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Dentro del sector de la distribucién alimentaria, el |
modelo de negocio del supermercado tiene ante si el reto
de identificar la propuesta de valor para el cliente. La
importancia relativa del precio, el capital humano, el
conocimiento, la comunicacién y la teenologia, entre

otros, son algunns de los planteamientos bésicos para
Iugrar una propuesta eficaz.
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esde hace varios anos, en el sec-

tor de la distribucion asistimos a

una partida de ajedrez en la que

ain esta por ver quién o guiénes

saldrdan victoriosos. Bien es cier-
to que las convulsiones que se estan produ-
ciendo en él suceden en otros sectores indus-
triales, pero ninguno tiene el mercado poten-
cial de la distribucion alimentaria y quiza
ninguno nos afecte tanto desde la perspectiva
del consumidor, Pruebha de ello es que un
cliente puede entrar en dos anos en un mismo
establecimiento y asistir a tres cambios de en-
sena. JAlpuien duda ain de que estamos en
una economia del cambio?

El panorama actual

n la distribucion alimentaria, las di-
ferentes lineas de negocio que han
operado son el hipermercado, el su-
permercado, la tienda tradicional, el
category killer y el cash & carry. Es-
tos formatos, combinados con {6rmulas en
proceso de expansidn (como el discount) y
otras que prometen (como la tienda de conve-
niencia, el comercio especializado y, qltima-
mente, las propuestas de e-commerce), pro-
porcionan un tinte de modernidad al sector.
Cualquiera que se asome a él y analice lo que
esta sucediendo en los ultimos anos se queda-
ri boguiabierto. A pesar de la diversificacion
en lo que a formatos de negocio se refiere, la
palabra clave para entender lo que pasa es
concentracion. La concentracion del mereado
es la causa y/o efecto de las fusiones, adquisi-
ciones, quichras y todo el amplio abanico de
sintomas de un sector convulsionado como el
(ue nos ocupa.

El supermercado fue inicialmente uno de
los grandes amenazados por la entrada de
los mega-operadores internacionales que
desembarcaron en nuestro pais con sus
grandes formatos. Algunos incluso lo consi-
deraban una linea claramente perdedora.
Sin embargo, mientras otros conceptos de
negocio como el comercio tradicional entra-
ban en declive, el supermercado resurgia.
Mas aun, mientras el rey hipermercado ra-
lentizaba su crecimiento, el supermercado
experimentaba crecimientos continuados. Si
alguien necesita pruebas, analicese la com-
posicion de los grandes operadores que en-
traron con dibujo de “*hiper” y que se han vis-

to obligados a incluir el
formato “super” en sus
estructuras y en la ofer-
ta global que como com-
pania ofrecen a nuestro
mercado. No obstante,
los proximos ejercicios
seran los que deflinan
quiénes sobreviviran,
puesto que lo que parece
claro es que no hay pas-
tel para todos los opera-
dores actuales si tenemos
en cuenta la masa eriti-
ca necesaria para man-
tenerse de forma compe-
titiva.

En todas las batallas de venta
hay heridos, desapareci-
dos, desertores, vence-
dores v vencidos, v a to-
dos estos calificativos podemos asociarles en-
senas conocidas. El porqué de esta lucha es
evidente. La linea de negocio parece lo sufi-
cientemente atractiva como para camplir esa
“meta” que Eli Goldratt hizo famosa: "ganar
dinero hoy y en el futuro”. Ahora bien, para
conseguir esta meta, antes es preciso definir
algo que no todas las eadenas han coneretado:
su propuesta de valor para el cliente. ;Cuil es
la propuesta de valor de su punto de venta?

La clave para no quedarse fuera de la lu-
cha estda en encontrar el valor por el que paga
el cliente. Escurridiza cuestion por cuanto,
examinando las derivas del sector, nos topa-
Mos con organizaciones gque ni tan siquiera
saben guién es su ¢liente y, como consecuen-
cia de ello, tampoco conocen por qué esta dis-
puesto a pagar. Ni el dinero (en ocasiones en
cantidades ingentes), ni el nimero de puntos
de venta, ni la especializacion, ni los precios
bajos, ni el servicio han sido suficiente en
multitud de casos.

(

por Eli Goldratt,

hoy y en el

La propuesta de valor

ucho se ha venido hablando de

| conceptos como el de “cadena
de valor”, “el valor para ¢l clien-

. te v para el acciomista”, ete.,

: _ pern la cuestion que se debe

plantear es la sigmente: jtienen los directivos
conceptualizado qué valor proporciona su em-

presa a sus clientes? Decia Confucio que, si

Para hacer
realidad la fa-
mosa meta propuesta

‘ganar dinero

futuro’, antes
es preciso detinir
cual es la propuesta
de valor de su punto
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un hembre pretende ca-
zar al mismo tiempo dos
COnejos, nunca cazara
ninguno, pero, si ni si-
gquiera se sabe qué es
un conejo, la caceria se
torna imposible o, cuanto
menos, incierta v arries-
gada. Los supermerca-
dos, en algunos casos,
caen en el desliz de de-
finir ambiguamente el
valor que van a ofrecer
a su cliente: si el valor
por el que se apuesta es
ofrecer de todo, enton-
ces su cadena de super-
mercados no es tal ca-
dena, va que usted quie-
re ser un hipermercado
v precisa redefinir su
analisis competitivo. Si
su valor se basa en precio, entonces es usted
un discount v también necesita redefinir su
anilisis o, de lo contrario, se verd en serios
aprietos.

;Por qué ocurre esto? ;Cu4l es la causa de
esta indefinicidn? No son muchas las opeiones
de respuesta a esta cuestién, habiendo de bus-
carse aguas arriba, ya que hay casos en los que
el analisis estratégico se paraliza o, simple-
mente, no existe. Eso en un sector convulsio-
nado pasa factura, no tanto porque haya un
competidor que tenga conceptualizado va su
valor para el cliente, sino por el hecho de que
CUENLA CON Mis recursos, una mejor estructura
de empresas, de costes y alguna ventaja dife-
rencial, o porque, al menos, da la sensacién de
que sabe adénde va. La propuesta de valor,
aungue sea un Lopico, nace de la vision y mi-
sion de la compaiia. Esto es tan novedosa

Segun el enfoque
del profesor

La continua reduccion de costes
hara gue su propia cadena

se autofagocite sin remedio

para regocijo de sus competidores

como escasamente refllexionado. Asi, asistimos
tanto a fulgurantes éxitos empresariales (de
aquéllos que se han parado a pensarlo), como a
batacazos que dejan un campo de batalla sem-
bradoe de bajas v danos colaterales.

Ahondando en este sentido, Michael Porter
nos instaba a realizar un anilisis competitivo
basado en sus conocidas cinco fuerzas., Este
paso es algo que hay que procurar no pasar por
alto, dando por supuesto aguello que no debe
darse. Veamos: jeudl es su mercado?, ;lo tiene
definido?, jeon quién compiten sus supermerca-
dos? Es mas, podriamoes llegar a preguntarnos:
crealmente existe un sector? ;O es mas bien
una reduccion peligrosa? Quien se detenga a
meditar sobre estas cuestiones vera que el tema
es lo suficientemente complejo como para consi-
derarlo baladi, médxime en la economia actual,

Estrategias a partir de un enfoque novedoso
iguiendo la linea de pensamiento de
Porter, una vez realizado dicho anali-
sis, hay dos claras estrategias no ge-
nericas que se han de seguir: diferen-
ciacidn o liderazgo en costes. Hasta

aqui todo parece correcto. No obstante, el pro-

fesor Jacobo Pedrosa mantiene un enfoque di-

ferente, novedoso y mas adaptado al entorno

actual. En principio, es un enfoque sencillo,
puesto que auna ambos movimientos (diferen-
clacion y ventaja en costes) v consigue asi su

propuesta de valor para el cliente. Muchos di-

ran que eso es imposible. Si me diferencio, mis

costes suben necesariamente v, si me oriento a

la ventaja en costes, no me diferencio. Error.

Veamos los enfoques y llevémoslos a la pricti-

ca en ¢l caso del supermercado.

La apuesta por la diferenciacion parece
una apuesta de valor e inicialmente asi es: no
obstante, si s6lo se apuesta por este aspecto,
pasamos por alto dos cosas. Primera, por mu-
cho gue una cadena de supermercados trate
de diferenciarse a cualquier coste, puede te-
ner por seguro que habra otra que se diferen-
cie alin mAs ¥ con menor coste, con lo que en
el ciclo largo su negocio se tambaleara. Se-
gunda, la diferenciacion a ultranza se convier-
te en una espiral de coste dificilmente sosteni-
ble, maxime ante fuertes estructuras ¥ mas
aun si pretende hacerlo con un contral total
sobre el sistema de valor, Esa aventura es in-
sostenible. Por eso hay cadenas que venden
cada vez mas y ganan menos.
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Sin embargo, si el supermercado apuesta
unicamente por una ventaja en costes que le
permita repercutir en el cliente una estructu-
ra de cadena de valor de bajo coste en forma
de precios “hiper-reducidos”, de nuevo comete
errores. Primero, deja de lado la conclusion del
analisis competitivo ¥ “se sale” de su lucha
para entrar en la del discount. En esa lucha,
cualquier cadena de supermercados pierde. De
hecho, a causa de las bajas producidas por ol-
vidarlo estdn creciendo las formulas agresivas
de venta. Segundo, caera ademas en algo que
Christian Grinroos describié como “la trampa
de la direceidn estratégica™ la continua reduc-
cidm de costes hard que su propia cadena se
autofagocite sin remedio para regocijo de sus
competidores (véase el cuadro 1).

Mientras que en el sector industrial la in-
terrelacion entre la eficacia interna v la ex-
terna es de una importancia menor, ya que
los clientes solo perciben el rendimiento fisico
del proceso productivo, la situacion en los su-
permercados es bien distinta. Aqui el cliente
esta inmerso en el proceso y percibe no soélo el
resultado de éste, sino también las partes del
propio proceso, La obsesion por la eficacia in-

CUARRT

La trampa de la direccidn estratégica

Deterioro
de la imagen

n‘ corparativa

Clienles insatisfechos
{sin embarga)

-

Mis esfuerzos
de marketing tradicional
{ocasionaimente)

»

Deterioro

de la calidad
de servicios '

Deterioro

‘ insatisfachios

dal clima interna

terna, via reduccion de costes, repercute en la
eficacia externa, es decir, deteriora la forma
en la que los elientes perciben las operaciones
de la empresa. El reto, por tanto, es conse-
guir eficacia interna y externa, y no la una a
costa de la otra. Este es el giro copernicano:
diferenciarnos en el cémo v en el cuanto. La
propuesta pasa por unificar ambos movi-
mientos. La alta direccidn esta para definir
las lineas que van a constituir las fuentes de
dicha diferenciacion y de dicha ventaja en
costes, Es lo que se conoce habitualmente por
“formulacidn de la estrategia®. Una vez con-
feccionada la estrategia y definida la pro-
puesta de valor, se deben identificar las acti-
vidades gue la organizacion realiza v realiza-
ra para conseguirlo.

Matriz de valor o cdmo poner en practica

la estrateqia
a matriz de valor ha de permitir
adaptar las operaciones que realiza
la empresa a las condiciones del en-
torno y, tras su elaboracion, la orga-
nizacion ha de ser capaz de identifi-

car cudles son las actividades que permiten

Problemas
financieros o aumento

de la competencia

Decisiones cancerniantes
a la eficacia interna (que,

a menudo, influyen en el personal)

v

Deterioro de la calidad
de los servicios

| G

Clientes

4

Ahorma margingl
de castes

Fuente: Grénreas, Christian: Marketing y gesticn de servicios, Editorial Diaz de Santos, Modrid, 1994,
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CUADRD 2

La matriz del valor
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Actividades necesarias para el proceso i
productive

lograr el mejor posicionamiento estratégico,
cuales debe subcontratar v cudles debe elimi-
nar. Todo ello sin perder de vista que, en este
tipo de negocio, los procesos clave para au-
mentar el valor de la oferta han sido despla-
zados hacia los “momentos de la verdad”, en-
tendiéndose por tales las interacciones entre
los clientes y los diversos recursos de la orga-
nizacion, segin palabras de J. Carlzon (véase
el cuadro 2).

En el enfoque de propuesta de valor se
mantiene que los clientes no compran en su
supermercado por un aspecto conereto de éste,
ya sea precio bajo, calidad en secciones o gran
servicio, Si sus puntos de venta se vuelcan en
uno solo de estos aspectos, la propuesta de va-
lor no serd consistente
ni sostenible, no se dife-
renciara realmente de la
del resto de su compe-
tencia y, ademas, le su-
pondra un mayor coste.
Por el contrario, si se
eliminan costes sin pen-
sar en la propuesta de
valor ofrecida globalmen-
te, es precisamente ese
valor el que se esta hi-

de muchos aspectos perfectamente alineados
(precio, calidad, atencién, servicios, ete.), de
manera que, a través de ella, se da cohertura
a los intereses de compra de los diferentes
segmentos de clientes previamente identifi-
cados Parece logico, jno? Ahora bien, jcuan-
tas veces ocurre que decisiones de un depar-
tamento conereto o la puesta en marcha de
nuevas politicas (en pos de mejoras locales
sobre el area comercial, las compras, la logis-
tica, ete.) mediante relaciones causa-efecto-
causa se trasladan directamente al punto de
venta y socavan, desfiguran o, incluso, con-
tradicen la propuesta de valor al cliente que
previamente se habia definido?

Es cierto que a corto plazo se ahorran cos-
tes, se incrementa la productividad, etc..
pero ;y a largo plazo, que es donde la estra-
tegia da su resultado? Desde esta concep-
cion, la hipermetropia operativa (alteracion
de la visidn a corto) es consecuencia de otra
disfuncién, la miopia (dificultad de percibir
visualmente con claridad los objetos que se
encuentran a cierta distancia), tal como la
designd Theodore Levitt ya en 1960: “Los di-
rectivos no deben considerarse fabricantes
de productos, sino proveedores de satisfaccio-
nes capaces de crear clientes... La empresa
debe aprender a considerarse no una fabrica
de bienes o servicios, sino una organizacion
dedicada a la compra de clientes, dedicada a
hacer cosas que obligardn a la gente a querer
comerciar con ella”.

Algunos apuntes
la vista de este enfoque, a conti-
nuacion se plantean algunas con-
sideraciones relativas a la pro-
puesta de valor para el cliente.
Independientemente de cusl sea
eata tendrédn que contar con algunos de los
siguientes planteamientos —o con todos
ellos—:
® La importancia relativa del precio. El precio
no es mas que lo que su cliente pagarsa por
el valor que se le ofrece. De este modo, lo re-
levante sera preocuparnos por la definicion

y externa, y no I

potecando.

una a costa de la otra;

esto es, diferenciarse
enelcomoy en el

cuanto ’ ,

Los clientes le visi-
tan porque su cadena
ha conseguido ofrecer
una propuesta de valor
que es la compactaciin

de qué se va a ofrecer y después ponerle
precio. El rio revuelto que ha generado la
llegada del euro con la “pérdida” de las refe-
rencias anteriores de caro-barato (aun
cuando la percepciom del consumidor de a
pie sea que lo que nos ha traido es un enca-
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recimiento generalizado del coste de la
vida) puede jugar a su favor,

El capital humano. El sector, en su gran
mayoria, tiene olvidado este elemento.
Sin embargo, se convertira en parte fun-
damental de la propuesta de valor v, por
tanto, de la implementacion de cualguier
estrategia. En la actualidad, para mu-
chos trabajadores, éste es un sector “para
empezar’ o “de paso”, lo cual es claro sin-
toma de lo que se les ofrece en las empre-
sas. El valor ofrecido al mercado por fir-
mas con gran cantidad de tiendas pasa
por una interiorizacién de éste por el per-
sonal. De lo contrario, dicho valor se dilu-
ye. Las politicas de recursos humanos
han de alinearse con esta propuesta faci-
litando comportamientos de valor entre
el personal. No estd de mas recordar que
en el punto de venta cualquier trabajador
es “un empleado de marketing a tiempo
parcial”.

El conocimiento. No deja de ser una exten-
sion logica del punto anterior, El personal
de estas cadenas no estd entrando en la
sociedad del conocimiento, lo que repre-
senta un error estratégico de primera
magnitud. La adquisicién de conocimiento
v su extension por todos los componentes
y eslabones de la cadena de valor sera uno
de los compactadores de cnalquier estrate-
gia que quiera ser solida. Prueba de lo que
decimos es la cotizacion de los profesiona-
les experimentados de las secciones, que
con 5us conocimientos y aptitudes son pie-
za clave para la fidelizacién de clientes,
asi como para el aprendizaje v profesiona-
lizacidén de los jovenes que tanto abundan
en este sector.

La comunicacion. Dado el tamafio de las
grandes empresas y su numero de centros
o la dimensidn de sus plantillas, la fluidez
y rapidez en comunicar cada movimiento
sera basica. De lo contrario, la orquesta
que forman sus establecimientos sonara
con retardos; y cuantos méas establecimien-
tos, mas retardo: el marketing interno se
considera un requisito previe para un ren-
dimiento eficaz del marketing externo.

La tecnologia. Es el otro compactador de la
cadena de valor y facilita la consecucion
de algunos de los aspectos referidos, ade-
m#s de generar ventaja en costes. Los sis-

temas de informaeion
deben recorrer desde
el aprovisionamiento
hasta el servicio pos-
terior a la venta. La
informacién de la que
se disponga debe per-
mitir tomar decisio-
nes que apalanguen
mds aun la propues-
ta de valor definida.
No se puede seguir
escuchando que el es-
caner es un gran ade-
lanto para agilizar el
trabajo de las cajeras.
Los servicios. Frente
a la corriente actual
de “cuantos mas, me-
jor”, esto se racionali-
zara o, cuando me-
nos, se mantendran
los que se alinean con
el valor ofrecido. El
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‘ La empresa
debe aprender

a considerarse no

una fabrica de bienes

0 servicios, sino und
organizacion
dedicada a la
compra de

clientes, dedicada
a hacer cosas que
obligaran a la gente
a guerer comerciar

con ella ’ ,

resto se industrializard o se eliminara.

La fragmentacién del mercado. Se asumird
la segmentacion en su concepto més radi-
cal. Cada individuo es un segmento y un
supermercado no podra proporcionar un
valor fiel a todos los segmentos.

La eliminacion de procesos o funciones com-
pletas. Las cadenas optardn por eliminar
aquellos procesos que no generen valor o,
directamente, compraran fuera esa funcidn
v la integrardn en su cadena de valor. Se
aumentaran asi las externalizaciones, el

outsourcing, ete, segan se hayan definido v
localizado actividades en nuestra matriz de

valor, U
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