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1. Introduccion

La globalizacion como proceso integrador del mundo actual no es ajena
a las Compaiiias, por el contrario, es un elemento vinculante e incluyente
que crea dinamismos e interacciones que llevan a que las organizaciones se
preparen para afrontarla (manejo de crisis, competencia, cambios bruscos
en el entorno, etc.), con el objeto de no verse excluidas o en peligro de
desaparecer del campo comercial.

Bajo estas condiciones, tanto la Academia como los ejecutivos de las
organizaciones generan procesos continuos y de retroalimentacion que se
enfocan en como gestionar los recursos productivos de las empresas con la
finalidad de alcanzar los objetivos y metas propuestas con la mayor eficiencia
posible. De esta manera generan ventajas competitivas y hacen distinciones
en el entorno que les permitan sobresalir y generar riqueza sostenible para
los inversionistas.

Con el desarrollo de la metodologia “AESE”, Analisis Estructurales
de Sectores Estratégicos, la Universidad del Rosario ha contribuido con
el disefio de un modelo de analisis que ayuda en el proceso de la toma de
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decisiones en las compaiiias. En este modelo se extraen, de un sector espe-

cifico, elementos cuantitativos y cualitativos que le permitan no sélo a la

gerencia, sino también a los inversionistas, generar espacios de estudio que

les proporcionen una vista de 360 grados del estado de un sector, asi como

de sus éxitos, logros y oportunidades de mejora.

Este documento contiene un analisis del sector de los concesionarios auto-

motrices en Bogota, entendido éste como un sector altamente competitivo, e

incluso retado por la misma globalizacion (importacion de automotores extran-

jeros); por la presencia excesiva de automoviles en la ciudad; por la situacion

econdmica de la poblacion; por el incremento de la produccion interna; por

la fuerte competencia; por el escaso margen de utilidad, en gran parte dado

por la fortaleza de los proveedores y la amenaza de sustitutos menos conta-

minantes. Todas estas situaciones le dan al sector connotaciones interesantes

para analizar con el objeto de plantear posibles alternativas en busca de

maximizar la rentabilidad y de garantizar su perdurabilidad en el tiempo.

En este escenario queda claro que sobrevivira quien menos imite, quien

mejor utilice los recursos tanto internos como externos y quien esté a la

vanguardia frente a los cambios que el dia a dia del mundo comercial de

hoy les plantee.

Este documento, desarrollado conjuntamente con estudiantes de la

especializacion de Mejoramiento y Productividad de la Facultad de Admi-

nistracion, pretende contribuir al trabajo del grupo. Para ello se realiza un

analisis estratégico del sector de concesionarios de vehiculos en el periodo

comprendido entre los anos 1999 y 2009. Se utiliza como herramienta la

metodologia desarrollada por Restrepo y Rivera (2006) denominada analisis

estructural de sectores estratégicos. Con esta metodologia se logran identi-

ficar niveles de concentracion de las empresas y diferencias en términos de

rentabilidad y desarrollo de politicas. Igualmente se realiza un levantamiento

del panorama competitivo del sector, un analisis de las fuerzas del mercado

y un estudio de competidores. Al final del documento se hara un analisis

que busca establecer elementos que permiten a las empresas perdurar en el

tiempo a pesar de convivir con un entorno turbulento.



2. Turbulencia en el sector automotriz

Establecer si un sector presenta o no turbulencia incluye realizar un estu-
dio de las discontinuidades que lo han afectado, con el animo de medir el
impacto que éstas han generado en variables tales como el dinamismo, la
incertidumbre y la complejidad.

Empecemos por describir que la turbulencia es el fendmeno generado por
varios eventos que confluyen de manera simultanea ¢ impredecible y que
afectan el normal desarrollo de las actividades de un sector econémico.

Para el caso que se esta estudiando se puede hablar de:

2.1. Desaceleracién de la economia

Para contextualizar este analisis debemos iniciar por ubicarnos en la crisis
financiera mundial del afio 2008 y sus implicaciones en todas las activida-
des economicas afectadas por la fuerte caida en los precios de las materias
primas, las bajas tasas de interés, el bajo consumo, la pérdida en el poder ad-
quisitivo del dinero y los rescates financieros otorgados tanto a las entidades
del sector real como a las del sector financiero por parte de los Estados.

2.2. Condiciones del entorno econémico

Sumado a lo anterior debe considerarse que de manera permanente el Banco
de la Republica modifica las tasa de interés, situacion que afecta las politi-
cas de crédito de las empresas, que es la plataforma primaria sobre la cual
se mueve la gran mayoria de los consumidores finales en el momento de
tomar la decision de adquirir un vehiculo. El vaivén de la tasa de cambio
—actualmente jalonada al alza—, en gran parte por el retiro de divisas prove-
nientes de los capitales golondrina (no obstante que la reciente subida de las
tasas de interés pueda atraerlos nuevamente) tiene hoy a los vehiculos im-
portados mucho mas apreciados que hasta hace unos dias, situacion que se
estima que debe continuar.
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Estas situaciones de la economia generan espacios competitivos a los
carros ensamblados en Colombia y todo esto contribuye a no tener clara la
fijacion de precios y, por ende, mantiene inestable a la competencia por
la incertidumbre generada.

2.3. Existencias

Los conocedores del tema afirman que atn persiste un alto inventario de
vehiculos modelo 2010 que necesita ser vendido cuanto antes, lo cual puede
generar una fuerte rivalidad entre los concesionarios.

2.4. Situacién con los vecinos

No obstante las ventas nacionales han permanecido en crecimiento, ha sido
duro el golpe por el cierre de los mercados de Venezuela y Ecuador, destinos
atractivos para la industria en afos anteriores para los carros nacionales. En
el caso venezolano la escasez de divisas ha llevado a que la frontera per-
manezca cerrada, aunque el gobierno de Hugo Chavez anunci6 un cupo de
10.000 unidades que seria distribuido entre la CCA-Mazda, GM Colmotores,
Sofasa-Renault e Hino.

Por otra parte, las ventas a Ecuador se vieron disminuidas cuando Quito
decidio aplicar el arancel del 35% a ciertos modelos de vehiculos naciona-
les. Este renglon tiene especial connotacion en este analisis de turbulencia
porque a mayor produccion de vehiculos estancados en el pais, podria crecer
el poder del cliente (concesionario) en la medida en que seria la tinica salida
del proveedor para colocar su produccion en el mercado nacional; claro,
con el impacto a la baja en el consumidor final por exceso de oferta.

2.5. Tratados de Libre Comercio

Para los estudiosos del tema no es muy favorable la posicion del sector en los
TLC con la comunidad Andina (México, Chile y Ecuador), por no ser ésta
muy competitiva, dado el bajo precio del délar (cambiante en la actualidad
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por la tendencia al alza). Sin embargo, existen apalancadores si el pais se
posiciona en la industria de las autopartes,! identificada por el Gobierno
como una de las actividades con mayor potencial.

Por otro lado, el pais cuenta con un mercado potencial para vender
450.000 vehiculos, siempre y cuando se reduzcan los altos impuestos que se
pagan por ellos, se eliminen las barreras comerciales vigentes que perjudican
la competencia y se establezcan mejores practicas en el sector.

2.6. Globalizacién

La apertura gradual de los mercados colombianos y el bajo precio del dolar
han atraido toda gama de vehiculos extranjeros de muy buena calidad, nom-
bre y marca, que compiten “de ti a td” con los vehiculos nacionales. Esta
situacion ha llevado a los concesionarios a competir con precios, fechas de
entrega, agregados como descuentos, accesorios, bonos, etc.

En este sentido, y con la inminente firma de TLC con USA y Corea, ha-
bra toda una turbulencia en el sector que podria llevar a que concesionarios
enteros desaparezcan o crezcan dependiendo de las decisiones comerciales
que concreten.

Abhora bien, a todo lo anterior tenemos que agregarle las tendencias del
consumo, las discontinuidades que genera la globalizacion, los avances tan
rapidos de la tecnologia, las medidas politicas, el creciente demografico
y los cambios medioambientales. Todos estos factores provocan fuertes
turbulencias en la economia que, podemos decir, estad caracterizada por
tres dimensiones: complejidad, dinamismo e incertidumbre. El sector de
los concesionarios no es ajeno a este comportamiento. A continuacion
encontramos algunas de las manifestaciones:

2.7. Complejidad

La complejidad en el sector de los concesionarios desempeiia un factor
importante a la hora de determinar el grado de turbulencia, en razon de que
muchos de ellos son impredecibles:

1 La industria de las autopartes contempla la venta de repuestos para todo tipo de vehiculos. 9
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Existe una gran variedad de marcas que ofrecen los concesionarios
en el mercado nacional e internacional.

A mediano plazo hay una amenaza clara con los vehiculos eléctricos
—e incluso a corto plazo— por razones de movilidad, especialmente
en Bogota, donde se intentard cambiarlos por motos e incluso por
bicicletas.

La muy acelerada y cambiante moda en el disefio de los vehiculos
exige carros ecologicos, livianos, novedosos, que cubran las nece-
sidades de los consumidores.

Las reglamentaciones ambientales exigen a los proveedores disefiar
vehiculos que poco consuman combustibles fosiles, por lo tanto hay
inversiones grandes en tecnologia.

Los proveedores son un sector con fuerte influencia sobre el cliente,
toda vez que imponen el precio e incluso la oferta de vehiculos.

En los ultimos afios se ha visto una fuerte competencia entre los
concesionarios de las diferentes marcas: algunos ofrecen descuentos,
otros prometen garantias que extienden cada vez mas los afios o el
kilometraje de uso, otros otorgan bonos de gasolina o accesorios
complementarios.

Es importante tener en el radar cambios en el entorno que pudieran
afectar directamente la viabilidad de los negocios. A pesar de que
muchos de ellos sean previsibles, se debe tener una clara capacidad
de reaccion frente a estos posibles eventos.

2.8. Incertidumbre

Esta es una variable realmente importante y a la que se ve anexado todo
sector hoy por hoy. A pesar de que la claridad de la informacion para tomar
decisiones esta al alcance de la mano, y el entorno, como quiera que sea, se
comporta en forma normal, la incertidumbre puede presentarse en:

La situacion economica del pais puede afectar los gravamenes, los
impuestos o los aranceles recolectados por la ventas de vehiculos, y
aunque Colombia es un Estado estable, confiable y que no cambia
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radicalmente sus politicas econdmicas, si podria verse involucrada
en aumentos de IVA o Aranceles de entrada.

* Los TLC podrian generar aperturas con bajos aranceles que harian
una competencia fuerte por la entrada de vehiculos; situacion que
afectaria directamente la oferta y podria abaratar el costo de los vehicu-
los y, con esto, llevar incluso al cierre de concesionarios de vehiculos
nacionales.

* No es facil predecir el comportamiento del sector para los proximos
tres aflos, en razon a la incertidumbre que genera hoy la firma o no
del TLC con USA y Corea; especialmente con este ultimo, que basa
su economia en la produccion y exportacion de vehiculos como
Hyundai, Kia y Daewoo.

* El incremento del desempleo y de la inseguridad, el efecto del
invierno y una disminucion en el PIB afectan directamente la de-
cision del consumidor final. Entonces, ;cudl es la meta de ventas
del sector para el 2011? A pesar de tener un potencial de ventas de
450.000 carros, en el afno 2010 se vendieron 260.000, y para el 2011
se espera vender 300.000. Ahora bien, la restriccion impuesta por
Venezuela y Ecuador no permite compensar una posible caida en
ventas en el sector interno; situacion que podria llevar a mermar la
produccion con el inminente impacto en el desempleo y su aporte
directo al dinamismo de la economia, lo que convertiria este sector
en un contribuyente mas para la paralisis economica del pais.

2.9. Dinamismo

Leido todo lo anterior, y contra todo pronodstico, el afio 2010 fue un afio
récord en ventas de vehiculos. El sector puso en el mercado 245.000 vehi-
culos frente a 219.000 del 2009; para el 2011 se espera poner en el mercado
300.000 vehiculos.

* Hay algo de optimismo con la normalizacion de las relaciones con
los vecinos; el cupo de 10.000 unidades al mercado venezolano y los
acercamientos con Ecuador podrian reforzar la salida de vehiculos con

11
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el correspondiente impacto en la normalizacion del costo interno

para los concesionarios.

* El crecimiento sostenido de la venta de vehiculos se dara como
consecuencia de: una mejora en el ingreso econémico promedio de
la poblacion colombiana, una mayor expansion de la clase media, la
aceleracion del consumo de bienes durables (automotores), la baja
penetracion que aun muestra el sector, y las presiones a la baja en

los precios, especialmente por la apreciacion del peso.

2.10. Identificaciéon del nivel de turbulencia

El sector de los concesionarios es turbulento, mas que por el negocio en si,

por estar tan influenciado por terceros como sus proveedores, las movidas

internacionales de comercio, la economia mundial y nacional, las politicas

econdmicas nacionales y, especialmente, el manejo de la economia (empleo,

tasas de interés, crecimiento de la clase media y alta y las necesidades indi-

viduales del consumidor final).

Lo anterior pone sobre la alfombra al sector de los concesionarios, que

para sobrevivir ha recurrido al negocio de mantenimiento, taller, autopartes,

e incluso ha llevado a algunos de ellos a introducirse en nuevos mercados

para su viabilidad. No obstante, hay grandes esperanzas de seguir creciendo

y fortaleciendo el comercio de los concesionarios.

El “pico y placa” también ha contribuido a que el consumidor final se vea

estimulado a adquirir mas de un vehiculo; y se cree que mientras todas estas

variables se mantengan, el incremento en las ventas de los concesionarios

se mantendra estable para los proximos afios.

12



3. Analisis del sector estratégico

Tras haber realizado el analisis de turbulencia del sector, es necesario efec-
tuar el analisis estratégico utilizando la metodologia del Analisis Estructural
de Sectores Estratégicos (AESE). Se desarrollaran las cuatro pruebas que
conforman la metodologia: hacinamiento (cuantitativo y cualitativo), levan-
tamiento del panorama competitivo, andlisis de las fuerzas de mercado y
estudio de competidores (supuestos del sector, crecimiento potencial sosteni-
ble e indices de erosion). Lo primero es seleccionar las empresas que hacen
parte de la investigacion. Para el sector de concesionarios de vehiculos se
tomaron como base empresas representativas que nos permitieran obtener
informacidn relevante para nuestro estudio.

3.1. Analisis de hacinamiento del sector automotriz

El hacinamiento es una enfermedad que puede presentarse en determinado
sector cuando las empresas que lo conforman carecen de innovacion en sus
estrategias de mercado, lo que promueve una alta imitacion en el mismo.
Uno de los sintomas que se observa en el hacinamiento es la accion-reaccion
frente a estrategias que adopta una determinada empresa que hacen que las
demas se orienten hacia el mismo fin, lo que origina una escasez de nuevas
ideas que deja como unica opcion promover una guerra de precios que lleva
a una reduccion de la rentabilidad, conocida también como “erosion de la
rentabilidad”. Esta patologia hace que el sector no ofrezca un ambiente
propicio para la perdurabilidad de las empresas y hace que €ste sea menos
atractivo frente a nuevas inversiones.

El analisis de hacinamiento se enfoca hacia los dos factores determinan-
tes de perdurabilidad: hacinamiento cuantitativo, que evalia la situacién
financiera de las empresas elegidas; y hacinamiento cualitativo, que pretende
obtener un nivel cuantitativo de imitacion entre las mimas.

13
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3.1.1. Hacinamiento cuantitativo

Para el analisis cuantitativo se debe seleccionar un indicador que permita
comparar a las empresas seleccionadas. Para tal fin se utilizara el indica-
dor ROA, que se define como la rentabilidad operacional de los activos, y
muestra la rentabilidad para los accionistas y la utilizacion 6ptima de los
activos de la empresa. A continuacion se muestra una tabla comparativa de
este indice entre los afios 1999 y 2009:

Tabla 1. Comparacion del ROA de 1999 a 2009

1.999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 | 2007 | 2008 2009

Empresa ROA ROA ROA ROA ROA ROA ROA ROA ROA ROA ROA

Sincromotors | 0,22% | 8,86% | 10,49% | 6,67% | 557% | -1,17% | 2,12% | 5,48% | 1,96% | 0,84% | -3,08%

Alciautos -5,15% | 530% | -1,27% | 6,89% | 7,71% | 2,22% |-2,61% |116,83%| 3,79% | 7,13% | 7,38%

Marcali -23,73% | -5,03% | -9,77% |-12,57% |-9,52% | -10,21% |-8,17% | 2,34% | 0,03% | -7,66% | -2,82%

Casa Toro -33,49% |93,39% | 126,91% | 125,77% |99,06% | 68,33% [36,83% | 29,47% [29,82% | 29,68% | 3,59%

Autoniza 0,44% | 1,17% | 3,69% | -2,39% |-6,38% | -7,10% |[-1,46% | 3,90% | 1,86% |-3,61% | 1,01%

Car Hyundai | -994% | 407% | 2,66% | 12,44% | 6,26% | 7,24% | 4,39% | 4,74% | 8,37% |18,27% | 20,67%

Automotores

-6,15% |-1,08% | -1,82% | 3,34% | 0,01% | -4,95% |-4,44% | 6,17% | 7,76% | -4,08% | -18,34%
La Floresta

Fuente: elaborado por los autores a partir de los datos de la Superintendencia de Sociedades.

El andlisis del indicador ROA permite dar una mirada al comportamiento
de Casa Toro, compafiia con un alto indicador frete a sus competidores,
aunque Car Hyundai y Alciautos se mantienen en la competencia.

Esta primera medicion muestra un sector en buenas condiciones, con opor-
tunidades de mejora y que se ha mantenido competitivo en el mercado.

Tabla 2. Indicadores estadisticos del sector automotriz

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Media -11,12% | 15,24% | 18,70% | 20,02% | 14,67% | 7,77% | 3,81% |24,13% | 7,66% | 5,79% | 1,20%

Mediana -6,15% | 407% | 2,66% | 6,67% | 557% | -1,17% | -1,46% | 548% | 3,79% | 0,84% | 1,01%

Tercer

cuartil 247% | 7,08% | 7,09% | 9,67% | 6,99% | 4,73% | 3,26% |17,82% | 8,07% | 12,70% | 5,49%

Fuente: elaborado por los autores a partir de los datos de la Superintendencia de Sociedades.
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Este analisis de los indicadores estadisticos nos dara una seguridad para
poder llevar a cabo los diagramas radiales del comportamiento afio por afio.

Grafico 1. ROA para cada uno de los afios en el sector
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LA FLORESTA
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ROA 2007
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1 8 Fuente: elaborado por los autores con datos de la Superintendencia de Sociedades.
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Teniendo en cuenta las graficas anteriores se puede manifestar que el sector
automotriz no es homogéneo en ninguno de los afios y que, por el contrario,
se presenta una irregularidad afio por afio debido a los cambios tan drasticos
en los enunciados destacados en el analisis de la turbulencia y a la manera en
que los concesionarios los han afrontado.

Los concesionarios que se encuentran con un mejor desempefio en este
analisis son Casa Toro y Car Hyundai, mientras que los que reflejan un
desempefio menor son Automotores La Floresta y Sincromotors.

Con respecto al desempefio de la media, la mediana y el tercer cuartil,
a partir de los datos anteriores podemos concluir que entre los afios 1999 y
2009 el tercer cuartil se ha mantenido respecto con la media y la mediana,
pero el sector muestra un mejor comportamiento a partir del 2009; esto
alineado con el incremento de las ventas a partir de ese afio.

Grafico 2. Evolucion de los niveles de hacinamiento en el sector automotriz

Hacinamiento
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Fuente: elaborado por los autores con datos de la Superintendencia de Sociedades.
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3.1.2. Analisis de desempefio

Luego del andlisis estadistico del ROA, la prueba de hacinamiento cuan-
titativo concluye con la ubicacion de cada empresa dentro de las zonas
propuestas por la metodologia AESE explicadas a continuacion:?

Zona 1: empresas cuyo indicador se encuentra por encima del tercer
cuartil.

Zona 2: empresas ubicadas entre la media y el tercer cuartil.

Zona 3: empresas ubicadas entre la mediana y la media.

Zona 4: empresas ubicadas por debajo de la mediana o la media.

Zona 5: empresas con resultados negativos en el indicador seleccionado.

Tabla 3. Clasificacion de concesionarios para analisis de desempeiio

Concesionarios
A SINCROMOTORS
B ALCIAUTOS
C MARCALI
D CASA TORO
E AUTONIZA
F CAR HYUNDAI
G AUTOMOTORES LA FLORESTA

Fuente: elaborado por los autores con datos de la Superintendencia de Sociedades.

Tahla 4. Analisis de desempeiio de los concesionarios entre los afios 1999 y 2009

1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009

Desempefio superior | A, E D D D D D D B D D F

Desempefio medio B, G A F B F F D F, G F B,D

Morbilidad F E B,G| AB|AF B AE|AG B B CE

Perdurabilidad c G FE|EG G |AG|BG|EF|AE|] A A

comprometida !
Estado tanéatico D C C C C,E|CE C C C C’GE’ G
Fuente: elaboracién de los autores.
20 2 Restrepo Puerta, Luis Fernando & Rivera Rodriguez, Hugo Alberto. Andlisis estructural de sectores

estratégicos. Bogota, 2008.
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A partir del anterior analisis podemos ver que los concesionarios estan
divididos entre las diversas zonas de desempeio; Casa Toro se mantuvo en
un desempefio superior en comparacion con Automotores La Floresta, que
se mantuvo en un estado de perdurabilidad comprometida.

3.1.3. Hacinamiento cualitativo

El hacinamiento cualitativo tiene como finalidad identificar si existe el sector
estratégico y en qué grado de imitacion se encuentra. Para esto utiliza la
comparacion de factores clave de éxito o las buenas practicas. Para realizar
el analisis de hacinamiento se deben identificar los factores de comparacion,
luego es necesario determinar el peso relativo de cada variable y posterior-
mente hacer una valoracion de cada factor en cuanto al nivel de imitacion
de las empresas con respecto a los factores seleccionados.

En el analisis cualitativo se contrastaran, en primera instancia, las con-
clusiones que se han originado del analisis cuantitativo para observar si
estan en la misma direccion del analisis cualitativo.

Este analisis es en el que podemos ver aquellas similitudes o diferencias
en cuanto a los factores de precio, producto, promocion y publicidad. Se
hace una calificacion dependiendo del sector y de las necesidades de los
usuarios, y se le realiza a cada uno de los cinco concesionarios con los que
estamos trabajando.

Tabla 5. Ponderacidn de variables analizadas segiin influencia

Tipo % Precio Producto Plaza Promocién Totales
Precio 40 X Sl NO Si 2
Producto 20 Sl X NO NO 1
Plaza 20 NO NO X Sl 1
Promocién 20 Sl NO NO X 1

100% 5

Fuente: elaborado por los autores con datos de la Superintendencia de Sociedades.
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Tabla 6. Analisis cualitativo del sector automotriz

Variable Concesionarios
Tipo Peso Necesidad ALCIAUTOS | MARCALI | CASA TORO | AUTO NIZA HYCL:J'?\IRDAI
e I I R R
Alernetas 3 3 ! 2 2
Precio 40,0% Eggosc(ijaedén 5 1 1 1 1
Sumatoria 8 7 3 6 5
Calificacion 32 2,8 1,2 2,4 2
Innovacion 2 1 1 2 2
Tecnologia 1 1 1 2 3
Marca 3 3 2 3 1
Seguridad 3 3 1 1 2
Producto | 20,0% | Disefio exterior 2 3 1 1 2
Calidad 1 1 1 2 1
Confort 1 1 1 2 1
Sumatoria 13 13 8 13 12
Calificacion 2,6 2,6 16 2,6 2,4
Cobertura local 3 3 2 3 2
Call center 2 2 1 2 1
Plaza 20% | Talleres propios 1 1 1 1 1
Sumatoria 6 6 4 6 4
Calificacion 1,2 1,2 0,8 1,2 0,8
Descuento 2 2 1 2 2
Comunicacion 2 2 1 2 1
Promocién | 20%
Sumatoria 4 4 2 4 3
Calificacion 0,8 0,8 0,4 0,8 0,6
Total 7,8 7,4 4,0 7,0 5,8

Fuente: elaboracién de los autores.

En la tabla anterior, el 1 significa que no se imita; el 2, que su imitacion
29 es débil; y 3, que su imitacion es alta.
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Después de haber realizado este analisis podemos llegar a la conclusion
de que Casa Toro es el concesionario que tiene el nivel de imitacion mas
bajo —con un 4,0 de nivel de imitacion— de los cinco analizados; le sigue
Car Hyundai, con un nivel de imitacion de 5,8; Autoniza, con un nivel de
imitacion de 7,0; Marcali, con un nivel de imitacion de 7,4; y por ultimo,
quien mas alto tiene el nivel de imitacion, Alciautos, con un nivel de 7,8
respecto a las demas.

De todos modos las empresas imitan en el sector y esto hace hablar de
grados de divergencia estratégica, ya que las diferencias son pocas. La ex-
cepcion en este caso es para Casa Toro, que ha salido de la imitacion porque
ha decidido vender todas las marcas e innovado en productos relacionados
con vehiculos industriales dirigidos al agro.

3.2. Anélisis del panorama

Tras realizar el analisis de hacinamiento es necesario hacer el levantamiento
del panorama competitivo. Con esta herramienta estratégica se identifican las
zonas donde se observan manchas blancas (espacios de mercado no explo-
tados) y se logra corroborar el nivel de hacinamiento del sector. Para ello es
necesario llevar a cabo un cruce entre necesidades, variedades y canales.

Las variedades son las lineas de vehiculos que se ofrecen en el sector,
las necesidades son las diversas razones por las cuales un cliente compra
cierto vehiculo, y los canales son los diversos mecanismos que se utilizan
para vender o promocionar un vehiculo o marca.

3.2.1. Dimensiones del panorama competitivo del sector

a. Necesidades
Las necesidades con las que trabajaremos para este sector especifico son:

» Satisfaccion: que se cubran ciertas necesidades que los clientes
buscan cuando adquieren vehiculo es lo mas importante para buscar
la satisfaccion.
* Cumplimiento: entregar el vehiculo en el tiempo que se le establecio
al cliente final. 23
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* Presentacion: la presentacion del vehiculo es uno de los factores
decisorios para su compra, y también en el momento de la entrega
su presentacion es esencial.

» Taller de servicio: el servicio post-venta que asegure la calidad del
taller, mano de obra y los repuestos.

» Calidad: perdurabilidad en el tiempo de los vehiculos en las condi-
ciones entregadas.

* Movilidad: es importante ya que estamos hablando del desplaza-
miento.

* Repuestos: mantener la originalidad de la marca, la calidad, la dis-
ponibilidad y el costo inmediato que supla una necesidad.

e Mano de obra calificada: personal técnico calificado y en condiciones
de prestar el servicio.

» Ubicacion: lugar en el que se encuentra el concesionario.

» Status: estrato del concesionario y del producto ofrecido.

» Seguridad: nos basamos en la seguridad fisica que nos prestaria un
vehiculo contra robo y pérdida.

b. Variedades
Las variables con las que se trabajaran seran: camionetas 4x4; camionetas
4x2; automovil Sedan; automovil 5 puertas; automovil Coupe.

c. Canales de distribucion

* Venta directa: accion realiza dentro del concesionario que se hace
directamente con el usuario final.

* Fondos y cooperativas: es un medio para poder adquirir un vehiculo
por medio de un tercero; se realiza a través de Fondos de empleados,
Cooperativas, Fondos mutuos de inversion.

» Convenios empresariales: esto aplica cuando la persona adquiere
cierto tipo de vehiculo por medio de la empresa; son necesarios para
la compra de vehiculos de diversos tamafios que puedan cumplir
ciertas necesidades.

* Consorcios comerciales: son los vehiculos distribuidos a través de
sorteos u ofertas que se realizan entre grupos de personas que se
unen para adquirir vehiculos. Esto se hace mediante la vinculacion
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solidaria de los participantes, hasta que a todos les haya sido asignado
un vehiculo de similares caracteristicas y precio. Todo lo anterior se
hace con el aval y regulacion de una entidad debidamente autorizada
por la Superintendencia Financiera.

Tahla 7. Matriz del panorama competitivo

Satisfaccion A B, D F B,C,D,E G A B,CDEFG| BCDEFG |ABCDEFG
Cumplimiento D D B,D B,C,D B,C,D
Presentacion | A, B,C,D,E,F,G|AB,C,D,EFG|AB,CDEFG B,D E B,D,E F
Servicio B,D,F B,C,D,E B,C,DE B,C,D,EF A B,CDEFG
Calidad A B CF B,C, D B,C,D,EF A B, CDEFG A B DEG
Movilidad A B CDEFG|ABCDEFG|ABCDEFG|ABCDEFG[ABCDEFG
Status B,C,D,EF B,C,D,EF D, E B, D, F B,D, F
Seguridad B,C,D,E,F,G |A BCDEFG A B,C D A B,DE A D FG
Variedades Camioneta 4x4 | Camioneta 4x2 Auto. Sedan Auto. 5 puertas Auto. Coupe
Venta Directa | A, B,C,D,E,F,G|AB,C,D,EFG|ABCDEFG|ABCDEFG|ABCDEFG
Eggggfa{ivas B.D F B,D,F C.DE C.DE B.D,EFG
Convenios B,C,D,EF B,C,D,EF C,DE B,C,D, E B,D,EFG

Concesionarios

A SINCROMOTORS

B ALCIAUTOS

C MARCALI

D CASA TORO

E AUTONIZA

F CAR HYUNDAI

G AUTOMOTORES LA FLORESTA

Fuente: elaborado por los autores.

El panorama nos indica que se tienen ocho necesidades, cinco variedades y
tres canales. Se encuentra que el sector esta en un alto grado de concentracion
y no existen espacios de mercados no explotados. Se presenta alta rivalidad
en todas las variedades estudiadas. Se logra identificar como la presentacion

25
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de los vehiculos y la movilidad son razones determinantes para adquirir uno;

la venta directa es el canal mas utilizado.

Es necesario que el sector explore nuevas alternativas de canales o se
generen nuevas necesidades en los clientes que permitan a las empresas

incrementar sus ingresos.

3.3. Analisis de fuerzas del mecado

El estudio de fuerzas del mercado se realizé con base en el modelo tedrico
desarrollado por Michael Porter. Este se apoya en un software desarrollado
por la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario,’ en el cual se
tienen unos aplicativos para el analisis de cada una de las cinco fuerzas. Con
ayuda del estudio se procedi6 a investigar las empresas que se contemplaron
en el analisis del panorama competitivo anterior. El andlisis de las fuerzas
del mercado implica revisar, para cada uno de los sectores estudiados, cinco
grandes categorias que permiten una mejor percepcion de lo que ocurre en
ellos, éstas son: riesgos de ingreso, rivalidad entre los competidores, poder
de negociacion de proveedores, poder de negociacion de compradores y

riesgo de sustitucion.
Los resultados obtenidos al calificar las fuerzas fueron:

Nivel de rivalidad entre competidores existentes 2,70
Poder de negociacion de compradores 2,40
Riesgo de ingreso 2,30
Poder de negociacion de proveedores 3,11
Bienes sustitutos 1,60

3 “Metodologfa para la lectura de las tablas y los graficos del software. El software permite evaluar cada

una de las fuerzas del mercado a través del siguiente cédigo de calificacion: |= Inexistente; B= Bajo; MB=

Medio Bajo; E= En equilibrio; Ma= Medio Alto; A= Alto. La persona que realiza el estudio asigna, mediante

un anélisis, su calificacion a cada una de las variables que conforman las fuerzas. En tablas individuales. ..

en la parte inferior de ellas [de las tablas] se presenta la calificacion final. Terminado el procedimiento se

encuentran tablas y graficos que resumen el andlisis estructural de fuerzas del mercado. Posteriormente

se interpretan los resultados y se prepara el informe para el grupo o personas de la empresa encargadas

26 del direccionamiento estratégico”. Restrepo Puerta, Luis Fernando & Rivera Rodriguez, Hugo Alberto.

Fuerzas del mercado mejorado. Bogoté: Editorial Universidad del Rosario.
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Con respecto al cuadro anterior consideramos pertinente resaltar las
variables que mas indicen en la calificacion de cada una de las fuerzas.

3.3.1. Rivalidad entre competidores

* Nivel de concentracion: por cada marca en el mercado existe una
gran cantidad de concesionarios a lo largo y ancho de la ciudad; la
competencia es alta, lo que incrementa el grado de rivalidad.

* Grado de hacinamiento: los concesionarios de por si son muy simila-
res en razon a que el mercado mundial ha enmarcado los vehiculos en
gamas parecidas en todo el mundo (familiares 4 puertas y 2 puertas,
camionetas, coupes, etc.).

* Presencia extranjera: la apertura gradual de la economia colombiana
ha abierto las puertas a la entrada de vehiculos del mundo entero.
Con la apertura que se lograra con los TLC, esto se acentuard mu-
chisimo mas.

3.3.2. Poder de negociacién de compradores

* Costos de cambio: la gran cantidad de concesionarios a lo largo de
la ciudad es un estimulo para que el comprador se mueva y busque
alternativas comerciales y agregados en la compra del vehiculo.

3.3.3. Riesgo de ingreso

* Costos compartidos: son los costos de los concesionarios en relacién
con los productos adicionales a los vehiculos.

* Costos de cambio: es necesario hacer nuevas estrategias como la
capacitacion adicional a los empleados y nuevos equipos para los
talleres, para que la participacion del mercado no se vea afectada.

3.3.4. Poder de negociacién de proveedores

* Grado de concentracion: los proveedores son los mismos ya que
son los de la linea manejada por cada uno de los concesionarios;

27
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como hay varios proveedores podemos decir que nuestro poder de

negociacion es alto.

* Nivel de ventaja: se generan valores agregados a la venta de vehicu-

los, por lo tanto se crea una ventaja y hay un nivel de negociacion.

* Nivel de importancia del insumo en procesos: la importancia que

tienen los valores agregados de los vehiculos; algunos de estos son

basicos para poder adquirirlo.

* Costos de cambio: se puede llegar a cambiar de proveedor siempre

y cuando maneje la misma linea que se ha venido trabajando y nos

dé mejores beneficios.

3.4. Crecimiento potencial

Este analisis se lleva a cabo para conocer el estado actual de los competi-

dores directos de la empresa; de ¢l se deduciran las estrategias mas con-

venientes para lograr un posicionamiento en el mercado y hacerle frente a

los inconvenientes que se presentan en el entorno.

Para llegar a un completo andlisis del sector y sacar provecho de las
ventajas que ofrece y que no han sido abarcadas por ninguno de los com-
petidores, no solo es necesario conocer el hacinamiento y el panorama del

sector, sino también conocer el crecimiento de cada una de las empresas y

asi establecer conclusiones oportunas que refuercen la estrategia.

Este proceso esta dividido en dos etapas: la primera es la denominada

crecimiento potencial sostenible; y la segunda, indices de erosion.

3.4.1. Crecimiento potencial sostenible

Este analisis se basa en el calculo del crecimiento intrinseco y extrinseco de

las empresas del sector como consecuencia de su actividad financiera. Esto

permite determinar su situacion real de rentabilidad que complementa amplia-

mente el primer andlisis que se efectud en el hacinamiento cuantitativo.
Para llegar al calculo del crecimiento potencial sostenible se tiene en

cuenta el crecimiento intrinseco, obtenido de la capacidad de la organizacion

para generar rentabilidad de sus recursos internos; y el crecimiento extrinse-

co, generado por la emision de acciones, endeudamiento y/o adquisiciones

28 y fusiones.
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El crecimiento potencial sostenible nos permite conocer y confirmar
cuales de las empresas se encuentran en un desempefio superior, y cuales
se han mantenido en un periodo de constante perdurabilidad.

Para realizar el analisis de crecimiento potencial se aplica la siguiente
ecuacion:

Cps = RaP + % P(Ra—1)

R'a = rentabilidad sobre activos antes de pagar los intereses ponderados de
la deuda. Es igual a: (utilidad antes de intereses) / activo total.

P = tasa de retencion de utilidades, en donde P =[1- dp / U]

D = pasivo total

E = patrimonio

i = intereses ponderados de la deuda

Ademas de conocer el estado actual de las empresas, esta prueba sirve
de complemento para reforzar los registros encontrados en el hacinamiento
cuantitativo y en la prueba de desempeno. Esta prueba es individual y debe
realizarse a cada una de las compaiiias para conocer a través de qué procesos
esta generando utilidades o, en el caso contrario, pérdidas.

Para la realizacion de la prueba en el andlisis del sector de los conce-
sionarios de vehiculos, los estados financieros se recopilaron a través de la
pagina de la Superintendencia de Sociedades para los afios comprendidos
entre 1999 y 2009. A continuacion se presentan los datos calculados para
las empresas del sector:

Tabla 8. Crecimiento intrinseco, extrinseco y potencial 1999-2009

Afos y empresas Crecimiento intrinseco | Crecimiento extrinseco | Crecimiento potencial
1999
ALCIAUTOS 13,11% -20,89% -7,78%
MARCALI 1,48% 0,30% 1,78%
CASA TORO 2,33% -18,80% -16,47%
AUTONIZA 43,56% -44,33% -0,77%
CAR HYUNDAI 3,30% -25,17% -21,88%

Contintia
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Afos y empresas

Crecimiento intrinseco

Crecimiento extrinseco

Crecimiento potencial

2000
ALCIAUTOS 32,14% -33,10% -0,97%
MARCALI -0,35% -0,06% -0,41%
CASA TORO 25,69% -13,80% 11,90%
AUTONIZA 41,87% -38,90% 2,96%
CAR HYUNDAI 21,65% -11,48% 10,17%

Afos y empresas

Crecimiento intrinseco

Crecimiento extrinseco

Crecimiento potencial

2001
ALCIAUTOS -1,51% -7,14% -8,65%
MARCALI 531% -1,83% 3,48%
CASA TORO 49,05% -43,69% 5,37%
AUTONIZA 48,39% -45,95% 2,44%
CAR HYUNDAI 11,99% -5,95% 6,04%

Afios y empresas

Crecimiento intrinseco

Crecimiento extrinseco

Crecimiento potencial

2002
ALCIAUTOS -0,08% -0,05% -0,13%
MARCALI -0,82% -0,10% -0,92%
CASA TORO 59,83% -49,25% 10,57%
AUTONIZA 50,49% -43,12% 7,37%
CAR HYUNDAI 6,15% 0,66% 6,81%

Afios y empresas

Crecimiento intrinseco

Crecimiento extrinseco

Crecimiento potencial

2003
ALCIAUTOS 5,06% 1,20% 6,26%
MARCALI -21,76% 14,05% 7,70%
CASA TORO 32,50% -26,62% 5,89%
AUTONIZA 54,31% -48,53% 5,78%
CAR HYUNDAI -1,65% -0,42% 2,07%

Contintia
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Aflos y empresas

Crecimiento intrinseco

Crecimiento extrinseco

Crecimiento potencial

2004
ALCIAUTOS -4,04% -2,42% -6,45%
MARCALI 321% 3,61% 6,83%
CASA TORO 16,20% -5,94% 10,26%
AUTONIZA 52,62% -35,18% 17,43%
CAR HYUNDAI 1,12% 1,03% 2,16%

Aflos y empresas

Crecimiento intrinseco

Crecimiento extrinseco

Crecimiento potencial

2005
ALCIAUTOS 30,53% -39,55% -9,02%
MARCALI 17,21% -12,47% 4,73%
CASA TORO 50,10% -38,67% 11,43%
AUTONIZA 46,78% -33,58% 13,20%
CAR HYUNDAI 6,50% 10,17% 16,66%

Afios y empresas

Crecimiento intrinseco

Crecimiento extrinseco

Crecimiento potencial

2006
ALCIAUTOS 36,83% -24,07% 12,76%
MARCALI 70,15% -65,42% 4,73%
CASA TORO 37,30% -25,93% 11,38%
AUTONIZA 47,45% -28,52% 18,93%
CAR HYUNDAI 40,49% -31,34% 9,15%

Afios y empresas

Crecimiento intrinseco

Crecimiento extrinseco

Crecimiento potencial

2007
ALCIAUTOS 34,90% -35,14% -0,24%
MARCALI 70,76% -64,79% 5,98%
CASA TORO 54,91% -43,13% 11,78%
AUTONIZA 43,53% -20,33% 23,20%
CAR HYUNDAI 33,68% -0,62% 33,06%
Continta
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Afos y empresas Crecimiento intrinseco | Crecimiento extrinseco | Crecimiento potencial
2008
ALCIAUTOS 31,26% -22,54% 8,72%
MARCALI 62,12% -54,83% 7,29%
CASA TORO 51,22% -40,69% 10,53%
AUTONIZA 30,44% -21,42% 9,02%
CAR HYUNDAI 27,72% -0,31% 27,42%
Aflos y empresas Crecimiento intrinseco | Crecimiento extrinseco | Crecimiento potencial
2.009
ALCIAUTOS 43,58% -31,37% 12,21%
MARCALI 58,22% -198,00% -139,78%
CASA TORO 39,94% -35,80% 4,13%
AUTONIZA 31,23% -24,43% 6,80%
CAR HYUNDAI 12,56% 8,43% 20,99%

Fuente: elaborado por los autores.

Esta parte del analisis inicia con los Estados Financieros de las Empresas;
muestra el crecimiento intrinseco y extrinseco de ellas como consecuencia
de su actividad financiera, lo que permite determinar su situacion real de ren-
tabilidad y esto complementa ampliamente el primer estudio que se efectud
en el analisis cuantitativo.

Exceptuando el inicio de los afios analizados para algunas empresas,
se puede ver que siempre ha existido un crecimiento intrinseco adecuado
e incluso creciente, lo cual influye de manera directa en el sector.

Con respecto al crecimiento extrinseco, por el contrario, se ha mantenido
negativo y creciente, especialmente en Marcali, que desde el afio 2005 y en
adelante entr6 a financiarse con deuda proveniente de préstamos bancarios
y de socios, en cuantias que llegaron a ser del 432% sobre el patrimonio.
Igual comportamiento tiene Alciautos, con un endeudamiento financiero
del 125% sobre el patrimonio; sin embargo, frente al ROA estas empresas
presentan 0,03% y 7,38% respectivamente. Enfrentando estos dos indica-
dores podemos concluir que Marcali se encuentra en un punto financiero

32 delicado y Alciautos se mantiene estable.
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Por otro lado, esta situacion también es producto de la presion que ejerce
el proveedor sobre los concesionarios, al otorgarles plazos muy inferiores
para el pago de los productos. Incluso algunos, con el poder que ejercen,
solicitan anticipos para el despacho, situacion que por lo general coloca
al sector en un crecimiento extrinseco delicado, dado el poco margen de
liquidez para la sostenibilidad de las obligaciones con los terceros.

En linea con lo anterior, no existe asi un Crecimiento Potencial Sosteni-
ble. De alguna manera el aumento generalizado en los pasivos via obliga-
ciones financieras esta impactando el crecimiento sostenible del sector. La
proliferacion de concesionarios y marcas puede llegar a afectar ain mas el
dinamismo financiero, toda vez que para salir de inventario se exige que
sea casi inmediato (influenciado por las marcas, la moda y los modelos) y
existe una refiida competencia. Se nota una modificacion en la estrategia
de Casa Toro al incurrir en ventas de todas las marcas y salirse de la venta
exclusiva de carros para excursionar en productos vehiculares para el sector
agroindustrial.

3.5. Indices de erosién

Posteriormente de haber implementado la prueba de crecimiento potencial
sostenible, es de gran utilidad implementar la prueba de Indices de Erosion,
la cual contribuye a descubrir si alguna de las empresas sufre de erosion
de la estrategia o erosion de la productividad, o si tiene sintomas de este
tipo de diagnostico.

La erosion de la estrategia es el estado al que llega una empresa cuando
la tasa de variacion de la utilidad supera a la tasa de variacion de los ingre-
sos, en una relacion superior de 3 a 1, de forma permanente por mas de dos
afos, y al mismo tiempo la tasa de variacion de los costos disminuye. Esto
ocurre cuando la empresa utiliza métodos de reduccion de costos en busca
de lograr resultados positivos en sus utilidades.

La erosion de la productividad es el momento en el que la tasa de va-
riacion de los ingresos de una empresa supera a la tasa de variacion de la
utilidad en una relacion superior de 3 a 1, de forma permanente por mas de
dos afios, y al mismo tiempo la tasa de variacion de los costos aumenta. Esta
situacion se presenta por un mal manejo de los recursos internos y porque 33
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los margenes de utilidad bajan permanentemente. Para calcular los indices
de erosion es necesario identificar la variacion anual (Delta) en términos
porcentuales de las utilidades, los ingresos y los costos de cada empresa del
sector. La siguiente tabla presenta las tasas de variaciones y los indicadores

obtenidos.
Tabla 9. Deltas e indices de erosion 1999-2009

Delta utilidad ALCIAUTOS | MARCALI | CASATORO | AUTONIZA | CAR HYUNDAI
1999-2000 -240,97% 71,14% 81,71% 164,36% -157,72%
2000-2001 -117,21% 120,37% 42,67% 223,77% -13,92%
2001-2002 -765,30% 38,64% 18,06% -186,25% 203,55%
2002-2003 -1,29% 4,85% -26,44% 208,27% -40,35%
2003-2004 71,66% 28,65% 16,75% 23,59% 76,10%
2004-2005 -278,10% 76,63% 24,84% 73,27% -1,00%
2005-2006 -551,73% | -161,31% 15,59% -432,36% 98,04%
2006-2007 -55,28% -98,32% 45,03% -30,26% 90,48%
2007-2008 270,87% | -19939,03% |  24,93% -321,63% 146,04%
2008-2009 92,84% -67,06% 16,20% -116,43% -28,78%
Delta ingreso ALCIAUTOS | MARCALI | CASATORO | AUTONIZA | CAR HYUNDAI
1999-2000 16,56% 84,17% 34,16% 0,97% 56,32%
2000-2001 -29,20% 32,06% 32,92% 15,30% -10,24%
2001-2002 19,20% 25,15% 67,09% 66,39% 17,82%
2002-2003 52,89% 26,18% 10,92% 41,03% 26,69%
2003-2004 -29,58% 9,42% 30,46% 25,84% 73,46%
2004-2005 -16,17% 40,43% 29,75% 32,31% 30,57%
2005-2006 29,21% 38,87% 40,84% 54,29% 143,57%
2006-2007 51,64% 29,26% 29,42% 26,71% -16,54%
2007-2008 163,76% -19,69% -10,72% -16,23% 18,88%
2008-2009 8,82% -8,99% 185,67% -13,82% 13,32%

Contintia



Turbulencia Empresarial en Colombia: caso sector concesionarios de vehiculos

Delta costo ALCIAUTOS | MARCALI | CASATORO | AUTONIZA | CAR HYUNDAI
1999-2000 13,10% 72,25% 30,98% 0,60% 35,32%
2000-2001 -27,73% 33,19% 31,58% 14,08% -10,08%
2001-2002 16,08% 25,44% 69,01% 70,59% 10,38%
2002-2003 54,12% 25,67% 11,90% 42,43% 34,08%
2003-2004 -28,97% 9,80% 30,69% 25,80% 73,33%
2004-2005 -14,64% 41,26% 29,68% 30,43% 32,14%
2005-2006 22,14% 33,11% 41,30% 52,51% 145,27%
2006-2007 56,45% 30,95% 28,52% 27,16% -19,76%
2007-2008 162,38% -16,30% -11,79% -14,90% 9,79%
2008-2009 7,30% -11,33% 191,79% -14,99% 20,07%
Indice de erosion ALCIAUTOS | MARCALI | CASATORO | AUTONIZA | CAR HYUNDAI
de estrategia
1999-2000 (14,55) (0,85) 2,39 169,83 (2,80)
2000-2001 4,01 3,75 1,30 14,62 1,36
2001-2002 (39,86) 1,54 0,27 2,81) 11,42
2002-2003 (0,02) 0,19 (2,42) 5,08 (1,51)
2003-2004 2,42 3,04 0,55 091 1,04
2004-2005 17,20 1,90 0,83 2,27) (0,03)
2005-2006 (18,89) 4,15) 0,38 (7,96) 0,68
2006-2007 (1,07) (3,36) 1,53 (1,13) (5,47)
2007-2008 1,65 1.012,86 (2,33) 19,81 773
2008-2009 10,52 746 0,09 8,42 (2,16)
g‘sig;gjc‘;r\f’ij;’g ALCIAUTOS | MARCALI | CASATORO | AUTONIZA | CAR HYUNDA
1999-2000 (0,07) (1,18) 0,42 0,01 (0,36)
2000-2001 0,25 0,27 0,77 0,07 0,74
2001-2002 (0,03) 0,65 372 (0,36) 0,09
2002-2003 (40,85) 5,40 (0,41) 0,20 (0,66)
Continta
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2003-2004 0,41 0,33 1,82 1,10 0,97
2004-2005 0,06 0,53 1,20 (0,44) (30,54)
2005-2006 (0,05) (0,24) 2,62 (0,13) 1,46
2006-2007 (0,93) (0,30) 0,65 (0,88) 0,18)
2007-2008 0,60 0,00 (0,43) 0,05 0,13
2008-2009 0,10 0,13 11,46 0,12 (0,46)

Fuente: elaborado por los autores con datos de la Superintendencia de Sociedades.

Para el periodo 1999-2009 no se observan indices claros de erosion de la
estrategia. Sin embargo, dentro de este andlisis llama la atencion el indice
de Marcali en los afios 2007-2008 (1.012,86) basicamente representado
en un aumento en los costos operacionales, de administracion y de ventas,
comparado con el 2007, cuando existieron mayores ventas pero con menores
costos operacionales, de administracion y de ventas. En estos mismos afios
tampoco se observan indices de erosion de la productividad.

En cuanto a Car Hyundai, en 2004-2005 frente a 2005-2006, se observa
un incremento considerable en los ingresos por ventas pero con un repre-
sentativo aumento en los costos comparados con el par de afios anteriores;
sin embargo, tampoco hay indices de erosion.
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4. Conclusiones

El sector de los concesionarios es un segmento que en términos
generales goza de buena salud, ya que no presenta ningun tipo de
erosion de la estrategia ni de la productividad, lo cual puede llegar a
garantizar la viabilidad de las empresas en el mercado.

El nivel de la turbulencia es alto dado la variacion permanente en
los ciclos, la fuerte influencia del entorno (especialmente por las
fluctuaciones econdmicas), el gusto de los consumidores, el manejo
del crédito (influenciado por las tasas de interés).

El nivel de dinamismo del sector es alto, ya que las tendencias de
consumo son variables y los productores deben sobrevivir a las exi-
gencias del mercado para sostenerse en el medio competitivo.
Existe un nivel alto de hacinamiento cualitativo ya que la mayoria
imita. Esta actividad es entendible toda vez que las condiciones las
impone mas el consumidor final, el avance en tecnologia y el disefio
del proveedor.

Existe un poder de negociacion alto para el proveedor.
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