Pentru a-ti intelege
concurentii, trebuie sa
devii inamicul tau

de Stefan Badescu, manager de proiect, Accedio

Indiferent de marimea afacerii sau a pietei, intotdeauna exista o
concurenta mai mare sau mai mica care poate fi abordata pe mai multe
cai.Voi incerca sa analizez pe scurt aceste cai, chiar cu riscul de a nu gasi
solutia ideala pentru afacerea dvs., asa cum nici doctorul nu poate, dintr-o
consultatie sumara, sa dea un diagnostic precis.
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In primul rand, concurenta poate fi privita
prin prisma varstei afacerii: start-up sau o
companie cu vechime in piatd.
Start-up-urile au nenumarate slabiciuni,
principalele fiind lipsa notorietdtii bran-
dului si a experientei manageriale sau
echipa internd nesudata inca, dar au si
doua puncte forte care ar trebui exploata-
te la maximum. Bundoard, compania isi
poate crea propria nisa, si este de dorit sa
o faca inca de la inceput, isi poate alege
un brand si o pozitie care sa fie cerutd de
piatd la momentul respectiv. Unul dintre
exemplele de acest gen se regdseste in
ultima vreme in piata articolelor vesti-
mentare pentru evenimente de tip nunta
sau botez, orientate strict pe consumato-
rul ocazional, interesat doar de aspectul
in ton cu moda si de pret. Clientul nu
este interesat de calitate pentru ca stie ca
disconfortul va fi suportat un timp scurt,
de cele mai multe ori, doar o zi. Astfel
de afaceri nisate pe aceastd categorie de
clienti pot fi regasite In centre gen APACA.

De curdnd, am avut nevoie de cateva piese
vestimentare “de unica folosinta”, adica
pe care le porti o singurd data, pentru ca
o singurd data te insori, nu-i asa? Prietenii
trecuti deja prin aceastd experienta m-au
sfatuit sa merg la magazinele APACA,
unde hainele sunt croite parca special
pentru asa ceva: in ton cu moda clipei, sic
si serios in acelasi timp, la un pret mai
mult decat convenabil. Putin indoit ca asa
ceva poate sa existe cu adevarat, am ajuns
acolo intr-o dimineatd de duminica (iata
incid un amanunt favorabil). N-am sa intru
in detalii, doar am sa va spun ca APACA
si-a modelat perfect oferta pe nisa efeme-
ridelor: marfa de o calitate satisfacatoare
pentru un eveniment unic, la un pret bun
si cu o servire ireprosabila.

Utilitatea marginala

Un avantaj pe care un produs nou il are
fatd de concurenta este acela cd poate
beneficia de curiozitatea clientului de a-l
incerca. Aceasta, insd, diferd in functie de
disponibilitatea potentialului comparator
de a-si sacrifica satisfactia. Daca pe piata
mezelurilor si a iaurturilor, reticenta de a
incerca un produs nou este mai mica, in
cazul masinilor, clientii nu sunt dispusi sa
riste. Instrumentul prin care economistii
madsoara dispozitia clientului de a incerca
un nou produs si de a-l compara cu cel al
concurentei se numeste ,utilitatea margi-
nald”. Cu fiecare cutiuta de iaurt Danone
consumata, de exemplu, utilitatea mar-
ginala scade, pand la momentul in care
cumpadratorul va fi curios sd incerce si alt
iaurt, sd spunem Albalact, care la randul
lui va incepe sa aiba utilitati marginale
din ce in ce mai reduse. Important este ca
firma Danone sa constientizeze ca oricat
de bun va fi iaurtul lor, consumatorul tot
va incerca pand la urma si alta marca. De
cealaltd parte, Albalact trebuie sa stie ca
incasarile bune nu se vor mentine daca
utilitatea marginald a produsului, in speta
calitatea acestuia, nu va fi superioara fata
de cea a concurentei. Cu alte cuvinte, aten-
tie la ,norocul incepatorului”.

Alte tehnici utile

Daca discutam despre concurenta intre
companii cu pozitii stabile pe piatd, ar fi
bine sd ludm in considerare ceea ce spunea
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STUDIU DE CAZ

Sun Tzu in Arta razboiului, acum aproape
2.000 de ani: pentru a invinge competito-
rul este necesar sa te cunosti mai intai pe
tine, apoi pe el, iar pentru a-1 cunoaste pe
el, trebuie sa devii inamicul tau. Sun Tzu
meritd citit, dar pentru a reveni in zilele
noastre, voi face referire la Balanced Score
Card, o metoda adusad in atentia manageri-
lor de catre teoreticienii Kaplan si Norton
de la Palladium Group, prima datd in 1992.
Acesta este un sistem de optimizare a
executiei strategiei unei organizatii, a carui
implementarea este costisitoare. Din acest
motiv, se aplicd eficient in organizatii mari,
cum ar fi Motorola, Marriot, Hilton, Merck,
Siemens, Saatchi&Saatchi, Royal Air Force,
Cisco, Kraft Food etc. Foarte pe scurt, acest
sistem orienteazd strategia companiei ti-
nand cont de stakeholderi, angajati, clienti
si inovare. Acest ultim pilon al organizatiei
dvs. necesita o atentie deosebita. Am trecut
de secolul vitezei, am intrat in cel al infor-
matiei, iar cei care nu tin pasul cu inovarea
ies pe usa din spate, in timp ce aceia care
sustin inovarea sunt, de cele mai multe ori,
castigatorii. Chiar si Coca Cola, din pozitia
de lider, cautd sd inoveze, pentru a raspun-
de noilor cerinte ale pietei, vezi Cola o (fara
calorii) sau Cola Light (fara cafeina) etc.
Intr-o lume amenintata de obezitate, unde
zaharul este dusmanul nr. 1, Coca Cola fara
calorii este un produs foarte bine primit.

Dacd admirati o organizatie concu-
renta ar fi bine sd stiti ca Rank Xerox,
prin anii ‘80 a initiat o metodd numita
Benchmarking, care permite compararea
intrarilor, proceselor si iesirilor, cu anumi-
te puncte de referintad din alte companii.
Este o metoda foarte buna de a cunoaste
concurenta si de a colabora cu ea, in loc
de a pierde resurse si energie intr-o lupta
care niciodatd nu poate fi egala. Firmele
de consultantd au fost primele care au
inteles acest mecanism, iar cele care au
infruntat criza si au ramas pe piata, sunt
exact cele care s-au folosit intelept de
acest instrument managerial.

Factorii externi

O altd tehnicd ce poate fi folosita in anali-
za concurentei este cea a factorilor PESTLE,
care inseamna analiza mediului extern
din perspectiva eventualelor probleme

sau oportunitati ce pot veni din partea
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politicului, economiei, sociologiei, tehnicii,
legislatiei sau ecologiei. Si pentru ca tot vin
alegerile, am sa va ofer un exemplu in care
factorii politici au pus mari probleme unei
afaceri. Acum doi ani, una dintre cele mai
indrdgite trupe din Romania inaugura Na-
tional Arena. Promovarea s-a facut exclusiv
prin afise lipite in tot orasul, insd partidele
politice au impanzit zona cu afisele can-
didatilor lor, chiar in ziua concertului. Un
bun manager ar fi sesizat aceastd proble-
ma, pentru ca in fiecare proiect sau ciclu de
activitate, analiza PESTLE ar fi identificat
acest risc potential. De obicei, in perioada
alegerilor, concurenta pe piata de print sau
publicitate outdoor este data peste cap: nu
va programati astfel de activitdti in aceasta
perioada pentru ca veti plati mai mult.
Traim intr-o lume complicatad si, prin
urmare, nici managementul nu poate
fi simplu. Din experienta mea, firmele
din Romania folosesc intr-o foarte mica
masura tehnicile manageriale consacrate,
iar atunci cand o fac, acestea sunt adesea
implementate prost, partial ori "dupa
ureche”, avand pretentia ca rezultatele sa
apara imediat. Nici un tratament medical
facut pe jumadtate nu aduce vindecarea,
cu atat mai putin solutiile manageriale
amputate aleatoriu.

intre teorie si practica

O mare greseald este oferirea de solutii la
problemele concurentiale fara a avea datele
concrete din piatd, inclusiv din interiorul
organizatiei concurente. Managementul
nu detine chei universal valabile, dar ofera
bune practici verificate in mod real in

alte organizatii de succes. Fuga de teorie

si bazarea doar pe intuitie sau pe practica
“auzita de la altii” este paguboasa pentru
cd ea nu are un fundament demonstrat, ci
reprezintd, de cele mai multe ori, un cliseu
temporar. Adesea aud “odinioara ficeam
asta si functiona”, dar n-am prea auzit pe
nimeni admitand ca lumea este intr-o per-
manenta schimbare si cd ceea ce adineauri
mergea, este firesc sa nu mai mearga si
acum.

Prin urmare, in management, este
necesar sa se inteleaga ce practica a dus
la formarea teoriei, pentru a o intelegere
corect si pentru a o exploata cu foloase
maxime. m



