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CÓMO VENDERLES A LOS 
SUPERMERCADOS 
(y ganar en el intento)
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Continúa en página 2

Las pymes pueden ser proveedoras estables, pero deben cuidar bien lo financiero, aceitar la logística, sumar 
vendedores y mejorar el packaging. Otra vía de entrada: ser fabricante para las marcas propias de las cadenas.

 2Son monstruos grandes y pi-
san fuerte. Hablamos de las ca-
denas de supermercados y su 
vínculo con las pymes, que las 
miran con la ñata contra el vidrio. 
Porque las condiciones para en-
trar y permanecer suelen ser casi 
imposibles para los pequeños y 
medianos. 

¿Dijimos casi? Sí, porque algunos 
lo logran. No son pocas las firmas 
que deben su nacimiento a opor-
tunidades repentinas, cuando un 
comprador de una cadena le dice 
a un revendedor ocasional que, en 
una semana, necesita 100.000 toa-
llas (o vasos, o pantuflas, o cartu-
cheras). Y el revendedor, si maneja 
bien los costos y sabe rodearse, de-

viene empresario.
Veamos qué dicen de uno y otro 

lado de la mesa, junto con los ex-
pertos que marcan límites e indi-
cadores.

VENTAS Y COSTOS
Fernando Zerboni es profesor 

en la Escuela de Administración y 
Negocios de la Universidad de San 
Andrés. De entrada advierte que pa-

ra una empresa pequeña acceder a 
las cadenas, pocas y grandes, es un 
desafío gigantesco. “Porque hay 
enormes distancias de procesos y 
las pymes no están acostumbradas 

a manejarse con sistemas comple-
jos de compras”. Admite que las 
firmas chicas podrían ganar volu-
men y reconocimiento si llegan a 
ser proveedores, pero casi siempre 
con el costo adicional “de mayores 
gastos de ventas (bonificaciones), 
ajustes de producción y el aumen-
to de capital de trabajo, debido a 
los plazos de pago de las cadenas, 
que suelen ser más largos que los 
de otros canales”. A ello se agregan 
los recargos que las cadenas aplican 
a los proveedores, “por publicidad, 
caducidad de productos y otros gas-
tos administrativos”.

Otro tema difícil son las can-
tidades. “Las cadenas necesitan 
abastecimiento continuo y mucho 
volumen. A veces exceden las ca-
pacidades de las pymes y esto las 
obliga a invertir, sin contar del otro 
lado con un compromiso de man-
tener los volúmenes de compra a 
futuro”, añade. 

Preguntado por los cambios in-
ternos que debería encarar una 
compañía pequeña o mediana para 
ser proveedor de los gigantes, Zer-
boni primero matiza, porque ello 
depende de cada caso. Pero como 
apreciación general, hace foco en 
el equipo comercial: “Lo más tradi-
cional es que tengan que cambiar la 
fuerza de ventas, poner analistas de 
cuentas, y sumar gente en calidad y 
aprobaciones de producto. Lo más 
complicado”, enfatiza, “es la rela-  
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CON LA ROPA 
A OTRO CANAL

 2Javier S. lidera desde hace 
35 años una firma con 13 em-
pleados radicada en la Ciudad 
de Buenos Aires. Desarrolla 
productos de moda para mu-
jer, aunque también produce 
prendas para hombre y niños, 
a pedido. Hasta la crisis de 2001 
tenía dos locales mayoristas 
(en Flores y Once), pero des-
de entonces sólo produce pa-
ra terceros con marca propia. 
“Hasta 2012 una de mis cuentas 
principales era una cadena de 
supermercados con presencia 
nacional, pero ese año decidi-
mos dejarla y apostar a reem-
plazarla por tres clientes que 
absorbían el mismo volumen 
y nos daban más margen de ga-
nancia y desahogo financiero. 
Nos animamos al cambio lue-
go de un aumento arbitrario 

que esa cadena nos impuso 
en nuestros costos, suba que 
luego no quiso reconocer en 
nuestros precios. Hasta 2016 
continuamos con otras dos 
cadenas grandes, pero hoy 
casi no les vendemos pues au-
mentaron exponencialmen-
te sus importaciones y piden 
precios y plazos imposibles. 
A otras pymes les aconsejaría 
que sean muy cuidadosos con 
su estructura de costos, lean 
bien los acuerdos antes de 
firmarlos, y solo vendan a las 
cadenas para completar su car-
tera, nunca como clientes prin-
cipales. Y en general, diría que 
en épocas de crecimiento del 
consumo, se puede negociar 
dignamente con las cadenas y 
lograr acuerdos rentables. Pero 
hoy, es muy riesgoso”.

Cómo venderles a los supermercados...
ción de alto nivel con los compra-
dores. Muchas veces las pymes no 
están preparadas para eso”.

A pesar de tantas reservas, el ex-
perto abre dos ventanas. Primero, 
ve chances en ciertos productos o 
segmentos: “Las oportunidades 
aparecen en especialidades donde 
las cadenas no tienen proveedores 
confiables, o cuando se trata de 
productos regionales”. Y la segun-
da opción la observa en las cadenas 
regionales, o en las pequeñas. “Es-
to es más acertado (siempre que se 
analice bien la certeza de los pagos). 
Porque en ambos casos las fuerzas 
son más parejas y no hay tantos 
procesos complejos”, dice Zerboni. 
Y suma lo didáctico: “Es más fácil 
aprender con las cadenas chicas an-
tes de lanzarse a las grandes”.

CADENA FELIZ
El profesor de UdeSA nos deja un 

pie justo para introducir a Alejan-
dro Benettini, director de Super-
mercados Toledo, una potencia 
regional en la Costa Atlántica son 
38 sucursales, 32 de ellas en Mar del 
Plata, con formatos de mini, súper 
e hipermercados, a lo que se agrega 
una boca mayorista. Imposible en-
contrar un turista en La Feliz que 
no haya pasado varias veces por las 
cajas toledanas. Su origen es una 
pequeña tienda de frutas, verduras 
y carne fundada por Antonio Tole-
do y su hermano en los años 50, tras 
migrar desde La Rioja española.

Benettini explica que, para su-
mar un proveedor, el primer paso 
es analizar la categoría de la que 
formará parte: cuántos jugadores 
ya hay en esa góndola, y cuál es la 
porción de mercado que posee cada 
uno en las ventas de la cadena. Por 
cierto, explica, evalúan también el 
costo de la mercadería a vender y el 
precio de salida que tendrá el pro-
ducto. Y ponen en la balanza si el 
potencial oferente podrá sumarse 
a la dinámica comercial de Toledo, 
“como también el plazo de pago” 
que se establece para los provee-
dores.

¿Qué pasa si la nueva mercade-
ría pertenece a un segmento nue-
vo, sin historial como para hacer 
proyecciones? “Cuando el produc-
to corresponde a una categoría en 
crecimiento o nueva”, dice el eje-
cutivo, “donde es difícil estimar su 
demanda, tenemos que saber si la 
empresa tiene capacidad produc-
tiva o de entrega de mercadería en 
caso de crecimiento de las compras 
de los consumidores”. Y explica que 
descartan de plano a los aspirantes 
a proveedor que no cumplan con to-
dos los requisitos correspondientes 
a la comercialización en cadenas de 

mática mientras mantenían algo 
de telefonía. Cristian Soria, su ge-
rente comercial, explica que hace 
unos años empezaron a vender en 
las cadenas “primero con el objetivo 
de aumentar el volumen de ventas, 
porque manejan un stock impor-
tante. Pero con el tiempo el objeti-
vo se fue modificando: ya no sólo 
nos interesa la cantidad vendida, 
sino también la exposición en los 
muchos puntos de venta, así como 
la relación como partners estraté-
gicos para el desarrollo de nuevos 
productos”. 

Preguntado por las cuestiones 
que debieron modificar o intensifi-
car internamente para hacer frente 
al desafío de las grandes bocas, tres 
son las que remarca Soria: logísti-
ca (“porque debíamos adaptarnos 
a las necesidades y políticas de ca-
da cadena”), servicio de post venta 
(“porque debimos adecuarnos pa-
ra brindarlo muy bien y en todo el 
país”) y, nuevamente, el omnipre-
sente tema del volumen. No tienen 
dificultades, sin embargo, para cu-
brir las ofertas que periódicamente 
lanzan las cadenas. Porque en los 
segmentos que Panacom ataca, 
explica, la cuestión se centra más 
en la exclusividad de alguno de los 
productos, que puede ser completa 
o solamente para la etapa de lanza-
miento.

Hoy Soria no distingue entre las 
cadenas de supermercados y las 
cadenas especialistas, de las que 
menciona cinco en particular co-
mo las más importantes para su 
negocio (“Garbarino, Frávega, Mu-
simundo, Megatone, Ribeiro”). Por 
el contrario, observa que las bocas 
de consumo masivo (tanto súper co-
mo hipermercados) están al mismo 
nivel que aquellas. 

Interrogado por los errores típi-
cos de las pymes que quieren estar 
en las grandes góndolas masivas, el 
hombre de Panacom no duda: pa-
san por no estar preparado finan-
cieramente, carecer de la logística 
necesaria para poder afrontar los 
volúmenes, y no tener servicio de 
posventa. ¿Sus consejos? “El cami-
no puede ser muy largo, pero con 
perseverancia, una buena propues-
ta comercial y una estructura bien 
armada (no en cantidad de perso-
nas, sino que tenga en claro qué 
hacer, y cómo hacerlo) es posible 
venderles a los supermercados”, 
cierra Soria. 

Caminemos ahora hacia otra 
góndola. Llegamos a los típicos es-
pacios de madera y luz especial, allí 
adonde apunta la distribuidora de 
bodegas Ñuke Mapu. Fundada por 
Matías Lammens –conocido públi-
camente por presidir San Lorenzo 
de Almagro-, su gerente Ernesto Lo-
za explica que el arranque formal de 
la firma fue en 2005, con los autoser-
vicios asiáticos como grandes clien-
tes. Trece años después, su mix de

supermercados, en lo que refiere a 
habilitaciones y características del 
producto.

Un clásico de las cadenas son 
las ofertas, gran imán para captar 
clientes. Desde Toledo explican 
que todo proveedor es informado 
sobre la planificación de las ofer-
tas, de modo que puedan trabajar 
su armado con el área de compras. 
Y Benettini suma un factor clave: 
“Es importante que el proveedor 
nos asegure que la competencia [es 
decir, las otras cadenas] no realizará 
durante el mismo período una ofer-
ta más agresiva. Y que además, la 
oferta sea exclusiva para Toledo”, 
agrega. Y obviamente, al tener co-
mo base la Costa Atlántica, contar 
con stock y herramientas les resulta 
clave en los períodos de alta deman-
da, que no son sólo los meses estiva-
les: “Tenemos picos de venta muy 
marcados en verano, vacaciones de 
invierno, feriados y fines de sema-
na largo. Y nuestros proveedores 
deben prever el abastecimiento de 
mercadería con anticipación, para 
poder satisfacer la demanda”.

ELECTRÓNICA Y VINO
No es sencillo conseguir testimo-

nios de proveedores de supermer-
cados. Dos fabricantes de golosinas 
–uno premium y otro muy masivo-, 
más un elaborador de snacks inno-
vadores, así como un cuarto que 
ofrece alimentos muy segmenta-
dos, todos declinaron dar sus nom-
bres y su testimonio. Ninguno quiso 
contar las vicisitudes de un vínculo 
que no les resulta sencillo. Mejor no 
hagamos olas, fue la consigna.

Desde Panacom, sin embargo, la 
respuesta afirmativa fue inmedia-
ta. Se trata de una importadora de 
electrónica de consumo que había 
arrancado en los 90 con productos 
de telefonía, para desde 2006 lan-
zarse al mundo del mercado masivo 
con dispositivos de audio: auricu-
lares, parlantes y micrófonos, a lo 
que sumaron accesorios de infor-

Viene de Tapa

SORIA, DE PANACOM. “Hay que mirar 3 claves: 

logística, servicio post venta, y volumen”. 
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EL PACKAGING, EN 4 PASOS
ventas sigue teniendo a los “chi-
nos” como protagonistas, con 70% 
de las compras de vinos, seguidos 
por las vinotecas con el 20% y final-
mente las grandes cadenas, con só-
lo una décima parte de los destinos. 

“Nos acercamos a los supermer-
cados porque una bodega mediana 
nos ofreció mayor descuento, con 
la condición de que les vendiéra-
mos a los supermercados”, explica 
Loza. Les sirve estar ahí, porque 
les permite tener presencia “y nos 
da prestigio ser abastecedor de las 
grandes cadenas”. Pero claramen-
te no son la fuente de rentabilidad, 
ya que enseguida agrega: “Si no sos 
productor, es muy difícil venderles 
a los supermercados, porque no te-
nés margen”.

Loza es muy enfático cuando ad-
vierte no depender en lo financiero 
de las cadenas, “porque si hay un 
cambio brusco en la economía, los 
plazos de pago se demoran abrup-
tamente, lo que puede complicar 
muchísimo la cadena de pagos”. Y 
en logística, recomienda por expe-
riencia propia asumir una gran va-
riabilidad en las entregas, “porque 
de repente hay medidas gremiales 
en los depósitos, u otras razones, y 
el camión puede demorar un día 
entero en hacer la entrega”.

reúne más de 1.300 productos y 
150 proveedores), el gerente de 
Marcas Propias Sergio Rocca ex-
plica que a la hora de evaluar a 
un proveedor “para que pueda 
ser parte de la marca Carrefour, 
tenemos en cuenta principalmen-
te la inocuidad de los productos y 
la calidad”.  Además, el candida-
to debe estar dispuesto a cumplir 
aspectos ambientales y cláusulas 
destinadas a no permitir el traba-
jo en negro ni forzado. “Respecto 
de los proveedores pyme”, acota 
Rocca, “les ofrecemos condicio-
nes y plazos de pago diferencia-
dos. Pero es frecuente que tengan 
una visión a corto plazo y quieran 
acelerar los tiempos y procesos, 

sin darse cuenta de que deben te-
ner una visión a largo plazo”. 

Desde DIA, por su parte, res-
ponden que un producto con su 
marca debe cumplir con tres re-
quisitos fundamentales: calidad 
(igual o mejor a la de las marcas 
líderes del segmento, “para eso 
realizamos catas ‘ciegas’ de los 
productos antes de su lanza-
miento”), precio (un 25% menor, 
en promedio, al de las marcas lí-
deres) y provenir de una fábrica 
segura (para lo cual “auditamos 
las fábricas de todos nuestros 
proveedores con dos fines: ver 
si tienen capacidad suficiente, y 
que trabajen con un sistema de 
control de calidad”).

 2A la hora de vender un pro-
ducto en supermercados, el 
packaging es fundamental. El 
producto está solo, peleando 
con los demás habitantes de la 
góndola, y se debe aprovechar 
al máximo el encuentro con el 
consumidor. Acá, cuatro tips 
para capitalizar la venta:

1. Crisis vs. oportunidad: en 
épocas de crisis, los consumido-
res dejan la pereza de la compra 
automática y están más atentos a 
nuevas marcas. Es una oportuni-
dad para llegar a nuevos consu-
midores. Y los productos tienen 
que estar con “su mejor vestido”. 
Que les dé placer consumirlo y 
no les recuerde el cambio de há-
bito.

2. Ser y parecer: seguir al líder 
en cuanto a la presentación. Ti-

pos de envases, calidad de imá-
genes, diseño e impresión, y 
sobre todo la calidad del produc-
to, deben respaldar esta imagen.

3. Información: el consumi-
dor actual demanda claridad y 
sinceridad en la información. 
Una tabla nutricional clara, el 
contenido neto visible y caracte-
rísticas destacadas del producto 
son recomendables.

4. No son productos, son 
experiencias: enriquecer el 
packaging con consejos de uso, 
datos útiles y recetas es impor-
tante. Hay que entender que el 
consumidor no compra solo un 
paquete de harina, sino las piz-
zas que hará con amigos en su 
casa.

Rody Ramos,

diseñador y fundador de GDD-El Paso

MARCAS PROPIAS
Entre las cadenas con alcance 

nacional, Carrefour y DIA acce-
dieron a responder las preguntas 
de E&P, aunque con un temario 

limitado a la provisión de marcas 
propias. 

Desde la multinacional france-
sa (que tiene 590 bocas de diferen-
tes formatos, y cuya marca propia 

No hay que 

depender en lo 

financiero de las 

cadenas, pues 

ante cambios 

económicos 

bruscos se puede 

complicar la 

cadena de pagos.ZERBONI. De la U. de San Andrés.
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Cómo vender autos 
en la Era del Hielo

PING PONG

 2Usted suele decir que el 
vendedor es visto más como 
un obstáculo que como una 
ayuda.

El modo en que el vendedor 
es visto por la mayoría de los 
compradores es consecuencia 
directa de su conducta. El posi-
cionamiento del vendedor en ge-
neral, y el de autos en particular, 
es el efecto de múltiples causas. 
Una de ellas es la tendencia del 
mercado. Cuando las condicio-
nes económicas se expanden, 
la demanda tracciona. Al ba-
tirse récords de operaciones en 
los primeros meses de 2018, no 
aumentó la venta, sino la com-
pra. En ese contexto, el rol del 
vendedor suele desdibujarse, la 
gestión se aburguesa y el mús-
culo comercial se relaja. Y mu-
chas agencias, aprovechando el 
viento de popa, endurecieron 
condiciones y trato al cliente 
(¿trato o maltrato?). Si uno quería 
comprar un auto en esa bonanza, 
tenía que prepararse para sopor-
tar la experiencia, rara vez agra-
dable. Creo que la gran mayoría 
de las personas que trabajan en 
ventas de autos no saben qué es 
vender. Y si lo saben, no actúan 
en consecuencia. Es más, creo 
que la profesión de vendedor de 
autos (entre otros) está en la úl-
tima etapa de su ciclo de vida, en 

franca declinación.
¿La solución, con los vende-

dores, por dónde pasa en este 
contexto? 

La solución, como casi siempre, 
no responde a un solo factor, pe-
ro sí podemos establecer una se-
cuencia jerárquica de factores que 
pueden atenuar la tendencia. La 
base es la cultura. Si no se cons-
truye una cultura comercial, no 
se podrán generar cambios signi-
ficativos. La cultura es el sistema 
de significados y significantes que 
nos permite interpretar las cosas 
que nos rodean. Sin irnos del sec-
tor automotor: ¿por qué un suje-
to es un troglodita manejando su 
auto en Argentina, pero cuando 
va a Uruguay o a Miami, maneja 
como un instructor de academia? 
El mismo sujeto tiene dos com-
portamientos antagónicos. La 
respuesta es el marco cultural en 
el que conduce. La primera cues-
tión a trabajar, entonces, es ¿cuál 
la estructura cultural de la agen-
cia? Suelen pretender conductas 
en los vendedores que nadie ha in-
culcado, por lo menos no eficien-
temente. Pretenden cosechar lo 
que no se ha sembrado. Creo que el 
primer trabajo de los gerentes hoy 
es el de crear cultura. Los vende-
dores no se van a volcar al servicio, 
a la capacitación, a la gestión de 
ventas, por simple reflexión auto-

ganancias de corto plazo. Quizás 
la respuesta a este dilema sea el li-
derazgo, que da visión, construye 
valores, ejemplifica, orienta, con-
tiene y es la acción que produce las 
reacciones esperadas.

 ¿Qué pueden sumar los ven-
dedores si el salón de ventas es-
tá vacío? 

Muchas veces me ha pasado en 
distintos negocios, visitando loca-
les en épocas de vacas flacas, que 
cuando le pregunto al vendedor 
cómo está la situación, me res-
ponde: “Y…, mal, no viene nadie 
a comprar”. Y cuando repregun-
to qué piensa hacer, me contesta: 
“Vamos a esperar que cambie…”. 
Pero pocas veces escuché una re-
flexión en primera persona. Si us-
ted está en su casa, tiene hambre 
y no hay comida, ¿qué hace? Sale 

a buscarla. ¿Y si está en una fiesta 
y quiere bailar? Busca a alguien y 
se lo propone. Algo tan obvio no lo 
es para los vendedores. Las agen-
cias, por lo general, en épocas de 
baja, salen a actuar lo que no ac-
tuaron en la buena y encuentran 
a los clientes maltratados que, 
con buena memoria, los están es-
perando para tener revancha de la 
mala experiencia pasada. No son 
actitudes creíbles. Buscan a sus 
clientes prometiendo amor, pero 
sólo quieren sexo. Lo primero que 
tendría que pasar cuando el salón 
está vacío es que cada vendedor 
tenga una cartera de clientes acti-
va, con la que mantienen una bue-
na relación, sostenida y legítima. 
Esto no va a cambiar la tendencia 
del mercado, pero le va a dar más 
chances que a otros en ese mismo 
contexto. 

 ¿Cómo motivar a los vende-
dores si la demanda decae?

La motivación es el efecto del 
liderazgo. Si se ha construido un 
buen vínculo con el personal, es 
probable que los niveles de com-
promiso, proactividad, pertenen-
cia y otros valores sean altos y con 
ellos se soporte mejor la tormen-
ta, que nunca es eterna. Ahora 
bien, si no hay nada construido, 
la tormenta pondrá en evidencia 
la carencia y probablemente los 
daños sean mayores. Porque las 
crisis nunca arruinan las relacio-
nes, solamente las ponen en evi-
dencia.

LECTURAS ÚTILES 

Interesante mirada integral 

sobre las nuevas necesidades 

de liderazgo en las organi-

zaciones, que claramente 

confirman que un líder se 

hace, no nace. En especial, 

hay que atender los capítulos 

“Problemáticas”, tanto en 

el entrenamiento individual 

como en el de equipos.

Reedición de un clásico, en un 

tema en el que muchas em-

presas e individuos se limitan 

a improvisar o a preparar una 

hora antes de la negociación 

propiamente dicha. Una sínte-

sis: “Nuestra creencia radica 

en que se puede ser blando 

con las personas, y duro con 

el problema”.

crítica. Es necesario que alguien 
los estimule en esa dirección y así 
tal vez se produzca el cambio. Lue-
go de la base cultural, debe cons-
truirse una estrategia coherente 
e inteligente, que sepa interpre-
tar las necesidades del mercado, 
fije objetivos ambiciosos y realis-
tas y una esos dos puntos con la 
participación de la gestión de los 
vendedores. Finalmente, viene la 
conducta, o la táctica, que es la 
forma concreta de conducirse en 
el contexto. Creo que en la mayo-
ría de los casos se pretenden con-
ductas o actitudes tácticas que no 
tienen fundamentos culturales ni 
estratégicos, entonces la relación 
con los vendedores se transfor-
ma en un vínculo conflictivo de 
celador-alumno o de mercenarios 
que actúan sólo movidos por sus 

Roly Boussy, titular del Grupo Boussy y uno de los mejores capacitadores co-

merciales del país, analiza a los vendedores de autos, el desempeño de las agen-

cias y los modos para mejorar la cultura y la actitud cuando todo tira para abajo. BOUSSY. Cultura y estrategia.
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