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;Que se puede hacer
para competir con

ventaja?

Benjamin Salmon Salazar

Bajar precios para igualar a la competencia suele llevar a una espiral sin salida. Para las pymes, la alternativa
es diferenciarse: conocer a fondo al cliente y analizar los propios recursos mediante el Lienzo de Propuesta

de Valory VRIO.

uchas veces escuchamos a

quienes emprenden quejarse

de que “la competencia des-
leal esta haciendo que el negocio sea
cada vez menos rentable”. La deslealtad
percibida suele deberse a que la com-
petencia reduce sus precios, por lo que
quienes dirigen una empresa deciden
bajar los suyos para mantener el volu-
men de su negocio. Competir por precio
en cualquier industria puede llevarnos a
una espiral hacia el abismo, ya que gene-
ralmente habra quien esté dispuesto a
cobrar menos que nosotros.

Competir por precio es una estrategia
valida, siempre y cuando una empresa
cuente con un modelo de negocio que le
permita hacerlo. Existen casos de éxito
de estos modelos a nivel mundial: Wal-
mart en el mercado de autoservicios;
Ryanair en el sector de las aerolineas

europeas; Shein en la moda rapida; Ikea en el sector de los muebles. En México tene-
mos ejemplos como Bodega Aurrera, con una estrategia de precios bajos todos los
dias, que compite con Tiendas 3By Tiendas Neto.

Sin embargo, estas estrategias dependen principalmente de lograr grandes volime-
nes de venta que no cualquier empresa puede alcanzar. Una organizacion que quiera
entrar en el mercado de autoservicios en México con una estrategia de precios bajos
encontrara un mercado ya atrincherado, con competidores dispuestos a defender
sus posiciones. Estas companias tienen procesos de negocio, economias de escala y
culturas que les permiten competir con precios bajos; otras empresas deben buscar
otras formas de competir. Porter (1985) establecio, hace anos, tres estrategias gené-
ricas de competencia:

Estrategia Objetivo Modo de competencia
Liderazgo en precios Ser el mas barato Eficiencia, escala
Diferenciacion Ser Unico Valor agregado
Enfoque Servir un mercado Precios bajos o diferen-
pequeno o nicho ciacion en el nicho elegido




Se puede argumentar que la estrategia
de enfoque finalmente se reduce a las
dos primeras: precios bajos o diferencia-
cion, pero con un alcance menor, lo que
vuelve a llevarnos a la necesidad de dife-
renciacion.

Las organizaciones estan obli-
gadas por ley a realizar un

correcto manejo y resguardo
de los datos personales que por
alguna razon recaben

A menos que estén en mercados
pequenos o especializados, en general,
para las pymes competir en precios es
una batalla perdida, ya que carecen de
las economias de escala necesarias. No
les queda mas que ofrecer algo que sus
clientes perciban como Gnico, relevante
y dificil de replicar. La diferenciacion
permite construir una posicion defendi-
ble; es decir, un motivo claro por el que
un cliente debe elegirte y no a la alter-
nativa mas barata. No se necesita un
gran presupuesto para diferenciarse, ya
que a menudo basta con conocer mejor
que nadie a un tipo concreto de cliente y
resolver su problema de una forma que
la competencia no esta dispuesta ni es
capaz de igualar. Este proceso empieza
por entender bien qué hacemos para
nuestros clientes actuales.

Osterwalder et al. (2015) proponen, en
su libro Disenando la propuesta de valor,
un método estructurado para entender
a fondo al cliente antes de disenar cual-
quier producto o servicio, que también

puede servir para analizar a los clientes actuales y darnos claves sobre qué estan
comprando realmente. El método se llama Perfil del Cliente y divide el analisis en tres

bloques:

1. Trabajos del cliente: son las tareas, problemas o necesidades que el cliente intenta
resolver en su vida o en su trabajo diario. Pueden ser funcionales (por ejemplo:
“llevar a servicio el coche”), sociales (“quedar bien con mi jefe”) o emocionales

(“sentirme seguro”).

2. Dolores y frustraciones: todo aquello que resulta molesto, arriesgado o costoso
para el cliente al realizar ese trabajo. Incluye los obstaculos, los resultados no

deseados y los riesgos percibidos.

3. Beneficios esperados: son los resultados y los beneficios que el cliente desea
obtener, ya sean requeridos, esperados, deseados o inesperados.

Este enfoque se ilustra en este grafico, que sus creadores llaman Lienzo de Pro-

puesta de Valor (Value Proposition Canvas):
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FUENTE: TOMADO DE OSTERWALDER ET AL., 2015.

En el lado izquierdo de la imagen se
encuentra nuestra propuesta de valor
y, en el lado derecho, los segmentos de
clientes.

La manera de utilizarlo para detectar
necesidades insatisfechas es empe-
zando por el circulo de la derecha:
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entrevistas, observacion y datos de
ventas, cada uno de estos tres ele-
mentos para un segmento especifico
de clientes.

a.Se identifican los trabajos de los clien-
tes que hoy no estan bien resueltos,
las molestias y frustraciones mas
intensas y frecuentes que nadie esta
aliviando, y los beneficios mas valora-




dos que ningln competidor ofrece todavia.

b.Ese conjunto de trabajos mal resueltos, frustraciones sin aliviar y beneficios sin
cubrir nos ofrece un mapa de las necesidades insatisfechas del cliente.

c.Al otro lado del lienzo esta la Propuesta de Valor. Bajo este enfoque, la empresa
disena aliviadores de frustraciones y creadores de ganancias que respondan espe-
cificamente a lo detectado, buscando el ajuste entre lo que el cliente necesitay lo
que nuestra propuesta de valor ofrece.

Reitero la importancia de empezar por entender a nuestros clientes antes de hacer
ajustes en nuestro modelo de negocio. En la ilustracion de abajo tenemos un ejemplo
del uso del lienzo de propuesta de valor sobre como podria servir este enfoque para
el dueno de un taller de servicio automotriz:

Propuesta de valor: Taller mecanico Madres solteras

Generadores de beneficios:

* Recogery entregar el auto en casade la
clienta, en los horarios y en el lugar que
le queden bien a la clienta.
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* Mantenimiento
* Reparaciones
* Refacciones Aliviadores de frustraciones:
* Explicacion clara de
tareas de mantenimiento.
* Exposicion de posibles
dafios y averias a reparar
y costos posibles.

Beneficios:
* Que alguien en quien
yo pueda confiar se
haga cargo del
mantenimiento del
coche

Tareas:
* Llevarelauto
a servicio

+ Llevary
racoger los
nifios de la
escuela

+ Iraltrabajo

Frustraciones:

* Los horarios de las
agencias na me
acemaodan.

* Noentiendo que le

van a hacer al coche.

* Hacen cargos
adicionales una vez
que dejé el auto.

FUENTE: TOMADO DE OSTERWALDER ET AL., 2015.

Una vez que tenemos este enfoque en nuestra caja de herramientas de diferencia-
cion, es importante mencionar que existen otros dos enfoques que pueden ayudar
a identificar y desarrollar una diferencia. El primero es la vision basada en recursos
(rbv, por sus siglas en inglés). Este enfoque propone que las diferencias en el des-
empeno entre las empresas se deben a la forma en que organizan sus recursos y
capacidades. Este enfoque fue propuesto por Birger Wernerfelt en 1984 y consiste
en estudiar una empresa mediante la identificacion y el analisis de sus recursos, asi
como de los productos que vende y de los mercados que atiende. Este enfoque puede
representarse como sigue:

Formas de

Recursos Capacidades . Resultados
diferentes ™ d?ferentes =) dcigggﬁna; =) jiferentes




Un ejemplo de este enfoque seria
Amazon, que, en mas de 20 anos en el
mercado, ha acumulado datos sobre el
comportamiento de sus clientes, sus
almacenes y sus capacidades logisticas,
asi como la confianza en sus servicios de
entrega, para convertirse de un distri-
buidor de libros en una tienda de depar-
tamentos virtual. Un ejemplo en México
es Grupo Bimbo, que empezd como una
panaderia y apalanco su red de distri-
bucion para entrar en los mercados de
pasteleria, botanasy confiteria. Su activo
principal no es la receta del pan de caja,
sino su sistema de distribucion. Ese
conocimiento le ha permitido competir a
nivel internacional.

No se necesita gran presu-
puesto para diferenciarse;

basta conocer mejor que nadie
a un cliente concreto y resolver
su problema.

Un segundo método para detectar
diferencias es el analisis vrio (las siglas
se refieren a sus cuatro dimensiones:
valor, rareza, imitable y organizacion). Se
aplica para analizar los recursos (lo que
la empresa posee, controla o puede utili-
zar) y las capacidades (lo que la empresa
puede hacer con sus recursos). Las
siguientes preguntas orientan el analisis.

» Valor: ;tengo un recurso que ayude a
mejorar los resultados?

¢ Rareza: ;hay pocos competidores en
el mercado con algo equivalente?

 Imitable: ;es dificil o costoso repro-
ducirlo?

« Organizacion: ;la empresa esta preparada para aprovecharlo?

En el ejemplo de Grupo Bimbo, su red de distribucion cumple con estos cuatro cri-
terios: mas alla de sus productos, le permite colocar sus productos en practicamente
todo México, operar directamente en 39 paises (en América, Europa, Asia y Africa) y
comercializar sus productos en mas de 90 naciones. Esto lo ha conseguido mediante
una estrategia de internacionalizacion que consiste en la adquisicion de empresas
locales y en la construccion de plantas. Se podria decir que es excepcional porque
pocas companias cuentan con redes de distribucion tan extensas (Sabritas y Coca-
Cola, entre ellas, aunque compiten en otros mercados). Reproducir su red de distri-
bucion seria extremadamente costoso, y su sistema de control de inventarios y de
servicio de venta les permite utilizar eficazmente su infraestructura.

Por ejemplo, una empresa de comercio electronico que vende ropa usada de marcas
premium en buen estado puede contar con los correos electronicos de 25 000 usua-
rias, pero estos datos no tienen valor si la compania no cuenta con capacidades de
analisis de datos para utilizarlos en otros mercados, como el de fragancias o acceso-
rios. Los siguientes son ejemplos de recursos o capacidades que se pueden analizar:

Recurso o capacidad Ejemplo

Marca Tintoreria reconocida en su colonia

Restaurante en un punto de alta densidad de
oficinas

Localizacion

Perfil de clientes de una tienda de articulos
deportivos

Datos

Colaboradores Técnicos con conocimientos especializados

Proceso Montaje de carpas para eventos en pocas horas

Proveedores Acceso preferencial a flores exoticas

Conocimientos Receta propia para elaborar un pastel

Comunidad Clientes constantes que recomiendan el catering




Un analisis vrio para una tienda especializada en bicicletas deportivas arrojaria lo
siguiente:

Recur.SO 0 Valor | Rareza | Imitacion | Organizacion Resultado
capacidad
Ub|caC|qn con S No o o Par|d§q
alto trafico competitiva
Margas Si Si No _ VentaJAa.com—
exclusivas petitiva
Bgse de S Si No No Potencial
clientes desperdiciado
Refacciones Si Si No - Ventaja com-
petitiva
Mantenimiento Si No Si Si Potencial
desperdiciado

Las referencias al final de este articulo ilustran como estas ideas pueden ayudar-
nos a realizar analisis en profundidad. Por lo pronto, un buen inicio es preguntarnos
por qué elegimos, como clientes o consumidores, cierta marca de cafetera, cierto
restaurante, una marca de pasta de dientes, una marca de ropa, una tienda de depar-
tamentos, una marca de coche, etcétera. Este ejercicio esta al alcance de todos y nos
puede dar una idea de como analizar nuestras empresas y negocios para identificar
nuestras diferencias actuales —si las tenemos— o como desarrollarlas, si estamos
produciendo o vendiendo un producto indiferenciado.
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