formato de discount. Es decir, esto también tiene un costo en la medida en que no se pueda
desarrollar un negocio que por si solo sea rentable. Si uno va a desarrollar un negocio donde se
le va a dar crédito al cliente, para EKi primero va a tener un costo financiero - pues va a dejar
de recibir efectivo para financiarle al cliente por lo menos hasta fin de mes - y en segundo
lugar la administracion de la tarjeta tiene un costo operativo y un porcentaje de incobrabilidad.
Son una serie de factores que hace que el analisis no sea sencillo. Y mas aun porque el
negocio de las tarjetas de crédito generalmente esta relacionado con el revolving - es decir
cuando el cliente no cancela la tarjeta a fin de mes, porque en ese caso uno no esta generando

ningun interés, ningun beneficio financiero, al emisor de la tarjeta.

-¢, Qué grado de heterogeneidad existe entre los clientes de una tienda de descuento en

cuanto a la rentabilidad para el negocio?
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No dispongo de datos concretos pero, sin embargo, considerando la poca diferenciacion de
precios en tiendas de este formato, la poca amplitud de surtido y la gran concentracion de
ventas en productos basicos de poco margen, es factible encontrar una menor dispersion en el
margen entre nuestros clientes. Por otro lado, es posible encontrar un publico mas homogéneo
respecto a NSE en comparacién con lo que se puede encontrar en un supermercado de cadena.
Por ello, me animo a concluir que la rentabilidad por cliente en el discount es menos dispersa

que en un super e hipermercado.

-¢,Cuéntos locales poseen y cual es su plan de expansion?

Hoy disponemos de 140 bocas, aspiramos a 350. Uno se preguntara ¢por que 350? Porque el
proyecto se piensa con una estructura como la actual pero capaz de manejar un volumen como
el de 350 bocas. Al llegar a esas 350 habra una alicuacion de costos fijos que va a hacer que

este proyecto tenga la rentabilidad planificada. Planeamos llegar a ese numero en 2003/2004.

-¢,Cuan leal es un cliente de una tienda de descuento?

El consumidor es muy desleal, porque es leal a su bolsillo. Y en una situacién como la de hoy,
el consumidor se transforma en un especialista para cazar ofertas (siempre que pueda tener
acceso a dos o tres supermercados). EI consumidor de Capital, en ese caso, posee una ventaja.
El portefio aprovecha oportunidades de los distintos oferentes. De esta manera, el cliente es
bastante infiel. Esto no es algo generado por EKi, sino que es una consecuencia de como es el

mercado.

-¢,Como se desarrolla la politica de marcas en Eki Discount?

Nosotros tenemos una politica en la que por lo general trabajamos sobre una propuesta de
marca y de precio. Entonces, en las categorias donde tenemos marca propia, la marca “Eki”, la
propuesta es de precio. Acompafia a la marca Eki una marca lider, pero no hay una tercer
propuesta de marca desconocida. En cambio, donde hay una propuesta de primer precio, es
porque todavia no hemos desarrollado la marca Eki. En ese caso, se ofrece primer precio y

marca lider. Cuando surge la marca nuestra, se desplaza al primer precio.

- Entonces, ¢ las segundas marcas saldrian perdiendo con las tiendas de descuento?
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Es interesante, porque en realidad depende del caso. Para mencionar dos contra ejemplos: la
categoria cervezas y gaseosas. En gaseosas trabajamos con Baesa ademas de con Coca Cola, y
en cerveza con Brahma ademas de Quilmes. ;Por qué? Porque a veces los lideres son un poco
duros y entonces EKi juega con una alternativa que le permite rentabilizar esa categoria y
ponerle freno a un proveedor que todavia no quiere darle al discount las condiciones que
deberia por el hecho de que se le esta dando exclusividad en esa categoria. Por eso depende,
las segundas marcas tienden a perder en la medida que uno se ponga de acuerdo y encuentre

un buen negocio con el lider.

-¢,Como se compara el margen de la marca propia? ¢Quiénes las producen?
Para poner un ejemplo en EKi, si una marca lider vale 100 nosotros comercializamos la marca
propia a 60, un 40% de gap de precio de la marca propia vs. la lider. Las cadenas en general
manejan 100, 85 y luego 60 para los primeros precios. Trabajan tres categorias. Nosotros
trabajamos o la propia o el primer precio, por lo que siempre es 60 el precio en relacion a 100
del lider. En cuanto a los productores de marca propia, hay una mezcla. Hay categorias donde
los fabricantes son proveedores de marcas lideres, otros son fabricantes de segundas marcas, y

en otros casos son PyMEs, que ni siquiera tienen marcas posicionadas en el mercado.

-¢,Como visualiza el futuro del supermercadismo de acé a 10 afios? ¢Se analiza la
posibilidad de que EKi se asocie a un grande?

Sin duda. De hecho, més alla de construir una estrategia multiformato, se gana en poder de
compra. Las condiciones actuales de compra de Eki no son las de DIA, que son las de
Carrefour. EI multiformato creo que es algo que todas las cadenas lo van a tener que perseguir
porque hay sectores y lugares donde uno no puede penetrar si no tiene un formato adecuado
para ese lugar. Entrar en niveles socioecondémicos bajos donde no hay gran densidad puede

que no sea rentable para un local grande, es alli donde aparece en escena el discount.
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8 ANEXO 111: RESUMEN ENTREVISTA DIA ARGENTINA (7/9/01)°

-¢,Cuantos locales posee la empresa? ¢Alquilan o los compran? ¢Cuél es su plan de
expansion?

Al dia de hoy poseemos 222 locales. Los mismos estan ubicados tanto en Capital Federal
como en el GBA. De ellos, la mayoria son alquilados y otros son comprados. Generalmente,
cuando se alquila se lo hace a plazos largos. En cuanto al plan de expansion, se puede afirmar
que es ambicioso. Es importante decir que una nueva reglamentacion de la Provincia de

Buenos Aires limita bastante al formato discount.

-¢,Que caracteristicas posee la empresa en cuanto a la centralizacion de las operaciones?

Los locales son muy similares entre si. Se trata de un negocio muy centralizado. Desde la
direccion comercial y el &rea de ventas se imparten los lineamientos vigentes para todas las
tiendas. Todas ellas se manejan del mismo modo, con la salvedad de la diferenciacién entre las
tiendas ‘“urbanas” (de tamafio muy reducido) y las tiendas “parking” (que poseen
estacionamiento). Obviamente, cada una de las dos posee un radio de influencia diferente: la
urbana posee un radio de 5 a 10 cuadras mientras que para la modalidad parking es de 1 a 2
kilometros, dado que se puede acceder en auto. Existe una pequefia diferenciacién en lo que se
refiere a surtido por una cuestion de capacidad. Los establecimientos parking poseen mayor
surtido que el local urbano. En un punto de venta parking la superficie ronda los 1000 a 1500

m2, mientras que para un local urbano la superficie es de aproximadamente 300 m2.

-¢,Cuéntas referencias posee un local DIA? ¢ Qué proporcion de marcas propias poseen?

Hoy tenemos 1.200 referencias, de las cuales aproximadamente el 40% son marcas propias.
Aspiramos a poseer el 50% de referencias de marca propia. Fabricantes de las marcas propias
los hay de todo tipo: algunos son fabricantes conocidos que por su capacidad ociosa y su deseo
de poder bajar los costos y tener una optimizacion de su maquinaria producen marcas propias,
otros son PyMEs que producen nuestras marcas propias (hasta cierto punto, dado que algunos
no nos pueden seguir el ritmo de crecimiento, aunque DIA trata de desarrollar sus proveedores

a la par de su crecimiento). En su mayoria, se trata de empresas nacionales. El pakaging de las

® Segin se ha expresado en el cuerpo del trabajo, se omite el nombre y cargo del entrevistado por
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marcas propias obedece al disefio comun de cada categoria de productos, pero siempre

conserva la linea roja y la marca DIA.

-¢,Como es el layout de los locales DIA?

En cada local se posee de tres a cuatro cajas. Dependiendo del tamarfio, puede haber de dos a
cuatro gondolas. Los locales de parking suelen tener mas gondolas por una cuestion de
espacio. El rubro carniceria se ubica al fondo del local, dado que es una categoria de compra

obligada. Pero esto es caracteristico de todos los formatos, no solo el discount.

-¢,Como se gestionan y comunican las ofertas dentro del local?

Nosotros este afio estamos tratando de desarrollarnos y crecer en ese sentido. Si bien antes era
bastante basico, hoy estamos poniendo stoppers, estamos desarrollando materiales POP (son
materiales point of person para el punto de venta que sirven para distinguir las ofertas). De
todos modos, no debe olvidarse que nuestro formato es discount, en el sentido que nunca
tenderemos el desarrollo de comunicacion de ofertas de un hipermercado. Sin embargo,
queremos diferenciar nuestros productos de marca propia, ofertas publicadas en un folleto, o
algin combo de productos. Debido a las limitaciones del formato, debemos mantener nuestra
austeridad en la tienda. Lo que intentamos hacer es facilitar el reconocimiento del producto
que se encuentra en el folleto de via publica, el producto en oferta o la novedad de un producto
nuevo. Por otro lado, tenemos carteleria institucional que hace referencia a nuestro valores.
También poseemos carteles que hacen referencia a la marca propia DIA, resaltando sus

caracteristicas. Por ultimo, disponemos de anuncios de momentos como el Dia del Nifio, etc.

-¢,Cuan leal es el consumidor de una tienda de descuento en DIA? (Qué grado de
alternancia poseen? ¢ Cual es el share of wallet estimado?

El grado de lealtad depende de cuan agresivo sean nuestros competidores en sus ofertas. Hoy
creo que la lealtad pasa por una cuestion de comodidad. Un cliente hoy es leal porque le
conviene en precio y cercania. Obviamente, en una tienda como las nuestras, el cliente no
busca tanto el servicio sino el precio. La lealtad pasa hoy por tener el mejor precio. Un cliente

va a ser leal a nosotros si podemos seguir manteniendo nuestro diferencial de precio. Eso es lo

confidencialidad.
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fundamental. Por eso hoy la mayoria de las cadenas estan buscando impactar por precios bajos

en vez de centrarse en los servicios.

-¢,Poseen programas de fidelizacion?

DIA Argentina actualmente no posee programa de fidelizacion. En cambio, si hay desarrollado
este tipo de programa en Europa. Se trata de una tarjeta de pertenencia DIA que brinda
beneficios en el precio de los productos. De esta manera, los clientes frecuentes cuentan con
un descuento extra en los productos. Para acceder a esa tarjeta, el cliente solamente tiene que
suscribirse. Esto se esta llevando a cabo en Espafia, lugar donde ha obtenido muy buenos
resultados. La diferencia es que hace tiempo que DIA estd en Espafia (un mercado muy
maduro) y en Argentina estamos hace poco tiempo. No se ha analizado el lanzamiento de una

tarjeta de crédito para el negocio.

-¢,Como considera que se desarrollara la competencia en el formato discount durante la
proxima decada en el pais?

La competencia sera abismal, como ocurrio en Europa. El consumidor argentino cambi6 por la
situacion que vive el paisy es dificil que vuelva a poseer las caracteristicas de consumo de
otros tiempos. Hoy se realiza una “compra inteligente”, con el objeto de eficientizar su
ingreso. EIl argentino le esta perdiendo el rechazo inicial a la marca propia. Hoy,
aproximadamente el discount posee un 3 % de participacion. De acé a 5 afios mas, el discount
representara el 5 % facilmente, si no mas. En Espafia la penetracion del discount es muy
superior. Sin duda la eficiencia para poder brindar el mejor precio serd el atributo que

permitira lograr el éxito. En ese sentido nosotros estamos muy avanzados.
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9 ANEXO 1V: RESUMEN ENTREVISTA SR. MARIO ASCHER — ASCHER &
ASOCIADOS (22/8/01)’

En la disciplina sobre lealtad y fidelizacion, se suelen utilizar distintos términos para hablar
del mismo concepto. De este modo, encontramos que se usa indistintamente el concepto de
“loyalty marketing”, “relationship marketing” y otros términos similares. También cuando se
habla de “programas de fidelizacion” se puede decir “programas de clientes frecuentes”.
Existen ocho factores de diferenciacion para las empresas pertenecientes al sector de retailing:
precio, surtido, servicio, instalaciones Wow, entretenimiento, efecto anti-frustracién, insercion

en la comunidad cercana e informacion del cliente

El factor que mas se relaciona con los programas de clientes frecuentes es el de “informacion
del cliente”. Una empresa debe lograr obtener informacion sobre el cliente para luego tener la
posibilidad de responder a algunos requerimientos basicos de los consumidores. Uno de estos
requerimientos basicos es el tratamiento personalizado, es decir el reconocimiento individual
por parte de la empresa a determinado cliente. No hay ningun cliente que no aprecie ser
reconocido personalmente. Con la informacion proveniente de la tarjeta de pertenencia, el
cliente puede ser individualizado y reconocido. Desde ese momento, toda la vinculacion del
retailer con el cliente es en funcién a lo que a ese cliente le interesa, informacién que se
obtiene en funcion de lo que uno sabe que compré e infiriendo lo que le puede llegar a

interesar.

El programa mas exitoso de cliente frecuente en la Argentina es el de Disco, Ilamado
DiscoPlus. Otro programa que hizo historia en la Argentina fue TravelPass. También debe

destacarse en envergadura el programa de Jumbo, similar y posterior al de DiscoPlus.

En la Argentina, existen muchos programas de puntos (beneficios acumulados) y muy pocos
programas de beneficios inmediatos. La gente posee cada vez mas avidez en llegar a premios
rapidamente. Hoy los clientes valoran la opcion de acceder a premios de menor envergadura

pero en menor tiempo. Segun las investigaciones, el hecho de juntar puntos dos afios para

" El entrevistado es director de Ascher & Asociados, asi como también es director de Retail Marketing
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viajar, que fue la premisa original de TravelPass, dejo de tener vigencia. En Estados Unidos no
se encuentra casi ningun caso de programas de fidelizacion del tipo club. En aquel pais, por lo

general, se encuentran casos de programas independientes con beneficios inmediatos.

En cuanto al supermercadismo y los programas de fidelizacion hay muy buenos antecedentes.
El primer programa en cuanto a supermercadismo que se desarrollo en el pais fue el de
DiscoPlus. El segundo que salio fue el de Supermercados Norte con TravelPass. En tercer
lugar encontramos al programa de Supermercados Jumbo con JumboMas. El supermercado
Jumbo ha utilizado un programa que andaba bien, aplicandolo a su negocio. Inclusive Coto ha
explorado en los programas de clientes frecuentes con CotoAhorro. En este programa, al llegar
a $700 de compra acumulada, le dan al cliente un crédito del 1% de ese monto gastado. En
definitiva, el caso de CotoAhorro es del tipo beneficio inmediato con precios diferenciados,
aunque la tipologia parezca algo engafiosa en el sentido que llegar a $700 no es algo inmediato
para el cliente, pero una vez que accede a eso el beneficio consiste, ni mas ni menos, que en

una rebaja de precios igual al monto del crédito otorgado.

Hoy en dia, el marketing masivo se esta reemplazando por el marketing directo. Lo que una
empresa hacia tradicionalmente era comprar un listado de clientes a otra empresa que
dispusiera de uno. El empresario solia decir “si yo tuviera el listado de los socios Gold de
American Express, seguramente tendria acceso a clientes con un gran poder adquisitivo, y
seran esos los clientes que me van a comprar y en los cuales me debo enfocar”. Eso es una
gran simplificacion, pero histéricamente fue asi. Ahora estamos hablando de una base de datos
propia, no comprada. En gran parte gracias a la tecnologia, este accionar es posible para
muchas empresas para las cuales esto era impensable. Tradicionalmente se hablaba del data
base marketing, que es segmentar la base de datos para ofrecer estimulos diferenciados a la
base de clientes. Hoy en dia impera una hipdétesis que sostiene que en realidad, para fidelizar a
los clientes, sobre lo que tengo que trabajar es la relacion que tengo con el cliente. Solamente
el cliente, el cual cada vez esta mas apurado y ansioso, va a comprar en determinado retailer si
éste es capaz de establecer, construir, consolidar y acrecentar una relacion en base al

reconocimiento. No se trata de molestar al cliente con ofertas que no son de su perfil, sino de

Consultants y del Centro de Estudios en Retail Marketing.
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facilitarle la vida ofreciéndole las cosas que realmente le interesan. A todo este concepto

basado en las relaciones se lo denomina Customer Relationship Management.

Con todo esto, un formato que se distingue por precio y proximidad ¢;qué pude hacer para
aumentar la lealtad? Para responder a este interrogante debemos entender que el marketing
directo, que involucra los conceptos de fidelizacion y relacion empresa-cliente, parte de
algunas realidades. Primero, no todos los clientes son iguales ni deben ser considerados como
tal. Los directivos de una empresa deben estar dispuestos de tratar a los clientes de acuerdo al
valor que tienen para su compafia. Segun datos norteamericanos, todos los afios el 20% de los
clientes dejan de comprar en determinada empresa y se van a la competencia. En segundo
lugar, el objetivo principal de un programa de fidelizacién no es conseguir nuevos clientes
sino retenerlos. Debemos entonces prevenir la fuga de los clientes més valiosos. Los
programas de fidelizacion se identifican con el término ingles retention mas que con el

concepto de acquisition.

Ademas, el 20% de los clientes hace al 80% de los ingresos -segun Pareto- por lo cual una
empresa deberia poder individualizar ese 20% para retenerlo y ademas poder venderle més. El
otro aspecto de la teoria de Pareto destaca que 50% de los clientes que menos compran, la
mitad de la cartera de clientes, solo hacen al 10% de los ingresos, y ademas son los que
compran las ofertas. Por lo tanto, disponiendo de esa informacion, lo que nos propone el
marketing de fidelizacion es venderle mas a los clientes que la empresa ya posee pues es cinco
veces mas facil venderle a un cliente actual que a uno potencial. En tercer lugar, en el
marketing directo, 100% de las acciones son medibles. Cada vez que una empresa realiza un

estimulo conoce la reaccion concreta del cliente.

El nivel socio econdmico no debiera afectar mucho a los programas de fidelizacion en este
formato, porque la gente que privilegia los precios bajos es por un tema de valores, no solo por
necesidad. Sin embargo, en un principio, el pablico target estaria menos dispuesto a pagar un
plus por ser reconocido como en el caso de DiscoPlus. Ademas, por ejemplo DIA cobra las
bolsas, con lo cual se crea un efecto psicoldgico de ahorro para sustentar los precios bajos. Por

lo tanto, cualquier cosa que el discount haga que parezca que va a encarecer los productos va a
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tener un impacto negativo en la clientela. La gente percibe la idea de que un programa de

fidelizacion representa un costo para la empresa.

Se debe distinguir entre el costo del premio para la empresa (claramente menor que el precio
al publico) y el valor percibido por el cliente (el precio al cual se ofrece el producto si uno lo
fuese a comprar). En términos generales, se dice que los premios tienen que tener un valor
percibido, en los programas de puntos, del orden de 4% de lo que se gastd para acceder al
mismo. Es decir, un cliente tiene que comprar por valor de $25 para que lo gratifiquen con un
premio que de otra manera hubiera tenido que comprar por $1, siendo este ultimo el valor
percibido para el cliente. En dicho caso, el valor del producto regalado serd para la empresa

menor a $1.

Si bien hasta el presente los programas de fidelizacion de los supermercados son en su
mayoria por acumulacion de puntos, se podria analizar el caso de precios preferenciales.
Nunca deben descartarse las posibilidades y debe tenerse en cuenta que las presunciones que
uno posee pueden ser demostradas como erroneas mediante una investigacion realizada a la

gente.

Por ultimo, no debemos ignorar que el elemento de mayor lealtad es la relacion estrecha entre
una empresa y su clientela. Esto va mas alld de una gratificacion monetaria, es una accion en
el plano de las relaciones. En este sentido, se dice que establecer una estrecha relacién con el
cliente, por ejemplo informandolo de la pre-inauguracién de temporada o sobre la pre-
liquidacion, fideliza mas que cualquier esquema de puntos debido a que estos programas de
puntos compiten con todos los otros muchos programas de beneficios tangibles, cuando el

cliente valora ain mas las acciones emotivas.
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10 ANEXO V: RESUMEN ENTREVISTA SR. MATIAS EZCURRA -
WUNDERMAN (3/9/01)®

-¢,Coémo evolucionaron los programas de fidelizacion en la Argentina?

Los pioneros en cuanto a grandes programas de lealtad en la Argentina son DiscoPlus e YPF
Serviclub. Se trata de grandes programas de caracter masivo. Ambos arrancaron practicamente
en el mismo tiempo, en Julio de 1996. La mecéanica utilizada por estos programas es entregar
puntos en el momento de compra para ser canjeados por premios. Luego, con el pasar del
tiempo y aumento de la competitividad, algunas otras empresas buscaron también
diferenciarse de su competencia implementando propuestas de fidelizaciéon. Asi fue como
empezaron a aparecer muchos otros programas. En realidad, existian hace mucho tiempo atras
los programas de millaje de aerolineas extranjeras, pero si hablamos del mercado argentino, es
razonable decir que DiscoPlus e YPF Serviclub son los pioneros. Los programas de puntos
deben recompensar con premios aspiracionales, que le prometa a la mujer que va al
supermercado ser una reina, aunque el ama de casa después canjee los puntos por una
licuadora. La decision la toma el cliente, la empresa le ofrece irse al Caribe. Es importante el

tema de racionalidad en los programas de puntos.

-¢En que sentido es importante la racionalidad del cliente?

Cuanto menos racional sea un cliente con el programa, sera mejor para el negocio. Lo que a la
compafiia no le conviene es establecer una ecuacion matematica que sea identificable por el
cliente. No es conveniente que el cliente llegue a la instancia de razonar el mecanismo de
puntaje, debe actuarse sobre el plano de los deseos. Justamente, conviene plantear el programa
de fidelizacion como un juego. Si uno enfoca el programa por el lado del “juego” y la
gratificacion, lograra que el cliente no tome una actitud tan racional y empiece a pensar en
otras cosas. En DiscoPlus e YPF Serviclub, no se presenta el elemento racional por parte del
cliente porque se los trata de enfocar como un juego. El ejemplo del duplicar y triplicar puntos

YPF cuando uno carga Ultra Diesel XXI y Fangio XXI, respectivamente, es ilustrativo.

-¢ Qué acciones deben tomarse para disminuir esta actitud racional por parte del cliente?

8 El entrevistado es director de Consultoria de Wunderman.
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Se trata basicamente de cuidar que la proporcidn de puntos necesarios para obtener beneficios
no sea lineal. Si a la compafiia, un determinado premio le cuesta $50, debe asignarle una
cantidad de puntos para que sea llevado como premio. Esos puntos estan en funcion al gasto
del cliente para obtenerlos. Si la empresa opera linealmente con todos los premios, lo que
ocurriria es que el premio mas alto, supongamos un viaje, seria totalmente inaccesible para el
cliente. Aproximadamente, el porcentaje de la venta que las compafiias asignan al costo del
programa es del 1%. O sea, si YPF te aporta 1 punto cada $6, por cada punto que brinda, a
YPF le cuesta $0.06. Entonces, lo que hace una empresa es sacar con ese calculo cuantos
puntos le asigna a un premio que a la empresa le cost6 $50. Hay programas que dan un poco
mas que otros. DiscoPlus da un poco mas, pero la realidad es que el margen bruto del negocio
de supermercados es el doble que el margen bruto de un negocio de combustibles, entonces si
puede dar un poco mas. Es asi que en todo esto, no se trabaja linealmente. De esta forma, tanto

la empresa como el cliente salen ganando.

-¢,Cudles son las variables que una empresa debe considerar para evaluar el lanzamiento
de un programa de fidelizacién?

Lo que primero se debe tener en cuenta es respetar la estrategia comercial del negocio. Si mi
elemento diferenciador es el servicio, como pasa con Disco, debo analizar como puedo desde
el programa de fidelizacion, reforzar ese posicionamiento al que aspiro o poseo. Si la empresa
desea ser vista como la #1 en servicio, la recompensa debe reforzar ese pensamiento. Por otro
lado, Carrefour, que se diferencia diciendo “el precio mas bajo o le devolvemos la diferencia”,
debe reforzar la imagen de precio méas bajo. Como en cualquier promocion, un programa de
lealtad tiene tres variables muy importantes desde el punto de vista del cliente. Por un lado,
tenemos un costo/esfuerzo para llegar a la recompensa. Por otro lado, tengo un
premio/recompensa que debe ser relevante para el cliente, debe ser interesante e importante
para el cliente. Por ultimo, la metodologia debe ser facil y practica. Entonces, estos tres
puntos: costo/esfuerzo, premio/recompensa y metodologia/mecanismo forman un triangulo
equilatero, en donde cada vértice es tan importante como los deméas. Si hay uno de las tres
variables que es negativa, el programa no funcionara. Debe haber un buen equilibrio. Si esto

se da, junto con el alineamiento a la estrategia de la empresa, el programa sera exitoso.
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-¢,Qué antecedentes existen para la aplicacion de los programas de fidelizacion en las
tiendas de descuento?

Para analizar el caso de las tiendas de descuento, es interesante analizar el caso de Coto con su
programa CotoAhorro. Este programa brinda ni mas ni menos que un descuento puro. Siempre
es aconsejable que el premio o recompensa se haga realidad en el punto de venta porque eso
va a generar otra oportunidad para vender. Ademas, no solo hay una posibilidad de venta en el
momento en que el cliente va a canjear su premio, sino que también se posee la capacidad de
resolver cualquier problema o inconveniente personalmente. Este quiza sea un problema que
enfrenta TravelPass, en cuanto a la despersonalizacion en la atencién al cliente. De hecho,
TravelPass es una marca con la cual la gente no se siente muy identificada, pues no es “su”
supermercado o estacion de servicio. Quiza ésta sea otra variable mas a analizar: cuanto pesa
la marca dentro de la propuesta comercial. Para los discounts, habra que ver qué tan atada esta
la clientela a la marca o a los precios, etc. Es decir, se trata de proponer que, ademas del
precio, se aportan mas cosas. El problema es que cuando uno ofrece un buen precio, como en
el caso de los discounts, uno trabaja con margenes muy bajos y se ajusta mucho el servicio. En

las tiendas de descuento practicamente no hay gente. Es muy dificil brindar servicio sin gente.

Por otro lado, cobran las bolsas. Esto significa que los margenes son tan bajos que hasta llegan
a cobrar las bolsas. Yo no creo que un discount pueda dar el 1% de la venta. Quiza pueda
llegar a dar el 0.5% de la venta. Ese monto debe ser aplicado a la compra promedio que hace
un cliente para poder ver cuanto se puede gratificar al cliente. Coto propone en un trimestre,
hacerle un descuento de $7 (si es que llega al monto, sino se acumula). Entonces, un cliente
promedio de Coto piensa “;voy a seguir comprando en Coto porque cada aproximadamente
seis meses me dan ese monto o el dia que vea el arroz mas barato en otro lugar me voy a
cambiar de supermercado?”. Lo mas probable es que opte por lo segundo, a menos que Coto

ademas de ese descuento se enfoque en el envio a domicilio y otros servicios.

-¢Qué otros beneficios puede experimentar un cliente en un programa de fidelizacion
ademas de los premios?
Distingo una segunda etapa en los programas de fidelizacion que se aleja del aspecto

“primitivo” del concepto. Hay programas que hoy estan mas evolucionados que otros. En los
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primeros pasos de los programas de lealtad, uno empieza a dar premios y recompensas. Ahora
bien, estos premios se los puede dar cualquiera. No son exclusivos de la cadena. Llegara un

momento en que la mayoria de los premios fueron dados, con lo cual se hara un refresh.

Sin embargo, lo valioso es empezar a agregarle valor a la propuesta comercial a través del uso
del conocimiento que generan los programas de fidelizacion. Estos programas generan una
gran base de datos tanto personales como transaccionales de los clientes. A través de la
informacién transaccional, se sabe qué compro el cliente, cuando lo hizo, qué medio de pago
utilizo, etc. Con toda esa informacién, se estudian los comportamientos de compra de los
clientes, se aplican modelos predictivos donde se puede, con un 80% de probabilidad de éxito,
definir cuales son los proximos movimientos de un cliente. De tal modo, no solamente a la
compafiia le empieza a costar menos, porgue no necesita gratificar tanto al cliente con
pequeiios “sobornos”, sino que se gratifica con propuestas que van a hacer que el cliente sea
mucho mas rentable, y el cliente en definitiva va a estar mucho mas comodo con la propuesta
comercial cuando note que estd hecha a la medida de uno. Ese es el gran desafio. En los
supermercados de EE.UU. no hay programas de lealtad que otorguen premios, todos dan

descuentos. Hay precios diferenciados para los clientes frecuentes.

-¢Qué elementos son determinantes de viabilidad de un programa de fidelizacion en las
tiendas de descuento? ¢ Qué rol cumple la marca propia como elemento fidelizador?

Hay que tener en cuenta el margen bruto en el discount para analizar la viabilidad de estos
programas de fidelizacion. En cuanto a la marca propia como mecanismo de fidelizacion
existen algunos puntos importantes. En Argentina, salvo Bell’s en algunas categorias en las
que compite con productos premium, en el resto de las categorias y el resto de las cadenas, se
trata de marcas propias de precio bajo con calidad baja. Es dificil que vaya a elegirse una

marca propia por su calidad, mas bien se la va a elegir por el precio.

-¢,Como visualiza el mecanismo de crédito para fidelizar al cliente del discount?
Si se lo toma como un negocio propio, en el que el mismo supermercado genere un negocio de
crédito y no lo haga a través de una tarjeta, en ese caso si lo podria hacer. En cuanto a las

tarjetas regionales, habria que ver que penetracion tienen en los clientes del discount.
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ANEXO VI: LAYOUT DE LAS TIENDAS DE DESCUENTO

EJEMPLO DE UN LOCAL DIA CON PARKING
14 o] _ VERDULERIA

ra -

4
10
3

BEBIDAS

Estacionamiento

Entrada

Acceso

Fuente: Elaboracidn propia en base a sucursal DIA Villa Rosa, RP.25.

Nota: Los nimeros engloban una serie de productos, no todos relacionados entre si. El orden de los nimeros no

simboliza la circulacion general del pablico.

Referencias

1 Gaseosas

2 Cerveza

3 Jugos en polvo, vinos y demas bebidas
alcoholicas

4 Snaks

5 Huevos

6 Mayonesa, enlatados, salsa de tomate

7 Sal, harina, maicena, arroz, polenta,
pastas

8 Hamburguesas

9 Aceite, vinagre, servilletas papel, papel
cocina, papel higiénico

10 Desodorante, shampoo, algodon, toallas
fem., pafiales

11 Pescado congelado, comidas congeladas
12 Pizzas

13 Mate, té, café

14 Mermeladas, flanes

15 Trapos de piso, escobas, ceras

16 Helados

17 Arvejasy verduras congeladas

18 Leche sachet, queso cremoso, manteca,
yogur, postres

19 pan, galletitas dulces, pan lactal,
galletitas de agua, leche larga vida, azlcar
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EJEMPLO DE UN LOCAL EKI (SIN PARKING)

19
)
<
Q
@
m
@

FRUTAS Y VERDURAS

Fuente: Elaboracidn propia en base a sucursal Eki Discount Mqta. Sa. RP. 26.

Nota: Los nimeros engloban una serie de productos, no todos relacionados entre si. El orden de los nGmeros no

simboliza la circulacion general del publico.

Referencias
Gaseosas
Jabdn, pasta dientes, shampoo
Limpiadores, detergentes, lavandina
Alimento para mascotas
Esponjas, trapos de piso
Algodon, pafiales, toallas fem.
Enlatados, puré de tomate
Ketchup, mayonesa, aceite, vinagre
Salames

0 Leche larga vida, leche en polvo, café,
té, mate

11 Galletitas dulces, mermeladas

12 Galletitas de agua

P OoOO~NO O, WwN -

13
14
15
16
17
18
19

20
21
22
23
24

Pan francés y facturas

Pan lactal

Fideos, arroz, harina

Hamburguesas, congelados

Helados

Carnes y embutidos

Agua mineral, jugos concentrados,
jugos en polvo, vinos

Snaks

Gaseosas, cervezas

Noquis, ravioles

Tapas empanadas y tartas

Leche, manteca, queso cremoso,
postres
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ANEXO VII: MARCO LEGAL DE LAS TIENDAS DE DESCUENTO

La regulacién legal sobre el sector supermercadista, en un principio constituy6 una variable
importante para el desarrollo de las tiendas de descuento, a las cuales no se les aplicaba los
exigentes requisitos de apertura que poseian las grandes superficies. La ley 12.088 y 12.433
son los antecedentes legales mas importantes en materia de grandes superficies
supermercadistas. Sin embargo, el natural desarrollo del nuevo formato de discount se vio
entorpecido por la ley 12.573, sancionada por la Legislatura de la Provincia de Buenos Aires 'y
publicada en el Boletin Oficial el 2 de Enero de 2001, estableciendo limitaciones y
restricciones a la radicacion de tiendas de descuento. Dicha ley parece atender solamente al
requerimiento de las cdmaras de comercio locales, y desconocer las externalidades positivas

que generan las tiendas de descuento.

Estas externalidades pueden ser divididas en tres aspectos. El primero es el fiscal, en donde se
observa que la venta de los discounts provienen en su mayoria de la cuota de mercado en
manos del comercio tradicional, el cual evade una parte importante de su carga tributaria. Por
lo tanto, se suele afirmar que cada peso de venta de un discount incorpora casi un peso
adicional a la economia formal. Por dar un ejemplo, Eki Discount pagé en el 2000, $5.200.000
de cargas sociales, $1.800.000 de ingresos brutos y generd un débito fiscal del IVA por
$23.000.000, esperando que estos numeros se dupliquen en el 2001. El segundo &mbito
beneficiado es el barrio y sus familias, bajando el nivel de precios de los comercios y
significando un importante ahorro para la poblacion. El tercer sector beneficiado lo
constituyen las PyMEs, las cuales pueden, a través de la fabricacién de las marcas propias de
los discounts, llegar al publico de Buenos Aires y crecer de la mano de una organizacién en

expansion.
En cuanto al ambito laboral, existen discrepancias sobre los efectos de las tiendas de

descuento. Suele ser una herramienta utilizada para defender a los comercios tradicionales,

pero los emblemas discounts también encuentran alli un elemento mas a su favor. De todos
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modos, debe considerarse la union de todas las externalidades positivas y contrastarlas con las

negativas.

Las tiendas de descuento no han sido reguladas en ningun otro pais del mundo (en Alemania
hay mas de 12.000 y en Espafia 3.500 tiendas de este tipo), dado que hacerlo se consideraria

discriminatorio.

Hasta mediados del 2000 los discounts no habian tenido mayores problemas con las
municipalidades, pero a partir de Mayo de ese afio comenzaron a aparecer dos tipos de
problemas: regulaciones que prohiben o limitan la apertura, y la obstaculizacién en la practica
a través de arbitrariedades administrativas. Finalmente, en Diciembre de 2000 la legislatura de
la Provincia de Buenos Aires dicto la ley 12.573, en la que prohibe la expansion del formato
discount o la hace casi imposible en la practica. Esta ley prohibe la apertura de nuevas tiendas
a las empresas que ya tengan alguna instalada en el municipio mientras no lo hace para
aquellos individuos que deseen abrir tiendas exactamente iguales. Lo que alegan los
damnificados es que dicha ley discrimina segin quién sea el que ejerce la actividad y no la

actividad misma.

Existe una cooperacion legal entre los principales emblemas de descuento, los cuales han
acudido al Poder Ejecutivo de la Provincia de Buenos Aires de manera conjunta. Si bien el
Poder Ejecutivo ha respondido mostrando esperanzas de neutralizar la desigualdad, mientras
tanto los principales emblemas de descuento encuentran problemas en la apertura de nuevos

puntos de venta.
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