Cudles son las pymes que deciden no salir a competir por precio y
qué estrategias aplican para diferenciarse en un escenario donde
los costos suben. El disefio y la innovacion en los productos, los
servicios y los procesos surgen como alternativas para poner el foco
en los atributos que mds valoriza el cliente. La experiencia de los
empresarios y el consejo de los analistas.

Por Daniela Villaro
Pasa a pag. IV



viene de tapa

decision de aumen-
tar la cuota por mie-

doaque la gente se

fuera a otra escuela

de natacién, pero

resolvimos que de ninguna ma-
nera ibamos a bajar la calidad.
Puede ser que tengamos hasta
un 20% menos de poblacion es-
te afio pero también confiamos
en el servicio que damos y en co-
mo nos diferenciamos”, relata
Paula Erlich, la directora de
Glup's, al relatar cémo y por qué
resolvio subir los precios un 40%
este ano.

Segtin el Indec, la inflacidn ofi-
cialde febrero fue de 0,7%, mien-
tras que en los dltimos 12 meses
lasuba de precios alcanzo el 10%.
Los datos de consultoras priva-

das triplican ese nimero, Pero

mas alla de las cifras que vienen
de unoy otro lado, el dia a dia no
deja dudas en los empresarios
pyme: la actividad de todos los
sectores se desarrolla hoyenuna
espiral inflacionaria creciente
que dispara los costos yachicala
rentabilidad.

Las proyecciones ubican la in-
flacion de 2011 en torno al 25 o
30%. Cuando el horizonte de pla-
nificacion de los empresarios se

¢

Sugerencias para capear el temporal

El profesor del Area Académica Politica de Empresa del IAE Business
School, Alejandro Carrera, coincide en que, en un entramado inflaciona-
rio, “entrar en la guerra de precios es suicidarse”, Estos son algunas de
sus sugerencias:

@ La clave es no perder share de mercado. Puede ser que el volumen en
Pesos sea menaor, pero no. hay que perder participacion.

@ Las pymes que estan exportando tienen hoy problemas serios. Enton-
ces, hay que poner el foco en el mercado interno y en la innovacin que
se puede traer del exterior.

@ Apostar ala venta electranica: Internet permite acceder de manera eco-
ndémica a mayor cantidad de clientes.

© Trabajar mejor los sistemas de distribucion.

o El relacionamiento es clave: la vinculacion con el cliente es critica y per-
mite manejar un precio razonable.

@ Innovacion: para invertir en innovacion siempre es un buen momento,
es construir futuro. Hoy existen oportunidades en lineas de préstamos
subsidiados que esta otorgando el Gobierno.

@ Bajar la calidad genera una gran cantidad de problemas: es una medi-
da de coyuntura y el cliente siempre se da cuenta, lo que implica atentar
contra la relacion. Una opci6n es sacar una linea econdmica para otro seg-
mento -siempre y cuando se pueda fabricar-, o reducir los tamarios de los
productos.

“A [a inflacidn no se la puede tomar en términos generales: cada pyme
tiene su propia inflacién. Depende si es mano de obra intensiva, si paga
salarios de convenio, de los costos de la materia prima, si ésta es impor-
tada y en qué medida lo que fabrica impacta en los clientes. Cada em-
presa tiene su propia base de costos y también su propia estructura de
demanda de productos”, advierte Carrera.

Por su parte, el ministro porteno, Francisco Cabrera, sugiere:

@ Monitorear continuamente la variacién de los costos que mayor impacto
tienen en el negocio: materias primas, costos laborales, distribucion, pro-
duccién.

@ Evaluar las acciones de sus competidores més directos en cuanto a la
fijacion de precios, promociones, plazos de financiacion.

e Estar muy cerca del cliente primario para conocer rapidamente los cam-
bios en su comportamiento, cuando toma sus decisiones de compra.

@ Tener en cuenta que el cliente, cuando ve disminuido su poder de com-
pra, busca més informacion de ofertas y promociones. También valoriza
el disefio del producto.

® Reducir o eliminar aquellos gastos que no agreguen valor al produc-
to/servicio.

® Buscar incrementar las unidades vendidas agregando disefo e innova-
cion para diferenciarse.

® Evaluar detenidamente la politica de precios para no trasladar aumen-
tos irreales al precio, que afectardn las ventas. Y, en el caso de poder au-
mentar el precio, considerar atentamente en qué momento hacerlo y c6-
mo implementarlo.

Estrategias para enfrentar la inflacion

"Nos costétomarla

“Los precios pueden fluctuar con el tiempo y la situacién econ6mica del pais. La calidad, no.
Vivir sdlo del precio es riesgoso”, Diego Weisse y Dario Polaco, de Coconut Lounge.

reduce a no mas de unos pocos
meses, en el escenario se desta-
can las pymes que, abiertamen-
te, decidieron salir a no competir
por precio. En cambio, apelan a
otro tipo de estrategias: innova-
cién, atencién al cliente, diferen-
ciacion, diseno.

En la escuela de natacion
Glup's la opcion fue reforzar los
puntos quediferencian laempre-
sa. "En nuestra actividad hay una
cuestion que tiene que ver con el
riesgo. Por eso tratamos de no
asustarnos ni tentarnos a armar
grupos con mas chicos, ya gue
eso implica menos calidad y ma-
yorriesgo", cuentalaempresaria
que dirige la institucion junto a
Sandra Yudchak. Alli trabajan
mas de 40 personas, en su ma-
yoria docentes. A los seis nata-
torios (todos alquilados) asistie-
ron 660 alumnos en 2010 y, para
este afio, la cuota base de un ni-
fio es de $ 190 mensuales (una
vez por semana). “Nadie va a de-
cir que no cumplimos con lo pro-
metido”, dice Erlich.

Segun el dltimo informe de la
Fundacion Observatorio Pyme,
seis de cada 10 industriales
pyme admitié que renegocia los
valores de sus productos con los
proveedores cada 30 dias, mien-
tras que el 50% reconoce que,
una vez por mes, rediscute pre-
cios con sus clientes. El resto de
los consultados revisa sus nume-
ros de forma trimestral.

“A partir del comportamiento
de la politica fiscal, de los agre-
gados monetarios, de los sala-
rios y de las expectativas infla-
cionarias, es de esperar un incre-
mento importante de los precios
durante todo el 2011. En este con-
texto, resulta muy dificil que las
empresas puedan absorber un
escenario de alta inflacién me-
diante reducciones de costos,
productividad o incrementos en
la eficiencia. A las empresas no
les quedara otra alternativa que
trasladar en gran parte la infla-
cion general a los precios de los
productos finales”, analiza Mar-
cos Ochoa, economista en lefe
de Macrosintesis de la Escuela
de Posgrado en Negocios de la
Universidad de Belgrano.

No obstante, el precio no es la
{inica variable con la cual las em-
presas pueden competir. “La ex-
periencia muestra que entrar en
una guerra de precios es |a peor

opcion. Tarde o temprano, sélo
triunfan aguellos que puedan so-
portar la reduccion en el margen,
el resto desaparece. Mas atin, en
un contexto inflacionario las po-
sibilidades de competir realmen-
te por precios son menores. En
un entorno de inflacion alta, el
precio que hoy puede cobrar una
empresa de la competencia, por
ahi no se mantiene manana. El
escenario mas favorable para las
guerras de precios es la estabili-
dad econémica”, dice Ochoa.

Hacer la diferencia

ra promover la produccion res-
ponsable. "Este afio tuve gue su-
bir un 20% los precios para cu-
brir los costos. Quiero que mis
productos se diferencien por lo
que valen; su precio es el precio
justo”, apunta Liliana Lacabanne,
creadora de la marca. “El precio
no es nuestra estrategia de posi-
cionamiento ni de venta, sino el
valor agregado que tienen las
prendas de ecodiseno”, agregala
emprendedora que planifica ce-
rrar 2011 con un volumen de
6.000 prendas vendidas y una
facturacion de $ 300.000. Mien-

“En nuestra actividad hay un tema que tiene que ver con el
riesgo. Por eso resolvimos no afectar el servicio, atin a riesgo
de tener menos poblacidn”, Sandra Yudchak y Paula Erlich, de Glup's.

Si entrar en una guerra de pre-
cios no es la opcion, las empre-
sas deben pensar en sobresalir.
“Entre otras estrategias, pode-
mos nombrar el posicionamien-
to de lamarca, laexcelenciaenla
atencién al cliente, incorporar
tecnologia de punta para obte-
ner productos de alta calidad a
bajo costo, mantener costos me-
nores a la competencia”, apunta
MarianoMerlo, Coordinador Aca-
démico del MBA mencién Finan-
zas de la Escuela de Posgrado en
Negocios de la UB.

En este sendero de la busque-
da de la singularidad se encuen-
tra Chunchino, el negocio de
prendas y accesorios para bebes
realizados con algodén agroeco-
I6gico, que trabaja sobre toda la
cadena de valor -desde el mate-
rial organico hasta la confeccion
en cooperativas y el packaging
en canas de bambu o cajas fabri-
cadas en talleres integrados- pa-

tras tanto, para protegerse enun
ano de inflacion creciente en el
que el costo de produccion au-
menté mas del 20%, Lacabanne
confiesa que tiene materia prima
stockeada y se propone reforzar
laimagen de marca que apuntaa
lo natural. “Tengo la ventaja de
haber comenzado hace dos arnos
con la puesta en marcha del pro-
yecto que se perfila para un pu-
blico que viene creciendo en in-
terés y conocimiento”, concluye.
A la hora de buscar alternati-
vas distintivas, el ministro de De-
sarrollo Econémico de la Ciudad
de Buenos Aires, Francisco Ca-
brera, remarca: “La innovacion
en el disefio se ha convertido en
un factor critico para diferenciar
los productos y servicios. El
cliente se basa, principalmente,
en cuatro o cinco atributos del
producto o servicio cuando deci-
de su compra, entre ellos precio,
calidad. disefio y/o packaging y



prestigio de marca”.

“Obviamente cuidamos los
precios al maximo, pero nuestro
fuerte es el diseno vy la calidad”,
afirma Diego Weisse, quien lide-
ra Coconut Lounge, junto a Dario
Polaco. Su propuesta consiste en
competir con mobiliario moder-
no realizado en fibra de vidrio,
que ingresa de Italia y Estados
Unidos, con disefios propios. "La
idea es sustituir importaciones
con una alternativa local”, cuen-
tan los emprendedores que se
conocieron mientras estudiaban
disefio Industrial en la UBA vy el
afio pasado fueron selecciona-
dos por el CMD para viajar ala fe-
ria 100% London Design Festival.
Ademas, ebtuvieron el primer
premio de Disefio Industrial en el
Concurso Innovar 2009. La fabri-
ca, donde generan innovacian en
el uso de la fibra de vidrio, tiene
cinco operarios.

"Con las tecnologias disponi-
bles logramos productos que
compiten, a la par, en calidad con
los europeos. Y, en precios al pu-
blico, estamos un 20% abajo”, di-
ce Polaco, quien remarca, al mis-
mo tiempo, que "la tecnologia
de alta inversion no esta a nues-
tro alcance”. El gran desafio de
la firma es posicionar su marca
localmente y en el exterior. éla
estrategia? Reforzar su presen-
cia en la prensa, publicar en re-
vistas del sector, contactar esce-
nografos de television y buscar
alianzas con marcas asociadas a
la cultura lounge, como bebidas.
Los emprendedores subieron los
precios un 20% respecto del afo
pasado. "No apuntamos al precio
sino a la calidad. “"Los precios
pueden fluctuar con el tiempo vy
la situacion econdmica del pais.
La calidad, no. Si no tenés un pro-
ducto competitivo a nivel global,
te quedas sin mercado. Siempre
puede venir un producto chino y
destruir tu mercado. Vivir sélo
del precio es riesgoso”, concluye
Polaco.

De lo que se trata, entonces, es
de no perder el foco en momen-
tos turbulentos. “El cambio es-
tratégico del modelo de negocios
se realiza para no perder compe-
titividad y para prepararse para
el contexto futuro. La inflacion es
una variable de la coyuntura. Lo
que podemos decir es que la in-
novacion y el disefio son factores
clave del modelo de negocios en
cualquier contexto”, recomienda
Cabrera.

“La tnica manera de ser
competitivos es innovando
y/o con tecnologia”, Héctor

Cattena, de Fragaria.

Afilar estrategias

En estos tiempos, la clave de
cualquier estrategia es contar
con ventajas competitivas sos-
tenibles en el tiempo. “Si bien es
verdad que quien pegue primero
en el mercado tendra ventajas
sobre sus competidores, si en el
corto o mediano plazo su factor
de diferencia es copiado, rapida-
mente perderd competitividad.
Por ejemplo, en medio de la gran
crisis de 2002, surgio Selo Empa-
nadas conunaestrategiainnova-
dora. Incorporando tecnologia, y
aplicando algunos conceptos ba-
sicos de marketing no tradicio-
nal, lograron posicionar rapida-
mente su producto. Entre las cla-
ves del éxito, marcaron lasempa-
nadas conunas letras que indica-
banelgusto. Esto, sumadoal me-
jor precio en el mercado, fue en
sus comienzos el factor de dife-
rencia que llevé a la franquicia a
ser una de las mas demandadas.
Sin embargo, en pocos afios, al-
gunos competidores comenza-
ron a marcar sus empanadas, y
la alta inflacién hizo que ya no
puedan diferenciarse por precio
y por lo tanto perdieron su lide-
razgo”, repasa Merlo, de la UB.

Segtin el sector, el realce debe
ponerse en distintos aspectos.
Por caso, enlas empresas de ser-
vicios, el énfasis sera en una
atencién excelencia. “Si pensa-
mos gue la Argentina se caracte-
riza por una mala atencion al
cliente, aquellas empresas que
decidan diferenciarse en este as-
pecto, vy lo hagan bien, sin duda
lideraran el mercado. Los argen-
tinos como clientes somos muy
exigentes, muy dificiles de tra-

puede adoptar diversas estrate-
gias. Estas son las que confiesa
Molinari: tener buenos consulto-
res y bien pagos: reforzar una fa-
brica de conocimiento tentadora
para consultores senior; invertir
en innovacién; desarrollarlamar-
ca de empleador; gestionar ca-
pacidades diferentes (grandes
proyectos, gestion regional). "En
2010 sumamos 40 nuevos clien-
tes, un 30% mas que en 2009",
dice Molinari,

Desde la desarrolladora inmo-
biliaria OpenProp, su CEO Marce-
lo Grimberg cuenta que a su ne-
gocio le impacta en forma direc-
ta la inflacion en la construccion.
“Nos pega y nos preocupa no te-
ner una politica para que esto no
se convierta en una selva tanto
para la suba o la baja de precios.
Estamos en esta actividad desde
hace 20 anosy pretendemos per-
manecer. Entonces, nosvale mas
mantener la calidad y el nivel pa-
rejo en el producto que comer-
cializamos". ¢Hay una forma de
defenderse de la inflacion? Cada
sector tiene su propia respuesta:
“Intentamos anticiparnos a una
eventual subade preciosdealgu-
nos productos y tratamos de
acopiar materiales”, cuenta
Grimberg. En 2010, el costode la
construccion en la Argentina, en
ddlares, crecio un 15%, con una
pérdida de rentabilidad entre 2 y
3%, ejemplifica el empresario.
“No puedo hacer magia, bajar la
calidad de las obras o no pagarle
a los proveedores. Entonces, nos
exprimimos el cerebro para dife-
renciarnos por calidad, con cam-
panas de marketing mas agresi-
vas para posicionarnos mejor en

Las pymes deben apuntar a la excelencia en
la atencidn al cliente, la tecnologia de punta,
el posicionamiento de marca y a mantener
costos menores que la competencia.

tar y hasta, a veces, violentos en
la busqueda de salir beneficia-
dos. El choque con el cliente sdlo
genera no poder resolver la aten-
cion en el primer contacto, y por
lo tanto, lo que se denomina re-
llamado o revisita, lo cual impli-
ca un costo importante para la
empresa. En cambio, si al cliente
se le resuelve su problema en
una atencidn y no se cometen
errores fatales, se produce un
win-win, clientes satisfechos y
empresas con mayores marge-
nes”, sugiere Merlo.

La titular de la consultora Wha-
lecom, Paula Molinari, asegura
que los precios “no han sido un
gran tema para nosotros, ya que
crecimos tanto en prestigio v en
share, que el tema del precio se
volvié secundario”, Las actualiza-
ciones se realizan seguin inflacién
y toman como dato los aumen-
tos de los principales gremios.
“Por suerte decidimos salir a di-
ferenciarnos antes del contexto
inflacionario, por lo tanto hoy
practicamente no nos afecta.
Ademas, en servicios profesiona-
les, nuestra materia prima es el
capital intelectual (v no produc-
to), por lo tanto no corremos con
aumento de materia prima des-
bocado. Aumentamos a los clien-
tes en forma coherente y trasla-
damos ese aumento a los hono-
rarios de los consultores”, relata.

Cada pyme, en su mercado,

el mercado”, cuenta el empren-
dedor cuya firma esta involucra-
da en el desarrollo de 20 edifi-
cios. En esa linea, la firma esta
reforzando su presencia digital:
de cada emprendimiento tienen
una pagina webdonde elinversor
puede seguir la evolucion de las
obras y cuenta con una persona
que se dedica exclusivamente a
contestar consultas de los inte-
resados en los emprendimien-
tos. “La comunicacion es clave.
Cada vez se realizan mas consul-
tas via weby aproximadamente
el 50% de las operaciones que se
concretan tuvieron un comienzo
en Internet”, revela. Ademas, las
acciones digitales implican un
gasto mucho menor que un avi-
s0 en papel, ejemplifica.

Con el foco en la innovacion

Las empresas que buscan in-
novar, si comprenden el contex-
to econdmico, sea de estabilidad
o de alta incertidumbre, no de-
ben ceder y quedar inactivas, su-
gieren los especialistas. “Innovar
siempre es posible, y por qué no
una excelente estrategia en
tiempos de crisis. Sin embargo,
la innovacion no deja de ser un
proyecto de inversion y por lo
tanto debe ser evaluada como
tal. Implica inversiones, costos y
gastos, y como toda inversion
debe generar valor para la em-
presa y el accionista. Y aqui es
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“Este afio tuve que subir un 20% los precios para cubrir los
costos. Quiero que mis productos se diferencien por lo que
valen; su precio es el precio justo”, Liliana Lacabanne, de Chunchino

donde comienza el problema. La
alta incertidumbre hace que sea
muy complejo proyectar los flu-
jos futuros y la tasa de descuen-
to, y es por ello que en un contex-
to inflacionario lo que no suele
suceder es gue las empresas in-
viertan fuertemente”, sostiene
Merlo.

Fragaria, la pyme familiar
fundada en 1985 en Villa Cafas,
Santa Fe, hizo punta al conver-
tirse en una de las primeras
empresas a nivel nacional en
desarrollar un inoculante li-
guido oleoso para soja y un co-
adyuvante en base a lecitina
de soja. "La Unica manera de
ser competitivos en este merca-
do es innovando y/o con tecno-
logia. Por eso desarrollamos
el sistema Factor NOd, un
producto bioldgico que
potencia la capacidad de
la soja de fijar nitrégeno
del aire, en lugar de hacer-
lo del suelo™, cuenta Héctor
Cattena, responsable de
Marketing de Fraga-
ria.Todo el proceso
desde el desarrollo
cientifico hastalas
evaluaciones de
producto y de cam-
po, demandd unain-
version de u$s 1 mi-
llén, financiada con
recursos propios, En
septiembre de este
aio el producto sale al
mercado y las expectati-
vas son buenas: “Si inver-
tis $ 1 en inoculantes te de-
vuelve $ 25 en produccion”,
ejemplifica el ejecutivo. En
cuanto al precio de mercado,
asegura, es similar a los buenos
productos que existen hoy: una
dosis, que alcanza para tratar 50
kg de semillas por hectarea,
cuesta entre u$s 3 y 4. Entre
otras ventajas, los inoculantes
para soja aportan a la legumino-
samas del 70% del nitrégeno ne-
cesario, aumenta los rendimien-
tos, la calidad de la cosecha y
contribuye a preservar el medio
ambiente, no contaminando
aguas ni aire.

En todo el pais abundan em-
prendedores con aspiraciones
similares. Evelyn Bendjeskov na-
cié en Yugoslavia pero hace 22

anos vive en la Argentina, donde
continué su formacion en diseno
y direccion de arte en cine. Entre
una pelicula v otra se dedicé a in-
vestigaruna técnica milenaria de
amasado de lana. Asi naci6 Gua-
licho Fieltro Patagonia, un em-
prendimiento que nuclea a un
grupo de profesionales en las
areas de disefio textil, indumen-
taria e industrial con énfasis enla
novedad del material y el disefio
original de los productos. "Sélo el
1% de la lana que exporta la Ar-
gentina tiene valor agregado”, se
lamenta la emprendedora cuyo
proyecto demandara una inver-
sion inicial de $ 120.000. La em-
presa se esta organizando en
tres lineas: basica, con precios
competitivos en compara-
cion con productos susti-
tutos realizados ‘con
otros materiales; ex-
clusiva, que tiene que
ver con indumentaria
(las prendas se venden
como objetos tinicos)
y productos de al-
ta gama; y panos
para revesti-
mientos, un
material ultrali-
viano para uso
en decoracion.
“El plan es tener
a mitad de afio la
primera magquina
para producir la li-
nea plana para dise-
fiadores, arquitectos e
interioristas v que se
puede aplicar a diver-
sos rubros"”, cuenta,
En cuanto a los precios,
“no existen parametros en la
Argentina porque es la prime-
ra vez gue se mecaniza una
técnica artesanal para hacerlo
un producto escalable”. Por
caso, el metro cuadrado de pa-
fiotiene un costo de $ 270/300
mas IVA. Con la mecanizacion,
descendera alrededor de 45%.
Las investigaciones sobre este
material fueron realizadas con
colaboracion del Inti y hoy
Bendjeskov se plantea una am-
biciosa proyeccioén internacio-
nal porque encontrd la forma
de repetir el patron en los fiel-
tros. Una apuesta 100% al di-
sefo vy la innovacion.
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