Estrategias Dinamicasy Competitivas
Caso 4
TITULO: LaVidy los Sarmientos

Por Gonzalo Jiménez Seminario

BAJADA: Una vision clara es e mejor negocio. Contador Frutos la tuvo: Busco la
calidad, se comprometié con ellay, . .. triunfo.

DESTACADO: Contador Frutos, una empresa familiar productora de uva de mesa de
exportacion ubicada en la 1V region ha logrado posicionarse como un simbolo de la
calidad premium con visién, conocimiento de sus clientes, trabajo duro y una notable
consistencia en cada una de sus actividades.

En la vid est4 el valor, las ramas (0 sarmientos) poco rinden. Uva de exportacién
hay mucha, pero destacar se en los mer cados mas exigentes del mundo es solo para
loslideres.

Forjando una visién distintiva:

Como nuevos entrantes al negocio 25 afos atras la primera generacion de la familia
Contador pudo darse cuenta de que la forma tradicional de abordar |a produccion sufria
de una importante miopia estratégica que sistematicamente llevaba a las empresas a
focalizarse en una sola palanca competitiva: € volumen de produccion. El paradigma
tradicional de laindustria era gue la clave del éxito estaba en ganar economias de escala
en la produccién, tomando como un dato los precios promedio de los mercados
internacionales; de donde se desprendia una Unica estrategia: maximizar la produccion
por hectérea. La industria tendia ademés a ser bastante “ciega” a mercado a utilizar
tradersy otros intermediarios que algjaban a productores del consumidor final, y que no
les permitia aprender de sus gustos y preferencias.

Aungue dicha estrategia era razonable para grandes productores con gigantescas
espaldas financieras y sistemas de gestion estandarizados y masivos, resultaba poco
aplicable para productores de menor escala que sufrian de unatemible fragilidad ante la
caidas en los precios. Por dicharazén Contador Frutos establecié como vision distintiva
gue su objetivo no era maximizar la produccion, sino el valor por hectérea.

Segmentacion estratégica de clientes

Contador Frutos analizé a fondo los diversos segmentos de clientes finales, sus gustos,
preferencias y requerimientos. Determiné que ciertos clientes valoraban en forma
diferente e color, € dulzor o e tamafio de las frutas. Una vez claros los atributos
valorados, se dispuso a conocer su disposicion a pagar por €llos, descubriendo que estos
diferian fuertemente entre si. Finalmente, identificd los mercados més sofisticados del
mundo en cuanto a sus exigencias de calidad y condicion.

Calidad: prioridad en cada actividad de la empresa

Contador Frutos era una empresa familiar en que no habia muchos procedimientos
definidos ni sistemas de gestion de punta. Pero en su ADN se destacan su fortisimo
compromiso con la calidad del producto, su profundo conocimiento del negocio



agricola, su apertura cultural y disposicién a aprender de clientes, socios comerciales y
de sus asesores externos, y su inconformismo con el estado del arte en la produccion de
uvas. Todo esto se traducia en un profundo rechazo a la calidad “promedio” y €
convencimiento de que habia mucho por avanzar en la tecnologia de produccién
agricola. Guiados por su vision, la empresa empezd a innovar en sus practicas, técnicas
y en la propia organizacion de la produccion, ademéas de actualizar y adecuar sus
capacidades de planificacion estratégica y su gestion con excelentes resultados en
cuanto a calidad. Pero sobretodo con una inigualable consistencia en cada una de sus
actividades, las cuales a combinarse entre si redoblan su impacto, tal como lo muestra
su cadena de valor. (Ver Cuadro).
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Llevando la estrategia al mercado

Muchos de los clientes de Contador Frutos en el extranjero eran también empresas
familiares, con sus propios codigos de ética, cumplimiento y lealtad, por lo que el
enorme entusiasmo de los Contador por su producto y su cuidada atencion de cada
detalle, tuvo un importante eco en el mercado. Por su parte la competencia al detectar el
éxito de Contador Frutos ya ha buscado la forma de imitarlo y de replicar sus
estrategias. La familia Contador lo tiene claro, pero sabe que son muchos los
ingredientes, que combinados entre si, explican sus logros por lo que la imitacién no
resulta evidente, ni clara. Por ello su proposito es mantenerse como un blanco movil.

Contador Frutos nos ensefia € valor de la calidad como base de una diferenciacion
estratégica, asi como € requerimiento para hacer sustentable dicha estrategia: la
consistencia interna y externa. Esta disciplina, mantenida durante generaciones es a
menudo el secreto de las empresas familiares exitosas.

Contador Frutoscultivalavidy sediferencia del sarmiento con ... calidad.



Bonus Track en www.eclass.cl: Vea las ventajas competitivas y las estrategias
originales delas empresas familiar es exitosas.




