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n los libros sobre investigacion de

mercados se encuentran diversas

técnicas orientadas al estudio de
los clientes y los consumidores. Se abor-
da muy poco el analisis de los competi-
dores, aunque su estudio es primordial
y puede rendir sus dividendos. Mas
aun, no tomar en cuenta a la competen-
cia puede echar por tierra una estrategia
de negocios, porque la competencia no
es estatica y muchas veces quienes deci-
den no consideran cémo reaccionara el
mercado a sus acciones. Es lo que se de-
nomina planificacién ingenua o naive:
se actda de acuerdo con un plan perfec-
to y se supone que los demas competi-
dores no reaccionaran para defenderse
y, mucho menos, para atacar.

Muchas veces no analizar la compe-
tencia no implica consecuencias negati-
vas para las empresas, asi como muchas
veces las empresas toman decisiones sin
considerar las necesidades de sus clientes
¥, sin embargo, obtienen resultados favo-
rables. Este primer escenario es definiti-
vamente probable, pero no depende del
talento de la gerencia, sino mas bien de
la fortuna. Existe un segundo escenario,
también favorable, en el que la competen-
cia no responde adecuadamente. Nueva-
mente, se obtienen resultados positivos
por incapacidad de los competidores.

Pero los competidores pueden
responder efectivamente para tratar de
contrarrestar, o al menos neutralizar,
las acciones de una empresa, de mane-
ra de volver a una situacion parecida a
la original. También es posible que los
competidores se «acomoden» a la nueva
situacion, debido a que los costos de res-
ponder superan los beneficios de volver
a la situacion inicial.

Son muchos los andlisis y las pre-
guntas concretas que pueden formularse
acerca de los competidores. Pero hay sie-
te categorias de informacion de la com-
petencia que conviene conocer:

1. Objetivos: jestd satisfecho el com-
petidor con su participacion de mercado
actual? ;Qué busca esa empresa: crecer y
rentabilizarse ain mas? ;Seguira el com-
petidor la misma estrategia del pasado
o cambiara su rumbo? Es fundamental
entender qué busca el competidor, hacia
donde va con su estrategia. Este conoci-
miento serd de gran ayuda al anticipar
posibles reacciones o incluso represalias
ante los movimientos de una empresa.

2. Estrategia actual: ;de qué forma
intenta el competidor lograr sus objeti-
vos: lanzando nuevos productos, desa-
rrollando nuevos mercados, reduciendo
precios, empleando mas publicidad y
promocion? La estrategia actual es la for-
ma como la empresa esta compitiendo.
Una estrategia se descompone en multi-
ples dimensiones: precio, diferenciacion,
distribucion, publicidad y posiciona-
miento, entre otras.

3. Supuestos: jcudles son las pre-
misas del competidor sobre si mismo y
sobre su industria en las cuales funda-
menta sus decisiones? Si se conocen esos
supuestos, sus acciones seran mas com-
prensibles. Se desea saber no sélo hacia
donde quiere ir el competidor (sus obje-
tivos), sino en cudl informacion se basa
para determinar su rumbo.

4. Capacidades: cuales son las
fortalezas y principales debilidades del
competidor? Este elemento abarca dis-
tintas areas y lo que se busca es resaltar
con qué cuenta la empresa para competir
y cudles son sus flancos débiles.

5. Segmentos de interés: ja cua-
les segmentos de mercado se orienta el
competidor? ;Cuales clientes le interesan
mas? No siempre se compite con las mis-
mas empresas en los diferentes segmen-
tos de mercado. Es importante establecer
la posicion de los competidores en cada
segmento. Una empresa puede ser un
fuerte competidor en un segmento y no
participar en otro.

6. Proposicion de valor: ;qué valor
le agrega el competidor a los clientes?
¢Qué hace que le elijan? ;En qué se di-
ferencia del resto de los oferentes? Es
fundamental comprender qué hace es-
pecial a un competidor. Estas pregun-
tas deben responderse siempre desde la

optica de los clientes y no desde la vi-
sion de quien investiga al competidor.
La investigacién de mercados tradicio-
nal es clave en esta tarea.

7. Calidad de la oferta: ;cuan satis-
fechos estan los clientes de la empresa
con los productos y servicios que ofre-
ce? ;Cuales son sus principales quejas?
:Qué expectativas tienen con el desem-
peno futuro de la empresa? La compe-
tencia en un mercado esta influida por
la calidad de sus productos y servicios.
Competidores con un mal desempefio
estaran abriendo brechas que cualquier
empresa debe aprovechar. Por su patrte,
un servicio de calidad se erige como una
barrera a la entrada para los competido-
res potenciales.

Incorporar el analisis de la com-
petencia como una practica en la toma
de decisiones traera diversas ventajas,
entre las que se destacan ganar un
contrato especifico, mejorar el desem-
perio (al evitar que las acciones de los
competidores tomen por sorpresa a la
gerencia), incorporar aprendizajes y
hasta identificar nuevas oportunidades
de negocio.

Estas ventajas potenciales, sin
embargo, muchas veces se enfrentan a
creencias que impiden a las empresas
realizar este tipo de analisis de manera
regular. La mas importante de ellas es
suponer que se conoce muy bien a los
competidores porque se les enfrenta a
diario. Sin embargo, debe destacarse
que las empresas venezolanas si re-
conocen la importancia de analizar la
competencia y eso ya es un paso im-
portante. Queda ahora concretar este
analisis en preguntas especificas, como
las expuestas, para apoyar el proceso
de decision. Bl

Siete grupos de preguntas acerca de los competidores

Segmentos.de interés:
cuales-clientes quieren

Objetivos:
qué los impulsa

Estrategia actual:
como compiten

Reacciones probables:

Proposicion de valor:
qué ofrecen-alos
clientes

Supuestos:
sobre si mismos
y la industria

ofensivas y defensivas

Calidad de producto
y servicio: queé estan
entregando
Capacidades:
fortalezas
y debilidades

Fuente: Carlos Jiménez, Andlisis de la competencia. Caracas: Ediciones IESA. 2010.
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