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1. Abstract

Tanto €l efecto psicolégico ocasionado por la crisis social y econdmica sufrida por la
Argentina a fines del 2001 y principios del 2002, como también las medidas tomadas por
los super e hipermercados para combatirla, afectaron la percepcion de los clientes acerca
de los locales donde realizan sus compras de aimentos y bebidas. Por ello, € objetivo del
presente trabagjo es distinguir cdmo fue cambiando el posicionamiento de las principales
cadenas de super e hipermercados ubicados en Capital Federal y Gran Buenos Aires.

Mas especificamente, en base a un profundo analisis basado en encuestas, investigaciones
pasadas, recopilaciéon de informaciény diversas herramientas de andlisis, se examina en
este trabgjo & cambio en las posiciones competitivas de algunos de los principales super e
hipermercados de la Argentina, sondeando asi €l dinamismo del posicionamiento en €l

sector supermercadista.

2. Introduccién

En los Ultimos afios, la Argentina sufrié una crisis econémica y socia muy profunda que
afectd a toda la poblacion. El porcentgje de gente por debgjo de la linea de pobreza
aumentd vertiginosamente desde el 2001, obligando a gran parte de la poblacion a cambiar

sus habitos de consumo.

En términos de Andrew Grove (1998), la crisis representa un punto de inflexion estratégica
(también llamado muchas veces punto de bifurcacién segun la teoria del caos), en donde
las vigjas estructuras y costumbres son reemplazadas por nuevas maneras de competir y de
hacer negocios. Para seguir en pie bgjo esas circunstancias es necesario atravesar “el valle
de la muerte”, un territorio desconocido en donde todavia no se sabe cuéles son las nuevas

reglas del negocio.

Siguiendo la Teoriadel Caos, es preciso observar las relaciones entre todas las variables
posibles, asi como también sostiene que, en épocas de turbulencia, las pequeias decisiones
y cambios introducidos pueden tener efectos importantes y de peso, a largo plazo. Esto es

lo que se conoce como “efecto de mariposa de Lorenz” (Serra, Iriarte, Le Fosse 2000),



donde “el aleteo de una mariposa en Brasil puede ocasionar un tornado en Texas'.
Cualquier tipo de decision que se tome entonces ante un punto de bifurcacion tiene que ser
coherente con la situacion, para asi tener un gran impulso y seguir siendo sostenibles. Para
ello, es bueno tener una vison a largo plazo lo suficientemente clara como para realizar la
eleccion acertada, y asi, evitar decisiones que ataquen solamente a los sintomas de los
problemas. Y una forma para redizar esto es manteniendo un atractor bésico: la vision
enfocada (Serra, Iriarte, Le Fosse 2000). De esta manera, se pueden aprovechar |0s puntos

de bifurcacién para obtener mejores resultados y mejorar las posiciones competitivas.

En estos ultimos afios los supermercados e hipermercados Ilevaron a cabo diferentes tipos
de medidas para combatir la crisis; algunos, ofreciendo productos a bajo precio o lanzando
segundas marcas para evitar €l traslado automético de la devaluacion a los precios; otros,
diferenciandose tanto en la variedad de productos como en la alidad de los mismos; y

otros, ingresando en e mercado mayorista.

El problema reside en que ante cambios fuertes en e entorno, las decisiones de las
organizaciones suelen ser bastante drasticas, basadas en una vision a corto plazo que
terminan por perjudicar € posicionamiento de sus marcas. Al mismo tiempo, en € mundo
actual caracterizado por la complgjidad y la no linealidad, las decisiones y estrategias de
las organizaciones influyen en la posicion competitiva y en las ventajas competitivas de
sus competidoras, lo que le da su cuota de dinamismo a |los negocios.

En base a este marco, a continuacion se analizara como fue cambiando e posicionamiento
de los super e hipermercados hasta su actua situacién. Més especificamente, se busca
analizar primero el posicionamiento actual de las principales cadenas de supermercados e
hipermercados de Capital Federal y Gran Buenos Aires. Luego, junto ala comparacion con
otras investigaciones realizadas en 1998, 2001 y 2002, y en base a diferentes herramientas
de andlisis, o que propone el presente trabagjo es evaluar si € posicionamiento en e caso
de los super e hipermercados realmente es una variable dinamica. Asimismo, se analizan
las decisiones de marca tomadas por las empresas del sector elegido, comparando &
posicionamiento de cada una antes y después de la devaluacion y pesificacion asimétrica,
tratando de analizar si las cadenas pudieron adaptarse exitosamente al cambio de escenario
ocasionado por la crisis. De esta manera, también se examina cuales son las cadenas que

reforzaron el posicionamiento de su marcay cuaes lo debilitaron.



3. Hipotesis

La hipotesis propuesta es la siguiente: € posicionamiento de una marca no es constante en
el tiempo y se caracteriza por ser altamente dindmico. Al mismo tiempo se plantean tres

subhipotesis, a saber:

1) Las posiciones competitivas se modifican continuamente por |las decisiones

internas de |las organizaciones.

2) El posicionamiento de una empresa se modifica por € accionar de las

compariias competidoras.

3) Las posiciones competitivas se alteran por los impactos de fuerzas externas,
como la crisis vivida por la Argentina a fines del 2001 y principios del
2002.

4. Metodologia

Para cumplir los objetivos y aceptar o refutar la hipotesis propuesta en esta investigacion
descriptiva, se seleccionaron como casos de estudio a las principales cadenas ubicadas en
Capital Federal y Gran Buenos Aires. Jumbo, Coto, Walmart, Carrefour, Norte y

Disco.

Se tomé una muestra no probabilistica de 300 personas, seleccionada en forma

coincidental. La muestra tomada formé parte del segmento nivel socioeconémico ABCL.
Por Ultimo, s utilizaron investigaciones de afios anteriores y muy similares (realizadas en

1998, 2001 y 2002), para analizar e cambio en e posicionamiento de las empresas

seleccionadas.

5. Marco Tedrico



5.1 Posicionamiento

El posicionamiento es un concepto que puede analizarse desde el lado de la demanda como
también del mercado o de la oferta. Porter (1982), mas desde un punto de vista del
mercado, define el concepto como la eleccidn de lo que se quiere hacer y de lo que no,
dejando de lado ciertas actividades y dandole importancia a otras, para construir una unica

posicion. Las ideas de Porter (1982) se ven reflgladas en su matriz de estrategias genéricas.

En forma contraria, Rice y Trout (1989) opinan que € posicionamiento no se refiere
estrechamente al producto o servicio, sino a laforma de manejar la mente de las personas a
las que se quiere influir. Concretamente, definen al posicionamiento como € lugar que
ocupa en la mente de los consumidores la marca, producto o servicio. Wilensky (1997) se
acerca bastante a la definicion de Rice y Trout (1989), pero agrega otras variables muy
interesantes. Segun Wilensky (1997) el marketing estratégico es posicionar 1os productos
en la mente de los consumidores, conociendo lo que desean y demandan y atendiendo la
dimensién psicolégica para investigar o que el mismo consumidor todavia no sabe que
desea. Es decir, € cliente, a la hora de consumir, pasa por varias etapas, que van de lo
racional y consciente, a lo psicoldgico, fisiolégico y ssimbdlico. Y lo que ademés deben
tener en cuenta las organizaciones a la hora de analizar e posicionamiento, es que los
productos y las marcas nos hablan contandonos cdmo son, y nosotros las personas les
hablamos diciéndoles cdmo nos parece que son y cOmo queremos que sean. Es decir, los
consumidores tratan de reflgjarse en los productos y verse en los mismos. De esta manera

se crea un vinculo sujeto-objeto.

En forma complementaria, Serra, Iriarte y Le Fosse (2000) definen a posicionamiento
como €l esfuerzo para ocupar un lugar en la mente de los actores claves o de los jugadores
mas importantes. Opinan que “...con un buen posicionamiento, todos los jugadores
guerran acercarse a realizar algun tipo de alianza, que seguramente generara grandes
ventajas competitivas en el futuro, permitiendo descommoditizar los productos. El
posicionamiento en e consumidor final ser4 una consecuencia de acciones de
posicionamiento previo en otros jugadores igualmente importantes’ (Serra, Iriarte, Le

Fosse 2000: 168). Agregan que el posicionamiento forma parte del marco estratégico de



una empresa. Concretamente, este Ultimo se conforma de la vision, del posicionamiento y
de la estrategia (Serra, Iriarte, Le Fosse 2000). Segun estos autores, la vision es la imagen
gue se quiere alcanzar en e futuro, como un suefio o deseo a que se quiere llegar, y que
impone un rumbo claro para la empresa. Una vez establecida la visién, una empresa debe
establecer el posicionamiento para asi delinear las acciones necesarias para llevar a cabo
las actividades que comprende € negocio. Una vez delineada la vison y €
posicionamiento, la empresa est preparada para crear la estrategia, compuesta por las

trayectorias y los objetivos estratégicos y las habilidades esenciales.

5.2 Modelosde analisis del posicionamiento

Resulta pertinente enfatizar que afios atras el posicionamiento era algo bastante mas
estatico, dificil de perder una vez logrado. Hoy en dia, con la globalizacion, internet y la Tl
esto ha cambiado, transformando al posicionamiento en algo mas dinamico, dificil de
mantener en el tiempo. Por lo tanto, para entender el fendmeno del posicionamiento, hay
que trabgjar con varios modelos simultaneamente (Serra, Iriarte, Le Fosse 2000). En
consecuencia, en este apartado se explicaran varios de ellos que, en forma conjunta,
ayudarén a estudiar el fendmeno en cuestion, y que serén utilizados posteriormente para

cumplir con los objetivos de la presente investigacion.

5.2.1 Grilla actitudinal de la demanda

Esta matriz es Gtil para analizar la demanda (Serra, Iriarte, Le Fosse 2000). Para su
comprension, hay que explicar dos dimensiones que finalmente representan sus gjes. las
especificaciones y e grado de suprafuncionalidad. Las primeras se refieren a las
caracteristicas del producto o de la marca que los consumidores perciben. Mientras que la

suprafuncionalidad se refiere alaimagen y al prestigio de la marca.

Grafico 3: Grilla actitudinal dela demanda
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Fuente: Serra, Roberto; Iriarte, Jorge; Le Fosse, Guillermo. El Nuevo Juego de los Negocios Grupo Editoria

Norma. Buenos Aires, 2000.

Para €l armado de esta matriz se necesitan investigaciones cuantitativas de mercado, que
mas tarde ponderaran los atributos que componen tanto a las especificaciones como a la

marca. La grilla se encuentra dividida en diferentes sectores:

=  Premium: es e sector en e que se encuentran las marcas premium, con un elevado
grado de diferenciacion, prestigio y excelentes atributos percibidos.

= Cono de las lideres: aqui se sitlian las empresas con un grado de suprafuncionalidad
y de especificaciones equilibrado, pero que no llegan a sector de las marcas
premium.

= Posicionamiento por precio: aqui se ubican las marcas que se diferencian por su
precio.

= Diferenciacion por marca: segun el autor, esta zona es riesgosa, ya que s se tiene
un producto posicionado agui, seguramente se tiene otro en el sector premium. Lo
gue se busca es aumentar la participacion de mercado a un menor costo. El riesgo

esta en que & producto premium pueda llegar a perder diferenciacion.



= Diferenciacion por especificaciones: en esta zona se sitlian las empresas que intenta
un posicionamiento basado en la diferenciacion por atributos percibidos que no
sean la marca

= Sin posicionamiento: con poco prestigio de marca y pocas especificaciones, las

empresas ubicadas en este sector no logran posicionarse.

5.2.2 Matriz del corredor

La presente matriz relaciona la diferenciacion percibida de cada marca con € precio
relativo expresado en unaescaladel 0 a 10 (Serra, Iriarte, Le Fosse 2000).

El grado de diferenciacion percibida se obtiene de la integracion de los dos gjes de la grilla
actitudinal de la demanda, presentada anteriormente. Concretamente, se realiza un
promedio ponderado entre el ge de las especificaciones y el de la suprafuncionalidad, en
funcién de la importancia de cada uno. Este dato, junto a precio de cada marca, permite
introducir cada coordenada en la matriz. Una vez hecho esto, se buscan, de arriba hacia
abajo, y en unalinea de 45°, los dos primeros puntos que estén relativamente alineados.
Esos son los que conforman la linea superior del corredor. De ali un punto de la escala

para abgjo, se trazalalinea inferior del corredor.

Las empresas que se encuentran por debajo del corredor son las que peor posicionadas
estan. Mientras que, las que estan situadas dentro son las lideres y preferidas, debido a una
buena combinacion diferenciacion percibida-precio. Esta matriz es la que reflga €
dinamismo del posicionamiento, ya que el corredor puede ir desplazandose segin el

accionar de cada empresa. Cuando esto ocurre, se modifican las posiciones competitivas de
todas las empresas, y se generan rupturas y pérdidas de las ventgjas competitivas.
Concretamente, cuando ocurren estos tipos de cambios se generan rupturas, las que
ocasionan situaciones de inestabilidad casi permanentes, que complican mantener las
ventajas competitivas. De ahi que al posicionamiento se lo considera dinamico (Serra,
Iriarte, Le Fosse 2000). Los autores citados presentan en este punto el concepto de ventana
estratégica. El cambio produce muchas veces saltos cuanticos o “satos de rana’,
representados por un tipo de innovacion que degja obsoleto todo lo anterior. Un cambio de

este tipo invalida la opcidn tradicional, como si se saltara a una matriz nueva. Por |o tanto,

10



se abre una nueva ventana estratégica, que permanece abierta poco tiempo. Los que tardan
en entrar, quedan mal posicionados. Con respecto a este tema Kapferer (1991) opina que
unavez que una marca introduce unainnovacion fuerte, producen una discontinuidad en el
mercado gue se convierte en una fuente de presién para las restantes marcas. Si estas

Ultimas no quieren morir, deben adaptarse rdpidamente.

Gréfico4: Matriz del corredor
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Fuente: Serra, Roberto; Iriarte, Jorge; Le Fosse, Guillermo. El Nuevo Juego de los Negocios Grupo Editorial
Norma. Buenos Aires, 2000.

En esta matriz, al estar relacionada con la grilla actitudinal de la demanda, también tienen
un gran peso los atributos y especificaciones. Un atributo presente por igual en todas las
marcas no tendra mucho peso en el gje de diferenciacion percibida. Por otro lado, resulta
I6gico ponderar las especificaciones y la suprafuncionalidad para obtener la diferenciacion
percibida, ya que, como sostiene Kapferer (1991), el consumidor tiene en cuenta no solo €l

nombre de la marca, sino también e resto de sus caracteristicas observables.
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5.2.3 Segmentacion Vincular

Segin Caden (1982) (citado por Wilensky 1997), la segmentacion vincular se basa en
como e ser humano, al no ser autosuficiente, necesita del mundo externo para vivir. Es
decir, lateoria se basa en el supuesto de que la gente necesita del otro (seres pares) y de lo
otro (objetos o bienes). Considera también que todo deseo de una persona es también el de
“otro”, donde el objeto o la persona funcionan como un espejo, refleiando como es uno o,
mejor dicho, cOmo quiere ser uno. Las personas se constituyen entonces desde “€ otro”,

donde lo importante es la imagen que nos llega desde ese “otro”.

De esta manera, segun €l autor citado, para una empresa es necesario tratar de identificar
un objeto ideal, un simbolo, que le permitaa consumidor transformarse en un sujeto ideal.
Esto mismo es la base de la segmentacién vincular. Por lo tanto, la eleccién de marcas y
productos es una seleccion de los mejores espejos;, aquellos que reflgien la imagen

esperada para el consumidor saldran ganando.

Grafico 7: Segmentacion Vincular

VINCULO COMUNITARIO

(PERTENENCIA) (IDENTIDAD)
LEALTAD PRESTIGIO/STATUS
TRADICION ESTETICA/BELLEZA
CONSENSO SENSUALIDAD
CONTINUIDAD SABER LAS
O GENERACIONAL CONVENCIONES S UJETO

2

[elzR=ge] VINCULO MATERNO FILIAL VINCULO RACIONALISTA OBJETO

(PROTECCION) (FUNCIONALIDAD)

SIMBIOSIS

SEGURIDAD PRACTICIDAD
AFECTO RENDIMIENTO

DISCRIMINACION

NUTRICION MULTIFUNCIONALIDAD
SALUD SABER
GRATIFICACION PRECIO
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Fuente: Wilensky, Alberto L. Marketing Estratégico. Fondo de cultura econémica de Argentina S.A. Buenos
Aires, 1997.
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El problema estratégico a resolver es qué deben decir en lo ssimbdlico los productos y las
marcas. “Los diferentes vinculos que como consumidores establecemos con los productos
y con las marcas determinan la posicion de cada empresa 'y sus posibilidades de maniobra
futura’ (Wilensky 1997: 105). La marca es de esa manera € punto medio entre €

consumidor y € producto, dandole alos sujetos la oportunidad de expresar sus deseos.

Sintetizando, el modelo de segmentacion vincular posibilita el entendimiento del consumo,
es decir, la relacion sujeto - “otro”, basada en € deseo. También trata de explicar las
preferencias entre distintas imagenes de producto y marca, mostrando la importancia que
tiene para @ posicionamiento € enfoque simbdlico de la demanda. Como se puede
observar en los gréficos ubicados en la pagina anterior, e modelo est4 basado en dos gjes,
uno horizontal que va desde la simbiosis hasta la discriminacion; y otro vertical de vinculo
transicional que representa un punto medio entre la simbiosisy la discriminacion. Asi, se
logran cuatro tipos distintos de vinculos, que representan diferentes formas de la relacion

del sujeto con € “otro”.

5.2.4 Mapping semiético de Semprini (1995)

Esta matriz, presentada por Semprini (1995), también sirve para analizar, entre otras cosas,

el posicionamiento de las marcas en un segmento del mercado:

Como se puede observar en € grafico 8, la matriz presenta inicialmente cuatro variables,
gue sirven como ges. La variable “practico” estd vinculada estrechamente a los valores
de uso de una marca o producto. Estos valores de uso estéan enfocados en la finalidad y
funcionalidad del bien. Es decir, la valorizacién practica esta orientada més a producto,
donde encuentra su identidad en su funcion. La variable “utdpico”, opuesta a la variable
anterior, se vincula mas con los valores base. En forma concreta, la variable utdpica se
relaciona con productos-proyectos, como una tendencia hacia algo que todavia no existe:

“Lavalorizacion utdpica implica una tendencia hacia algo que nunca sera pero que por otra
parte nunca perdera su potencialidad de ser” (Semprini 1995: 118). Las otras dos variables
gue se oponen son la variable “critico” y “ladico”. La primera tiene como principal

caracteristica e cuestionamiento, sumado a la comparacion, juicio y evaluacion del bien o
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servicio. Los detalles de los productos, asi como también las caracteristicas de los mismos
son muy importantes. En forma contraria, la valorizacion |Gdica emana emociones, en
donde la proximidad y la participacion con € objeto son muy relevantes. De esta manera,

lavariable en cuestién se funda en e placer, la degriay la despreocupacion.

Gréfico 8: Mapping semidtico

UTOPICO
SIMBOLICO INNOVACION

FUTURO FELICIDAD INDIVIDUAL

STATUS DESEO
SABIDURIA CAMBIO
INTELECTO INNOVACION
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CRITICO LUDICO

ALEGRE
RENDIMIENTO EMOTIVO

OBJETIVIDAD DIVERTIDO

ECONOMIA ENTRETENIDO
BASICO SORPRESAS

TECNICO DIVERSION
PRACTICO

Fuente: Adaptada de Semprini, Andrea. El marketing de la marca: una aproximacién semiética. Piados,
Barcelona, 1995.

En base a estas cuatro variables recién explicadas, se pueden armar cuatro cuadrantes,
representados en una matriz. El cuadrante superior izquierdo simboliza el campo del
saber, de la inteligencia, del prestigio de los bienes o de la marca, donde prevalece el
aspecto visionario; es un cuadrante mas colectivo que individual. En cambio, el cuadrante
superior derecho, muy individualista, se caracteriza por la innovacion y la busqueda de
placer. Lainnovacion y el cambio son dos medios para encontrar nuevas formas de vivir y
nuevos escenarios, donde se busca la maxima expresion y creatividad, rastreando
constantemente la felicidad. La parte estética de |os productos tiene mucha importancia, ya
gue va asociado con vivir intensamente la vida individual. En el cuadrante inferior
izquierdo, la reflexion se encuentra sustituida por el andlisis, donde la preocupacién se

concentra en & funcionamiento de los bienes. Todo lo que no es esencial y valorado no

14



sirve, evaluandose e rendimiento, la economia y lo basico del producto o servicio; es
decir, € cuadrante tiene cierto tinte técnico. Por Ultimo, en e cuadrante inferior derecho
lo que se busca son sorpresas, novedades, sensaciones y juegos, para poder relgar y dejar
de lado por un momento |os aspectos negativos de la vida. Concretamente, se busca en este
cuadrante productos 0 marcas que provoquen euforia, resultados agradables, donde €

efecto psicologico es o mas importante.

6. Resultados

6.1 Grilla actitudinal de la demanda

A continuacién se exhiben los resultados 2005 en términos de la grilla actitudinal de la

demanda:

Grafico 9: Grilla actitudinal de la demanda 2005
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Fuente: elaboracion propia a partir de las encuestas realizadas.
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Como podemos advertir en el gréafico 9, tres de las sei's enpresas sel eccionadas como caso
de estudio se posicionan en € sector del cono de las lideres (Norte, Carrefour y
Walmart). Segiin Serra, Iriarte y Le Fosse (2000), en este cono de las lideres se posicionan
generalmente las empresas que tienen la més elevada participacion de mercado. Sumado a
esto, segln esta matriz, estas tres cadenas tienen una relacion especificaciones-
suprafuncionalidad equilibrada. Vale la pena aclarar que Norte se posicionaen €l limite del
cono de las lideres, haciéndolo también un poco por precio, lo que reflgja ya un signo de
debilidad en el posicionamiento de esta cadena. En el caso de Jumbo, la cadena se ubica
netamente como marca premium, por su elevado prestigio de marcay excelentes atributos

percibidos. Por ultimo, Coto y Disco se posicionan netamente por precio.

6.2 Matrizdel corredor 1998, 2001, 2002 y 2005

En este apartado se exhiben los resultados de tres investigaciones realizadas en 1998, 2001,
2002 més la del 2005. Resulta pertinente aclarar que todas las investigaciones son
comparables entre si debido a que se realizaron en base a la misma metodol ogia.

Empezando por la investigacion de 1998, |os resultados obtenidos fueron los siguientes:

Grafico 13: Matriz del corredor ano 1998
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Fuente: investigacion realizada por Roberto Serraen el afio 1998.

Como se puede observar, cuatro de las cadenas se Situaron en ese afo dentro del corredor
(Carrefour, Coto, Norte y Jumbo), dos quedaron rezagadas en su posicionamiento
(Walmart y Disco), mentras que ninguna cadena se posicioné6 como primer movedor,
sacando grandes ventagjas en base a su posicionamiento. Méas especificamente: Jumbo se
posicion6 en 1998 como marca premium, con un precio percibido elevado, pero con una
diferenciacion percibida ambién alta, ubicandose por lo tanto en € extremo superior
derecho de la matriz. Norte, posicionado dentro del corredor, se situé en la zona de las
marcas lideres de alta competitividad, con una relacion precio percibido-diferenciacion
percibida equilibrada. Cotoy Carrefour, con un grado de diferenciacion considerada muy
baja, se posicionaron en la punta inferior del corredor, y se destacaron por precio. Disco se
ubicé fuera del corredor (por debajo), en donde el precio percibido ese afio resulté un poco
mas elevado de lo que € cliente estaba dispuesto a pagar; igualmente se situé muy cerca de

la zona de las marcas premium.

Pasando ahora a la investigacion realizada en €l 2001 tenemos | os siguientes resultados.

Gréfico 14: Matriz del corredor afio 2001
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Fuente: investigacion realizada por Roberto Serraen el afio 2001.
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Esta matriz pareciera no diferir en mucho de la anterior, pero se pueden visualizar cambios
sutiles que deben ser destacados. Primero, resulta pertinente resaltar que, en comparacion
con la matriz de 1998, & corredor se desplazé hacia arriba debido a las jugadas realizadas
por las cadenas. La empresa gque obligo ese desplazamiento fue Disco, que se posiciond
netamente como marca premium (incluso superando la msicién de Jumbo). Las que se
movieron después, Coto y Carrefour, no perdieron posicion competitiva, y fueron las que
ayudaron también a que se moviera el corredor. Por Ultimo, Norte y Jumbo parecen no
haber reaccionado lo suficientemente rapido a las jugadas de sus competidores, sufriendo
cambios en sus posicionamientos, y quedaron de esta manera fuera del corredor; no
obstante Jumbo todavia se posicion6 en € 2001 como marca premium. Walmart siguio
posicionada como marca rezagada (en la zona de derrota), como en la matriz mostrada
anteriormente.

En la investigacion realizada en 2002, la matriz del corredor qued6 confeccionada de la

siguiente manera

Grafico 15: Matriz del corredor ano 2002
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Fuente: investigacion realizada por Roberto Serra en el afio 2002.

Cotoy Carrefour continuaron posicionadas en € 2002 cas de la misma manera que lo

venian haciendo: en el extremo inferior del corredor, con un precio percibido bgjo, pero
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con un nivel de diferenciacion también bajo (ambas posicionadas como marcas value). El
gran cambio fue que Jumbo logré reposicionarse netamente como premium, mientras que
Disco echo a perder su excelente posicionamiento, quedando rezagada, con una maa
relacion diferenciacién percibida-precio. De igua forma Norte, que lentamente fue
perdiendo suprafuncionalidad, por lo que, tanto en 2002 como en 2001, se posiciond fuera
y por debgjo del corredor, como una marca rezagada. Walmart, posicionada casi de la
misma manera que en & 2001, con un precio percibido menor y cas € mismo grado de

diferenciacion percibida, también se ubico fuera del corredor.

Por ultimo, en base a las encuestas realizadas en € 2005, |la matriz del corredor tiene este

aspecto:

Gréfico 10: Matriz del corredor 2005
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Fuente: elaboracion propia a partir de las encuestas realizadas.

Jumbo se posiciona actualmente fuera del corredor, debido a un precio percibido elevado,
pero con un ato grado de diferenciacion percibida, por lo que iguamente se posiciona
como marca premium. Norte y Disco quedan rezagadas, en un sector que Serra, Iriarte y
Le Fosse (2000) denominan zona de confort y también casi de derrota. Norte se posiciona

con un precio percibido demasiado elevado como para situarse dentro del corredor, a igua

19



gue Disco, la que en realidad se posiciona peor que Norte. En lo que respecta a Coto, la
cadena se posiciona dentro del corredor, en € extremo inferior derecho, con una baga
diferenciacion, pero también con un bajo precio percibido. Walmart se posiciona en forma
similar a Coto, pero con un grado de diferenciacion un poco mas elevado. Por dltimo,
Carrefour se encuentra posicionado netamente en la zona de las marcas lideres, dentro del

corredor, ubicandose en una zona de elevada competitividad.

6.3 Analisisdd cambio en € posicionamiento de cada cadena

Utilizando todas las investigaciones se expone a continuacion el andlisis del cambio en €l
posicionamiento de cada una de las cadenas. Vae la pena aclarar que en todas las matrices
del corredor que se analizan en este apartado se ha marcado € movimiento total del
corredor en lo que va desde 1998 hasta 2005.

6.3.1 Jumbo

Como se puede apreciar en el grafico 16, Jumbo pudo mantenerse estos afios en el sector

de las marcas premium, aungue nunca pudo mantener la misma posicion.

Grafico 16: Cambios en & posicionamiento de Jumbo
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Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas en el 2005 mas |as investigaciones hechas por
Roberto Serra.

En 1998 se posicion6 con un elevado precio percibido y una alta diferenciacion, y por s
fuera poco se situ6 dentro del corredor, en el sector de las marcas que dominan el mercado.
En & 2001, debido a las jugadas de |as otras cadenas, el corredor se desplazé hacia arriba,
y provocd que Jumbo quedara fuera del corredor, posiciondndose igualmente como marca
premium (es decir la cadena no se pudo adaptar con el suficiente timing a los cambios
introducidos por sus competidores, pero mantuvo iguamente un elevado grado
suprafuncionalidad, aunque su precio fue percibido como muy elevado). En 2002, justo
después de la crisis, Jumbo logré mantener e posicionamiento como marca de gran

prestigio y especificaciones, y se ubico ademés dentro del corredor.

Lasituacion del posicionamiento de esta empresa en el 2005 es coherente con o que venia
aconteciendo: Jumbo posicionado como marca premium, pero nuevamente fuera del
corredor debido a un leve movimiento del corredor ocasionado por Walmart, Carrefour y
Coto (ademas de un aumento considerable de su precio percibido y una leve reduccion en
su diferenciacion percibida), como ya habia sucedido anteriormente, |0 que pareciera ser

un ciclo (o un atractor) que se repite con e transcurso de |os afios.

6.3.2 Disco

El “sumario” de Disco es algo bastante més [lamativo (ver grafico 17). Comenzé € afo
1998 con las caracteristicas de una marca rezagada, posicionandose fuera del corredor,
pero con una elevada diferenciacion percibida, muy cercana a Jumbo y a la zona de las
marcas premium. En el 2001 logré ubicarse netamente como marca premium, incluso con
una mejor relacion precio percibido-diferenciacion percibida que Jumbo. Ese mismo afio
fue una de las principales responsables de que € corredor se desplazara hacia arriba,
perjudicando las ventgas competitivas de otras empresas. Todos estos cambios fueron
logrados mediante innovaciones disruptivas introducidas por Disco, como por gemplo el
“Disco virtua”, una rapida entrega a domicilio, la tarjeta Discoplus, € lanzamiento de una
revista llamada “Entrecasa’, etc. No obstante, la marca no logré mantener esa posicion

competitiva en base a sus excelentes y novedosos servicios, empeorando afio a afio. En €
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2002, en plena crisis comenzo a perder diferenciacion (manteniendo casi el mismo precio
percibido) debido a un empeoramiento perceptual en sus servicios (aparentemente por la
reduccion de personal), surtido (perdiendo variedad de productos) y atencion (por ejemplo,
mas demoraen su

Gréafico 17: Cambios en & posicionamiento de Disco
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Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas en el 2005 mas |as investigaciones hechas por
Roberto Serra.

tiempo de entrega a domicilio), posicionandose finamente en e 2005 como la marca més
rezagada y peor percibida de todas las cadenas seleccionadas, y ubicandose cas ya en la
zona de derrota de la matriz.

6.3.3 Norte

Norte es otra de las cadenas que comenzé con un buen posicionamiento, pero que con los
anos fue empeorando. Como podemos ver en € gréfico 18 ubicado a continuacion, en
1998 se posiciond como marca lider dentro del corredor, en la zona de alta competitividad.
Esto fue consecuencia de un excelente surtido, como asi también de un excelente “layout”

en sus sucursales. No obstante, en €l 2001, con € movimiento del corredor, Norte comenzd
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a quedar rezagada con respecto a resto de las cadenas. Con e comienzo de la crisis, en €l
2002, la cadena perdi6é aln mas diferenciacion (debido a un foco mayor en ofertas mas que
en su servicio y surtido), e incluso su precio percibido aumentd. Actuamente, la cadena
sigue posicionada fuera del corredor, con una relacion diferenciacién percibida-precio que

parece no beneficiarle.

Grafico 18: Cambios en e posicionamiento de Norte
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Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas en el 2005 mas |as investigaciones hechas por
Roberto Serra

Concretamente, en la actualidad Norte se posiciona en forma poco coherente, aunque haya
aumentado su diferenciacion percibida y su precio percibido. Si no logran remediar los
problemas, se posicionara probablemente en la zona de derrota de la matriz, netamente

COMO una marca rezagada.

6.3.4 Carrefour

Carrefour es una de las cadenas que como minimo logré mantenerse siempre dentro del
corredor (ver gréfico 19). En 1998 se posicion6 como marca de baja diferenciacion

percibida, pero también con bgjo precio. Con el posterior movimiento del corredor,
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Carrefour pudo adaptarse a los cambios y mantener un posicionamiento similar. La crisis
de principios del 2002 tampoco parece haber comprometido el posicionamiento de esta
cadena, ya que se mantuvo casi constante en comparacion a afio anterior. Es decir,
consiguié mantenerse en la zona precios bajos con su sogan “el precio més bagjo o le

devolvemos ladiferencia’.

Grafico 19: Cambios en €l posicionamiento de Carrefour
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Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas en el 2005 mas |as investigaciones hechas por
Roberto Serra

En & 2005, podemos apreciar que Carrefour se ha movido, dentro del corredor, al sector de
central, y que parece apostar més a diferenciacion que a costos. Concretamente, se
posiciona actualmente en la zona del cono de las lideres del mercado (las que tienen un
elevado market share en comparacion al resto de las cadenas), intentando dejar atrés la
imagen de hipermercado de precios bgjos. Esto lo esta logrando gracias a un foco en los
servicios, tratando de hacer mas hincapié en la experiencia de compra, como lo reflgjan
algunas de sus sucursales donde se crearon zonas tematicas y un tipo de “layout” bastante

novedoso. El nuevo slogan es “Positivamente’.
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6.3.5 Coto

Es otra de las cadenas que mantuvo un posicionamiento similar cada afio (ver gréfico 20).
En 1998 se posiciond dentro del corredor, como marca de primer precio. Con el posterior
movimiento del corredor, logr6 mantener su posicion; ademas mejord levemente su

relacion precio percibido-diferenciacion percibida.

Grafico 20: Cambios en @ posicionamiento de Coto
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Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas en €l 2005 mas las investigaciones hechas por
Roberto Serra.

Al igual que Carrefour, Coto parece haber manejado bastante bien los impactos de la crisis
de 2001/2002, ya que en esos afos pudo mantener su lugar en € extremo inferior derecho
del corredor. En el 2005 nos encontramos con que todavia conserva casi |a misma posicion

gue afos atrés, aunque tal vez percibida de ofrecer productos a un precio todavia més bajo.

6.3.6 Walmart
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Walmart es otra de las cadenas que parece haber logrado finalmente una posicién exitosa
(ver gréfico 21). En 1998 y 2001 la posicion de la cadena en cuestion fue bastante similar:
quedo rezagada, fuera del corredor, con un precio percibido bajo, pero también con muy
poca diferenciacion. Se puede apreciar que Walmart, en el 2002, aprovechando la crisis y
el impacto de la misma en los bolsillos de los consumidores, lentamente consiguié que su

precio percibido se redujera.

Grafico 21;: Cambios en € posicionamiento de Walmart
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Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas en €l 2005 mas las investigaciones hechas por
Roberto Serra.

Concretamente, entre 1998 y 2002 no logré un buen posicionamiento, pero de a poco fue
disminuyendo € precio percibido, y mantuvo € mismo grado de diferenciacion,
dedlizandose horizontalmente hacia la izquierda de la matriz. En e 2005, e precio
percibido de Wamart llegd a su nivel mas bajo desde 1998, ademés, aumentando
considerablemente la diferenciacion percibida. De esta manera la cadena consiguio
posicionarse dentro del corredor. Probablemente, €l éxito actual de esta cadena se deba a
ciertos gjustes para adaptar su posicionamiento global a las necesidades del mercado
argentino. Ademas, se vio beneficiada por las jugadas realizadas por Carrefour, ya que esta

ultima se movio en e corredor hacia la zona central, dejdndole a Walmart el lugar que
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tanto buscé (més a nivel mundial): e de las marcas posicionadas en base al impulsor

precio, con el foco puesto mas en costos que en diferenciacion.
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6.4 Matriz de estrategias genéricas (Porter 1982)

A continuacion se presenta la matriz de estrategias genéricas de Porter (1982). Resulta
importante resaltar que dicha matriz se infiere de las investigaciones hechas, ya que en
realidad representa méas el punto de vista de la oferta, es decir muestra la eleccion de las
empresas de 10 que se quiere hacer y de lo que no, dgando de lado ciertas actividades y
dandole importancia a otras, para construir una unica posicion Dicho esto, en términos de
la matriz en cuestion, las cadenas se posicionan de la siguiente manera (ver grafico 12

ubicado en la siguiente pagina):

Jumbo se encuentra realizando todo lo posible para posicionarse en un mercado reducido,
apostando a una ata diferenciacion. Esto lo logra gracias a la excelenciay ala calidad de
sus productos, su incomparable servicio, asi como también a prestigio de su marca

Debido atodo esto e precio que cobra por los productos es elevado (precios de una marca
premium), enfocandose de esta manera hacia una pequefia parte del mercado, caracterizado

por el alto poder adquisitivo.

Cotoy Walmart estarian centrandose en € cuadrante de costos en un mercado amplio.
Alcanzan €l objetivo a ofrecer productos a precios bajos, apuntando a captar la atencion de
la gran cantidad de gente que, en la Argentina actual, busca administrar mejor sus compras
en alimentos, bebidas, etc. Esto también se pudo observar en la matriz de corredor y en e
mapa perceptual, donde ambas cadenas son percibidas de bgo precio, con un grado de

diferenciacion acorde.

Con respecto a Carrefour, la posiciéon por la que parece estar apostando es por la de
diferenciacion através de un mercado amplio. La cadena en cuestion logra distinguirse por
un servicio, surtido y prestigio relativamente bueno (como vimos en la matriz del corredor,
la grilla actitudinal de la demanda y el mapa perceptual), ofreciendo productos a precios

razonables. por eso, su foco en un mercado amplio.

Grafico 12: Matriz de estrategias genéricas de Porter (1982)
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Fuente: elaboracion propia, deducida de las encuestas realizadas.

Con respecto a Norte y Disco, en base a las jugadas realizadas por estas cadenas y a la
percepcion de los clientes frente a ellas, podriamos decir que se posicionan en e centro de
la matriz, lo que para Porter (1982) seria estar “stuck in the middle’. Si volvemos a la
grilla actitudinal de la demanda (grafico 9, ubicado en la pagina 35), podemos apreciar que
Disco se posiciona por precio, mientras que Norte se encuentra en €l limite entre €
posicionamiento por precio y el cono de las lideres. Paraddjicamente, en términos del mapa
perceptua (gréafico 11 de la pagina 38), estas empresas se caracterizan por la percepcion
negativa en cuanto a precio por parte del publico. Es decir s bien las cadenas se
posicionan por precio, éste no es hien recibido en ninguno de los casos. De ahi se
desprende entonces que Norte y Disco estén posicionadas en € centro de la matriz de
estrategias genéricas de Porter (1982); teniendo en cuenta ademés que, en términos de la
matriz del corredor @rafico 10 situado en la pagina 36), ambas cadenas se posicionan
como rezagadas. Visto y analizado esto, se cumple lo que mantiere Porter (1982): las
empresas que estan “stuck in the middle” no saben decidir la forma de competir. Intentan
hacerlo de todas las formas posibles, pero no lo consiguen satisfactoriamente ya que tratan
de emplear diferentes tipos de estrategias competitivas, 10 que requiere generalmente

acciones y decisiones inconsistentes.
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6.5 Diagrama de espacios estratégicos (Serra 2004)

En este apartado se presentan, para cada una de las cadenas, gréficos de lineas de valores.
En estos cuadros se ensefian las percepciones de los consumidores en términos de los
siguientes atributos. precio percibido, cercania, servicio, prestigio, rapidez, surtido y
variedad. Con una linea en color se exhibe la percepcidn a 2005 y, con otra linea gris, la
del 2002. De esta manera se puede andlizar € foco de las cadenas en aguno de estos
atributos mencionados, o, la falta de foco en los mismos.

Comenzando por Jumbo tenemos el siguiente gréfico:

Grafico 22: Diagrama de espacios estr atégicos de Jumbo
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Fuente: elaboracion propia en base alas encuestas del 2005 mas las del 2002 realizadas por Roberto Serra.

Como se puede apreciar, €l precio percibido para el 2005 es mas elevado que en e 2002,
por eso su actua posiciéon fuera del corredor. El resto de bs atributos se mantuvieron
constantes; esto habla del buen manegjo del posicionamiento de esta cadena. Es decir, entre
estos afios los encargados del manegjo de esta organizacion supieron mantener un foco
constante en servicio, prestigio y surtido, o que se reflgja en la constancia en €l

posicionamiento como marca premium.

En cuanto a Coto se puede afirmar que mantuvo su percepcion como cadena de precios

bajos, pero empeorando en e 2005 considerablemente su prestigio, servicio y surtido. Por
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eso su movimiento en e corredor, hacia una marca con precios baos pero con una

diferenciacion percibida menor ala que tenia afios atras.

Grafico 23: Diagrama de espacios estr atégicos de Coto
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Fuente: elaboracién propia en base alasencuestas del 2005 méslas del 2002 realizadas por Roberto Serra.

No obstante resulta interesante reflgjar la coherencia en la percepcion de estos atributos
percibidos. Es decir, e precio percibido como bao se encuentra acompaiado con poco
surtido de productos y relativamente malos servicios; por eso, las Unicas variables posibles
a ser utilizadas para diferenciarse son la cercania de las sucursales y una relativamente

buena rapidez de compra.

Walmart consiguié lo que tanto busco alo largo de los afios, cumpliendo con la estrategia
empleada por esta cadena en todo el mundo: posicionarse en base a precios bgjos. Como se
puede observar en € siguiente gréfico (ver gréfico 24), e precio, a 2005, fue percibido
mucho més bagjo que en e 2002. Aunque €l servicio de Wamart se vio disminuido
levemente, la empresa mejoré su percepcion en cuanto a status de la marca (prestigio de
marca o suprafuncionalidad) y al surtido. Por eso el aumento en su diferenciacion

percibida.
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Grafico 24: Diagrama de espacios estratégicos de Walmart
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Fuente: elaboracidn propia en base alas encuestas del 2005 mas las del 2002 realizadas por Roberto Serra.

El diagrama correspondiente a Norte tiene esta apariencia:

Grafico 25: Diagrama de espacios estratégicos de Norte
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Fuente: elaboracion propia en base alas encuestas del 2005 mas las del 2002 realizadas por Roberto Serra.

Como se puede observar en € gréfico 25, Norte mejoré levemente la percepcion de su
precio en comparacion al 2002, al igual que la cercania de sus sucursales. Contrariamente,
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el resto de sus atributos se mantuvieron en e medio o también en e sector negativo,
degjandola con ningun tipo de beneficios en cuanto a surtido, servicio, rapidez o variedad.
Esto reflga nuevamente, y de manera clara, que la empresa no pudo encontrar un foco
claro en algun atributo que le permitiera obtener algun tipo de ventgja competitiva; por eso

lafalta de coherencia en su posicionamiento.

Lo mas importante a destacar en Disco es una leve mejora en su precio percibido (aunque
esta mejora parece no haber sido lo suficientemente buena como para mejorar su posicion
competitiva). No obstante, debido a la crisis, perdié -durante un tiempo excesivamente
prolongado- el foco en algunos servicios que por e afio 2001 le permitieron posicionarse

COMO marca premium.

Gréfico 26: Diagrama de espacios estr atégicos de Disco
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Fuente: elaboracion propia en base alas encuestas del 2005 mas las del 2002 realizadas por Roberto Serra.

Al mismo tiempo, esta empresa se caracteriza por tener una pésima variedad, lo que
también se mantuvo constante entre 2002 y 2005. Por dltimo, de lo Unico positivo que se
aduefia Disco es la cercania de sus sucursales. El resto de sus atributos son percibidos

como mediocres o0 negativos.

Lo interesante a destacar en Carrefour es e aumento en su precio percibido.

Adicionalmente, € servicio brindado por esta empresa parece haber empeorado en
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comparacion al ano 2002. No dostante, parece ser que, gracias a los cambios que esta
Ilevando a cabo (cambios gque ya fueron mencionados y seran analizados en los siguientes

puntos), su prestigio de marca se vio favorecido en forma considerable.

Grafico 27: Diagrama de espacios estr atégicos de Carr efour
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Fuente: elaboracidn propia en base alas encuestas del 2005 mas las del 2002 realizadas por Roberto Serra.

Concretamente, con un precio percibido un poco mas elevado, y un aumento en su
prestigio, esta empresa parece estar apostando mas diferenciacion, dejando de lado un poco
el foco en precios, como vimos en el apartado anterior y cuando se presento la matriz de
estrategias genéricas de Porter (1982).

Visto y analizado |los diagramas para cada una de las cadenas, se pueden integrar todos los
datos en un solo gréfico. De esta manera se pueden observar los huecos o espacios

estratégicos no alcanzados por |os supermercados.

En este caso (con los datos ddl afio 2005) podemos ver en e grafico 28 que, por ejemplo,
Jumbo es la Unica cadena con un excelente servicio, prestigio y surtido. Al mismo tiempo
ninguna empresa parece estar diferenciandose en base a la rapidez de compra, lo que
significa que ali se encuentra una ventana de oportunidad que puede ser aprovechada por
cualquier empresa, para obtener asi una meora en la percepcion por parte de los

consumidores



Grafico 28: Diagrama de espacios estr atégicos gener al
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Fuente: elaboracién propia en base alas encuestas del 2005.

Al mismo tiempo, en concordancia con el andlisis realizado en el tercer capitulo, esta
cuadro nos muestra también que Walmart y Coto son las Unicas dos cadenas que logran
diferenciarse por sus precios, donde, en forma contraria, luego de Jumbo-cuyos precios
altos se justifican por ser una empresa de elevada suprafuncionalidad- Disco y Norte son
las peores en precio. Para terminar, Carrefour es la segunda empresa en términos de
prestigio de marca, aunque se encuentra muy legjos de Jumbo s hablamos en estos

términos.

6.6 Mapa Perceptual

Un mapa perceptual es un gréfico que representa las percepciones de un producto, una
marca 0 una empresa (por parte de los consumidores) en funcion de una serie de atributos.
Es decir, sirve para identificar la posicion relativa de un producto, marca o empresa (en

funcién de ciertos atributos), en relacion a otros competidores®.

! Mercadotecniay Publicidad: En: http://www.mekate.com/glosario-m.html (Consultado: 19/04/ 2005)
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Para la presente investigacion se ha elaborado un mapa perceptua (ver, en la préxima
pagina, €l gréafico 11, en funcién de los siguientes atributos: servicio, prestigio, surtido,

precio y cercania

Si observamos €l gréafico 11, podemos ver que, seguin |as trescientas personas encuestadas,
Jumbo se encuentra muy bien posicionado en relacion a su servicio, surtido y prestigio de
marca. En términos del mapping podemos decir que Jumbo esta fuertemente alineado con
esos atributos positivos (muy buen servicio, muy buen surtido y muy prestigiosa), y a la
vez también repele fuertemente los atributos negativos (muy ma servicio, muy mal
surtido, poco prestigiosa). Por eso a la zona en la que esta ubicada esta cadena se la puede

llamar “zona de alta diferenciacion”.

Al mismo tiempo, Jumbo se ubica en la mente del consumidor como una cadena de precios
muy altos, resultado |6gico para esta empresa como marca remium. Con respecto a la
cercania de esta empresa no se puede decir nada muy concreto, debido a que se encuentra
cas a la misma distancia de los atributos “muy cerca” y “muy lgos’. Por lo tanto,

solamente se podria pensar que para los clientes Jumbo no esta muy préxima a sus hogares,

pero tampoco tan lgjos como si lo estd Walmart.

Acercade Coto podemos sefialar que, en base al mapping, se posiciona bien con respecto a
la proximidad de sus sucursales. Es decir, para los encuestados, la cadena se caracteriza
por tener sus sucursales bien ubicadas, muy cerca y proximas a sus hogares. Sumado a
esto, Coto parece distinguirse también por su buen precio. Por eso su posicion en la zona
de precios bgjos. No obstante, la cadena esta mal posicionada con respecto al prestigio de
lamarca, a servicio y a surtido, ya que, como se puede apreciar en el mapa perceptual , la
cadena estd4 bastante atraida por los atributos negativos "poco prestigiosa’, “muy mal

surtido” y “muy mal servicio”.

Si analizamos ahora la posicién de Walmart, podemos observar en € mapa que sus
sucursales estan muy mal ubicadas. Es decir, la relacion de rechazo en € atributo positivo
“muy cerca’ es mas fuerte que la atraccién que tiene con € negativo “muy lgos’. No
obstante, la empresa se caracteriza por tener una percepcion positiva por parte de los
encuestados en cuanto a sus precios, segmento en el cual se encuentra en e segundo lugar,

después de Coto, compartiendo la zona de precios bagjos. Al mismo tiempo, la empresa en
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cuestion es percibida de tener un surtido, servicio y prestigio de marca relativamente

bueno.

El caso de Carrefour es bastante particular, debido a que dentro del mapa se encuentra
posicionado muy cerca de varios atributos. En primera instancia, se podria decir que trata
de diferenciar gracias a un servicio, surtido y prestigio relativamente buero (ya que como
se puede ver, la relacion de rechazo con los atributos negativos “muy mal servicio”, “muy
mal surtido”, “poco prestigiosa’ es més fuerte que la atraccion con los atributos positivos).
Dl precio solamente se puede afirmar que se lo considera normal. Lo mismo en cuanto a
la cercania de sus sucursales. Por todo esto y lo visto en puntos anteriores, se puede decir

gue Carrefour se encuertra en una zona de transicion, pasando de precios a diferenciacion.

Por dltimo, segin la percepcion de los encuestados, Norte esta ma posicionado con
respecto al precio, ya que se lo juzga excesivamente muy elevado, a igual que Disco. La
Unica ventaja competitiva lograda por estas dos cadenas es la proximidad o cercania de sus
sucursales, particularidad que en realidad también comparten bastante con Coto (alln mejor
evaluada en términos de este atributo). Luego de Jumbo y Carrefour, €l prestigio, surtido y
servicio de Norte es el tercero, mientras que Disco se sitUla en cuarto lugar. gfsgfdhtr como
se ha analizado anteriormente, a tener problemas en sus posiciones competitivas no se las
puede ubicar en una zona especifica. Por eso, laprimera, a estar perdiendo diferenciacion
percibida, s estaria ubicando en una zona de transicion, en donde todavia no se sabe para
gué lado apuntard Si sigue con las mismas actitudes, estrategias y decisiones de marca
tomadas en estos Ultimos afios, caera en la “zona de la muerte”. Es en esta zona donde
actualmente ya se encuentra ubicada Disco, ya que, a perder e foco en sus servicios
innovadores (debido ala crisis argentina de 2001), perdi6 toda su diferenciacion, quedando

rezagada y con un precio percibido excesivamente elevado.
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Gréfico 31: M apa percetual mejorado
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Fuente: elaboracién propia en base alas encuestas realizadas en el 2005.
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6.7 Analisis de Semprini (1995)

El posicionamiento de las cadenasy €l cambio en e mismo se puede analizar también en base
al mepping semiotico de Semprini (1995), que se puede observar en e gréafico 29 ubicado en

lasiguiente pagina.

Son tres las cadenas que mantuvieron un discurso de marca cas constante entre 1998 y 2005.
Dos de ellas son Coto y Walmart. Ambas siempre se encontraron posicionadas en el
cuadrante técnico de la matriz de Semprini (1995), ya que, como siempre se caracterizaron
por ofrecer bienes y servicios a precios bgjos, la eleccion de los clientes por realizar sus
compras en estas cadenas se basd y se basa invariablemente en un aspecto més racional,
fundado en lo econémico. La tercera es Jumbo, que se posiciond en forma firme en €
cuadrante simbdlico de la matriz debido a que continuamente fue percibida como una marca
gue jerarquiza, de elevada suprafuncionalidad o prestigio, ofreciendo productos de primera
calidad, sumado a un excelente servicio. De esta manera la cadena logré una imagen de marca
sabia, de elevado status e intelecto.

Gré&fico 29: M apping semiotico

UTOPICO
SIMBOLICO INNOVACION

CRITICO LUDICO

DIVERSION
PRACTICO

Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas en el 2005 y a las investigaciones hechas por
Roberto Serra.
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Las otras tres cadenas se encuentran en plena modificacion de sus discursos de marca.

Carrefour comenzo posicionandose con un discurso técnico con su famoso slogan “d precio
mas bajo o |le devolvemos la diferencia’, sin hacer mucho hincapié en servicios. No obstante,
como pudimos apreciar en €l andlisis del cambio en el posicionamiento de las cadenas, parece
estar apostando a diferenciacion més que a costos o precios. Con su nueva campafa
publicitaria “positivamente”, en donde |a cadena trata de comunicar que se esta venciendo ala
crisis, podemos advertir que esta cadena se encuentra en plena transicion de cuadrantes en

base ala matriz de Semprini (1995): mediante un pasaje por €l cuadrante de diversion através
de un proceso de promociones internas con uso de magos, caracteres, persongjes y demés,

buscando emocionar a los clientes y provocar un sentimiento de euforia y un efecto
psicoldgico positivo, Carrefour se estaria posicionando en el cuadrante de innovacion através
de “layouts’ disruptivos como el propuesto en la sucursal ubicada en el Paseo Alcorta, que
rompe bastante con los paradigmas existentes. Concretamente, Carrefour se encuentra
innovando con zonas teméticas bien diferenciadas dentro de sus sucursales, trabajando sobre
una nueva variable gque es lainteractividad. Para resumir, y en forma general, ha comenzado a
innovar debido a cambio y la renovacién por e cua estd apostando, buscando la méxima
expresion de la felicidad, tratando de estar, como dice su nueva campafa publicitaria,

] mej Orn .

En cuanto a Disco, esta cadena logré posicionarse como marca premium entre 1998 y 2001
gracias a su posicion innovadora, siendo la primera en encontrar nuevas formas de vivir,
como € “Disco virtud”, un gran nimero de cgeras, entrega rdpida a domicilio, la tarjeta
discoplus, larevista’ Entrecasa’, etc. Hoy en dia, perdi6 todos |os beneficios obtenidos gracias
a esos tipos de servicios innovadores. A causa de la crisis eliminé persona y redujo surtido
con lo cual disminuy6 e nimero de cgeras y cadetes para las entregas a domicilio. Esto a su
vez hizo decaer € servicio, al generar una mayor espera. Por eso, actualmente se encuentra
posicionada en base a un discurso més técnico por la cercania de sus sucursales (y ademas
tratando de ofrecer precios accesibles, o que en realidad, como vimos en €l tercer capitulo, no
le esta rindiendo frutos) que les brindan la posibilidad a los clientes de realizar compras

objetivas y bésicas.

Por ultimo, Norte es un caso muy parecido al de Disco. Inicialmente se ubicé con un discurso
de marca basado en la innovacién, apoyandose en un excelente surtido, un excelente “layout”,

asi como también se beneficiaba por d aspecto estético de sus locales. Actuamente, Norte
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disminuyo € surtido debido a la crisis. Es decir, esté intentando vender en base a precio,
cuando anteriormente su fuerte era tener un surtido muy completo. Por eso, su discurso de

marca devino en algo mas técnico.

6.8 Segmentacion vincular

En este apartado se anaizard el posicionamiento de las cadenas seleccionadas en base a la
matriz de segmentacion vincular. Como se vera, algunas empresas comparten rasgos de dos o
mas tipos de vincul os objeto-sujeto. Otras, en base a los cambios en el posicionamiento recién

analizados, estan transitando diferentes cuadrantes de la matriz.

Comenzando por Jumbo, dicha cadena se instal6 en €l periodo 1998-2005 en dos cuadrantes
diferentes de la matriz (ver grafico 3 ubicado en la siguiente pagina). Primero en €
cuadrante simbologista, porque por €l prestigio de marca, lacalidad y el surtido de productos,
junto con un muy buen servicio, la convirtieron en una cadena cas exclusiva para gente de
elevado poder adquisitivo. De esta manera, el acto de consumo en esta cadena se transforma
en algo que jerarquiza, donde la gente se acerca para sentirse parte de un status social €l evado.
Al mismo tiempo, la clientela de esta cadena se instala también con un “vinculo racionalista’,
ya que en Jumbo pueden encontrar todos los productos que buscan gracias a gran surtido que
tiene en todos los rubros. Esto la define como un hipermercado multifuncién, donde resulta
préctico redlizar las compras, optimizando € rendimiento del acto de consumo.
Concretamente, Jumbo se instala con un vinculo racionaista porque es percibido como €

mejor, € que tiene todo, en donde se paga un poco Mas pero se consigue mas, es decir tiene

mas surtido, mejor atencién, etc. De ahi su slogan “Jumbo te damas’.

Entre 1998 y 2001 Disco se posiciond basandose en un vinculo simbologista. En esos afios se
ubico6 como marca premium por su elevado prestigio de marca, por lo que la gente que se
acercaba esos anos a esa cadena sentia que formaba parte de una “dlite” que podia darse €
lujo de redlizar alli sus compras. Este tipo de vinculo fue logrado por Disco también gracias a
sus excelentes servicios, como € ya nombrado Disco virtua y otros tipos de servicios
mencionados en e apartado anterior. No obstante, entre 2002 y 2005, debido a la crisis, fue

perdiendo diferenciacion. Actualmente, la Unica ventaja competitiva de Disco es la cercania
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de sus sucursales (ya que su diferenciacion pasada en base a excelentes e innovadores

servicios ya no existe), por 1o que su posicion se torné més racionalista.

En € caso de Walmart, la cadena intenté posicionarse continuamente con rasgos del vinculo
racionalista por el buen precio de sus productos. Con su actual slogan “Precios bajos todos |os
dias, siempre”, trata que los consumidores se acerquen y se vinculen con la marca mediante la
busqueda de lo econdémico y lo €ficiente (esto también se reflgja en las sucursales de esta
cadena, donde se exponen y se comparan dos changos. uno con productos con los precios de
Wamart, otro con los mismos productos, pero con los precios de la competencia,

demostrando que realmente resulta ser mas barata).

Grafico 30: Matriz de segmentacion vincular
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Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas en el 2005 y a las investigaciones hechas por
Roberto Serra.

En e caso de Coto, esta cadena supo mantener su posicion en € tiempo: tiene ciertos rasgos
del vinculo racionalista a ofrecer productos a un precio razonable, y a lograr que los clientes
se acerquen buscando eficiencia en € acto de consumo. Ademaés, su propuesta es del tipo
multiformato, y recientemente adapto parte de algunos de sus hipermercados para la venta
mayorista (es decir detras de todo esto hay una orientacion a lo técnico y lo eficiente). Esto

también lo logra gracias a la cercania de sus sucursales con respecto a los hogares de sus
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clientes. Por otro lado, también tiene ciertos aspectos del vinculo materno filia. S nos
remontamos a unos afos atras, recordaremos seguramente que la frase identificadora de esta
cadena era “ Coto yo te conozco’. Asi se acercaba (y actualmente todavia lo hace) mucho al
cliente fomentando una relacion de madre-hijo, una relacion protectora “yo te conozco”.
Sumado a esto, la cadena en cuestion constantemente hace hincapié en su origen argentino.
Concretamente logra que los clientes se sientan protegidos y de esta manera seguros, y trata

de construir una relacion de afecto entre la empresay 1os consumidores.

Carrefour, se vincula inicialmente con € cliente de una manera mas racional por sus precios
bajos, buscando meorar € rendimiento del acto de compra en comparacion con otras
empresas. Al mismo tiempo, se relaciona también en forma comunitaria porque “todo €
mundo” va a Carrefour (es masivo), porque es mas inteligente, por €l precio més bajo. Hoy en
dia, con una mejor variedad de productos y servicios, y ademas haciendo menos hincapié en
precios, se encuentra en pleno cambio de vinculos con los consumidores. Especificamente, a
estar apostando mas a diferenciacion, intenta elevar la suprafuncionalidad (con un vinculo
més simbologista), para que € cliente perciba la marca como simbolo de un status mas

elevado que € anterior.

Por ultimo Norte, en un primero momento se posicion6 en base a una excelente relacién con
el cliente (vinculo materno filial), gracias a su excelente surtido, con lo que logro gratificar a
consumidor, asi como también darle seguridad, afecto, etc. Como ya se ha comentado, debido
alacrisis la cadena empez6 a darle méas importancia al precio, perdiendo €l foco en el surtido
(que era su fuerte), lo que produjo una relacion mas distante con € cliente, una relacion

racional “precio”.

7. Conclusioén

Luego de la presentacion de una introduccion, junto a un breve marco tedrico en € segundo
apartado, se ha analizado en €l tercer capitulo de este trabgjo € actual posicionamiento de las

cadenas sdleccionadas como casos de estudio.

Gracias a dicho andlisis se pudo evaluar que Jumbo se posiciona, a 2005, como marca

premium, diferenciandose en un mercado reducido gracias a su excelente surtido, servicio y
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prestigio de marca, acompafiado con precios altos por ser una marca de elevada
suprafuncionalidad. Discoy Norte, ambas con problemas en sus posiciones estratégicas, se
posicionan como rezagadas en términos de la matriz del corredor y se sitian en el centro de la
matriz de estrategias genéricas de Porter (1985), debido a que tratan de competir de todas las
formas posibles, pero no logran hacerlo correctamente a no realizar un trade off y no tener un
foco en un impulsor de posicionamiento especifico. Carrefour, posicionada en el cono de las
lideres y en € centro del corredor como una empresa de alta competitividad, actualmente se
encuentra apostando més a diferenciacion en un mercado amplio. En € caso de Coto, €l
impulsor de su posicionamiento esta asentado en el precio, y ademés se destaca por la
proximidad de sus sucursales. Su posicion es la de costos en un mercado amplio. Por Ultimo,
Walmart se posiciona por precio, pero ademés se considera que brinda un servicio, surtido y

prestigio de marca relativamente bueno.

Pasando a cuarto capitulo, pudimos ver que el posicionamiento de las cadenas analizadas fue
cambiando entre 1998, 2001, 2002 y 2005. Jumbo se mantuvo como marca premium, a veces
dentro del corredor, otras veces fuera del mismo, sufriendo leves cambios en su
posicionamiento, pero manteniendo todavia hoy, afio 2005, una elevada suprafuncionalidad y
elevadas especificaciones. Por eso, su posicionamiento en base a caracteristicas simbolicas en
términos de Semprini (1995) y un vinculo racionalista y simbologista con su clientela
Carrefour, generalmente posicionada como marca de primer precio, de a poco fue
modificando su posicionamiento, hasta entrar al 2005 apostando mas a diferenciacion que a
costos, posicionandose asi en e cono de las lideres y en e sector de alta competitividad de la
matriz del corredor. La cadena en cuestion parece estar cambiando su posicionamiento
técnico, por uno basado en la diversion y en la innovacion, donde su vinculo con los
consumidores basado en lo racional y comunitario parece estar modificandose por uno mas
simbologista. Coto logré6 mantener, en los afios estudiados, su ubicacidon por precio, pero
siempre acompafiando el movimiento del corredor. Su posicion se baso en o técnico y en un
vinculo con la gente basado en lo materno filia y lo racionaista. Disco, percibida como
marca premium en 1998 y 2001, fue una de las cadenas que maés sufrié la crisis ya que no
pudo mantener esa posicion, ubicandose en e 2002 y 2005 como rezagada y como una de las
peores marcas posicionadas. Este cambio se debié a guste hacia lo técnico como
consecuencia de la crisis mencionada, ademas de una transformacion en e vinculo con sus
clientes de simbologista a racionalista. Norte, posicionada en 1998 como marca de dta

competitividad con una relacion precio-diferenciacion percibida equilibrada, tampoco logré
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adaptarse a los cambios introducidos por otras empresas y por fuerzas externas (mas
especificamente la crisis socia y econdmica de 2002), por lo tanto ain hoy se encuentra
rezagada, con un discurso de marca técnico y un vinculo racionalista con su clientela. Por
altimo, Walmart, con un posicionamiento pésimo en 1998, 2001 y 2002 logro reposicionar

su marca en €l 2005, posicionandose por precio, aprovechando el hueco dejado por Carrefour.

Si partimos de la hipdtesis original: El posicionamiento de una marca no es constante en el
tiempo y se caracteriza por ser altamente dinAmico, y teniendo en cuenta la investigacion
realizada, su comparacion con otras realizadas afios atras y todo 1o visto y analizado hasta este
momento, podemos concluir que e posicionamiento de las cadenas estudiadas efectivamente
se caracteriza por ser dinamico, es decir, no es constante en € tiempo, es dificil de mantener.
Concretamente 1o que se pudo analizar son cambios que generan rupturas, que complican
mantener las ventgas competitivas (Serra, Iriarte y Le Fosse 2000). Al mismo tiempo, se
pudo apreciar que & posicionamiento depende de las decisiones (coherentes 0 o) internas de
las empresas, |as jugadas realizadas por |as compahias competidoras, como asi también de las
fuerzas externas (y la reaccion frente a las mismas) como la crisis socia y econémica sufrida

por la Argentina afines del 2001 y comienzos del 2002.

Dicho todo esto se puede dar por alcanzado € objetivo general y los objetivos especificos,
sumado a la confirmacion de la hipétesis, tronco principal de esta investigacion. Resulta
pertinente mencionar que la clave para lograr los objetivos de este rabgjo, y para entender
este posicionamiento dindmico en el sector supermercadista, fue utilizar varios modelos de
andlisis diferentes, en forma simulténea. Es decir, en términos de posicionamiento, es
fundamental destacar que “Lo importante es poder utilizar varios modelos diferentes smples
en e mismo momento para lograr entender el posicionamiento dinamico en mercados con un
elevado nivel de competitividad” (Serra, Iriartey Le Fosse 2000: 203).
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