Mellizos o . . Gemelos

Al igual que los hijos de una misma familia, las empresas pertenecen
todas a determinados Sectores Industriales, cuyo atractivo ya hemos
aprendido a evaluar (véase las 6 Fuerzas competitivas en la Clase N°1). Pero
¢por qué algunas competidores son considerablemente mas exitosos que
otros? ¢Por qué si todos enfrentan la misma realidad, existen tantas
diferencias entre ganadores y perdedores?

Porque si bien son parecidos NO son Iguales, si bien algunos parecen
mellizos, No son Gemelos.

El Nifio Prodigio

A lo largo de la ancha avenida, cientos de puestos de pequefios agricultores
ofrecen sus productos en la tradicional Feria Dominguera. Todos rigurosamente
ordenados y uniformados gracias a la infraestructura ofrecida por la llustre
Municipalidad de la comuna. Su publico, familias de los mas variados niveles
socioecondmicos, deambulan de puesto en puesto, mirando, comparando,
regateando y comprando. ¢ Cémo diferenciarse en esta jungla de oferentes? Como
lograr captar buena parte de esa demanda latente y observante? Gran desafio con
productos tan parecidos entre si, y cuyas diferencias saltan a la vista.

Don Juan lo sabe muy bien. En su larga trayectoria de microempresario ha
sabido posicionarse dentro de su contexto competitivo, captando y reteniendo un
importante mercado cautivo gracias a su estrategia competitiva. Don Juan, sin
saberlo formalmente, ha logrado ubicarse exitosamente dentro de su Grupo
Estratégico, gracias a variables claves como : calidad, servicio, costos bajos.
Volveremos con Don Juan mas adelante...

Por ahora aclaremos que mientras en la clase pasada analizamos la
realidad promedio de la industria evaluando su atractivo, en esta nos interesa
entender qué aspectos llevan a que una empresa se distinga de otras. Es decir
como identificar a los “niflos prodigio” de una industria, que son capaces de
desarrollar ventajas competitivas que les permiten obtener margenes superiores
mediante precios mas altos o costos menores a los de su competencia (Cuadro 1).
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Opciones de Posicionamiento

Las opciones bésicas de posicionamiento, también denominadas
estrategias genéricas, son el liderazgo en costos y la diferenciacion, las que
pueden desarrollarse en un ambito amplio o selectivo (un “nicho”) segun el tipo de
necesidades (comunes o especiales), el tipo de clientes (masivos o especificos) y
el acceso a ellos a los cuales se orienta la empresa.

El resultado de dichas combinaciones arroja 4 tipo de estrategias genéricas,
a saber:

1. Liderazgo en Costos Masivo: que consiste en entregar un producto o
servicio al menor costo acumulado (es decir incluyendo todos los costos
de acceso y uso del bien), lo cual requiere configurar su cadena de
valor, compuesto por todas sus actividades internas, para crear ventajas
de costo significativas sobre todos los competidores, y controlar
sistematicamente la evolucion de los determinantes principales de
costos. Como es logico, los lideres de costo deben cuidar la relacion
beneficio/precio y recortar todas aquellas actividades que agregan
beneficio pero que no tienen precio. Un ejemplo lo constituyen algunos
de los grandes retailers que como Lider atraen y retienen a sus clientes
con “precios bajos todos los dias” y asocian su posicionamiento a
expandir el poder adquisitivo (y por ende la calidad de vida) del chileno
medio.



2. Diferenciacion Masiva: que corresponde a la estrategia de seleccionar
una o mas necesidades valoradas por clientes, configurar la cadena de
valor para satisfacer esas necesidades de una manera superior y unica,
e incluso aceptar mayores costos para satisfacer esas necesidades, de
ser necesario. Aunque por supuesto, los que aspiran a diferenciarse
deben cuidar la relacién beneficio/precio, preocupandose de ser costo-
efectivos en su diferenciacion y recortar sin piedad todas aquellas
actividades que cuestan dinero pero que no ayudan a diferenciarse. Un
ejemplo de diferenciacion, puede observarse en la estrategia tradicional
seguida por Jumbo respaldada por la gran variedad de productos en
stock y por una excelente calidad de servicio. Asi lo comprob6 una
clienta que al preguntar por el estado de las paltas, obtuvo como
respuesta inmediata el corte por la mitad de dos paltas para
demostrarselo, acompafiado del claro mensaje: “prefiero perder dos
paltas a perderla a Ud. como clienta”. Un gesto que hablan por si sdlo
de la estrategia de la empresa.

3. Liderazgo de Costos
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4. Diferenciacidén Selectiva: también implica seleccionar segmentos con
necesidades o caracteristicas particulares y lograr una mayor
diferenciacion al satisfacer sb6lo a ese segmento-objetivo, aunque no
necesariamente al mercado total. Un ejemplo, lo constituye la estrategia
seguida en Chile por Bell South que se posicion6 como lider en servicio
ante una elite de sofisticados clientes que terminaron dependiendo
gustosamente de su excelente servicio de informacion y soporte a
clientes “0911”. La experiencia lleva a temer por la supervivencia de
dicha calidad de servicio, propia de una empresa de nicho, al
transformarse en Movistar, una empresa de vocacion masiva...

Riesgos Estratégicos del Posicionamiento.

Existen un principal riesgo asociado al posicionamiento: intentar lograr un
posicionamiento que no se condiga con los recursos, competencias y capacidades
de la empresa, por lo que la empresa puede terminar por quedar “atrapada en la
mitad” es decir sin ser ni chicha ni limonada. Tratar de ser “todo para todos” es la
mejor receta para terminar siendo “nada para nadie”.

Riesgo Estratégico: Quedar

atrapado en el medio...
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&Y Don Juan?

Todos nuestros amigos feriantes compiten en el mismo sector industrial,
provienen de sectores y familias semejantes, poseen un nivel educacional similar,
pero siendo mellizos, no son gemelos.

Don Juan comprendid desde un comienzo que debia competir en forma
diferente. Invirti6 tiempo identificando buenos proveedores, estableciendo
relaciones de confianza y amistad con ellos, capacito a sus ayudantes (su propia
familia) en el trato impecable a los clientes con balanzas fidedignas, fruta de
calidad homogénea al interior de las cajas (evitando dejar la mala al fondo del
cajon como algunos de sus colegas), y se dio a conocer a sus clientes con
simpatia, conocimiento de las preferencias de su clientela “regalona”, y capacidad
de anticipacion a sus necesidades, y asi logré ubicarse en el contexto competitivo
en otra dimension, que hoy se ve lejana para el resto de los competidores, y que
no es imitable o replicable a corto plazo. Don Juan hoy es percibido como
sindnimo de productos de alta calidad y excelente servicio.

La feria semanal no es una gran industria, pero es una realidad de
todos los dias. Las grandes estrategias, los instrumentos de analisis son
aplicables y utiles en todo nivel, no sélo en las grandes empresas. Lo
importante es entender el concepto, ponerlo en practica y aprender de la
experiencia. Don Juan pudo... jAtrévase Ud. también !

Bonus Track en www.eclass.cl : Presentacion Powerpoint de
Estrategias de Posicionamiento.




