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12. Coo-petencia

- Una nuevaforma de pensar el negocio: Coo-petencia.

- Lateoriadelosjuegos aplicada alas estrategias comer-

ciales: tipos de juegos (ganar/perder, perder/perder, ga-
nar/ganar).

- Losjugadoresy el tablero de juego incluye nuestra red
de valor: clientes, competidores, complementadores
y proveedores. Posibles alianzas con cada uno de ellos.
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Una nueva forma de pensar los negocios

Vimos hasta aqui:
- laformaderealizar un diagndstico

y las posibles estrategias de comercializaciéon que se
pueden desarrollar;

« luego mostramos mds en detalle alternativas operativas
para segmentar clientes y mejorar la atencion;

analizamos los canales de venta alternativos de que dis-
ponen los productores y los criterios para elegir el o los
mds convenientes;

vimos el modo de mejorar el producto de manera tal que
su valor sea percibido por los consumidores;

compartimos los distintos criterios y estrategias para
definir los precios;

por ultimo revisamos algunas cuestiones a tener en
cuenta para mejorar las situaciones de venta.

Antes de seguir con aspectos operativos como la publicidad,
la marca y el comercio electrénico, queremos volver sobre
las estrategias comerciales. Para eso les vamos a proponer
otro modo de pensarlas, basdndonos en la teoria de los jue-
gos. Compararemos al mercado con un tablero donde dis-
tintos jugadores van moviendo sus piezas.

En primer lugar, analizaremos las distintas actitudes con
las que se puede encarar este juego, y las consecuencias
que esas actitudes pueden tener, tanto para nuestros con-
trincantes como para nosotros mismos. Asi veremos que, a
veces, es necesario competir y otras es necesario cooperar
para ganar en el juego comercial.

En segundo lugar, analizaremos quiénes son los jugadores
que intervienen en este juego (clientes, proveedores, com-
petidores), ampliando el rol que le asignamos a cada unoy
encontrando una nueva categoria de jugador que puede ser
esencial para que nuestra empresa crezcay que pocas veces
se tiene en cuenta: los complementadores).

En tercer lugar, analizaremos distintas formas de ubicarnos
frente al tablero, analizando cudl es el valor agregado que
aportan los productores a los que estamos acompafiando
conrelacién al valor de cada uno de los otros jugadores.

PROCESO PASO A PASO

¢QUIENES
SOMOS?

¢QUE VALORES
TENEMOS?

¢ADONDE
QUEREMOS
LLEGAR?

¢POR QUE?
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DEFINICION
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SEGUN
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A continuacion, nos centraremos en las reglas del juego y
sugeriremos algunas reglas novedosas que puede incluir los
productores al vender o comprar.

Pasiones en conflicto
Guerreros

Para muchos tedricos de la comercializacién y de los nego-
cios el mundo empresario vive en una guerra constante. De
alli que escuchemos frases como “hay que hundir a la com-
petencia”, “debemos ganarle a los proveedores”, “aprisio-
naralos clientes”, hacer una “guerra de precios”y cosas por
el estilo. Algunos llaman al modelo econémico “Capitalismo

salvaje”.

El tedrico que plantea una posicion extrema con respecto a
esto es Gore Vidal, que dice:

“No es suficiente tener éxito. Otros tienen que sucumbir”.

Fuente: https://us.123rf.com/450wm/emese’3/emese731301/emese73130100031/17237922-ni-o-mirando-

pieza-de-ajedrez.jpg?ver=6
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Esta forma de pensar es ajena, por lo general, a los agricul-
tores familiares, focalizados mds que en hacer dinero, en
poder subsistir de su trabajo aquerenciados con la tierra
que laboran. Los valores que defienden las organizaciones
del sector se basan mds en la solidaridad y la cooperacién
que en la competencia.

Es por eso que han surgido iniciativas de comercializacién
que operan por fuera del mercado tradicional, sea redes de
comercio justo, de trueque, sistemas de economia social y
solidaria, u otros.

Sin embargo, mds alld de que uno acuerde o no con esa
orientacion competitiva, es necesario saber que gran parte
del mundo operaa partir de este modo de pensary esimpor-
tante conocerlo para saber como relacionarse con él y qué



mdrgenes de accion tenemos para evitar que “se aprove-
chen de nuestra nobleza”, como diria el Chavo del 8. De he-
cho los agricultores familiares viven siendo victimas de ese
modo de operar, cuando deben negociar precios al comprar
insumos o vender sus productos a mayoristas, minoristas o
acopiadores.

Analicemos entonces los juegos que se plantean en esta
“guerra”y qué alternativas existen para no traicionarnos.

Juegos de ganador-perdedor

En una pelea entre dos empresas competidoras, suele ocu-
rrirque una de las dos tenga una mejor estrategia comercial,
mds capital o recursos humanos mds entrenados, mejor tec-
nologia, consigainsumos mds baratos u ofrezca mejores pro-
ductos.

En este caso hay una gran probabilidad de que la otra em-
presa pierda su mercado, bajen sus ventas y disminuyan sus
ganancias. Este modelo cldsico se asemeja alos juegos deno-
minados de “ganador-perdedor” o “juegos de suma cero”. El
resultado final,en cuanto alacantidad de ventas, es siempre
el mismo: si dos empresas competidoras vendian 5 cada una,
para que una venda 6 la otra deberd ceder un punto y pasar
avender 4, pero la suma serd siempre 10.

El caso tipico es el de los comercios que cierran al instalarse
un supermercado o de los productores que no pueden com-
petir con el ingreso masivo de productos importados. Para
que uno gane, los otros necesariamente tienen que perder.

Juegos de perdedor-perdedor

En otros casos, cuando los negocios se conducen como una
guerra, generalmente no gana nadie. Pongamos un ejemplo
contundente: entre 1990y 1993 en Estados Unidos se genero

Foto: http.//www.clarin.com/
diario/2006/11/25/um/fotos/
pumas.jpg
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Foto: http://native-english.com.ua/

unaguerrade preciosentre lasempresas aéreas que les hizo
perder en conjunto mds de doce mil millones de délares.

uploads/images/Airplane-1980.jpg
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Entre nosotros, podriamos decir que lo mismo ocurre cuan-
do compiten dos comercios del mismo rubro que se instalan
cerca, y que proveen mercaderia de uso cotidiano (panade-
rias, almacenes, remiserias, articulos de limpieza, rotise-
rias, etc.). Estas estrategias se denominan “juegos de perde-
dor-perdedor” porque ninguno de los dos competidores sale
ganando (el Unico que gana es el cliente que se aprovecha
un tiempo de esta situacion) hasta que todos quiebran o lle-
ganaunatregua.

En este caso se olvida cudl es el objetivo del juego de los ne-
gocios (ganar dinero). Se prioriza la pelea con el competidor,
y su destruccion, y se deja de percibir que en esa pelea tam-
bién pierde uno.

Juegos de ganar-ganar

Como vemos, los dos tipos de juegos anteriores tienen un fi-
nal tragico para alguno de losjugadores o para ambos. Pero
no son las Unicas alternativas que tenemos para hacer ne-
gocios. Otros especialistas en negocios dicen todo lo contra-
rio a esto: hay que escuchar a los clientes, trabajar en equi-
po, asociarse con otras empresas complementarias, incluso
con los competidores, y trabajar con nuestros proveedores
para mejorar la calidad de nuestros productos.

Sibien larealidad no es tan idilica, es cierto que en muchas
ocasiones es posible generar “juegos de ganador-ganador” o
“juegos de suma positiva”, donde todos los jugadores termi-
nan ganando. En parte, esto dependerd de la forma en que
encaren el juego los otros jugadores y la posibilidad de po-
nerse de acuerdo con ellos. En este caso, la consigna seria:

“No hay necesidad de apagar la luz del préjimo
para que la nuestra brille”




Nilo uno, nilo otro: ambos

Competir y matarse o cooperar y amarse eternamente pa-
recieran ser las unicas alternativas que hay. Sin embargo
sabemos que la realidad no se presenta en blanco y negro,
sinoenunagamavariada de grisesy que en el mundo de los
negocios, aveces es necesario competiry a veces es necesa-
rio cooperar.

Enrealidad es necesario competir
y cooperar al mismo tiempo.

El principio bdsico de la coo-petencia consiste en:

Cooperar cuando se trata de crear o agrandar una “torta”,
y competir cuando esta se va a repartir.

Ray Noorda, director de una conocida empresa de softwa-
re denomind a esta forma de pensar los negocios como
Coo-petencia.

Comovimos con el ejemplo de los aviones, lalucha a muerte
por una porcion de la torta sélo permite recoger migajas. Es
lo que se conoce como “una victoria a lo Pirro”. Asi, ¢para
qué sirve ganar?

Tampoco los productores pueden ser benefactores. La orga-
nizacion productiva debe generaringresos para las familias
y, si es posible, dejar un margen de excedentes para capi-
talizarse, poder crecer, ofrecer mejores servicios e incluir
a mds productores: deben cooperar para agrandar o crear
una “torta” sin olvidarse de sus propios intereses.

No tendria sentido crear una torta de la cual uno no puede
participar, pues caeriamos en el juego de perdedor-ganador.

éLos negocios son un juego?

Cuando hablamos de juego mds de uno se debe poner ner-
vioso.“sComo voy a considerar el trabajo de los productores
como un juego, sicon lo que obtienen de ese trabajoy de la
organizacién mantienen a sus familias?”.

La subsistencia de los productores parece algo demasiado
importante y serio como para considerarla parte de un jue-
go. Sin embargo, no estamos queriendo desvalorizar el es-
fuerzo o el dinero invertido en una actividad que puede dar
de comer a muchas familias.

Cuando hablamos de teoria de los juegos estamos pensan-
do en una forma de ver las cosas que puede ayudar a ma-
nejar mejor la gestion comercial de las organizaciones de
pequefios productores rurales.
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En 1944 el matemdtico John von Neumann y el economista
Oskar Morgenstern escribieron un libro brillante: “La teoria
de los juegos y el comportamiento econémico”. Esta teoria
fue desarrollada con el sentido de encontrar las estrategias
adecuadas y tomar decisiones correctas cuando existen
muchos factores independientes. En estos casos no se pue-
de tomar una decision aislada sin considerar muchas otras
decisiones que estdn encadenadas

Piense en el ajedrez, en las damas, en
la canasta, en el truco o en otros jue-
gos que implican cierta complejidad
para entender a qué nos referimos.

Cada vez que mueve una pieza debe
estar pensando una serie de movimien-
tos posteriores, pero también las alter-
nativas que se presentardn segun cud-
les sean las movidas de sus oponentes.

¢Qué ocurre con los negocios? Usted,
junto con los productores, puede pre-
guntarse:

¢cQué haran los clientes si bajamos los precios? Ustedes
piensan que venderdn mds, pero quizds ellos en realidad
pueden suponer que bajaron la calidad del producto y
comprar menos.

« ¢Y los competidores? Quizds se pongan furiosos y termi-
nen bajando los precios ain mds...y en ese caso ya no les
van a cerrar los costos.

« ¢Qué pasardsilanzan una campafa publicitaria agresiva?
Siaumenta el consumo deberdn producir mds... pero qui-
zas los proveedores no den abasto con la materia prima
que necesitan.

« ¢Quién mas se puede beneficiar con la venta de nuestros
productos?

y por ultimo:

» ¢lLagentevaacomprarnos mas si al mismo tiempo consu-
me otra cosa que también podemos ofrecer?

La teoria del juego permitird que ustedes amplien su visién,

sugiere otras opciones que surgen a partir de ella. La teoria

del juego permite:

-« Presentar con claridad el tablero del juego (el dmbito
donde se desarrollan los negocios, el mercado).

- ldentificar claramente quiénes son todos los jugadores
que intervienen en él (competidores, concurrentes, clien-
tes, proveedores, etc.)).



« Evaluar cudl es el valor agregado de cada uno (en qué se
diferencia cada uno del resto).

Estos tres elementos los ayudardn seguramente a generar
nuevas ideasy les permitirdn negociar mejor. Pero, ademads,
la teoria de los juegos les hard posible:

- Analizar las reglas del juego y ver cudles de ellas se pue-
den cambiar para beneficiar a los productores.

- Pensar tacticas diferentes para llevar adelante negocios
mds provechosos para todos.

La mayoria de los negocios sdlo prosperan si los demas
también prosperan, lo que le dard mayor seguridad y per-
mitird que mejoren los ingresos.

Si se instala una estacion de servicio al costado de la rutaq,
en el medio del monte, sélo va a parar aquel automovilista
que se estd quedando sin nafta.

Foto: http.//www.dialco.net/wp-content/uploads/2011/07/gasolinera-en-el-desierto-ee-uu.jpg

Pero si allado seins-
tala una gomerigq,
un restaurante, una
hosteria, un alma-
cén de productos re-
gionales, aumentan
proporcionalmente
las posibilidades de
que alguien pare vy,
sin embargo, nadie
pierde. Es cuestion
de éxito mutuo mds e s .
que de destruccion. Foto: http.//www.minutoya.com/wp-content/uploads/2013/05/YPF-MAS-Canalejas.jpg
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Clientes

n COO-PETENCIA

Es unasituacién de ganador-ganador.

Esto indica que también estdn cambiando los paradigmas
acercade la competencia. Enlos negocios, el éxito de unos no
exige que otros fracasen: puede haber multiples ganadores.

Los jugadores

Segun la funcién que desempefian, podemos encontrar cua-
tro tipos de jugadores en este juego de los negocios:

Proveedores Competidores Complementadores

En general, sabemos qué funcion cumplen los proveedoresy
los clientes. Ya sefialamos la importancia fundamental que
tiene para un productor saber quiénes son sus verdaderos
clientes, y poner toda su atenciéon en aquellos que mds ga-
nancia le generan, dejando de atender a aquellos otros que,
potencialmente, pueden parecer los mds interesantes.

Los competidores

En cuanto a los competidores, nos parece necesario comen-
zar a ampliar el concepto comun que se tiene de quién es
realmente un competidor. Para esto definiremos qué enten-
demos por competidor ya que, de esta manera, revelaremos
muchas nuevas oportunidades estratégicas.

Tomemos como ejemplo competidores tipicos como las dos
marcas mds vendidas de gaseosas y supongamos que a us-
ted le resulte mds o menos indistinto comprar cualquiera de
las dos marcas: tiene sed, va a un kiosco y tiene que elegir
por alguna de las dos. Ambas van a tener un valor similar
para usted... hasta que se decida por unay la compre. Inme-
diatamente deja de tener valor la otra marca porque con
la primera ya satisface su necesidad de apagar la sed y no
piensa comprar dos latas de bebida. Antes de pagar, ambas
podian tener un valor similar, después de pagar, con el pro-
ducto de la competencia en la mano, ya no.

Un jugador es un competidor cuando nuestro producto
o servicio adquiere menor valor frente a la oferta de ese
otro jugador.

Sin embargo, la competencia de una gaseosa no se limita a
las otras marcas de gaseosas del mismo tipo. La misma pér-
dida de valor hubiera tenido la lata de gaseosa si el cliente
hubiera comprado un agua mineral, un yogur bebible, un
vaso de vino, un licuado de manzana con leche o le hubiera
pedido al mozo del bar un vasito de agua de la canilla.



Tradicionalmente los competidores se definen como las
demds empresas que hacen productos similares al suyo en
cuanto a manufactura o ingenieria, que ofrecen los mismos
servicios, que venden los mismos productos.

Hay que ampliarun poco la mirada cuando pensamos en los
mismos productos como competidores, y empezar a pensar
en los productos que satisfacen las mismas necesidades.

Pero hay algo mds. A medida que las empresas se preocu-
pan por darles mds satisfaccion a sus clientes, habrd que
pensar que su competencia puede provenir de donde menos
seimagina.

Es el caso de las fdbricas textiles chinas que producen “arte-
sanias” con fibras sintéticas que terminan vendiéndose en fe-
rias artesanales en el norte argentino. El parecido entre una
artesania de lana y estos productos fabricados en serie con
mano de obra de bajo costo es asombroso y solamente un in-
geniero textil puede apreciar la diferencia (por ejemplo, que-
mando un poco de pelusa y viendo de qué color es la llama
que se enciende).Sino se le explicaalos turistas c6mo encon-
trar la diferencia, optardn por lo que les parezca mds lindo
sin conocer el origen y posiblemente se regirdn por el precio.

En otro rubros: las pinturas epoxi desplazan a los cerdmicos
y las alfombras, las terapias alternativas al psicoandlisis, los
sistemas de teleconferencias reducen la cantidad de vuelos
aéreos, los bancos venden seguros y las empresas de seguros
sistemas de ahorro, etc.

Por lo general, alos clientes lo que les interesa es el resulta-
do final, no el hecho de que el productor que les suministra
lo que desean tenga alguna caractetistica particular, salvo
que esacaracteristicaseaun diferencial y que, ademds, este
se comunique claramente, por ejemplo, explicando cémo se
fabricé la prenda, poniendo una foto del artesano hilando,
contando la historia de las ovejas o las [lamas de donde se
sacd lalana.

Este planteo lleva a preguntarse:

¢Quéotra cosa podrian comprar mis clientes que hicieraque
mi producto fuera menos valioso para ellos? ¢De qué otra
manera podrian los clientes satisfacer sus necesidades?

Pero no solamente debe pensar a sus competidores en re-
lacién con sus clientes, sino también con sus proveedores.
Sumemos otra definicion de competidor:

Un jugador es un competidor cuando, para un proveedor
nuestro, es menos atractivo suministrarnos recursos
cuando también se los solicita ese otro jugador.

COO-PETENCIA n




m COO-PETENCIA

Si en el mercado no se consigue una determinada materia
prima, todos aquellos que la quieran comprar serdn compe-
tidores, ya que su proveedor tendrd menos interés en ven-
dérselas y les aumentard el precio.

Seria distinto si se necesita vender el producto con ansie-
dad y no se consiguieran clientes, pues seguramente le ba-
jaria el precio.

Si los productores quieren conseguir un crédito, todos los
otros clientes del banco que estén tramitando créditos se-
ran competidores, ya que el Banco (el proveedor) compara-
rd la solidez del proyecto y el respaldo patrimonial que ten-
gan con el de los otros solicitantes, cosa que no ocurriria si
fueran el unico cliente.

Silaorganizacion de productores cuenta con un profesional
especializado en algun tema (proveedor de mano de obra)
y aparecen otras empresas ofertdndole mejores sueldos, le
resultard menos atractivo seguir suministrandole su tiem-
po que si los productores fuesen la Unica empresa que le
ofreciera trabajo en 200 km a la redonda. Les pediria mds
sueldo o mejores condiciones.

Ahora veamos qué pasa con quienes cumplen la funcién
opuesta:

Los complementadores

El aporte novedoso de lateoria de los juegos es pensaren un
cuarto tipode jugador: aquel que complementa la oferta de
los productores. En realidad, el complementador tiene una
funcién opuesta a la del competidor.

Un complemento de un producto o servicio es otro pro-
ducto o servicio que hace que el primero sea mas atrac-
tivo.

Salchichas y mostaza; automéviles y préstamos para com-
prarlos; televisores y sistemas de streaming como Netflix;
buscadores de internet y empresas de correo electrénico y
proveedores de servicios de internet.

Un jugador es un complementador si los clientes le dan
mas valor a su producto o servicio cuando tienen ade-
mds el producto de ese jugador, que cuando sélo tienen
el suyo.

Los seguros para autos son complementos de estos porque-
sin seguro el potencial comprador no tendrd deseos de in-
vertir en un coche nuevo.



Los complementos siempre son reciprocos. Si el seguro es
un complemento de los automdviles nuevos, estos a su vez
complementan el seguro. Cuantos mds automoviles nuevos
compre la gente, mds seguros se van a vender, sobre todo
seguros contra choque y robo. Mientras los fabricantes de
neumdticos no descubran la forma de agregarle una quin-
ta rueda a los automoaviles, la tnica manera que tienen de
aumentar sus ventas es logrando que la gente viaje mucho
mds. Por eso, los fabricantes de los neumdticos Michelin en
Franciainventaron las guias Michelin, que
indican cudles son las rutas mds largas y
pintorescas. La guia Michelin convierte el
vigje en si en unadiversion. Estimula a los
vigjeros a moverse constantemente.. y a
gastar las ruedas. Pero las guias Michelin,
ademds de ayudar a vender mds neumdati-
cos, son en si mismas un negocio rentable.
Dominan el mercado de guias turisticas
en Europa. Algo equivalente ocurrié en
nuestro pais con las guias de YPF.

Los zapatos tienen como complemento a las pastas y cre-
mas para lustrarlos; las pastas dentales a los cepillos; las
agencias de publicidad a los medios de comunicacion; los
fabricantes de pastas ven como complementadores alos de
salsas envasadas y los productores que venden queso ralla-
do. Los fabricantes de lavarropas ven como complementa-
dores a los que fabrican polvos limpiadores y hasta hacen
campafias publicitarias de comun acuerdo.

Estos sonalgunos de los muchisimos ejemplos de productos
y servicios complementarios.

La falta de complementos también hace fracasar muchos
negocios. A algunas empresas les resulta imposible entrar
en determinados paises porque el publico sabe que le serd
dificil encontrar repuestos y mecdnicos expertos (comple-
mentadores indispensables).

El problemade la falta de complementos es conflictivo en el
caso de paises en desarrollo o emergentes y es asi en gran
parte de nuestro pais. El desarrollo de cualquier empresa
depende de los complementos. Una industria necesita in-
dustrias complementarias para poder prosperar, pero tales
industrias complementarias a su vez necesitan de la prime-
ra industria para funcionar ellas mismas, de manera que es
como el cuento de la gallina o el huevo. Todo tiene que pa-
sar al mismo tiempo, o quizd no pase. Cuando no existen,
la propia organizacion debe tratar de generar sus propios
complementadores.

Foto: http.//www.ypf.com/quia

Biblioteca%20de%20imagenes/
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Aunque parezca mentira, esta situacién es muy frecuente
y muestra la falta de planificacién de los gobiernos locales
y la ausencia de emprendedores que sepan aprovechar las
oportunidades que se presentan. En nuestro pais existen
explotaciones mineras donde se han invertido varios cen-
tenares de millones de délares y, sin embargo, no se apro-
vechdloqueestosemprendimientos podiansignificar para
el desarrollo de empresas locales que permitan dejar parte
de la riqueza generada en el mismo territorio. El catering
para los mineros, técnicos y profesionales de las empresas
que extraen el mineral en algunos casos se trae desde Chi-
le en avioneta. Localmente no hay quien pueda proveer de
servicios gastrondmicos y las oficinas de estas empresas
no se instalan ni siquiera dentro de la provincia donde es-
tan ubicadas las minas por la falta de complementos a ni-
vel local (servicios de comunicaciones, insumos de compu-
tacion, materiales de libreria, infraestructura de servicios,
hoteleria, etc.).

Este ejemplo relacionado con la gastronomia es muy fre-
cuente, cuandouncluboalgunainstitucién concesionan un
bufé o un restaurante estdn pensando en complementos. Si
bien ese no es su negocio, necesita que esté alli: va a asistir
mds gente al club si el servicio gastronémico es bueno, y va
airmds gente a comer al restaurante si el club ofrece alter-
nativas deportivas o culturales interesantes.

Como ocurria con los competidores, los complementadores
también operan en relacién con los proveedores:

Un jugador es un complementador cuando para un
proveedor suyo es mds atractivo suministrarle recursos
cuando el otro jugador también se los solicita.

El principal elemento que apoya a este principio son los cos-
tos. Hay muchos proveedores que no instalan representan-
tes en pueblos o ciudades chicas porque no hay suficiente
demanda. Si hubiera mds empresas comprando el mismo
insumo se complementarian entre si en este aspecto, consi-
guiendo dicha materia prima mds fdcilmente.

En muchos casos al aumentar la cantidad de empresas que
consumen un determinado insumo, los precios del mismo
bajan, porque los proveedores cubren mds fdcilmente sus
costos fijos. Es la razén de ser de las cooperativas agrarias:
todos los productores se complementan para comprar a un
precio menor sus insumos aunque pueden estar compitien-
do entre si en otros rubros. Y si hablamos de tecnologias
pesadas, a veces s6lo es posible comprarlas si se comple-
mentan varios productores asociandose. Algunas empresas



de tractores y equipo de siembra o cosecha impulsan esta
asociacion porque saben que es la tnica manera de vender
Sus equipos.

Pensar en complementos es una manera distinta de pen-
sar los negocios.

Se trata de hacer una “torta” mds grande en lugar de dispu-
tarse con los competidores una “torta” de tamafio fijo. Para
aprovechar este concepto proponemos el primer ejercicio:

Actividad. Como ampliar la torta con sus complementadores

Piense junto alos productores cdmo podrian ampliar la “torta” (el mercado en que operan)
desarrollando nuevos complementos o haciendo que sean mds accesibles los complemen-
tos existentes, de forma tal que atraigan a nuevos clientes o que los clientes actuales quie-
ran comprar mds cantidad del producto o servicio que usted ofrece.

Puede usar la siguiente planilla para analizar cudles pueden ser los complementadores
de su emprendimiento. Si le parece necesario, lea nuevamente las definiciones de comple-
mentadores y los ejemplos que dimos:

¢Comprando qué otra cosa la gente va a querer comprar mds de lo que usted ofrece?

¢Vendiéndole aqué otro cliente potencial sus proveedores van a querer venderle mds bara-
to o con mejores condiciones a usted?
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Veamos como aplicar estas ideas,
a través de algunos casos

Ser el cliente de uno mismo

Es el caso de la dofia que hace dulces, y se pone a fabricar
alfajores, y luego empieza a servir desayunos y meriendas,
para aprovechar que estd cercade unaruta: como fabrican-
te de alfajores se compra a si misma el dulce. Como duefia
del servicio de confiteria, se compra asi misma los alfajores.
Y ademds le da posibilidad a los clientes de la confiteria de
que prueben sus productos. Posiblemente algunos quieran
comprar, ademds, alfajores o dulces para llevar de regalo.

Complementarse para crear mercado

Esloqueocurre conlos mercados de artesanias (o las zonas
comerciales donde hay muchos negocios del mismo rubro),
los teleros de Molinos o Seclantds, en Salta; los productores
de salames en Colonia Caroya, en Cérdoba; los feriantes de
artesanias en la plaza de Tilcara, en Jujuy; las Ferias Francas
en Misiones y Corrientes, son algunos ejemplos. La concen-
tracion en un mismo lugar de muchos productores de lo mis-
mo atrae a mds clientes.

Los compradores, en lugar de tener que elegir sélo un ven-
dedor (con el riesgo de que no resulte el apropiado), pueden
ver muchas cosas y hacer su eleccién una vez que chequea-
ron diversas alternativas y precios. Ademds, como esto es
mds cdmodo, la gente estard mds dispuesta a ir a comprar
a ese lugar. También podrd estar mds segura de que la mer-
cancia serd de alta calidad o tendrd un precio justo, porque
aun negocio con productos inferiores o precios exagerados
le seria mds dificil sostenerse si tiene en la puerta siguiente
una competencia superior.

Al situarse juntos, los artesanos o los feriantes, aunque
compitan para dividirse el mercado, se complementan para
crearlo.

Traer mds proveedores

Hay casos en que estos agrupamientos ayudan a crear un
mercado mds grande también para los proveedores, a quie-
nes se les reducen los costos, al concentrarse los produc-
tores a los que les venden en un unico lugar. Es comun asi
que haya criadores de ovejas que bajan de los cerros desde
Catamarca o Molinos a vender hilo a Seclantds, en lugar de
tener que ir los teleros a buscarlo.

Asi como es una buena idea traer mds clientes, también es
bueno traer mds proveedores. Con mds proveedores, ningu-



no de ellos es indispensable, y eso coloca al comprador en
una posicion mds fuerte para negociar.

Como vimos en la cartilla sobre Asociativismo, otra forma
es asociarse con otros competidores o productores del mis-
mo rubro para generar volumen de compra y atraer a otros
proveedores que no se interesan en vender poca cantidad.

Traer complementadores

Traer complementadores al juego aumenta el valor agrega-
do que se posee. Al haber mds complementos, el producto se
hace mds valioso para los clientes. Mejor aun es si los com-
plementos son baratos o muy atractivos. De modo que a us-
tedle conviene tenereneljuego el mayor nimero posible de
complementadores que compitan unos con otros. Cuantos
mds, mejor.

Un ejemplo es el de la estacién de servicio que aumenta su
valor agregado si se instala al lado una gomeria, un restau-
rant o una hosteria. En la localidad de Media Agua en San
Juan, al lado de estos servicios, en un cruce de rutas, se ins-
talé también una sucursal del Banco de San Juan. Los pro-
ductores rurales locales cobran sus chequesy con la alegria
del cobro almuerzan, cargan naf-
tay arreglan el auto.

Esto pasa también con el turis-
mo campesino. No es suficiente
para que la gente decida tomar-
se unos dias de vacaciones mon-
tar una hosteria en el fondo de la
finca. Tienen que pensarse acti-
vidades para hacer durante esos
dias. Otro productor podria tener
caballos para cabalgatas, otro
montar un pequefio restaurante
de comidas tipicas, si hay una la-
guna o rio cerca los hijos de otro
productor podrian ofrecer servi-
cios de guia de pesca, o alquilar
un par de botes, etc.

También ocurre con muchas comi- .
das y alimentos: si se fabrican fi- =
deos de maiz morado, una buena

Prepizzas de la cooperativa Azul, muzzarela Sép-

oferta puede complementar esos  ¢jmo Varén de la cooperativa La ciudad y tomate
fideos con tomate trituradoy que-  triturado Sabores de Guanacache de la coopera-
so picante pararallar; o prepizzas  tiva Coopafes de Mendoza, una oferta de comple-

complementarse con muzzarella.  mentadores.
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Lared de valores

Para terminar de describir a los jugadores y sus funciones,
debemos analizar las interdependencias y relaciones que
existen entre unos y otros. Y aqui hay un concepto que de-
beria cambiarle su actitud frente a cualquiera de ellos:

Un mismo jugador puede desempefiar muchos papeles.

La realidad es cambiante:

« Un actual competidor puede ser un futuro cliente si un
productor quiere vender su maquinaria o arrendarla du-
rante el tiempo que no la use.

« Yungran cliente puede empezar a calcular que, en reali-
dad, le conviene ponerse a producir él mismo el producto
que los productores fabrican eincluso competir con ellos.

- Ya vimos que un competidor, en un aspecto, puede ser
complementador a la hora de comprarinsumos juntos.

- Y es comun que sea intolerante con sus proveedores
cuando empiezan a preguntarle cémo usa los productos
0 equipos que le proporcionan. La tendencia deberia ser
trabajar con ellos, en comun, para que sus productos me-
joren o se desarrollen nuevos complementos.

Para analizar el tablero del juego vamos a utilizar un dia-
grama llamado “la red de valores”, que representa a todos
los jugadoresy las interdependencias entre ellos.

Clientes

Productores que

~ Complementadores
usted acompaifa

Proveedores

En el eje vertical de la red de valores vemos a los clientes
y a los proveedores de los productores que usted acompa-
fia. Recursos tales como materias primas y mano de obra
pasan de los proveedores a los productores, y productos y
servicios pasan de los productores a sus clientes. El dinero
camina en la direccién contraria: de los clientes a los pro-
ductoresy del bolsillo de los productores a los proveedores.
Alolargo del eje horizontal se encuentran los competidores
y los complementadores.



Por lo general, la comercializaciéon tradicional se concen-
traba en dos jugadores: los clientes y los competidores y no
atendia a los demds. Lared de valores estd destinada a con-
trarrestar esta tendencia, ya que en esta época de cambios,
todos son igualmente importantes.

Veamos un ejemplo con la red de valores de una empresa
cualquiera, en este caso, una pequefia hosteria.

Clientes:
familias, grupos estudiantiles,
grupos de “solos y solas”,
mieleros, grupos deportivos,
grupos de tercera edad,
contingentes de extranjeros,
grupos parroquiales.

Complementadores:
Empresas de transporte,
empresas de turismo con

excursiones, espectdculos,
gastronomia, gomerias,
estaciones de servicio,
talleres mecdnicos,
especialistas en
recreacion,
casas de deportes,

Competidores:
otras hosterias,
hoteles,
casas de familia,
tiempos compartidos,

departamentos o
bungalows en alquiler, sis-
temas de trueque de casas
como Knock, sistemas de - e v
recepcion gratuita como ! i

couch surfing, HOSTERIA rer.niserl’asyc.onjbis,
hostales estudiantiles “EL MANANTIAL” kioscos de diarios
' y revistas,

campings con cabaiias. - >
servicios médicos.

Proveedores:
Supermercados, verdulerias,
panaderias, lavanderias,
bazares, decoradores,
fdbricas de manteles y sdabanas,
proveedores de revestimientos,
mueblerias.
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Actividad. Analisis de la red de valores de los productores

Para entender el juego en el que estdn los productores, empiecen a dar un paseo por la
red de valores. A continuacién, incluimos un esquema para que completen junto alos pro-
ductores conlared de valores de su emprendimiento.

Clientes:

.................................................... PRODU CTO‘R/ES

Proveedores:
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Reglas

Algunas negociaciones son libres, pero otras tienen reglas.

Al igual que en los juegos, en los negocios también hay re-
glas, lamayoriaimpuestas por el Estado: hay impuestos que
pagar, normas para presentarse a una licitacion, algunos ti-
pos de sociedadesy asociaciones empresarias definidas por
ley, leyes de defensa del consumidor, reglamentaciones es-
peciales paraalgunasindustrias o productos (veremos en la
cartilla N° 15 las referidas a la producciéon agroalimentaria),
leyes aduaneras, leyes antimonopolios, leyes ambientales,
leyes laborales, leyes de entidades financieras, etc.

Hay otro tipo de reglas definidas por la costumbre. Tal vez
un productor tenga que fijar el mismo precio para todos los
clientes. En ese caso, esta es unaregla del juego.

Cuando los supermercados les fijan precio a sus productos,
les estdn haciendo a sus clientes una oferta de tomarlos o
dejarlos. Esta es la regla para la mayoria de los minoristas.
Y no son sélo los vendedores los que fijan precios; a veces
también los fijan los competidores. Este es el caso mds co-
mun para las microy pequefias empresasy para los produc-
tores rurales pequefios: por lo general, no son formadores
de precios, sino tomadores de precios, ya que deben compe-
tir con precios de mercado fijados por las grandes empresas
o por los acopiadores y mayoristas.

Hay muchas reglas que gobiernan las situaciones en los ne-
gocios. Estas reglas provienen de la costumbre, los contra-
tos olaley. Aligual que el valor agregado que un productor
le pueda sumar a sus productos, las reglas son una fuente
importante de poder en los juegos y en los negocios.

Pero hay reglas que, como las costumbres, pueden cambiar-
se, sobre todo si se trata de servicios o de equipos e insumos
industriales. Aqui enumeramos algunas de ellas:

Igualar a la competencia

Esta regla se basa en que el productor fije un precio con un
cliente, pero tenga la opcidn de seguir proveyéndole servi-
cios o productos, siempre que pueda igualar cualquier ofer-
ta de la competencia

Esto llevard a la competencia a no interesarse por bajar el
precio, ya que de todas maneras no conseguird quedarse
con el cliente.

Asimismo no debe bajar el precio sin saber cudnto ofert6
la competencia: como mucho, cobrard lo mismo que lo que
pretendian cobrar ellos, pero no menos.
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En definitiva, si la competencia baja demasiado sus precios,
tendrd la alternativa de no conservar al cliente.

Cliente mas favorecido

Segun estaregla el productor se compromete con un cliente
y le garantiza el mejor precio que su empresa puede dar a
cualquier otro cliente. Esto les asegura, a clientes que com-
piten entre si, que conseguirdn los mismos precios que sus
competidores.

De esta forma, su insumo no generard una diferencia com-
parativa en los costos de uno de ellos. Esto, a su vez, hard
que estos clientes tengan menos interés en negociarle reba-
jas. Claro que... puede cometer la picardia de subirles el pre-
cio a todos los clientes al mismo tiempo... salvo que tenga
un competidor que se aproveche de esta situacion.

Contratos de pagar y tomar

Para aquellas empresas que venden insumos a granel (in-
dustria quimica, metaldrgica, fertilizantes, granos, azticar o
aceite para elaboradoras de alimentos, telas, etc.) y que tie-
nen altos costos fijos, resulta una ventaja asegurarse de an-
temano una venta minima. Asi pueden planificar la produc-
cionyevitan que otros competidores les saquen los clientes.

En estos casos:

Se puede convenir con el cliente un tope minimo de compra
en determinado tiempo (por ej., 1000 kilos por afio) a un pre-
cio ventajoso ($ 3 el kilo). Si el cliente no llega a comprar los
1000 kg paga $ 2 por cada kilo que no compré en vez de $3.
Para que su cliente firme este tipo de contrato, debe estar
seguro de que venderd una cantidad de productos determi-
nada.

Como el precio se fija al principio del afio, evitan que los
clientes quieran negociar precios mds bajos aunque baje el
precio de los competidores.

El Unico peligro es que un competidor de su cliente le qui-
te mercado y la prevision de ventas que hizo este ultimo se
caiga. Pero, en este caso, y con el compromiso firmado con
usted, su cliente se ocupard por conseguir otros clientes
atacando al mercado de los competidores, aunque tenga
que vender al costo, ya que en caso contrario tendrd que
pagarle $ 2 por kilo no comprado. Esto no les conviene a los
competidores de su cliente, que se cuidardn de no meterse
con el mercado de él.

Otro problema para este tipo de acuerdos se presenta cuan-
do hay contextos inflacionarios (mds del 15% anual) o hiper-
inflacionarios (100% en menos de tres afios).
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Lanzan un bono social por $ 220
para ahorrar en "tomate futuro”
El proyecto promueve el pago anticipado de 10 kilos a valor de § 22

cada uno. Se financia la produccién desde la siembra, el consumidor
paga menosy el productor gana mas

Un caso de contrato

Diecisiete millones de japoneses participan del teikei, un sistema precursor en
el mundo de la agricultura sostenida por los consumidores, un sistema en el “de pagary tomar”: la venta

que la cadena de valor se reduce a solo dos eslabones: los huerteras y quienes P
llevan sus productos a la mesa. El resultado: precios mas bajos para el an thlPCldCl de tOmCltES‘
consumidor y mayores ganancias para los productores, coordinada por el Instituto
Funciona en Estados Unidos, con promocidn estatal, bajo el nombre de .z
Community-supported agriculture [CSA). También en Australia, Holanda, para lafroducczon POPU[CII’
Canadd y Nueva Zelanda, entre otros paises. En Argentina arranca esta Yy la Unién de Trabajadores
primavera con tomates que se acaban de sembrar y buscan financistas, ;

Impulsan el beno tomate el Instituto para la Produccion Popular (IPP) v la de laTierra E'I.’l {(1 zona de .
Unién de Trabajadores de la Tierra (UTT) con simpatia per el Movimiente Evita, La Plata. Noticia del Cronista

entre otras agrupaciones politicas, . .
El titulo es mas marketing que realidad y el bono es, en los hechos, un vale que Comercial de sep tiembre
ya se vende a de 2016.

5 220 y que a fin de noviembre y principio de diciembre, cuando en las huertas
se realice la cosecha, se podri canjear por diez kilos de tomates redondos que
se entregardn divididos en dos veces, con diferencia de 15 dias. El comprador
del bono puede incluso elegir el node (punto de entrega) donde retirarlo o
acercarse hasta la quinta donde tendrd una visita guiada y la posibilidad de
comprar otros productes. El 10% de los gue compraran el bono ya se anotaron
para buscar los tomates en las quintas”, cuenta, sorprendide, Enrigue Mario
Martinez, coordinador de la asociacidn civil IPP. Martinez, de 72 afos, s
ingeniero quimico, presidid hasta el 2011 el Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial (INTI) y promueve "una conciencia colectiva a partir de una
experiencia de décadas en el mundo desarrollado”.

El sistema de compra es sencillo (via mail o personalmente) y la forma de pago
es en efectivo, a través de una transferencia, depdsite bancario o con
Mercadopago, opcidn que aumenta en $ 10 el servicio pero que permite el uso
de todas las tarjetas de crédito o abonar en locales de pago rapido.

La "experiencia social” de este ano, que busca afianzar otro sistema de
produccidn y comercializacidn, es un proyecto piloto para el que se busca un
piso de mil consumidores que compren un 5olo bono cada uno. Los quinteros
que participan son de La Plata, Florencio Varela, Berazategui, San Vicente,
Brandsen, La Matanza, Mercedes y Mar del Plata, entre otras ciudades, Algunos
fueron elegidos para preducir los tomates del bono mientras que la mayoria
participa del emprendimiento "Mds cerca, mas justa”, Ese sistema de compray
venta ya tiene armada una extensa red que puede consultarse via Internet o
simplemente a través de las redes sociales y que cuenta con centros de
distribucidn en Capital y el primer cordén del Conurbano (algunos de ellos en
locales de distintas agrupaciones peliticas). Alli ya se entregan bolsones de
frutas y verduras por encargo que cosechan los productores primarios todos los
jueves, Es la misma estructura a través de la cual se comercializa el bono
tomate.

Si la experiencia funciona como planea el Instituto, en 2017 se financiard va
desde el momento de la siembra y se extenderd a mas productos de la huerta,
Alguno hasta piensa en un "bono lechon” para la mesa navidefa,
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Mantenimiento del precio

Siusted tiene un producto de unrubro donde existen las va-
riaciones en las ventas por temporadas (mantas de abrigo,
ponchos, camperas, zapatos y botas, insumos para camping
como carpas o bolsas de dormiry susinsumos), tendrdclien-
tes que especulardn con conseguir menores precios cuando
estas finalicen.

Mantener los precios durante 30, 60, 0 90 dias es una buena
regla para desalentar esa actitud. Otra posibilidad es pro-
meter que devolverd la diferencia, en caso de que después
se produzcan descuentos por finalizacién de temporada.

El cliente no siente que obtiene ninguna ventaja si espera.Y
al aumentar sus ventas, usted no se ve obligado a tener que
liquidar un stock sobrante en la finalizaciéon de temporada,
con lo cual no deberd realizar descuentos.

Actividad. Cambios en las reglas de juego

Parajugar mds eficazmente, les proponemos hacerse las siguientes preguntas sobre las
reglas de juego, sus tdcticas y el tablero de juego...

« ¢Quéreglasle estdn ayudando?
+ ¢Cudles lo estdn perjudicando?
« ¢Qué nuevas reglas le gustaria tener o crear?

« Enparticular... ¢qué tipo de contratos le gustaria formar con sus clientes y sus provee-
dores?

- ¢Tiene usted el poder de hacer esas reglas? ¢Quién tiene el poder de generarlas?
« ¢Podriaincidir en que esas reglas cambien?

« ¢Coémo perciben los otros jugadores el juego? ;Cémo afectan esas percepciones la ma-
nera de jugarlo?

« ¢Qué percepciones le gustaria conservar? ¢Cudles le gustaria cambiar? ¢.Cémo podria
hacer para que esos otros jugadores perciban diferente el juego y acepten otras re-
glas?

« ¢Puede usted ampliar el tablero de juego? ;Puede generar relaciones con los clien-
tes de sus proveedores o de sus complementadores, por ejemplo? ;Puede generar
relaciones con los complementadores de sus competidores o sus clientes? ¢;Puede
generar relaciones con los competidores de sus proveedores?... ¢o cualquier otra al-
ternativa?
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Para tener en cuenta:

Estas no son normas que deben aplicarse en todos los
casos. Usted notard que en diferentes cartillas pueden
aparecer recomendaciones o estrategias de comercia-
lizacion diferentes y hasta opuestas: en algunos casos
se segmenta a los clientes para acotar el mercado y es-
pecializarse en un segmento; en otros se trata de ampliar
los mercados para crecer; en algunos casos, al definir la
misién como empresa la decision es centrarse en un
so6lo producto o rubro; en otros, al contrario, conviene
diversificar o desarrollar sus propios complementos.

Insistimos en la premisa con que empezamos esta car-
tilla: La eleccion de la estrategia depende de:

1) Laimagen que tengan de nosotros y la imagen que
quiera proyectar a futuro (posicionamiento);

2) el tipo de producto y el tipo de mercado;

3) el tamafio y los recursos (capital, equipos, infraes-
tructura, etc.);

4) la posibilidad de aportar trabajo por parte del pro-
ductorodelaorganizacién de productores;

5) su capacidad de gestion, su experiencia en el rubroy
en los potenciales nuevos mercados;

6) los factores del contexto: regulaciones estatales,
comportamiento de la competencia, tendencias del
mercado;

7) y los limites que los propios productores tengan en
cuanto al respeto de usos y costumbres, prejuicios, cul-
turalocal, identidad y valores.
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Esta publicacion se terminé de imprimir en Imprenta Fromprint,
Coronel Brandsen 527, San Fernando, provincia de Buenos Aires
el 20 de agosto de 2017 con una tirada de dos mil ejemplares.
Queda hecho el depdsito que marca la ley 11.723
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