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1. Introduccion

El presente documento tiene como finalidad ilustrar al lector acerca de la
forma en como las empresas del sector panadero en Colombia se han enfren-
tado a la turbulencia presentada en los ultimos afios, mediante la creacion
de capacidades dinamicas para adaptarse a los cambios en el entorno del
sector estratégico donde se encuentran. En este trabajo analizaremos algunas
variables del sector panadero tomando como analisis cuatro empresas: Bimbo
de Colombia S.A; Colombiana de Pan (Colpéan Ltda.); Compafiia Manufac-
turera de Pan (Comapén S.A), y la Comercializadora de Pan, Reposteria y
Confiteria (Santa Clara S.A.); las empresas fueron seleccionadas por ser las
mas representativas en el sector.

Se realizard un analisis estratégico utilizando la metodologia del analisis
estructural de sectores estratégicos (AESE), las pruebas a aplicar son haci-
namiento, levantamiento del panorama competitivo, analisis de las fuerzas
de mercado y estudio de competidores.
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Teniendo en cuenta que para cada una de las pruebas que se realizaran
del AESE es necesario contar con una informacion financiera, de productos,
historia, factores internos y externos que nos sirva como analisis al desa-
rrollo del trabajo de cada una de las cuatro empresas que analizaremos del
sector, por tanto se ha obtenido la informacién de las paginas web de cada
una de las empresas y sus estados financieros son obtenidos de la Super-
intendencia de Sociedades desde el afio 2006 hasta el 2010 de cada una de
las organizaciones.

Finalmente es importante indicar que el presente documento hace parte
de una serie de estudios llevados a cabo por la linea de investigacion en
estrategia de la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario.
Con ellos se pretende contribuir a la academia de la administracion en la
generacion de una teoria para enfrentar la turbulencia de la industria. De
manera puntual, este estudio se realiza con el apoyo de varios estudiantes
de la Facultad de Administracion, quienes desde su participacion en el curso
de Estrategia | impartido por el profesor Hugo A Rivera se interesaron por
comprender mejor lo ocurrido en este sector en Colombia.



2. Analisis de Hacinamiento

El hacinamiento tiene como efecto la disminucion de la tasa media de renta-
bilidad sectorial y su caracteristica central se refiere a un grupo de empresas
que termina realizando actividades similares y reflexiones estratégicas pa-
recidas. Un anélisis como el que se propone requiere de la intervencion de
las personas involucradas en el sector estratégico; un consultor o un analista
puede conocer la metodologia, pero los datos y la informacion requerida
para la construccion de cada una de las pruebas sugeridas provienen de los
directamente vinculados. Para lograr establecer el nivel de hacinamiento de
un grupo de empresas es necesario cumplir con una serie de pasos:

a. Seleccionar el indicador

Medir cuantitativamente un sector impone un reto complejo. Existe un sinfin
de factores de toda indole que dificilmente pueden ser resumidos en un indi-
cador financiero; sin embargo, las cifras financieras que arroja una empresa
son el reflejo econdmico de todo un conjunto de variables y decisiones que
se presentan en las diferentes areas de la organizacion, y de su relacion y
forma de interaccion con el entorno y con el sector estratégico del cual hace
parte. Es importante definir uno o varios indicadores que sean representa-
tivos del comportamiento financiero del sector estratégico antes de realizar
los calculos pertinentes. Se recomienda que luego de un estudio juicioso se
seleccione el indicador que describa de mejor manera al sector y asi calcular
los indicadores estadisticos.

b. Calcular el indicador

Una vez se ha tomado la decision del indicador que permita describir la
situacion del sector, se procede a realizar los célculos del indicador para
todas las empresas que hacen parte del sector estratégico. El calculo se debe
hacer para los Gltimos cuatro o cinco afios de operacién de la empresa (en
un periodo menor los resultados arrojados por la operacién de la empresa
pudieron haber sido generados por situaciones exdgenas y no describen su
comportamiento normal).
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c. Hacer célculos estadisticos

Se procede arealizar el calculo de los indicadores estadisticos: tercer cuartil,
media, mediana, desviacion estandar y coeficiente de variacion para cada uno
de los afios sobre los cuales se posee informacidon del sector estratégico.

d. Ubicar empresas

Habiendo realizado el célculo, se debe hacer una separacion de empresas por
zonas de hacinamiento —dependiendo de la ubicacion que surja—, utilizando
los siguientes criterios de clasificacion:

Zona 1: Empresas cuyo indicador se encuentre 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 media.

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

El indicador seleccionado para el estudio fue el ROA, la siguiente tabla
muestra la comparacion del indicador ROA de las principales empresas del
sector desde el afio 2006 hasta 2010. Igualmente se presentan los indicadores
estadisticos del ROA del sector.

Tabla 1. ROA del sector 2006-2010

2006 2007 2008 2009 2010

Empresa ROA ROA ROA ROA ROA
BIMBO 2,01% 5,92% 7,52% 9,45% 10,25%
COMAPAN 13,40% 21,05% 2191% 17,19% 13,08%
SANTA CLARA 19,02% 4,72% -1,18% 1,26% 13,12%
COLPAN 5,74% 5,46% 3,43% 7,92% 1,96%
Media 10,0% 9,3% 7,9% 9,0% 9,6%
Mediana 9,6% 5,7% 5,5% 8,7% 11,7%
Tercer cuartil 14,8% 9,7% 11,1% 11,4% 13,1%

8 Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.
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Lo anterior permite graficar afio tras afio la evolucion del comportamiento
de los indicadores estadisticos del ROA.

Grafico 1. ROA afio 2006

2006 ROA

%2006 ROA

COLPAN SANTA CLARA

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

Grafico 2. ROA aiio 2007

2007 ROA

BIMBO

COMAPAN

72007 ROA

COLPAN SANTA CLARA

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.
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Grafico 3. ROA aiio 2008
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

Grafico 4. ROA afio 2009

2009 ROA

COMAPAN

12009 ROA

COLPAN SANTA CLARA

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

10
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Grafico 5. ROA aiio 2010

2010 ROA
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

Segun las graficas anteriores notamos que el comportamiento financiero
del sector no es homogéneo, las empresas que se encuentran presentando
mejores resultados en el ROA son “Comapan” y “Bimbo”. El siguiente
grafico muestra la evolucion de la media, la mediana y el tercer cuartil en
los cinco afios de estudio.

Grafico 6. Evolucion indicadores estadisticos 2005-2010
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades. ]_ ]_
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Para entender mas facilmente el analisis que se realiz6 por medio del
calculo del ROA, dentro de la prueba de hacinamiento cuantitativo se ubico
a cada una de las empresas dentro de las zonas propuestas por la metodologia
AESE vy asi facilitar su lecturay comprensién. A continuacion se realizara el
proceso de clasificacion de las empresas por zonas de desempefio.

Analisis de desempefio

El andlisis de desempefio es una herramienta que permite identificar y ubi-
car a las empresas del sector estratégico, dentro de determinadas zonas de
desempefio. Es por ello que, una vez realizado el analisis de hacinamiento a
través del indicador ROA, se puede justificar por qué las empresas Bimbo,
Comapan, Santa Clara y Colpan presentan desempefios superiores, medios,
estados de morbilidad, perdurabilidad comprometida y estados tanaticos a
lo largo de los periodos comprendidos entre los afios 2006 y 2010.

Tabla 2: Analisis del indicador financiero ROA

ROA
Empresa 2006 2007 2008 2009 2010
A | BIMBO 2,01% 5,92% 7,52% 9,45% 10,25%
B | COMAPAN 13,40% 21,05% 2191% 17,19% 13,08%
C | SANTACLARA 19,02% 4,72% -1,18% 1,26% 13,12%
D | COLPAN 5,74% 5,46% 3,43% 7,9% 1,96%
Media 10,04% 9,29% 7,92% 8,96% 9,60%
Mediana 9,57% 5,69% 5,48% 8,69% 11,67%
Tercer cuartil 14,81% 9,70% 11,12% 11,39% 13,09%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

Como primer paso se empezara a analizar el valor de la medida de ten-
dencia central descrito por el tercer cuartil, el cual permitira identificar a las
empresas que tuvieron un desempefio superior en ese afio y asi se abordaran
los otros valores teniendo como base la ubicacién de los valores de las otras
medidas de tendencia central: lamediay la mediana; lo anterior se efectuara
para los afios 2006, 2007, 2008, 2009 y 2010 respectivamente.
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Para el afio 2006 el tercer cuartil es del 14,81%, la mediana, del 9,57%
y la media, de un 10,04% por tanto, Santa Clara y Comapan presentaron un
desempefio superior, desempefio medio respectivamente y Colpany Bimbo
tuvieron la perdurabilidad comprometida.

En 2007 el tercer cuartil es del 9,70%, la mediana, del 9,29% y la media
es del 5,69%, luego, Comapan presentd un desempefio superior, Bimbo
incrementd su desempefio y paso6 de un estado de perdurabilidad compro-
metida a uno de morbilidad y finalmente Colpan y Santa Clara presentaron
un estado de perdurabilidad comprometida.

Para el afio 2008 el tercer cuartil es de un 11,12%, la mediana, del 7,92%
y la media es del 5,48%, por tanto, Comapan sigue presentando un desem-
pefio superior, Bimbo, a pesar de que incrementa su desempefio, sigue en
estado de morbilidad, y Colpan decrece al 3,43%, continuando en un estado
de perdurabilidad comprometida, y, finalmente, Santa Clara presenta para
este periodo un estado tanatico.

Para el afio 2009 el tercer cuartil es de un 11,39%, la mediana, del 8,96%
y la media es del 8,69%, por lo que Comapan desciende respecto a los Ulti-
mos dos afios, levemente, al 17,19% siguiendo ain en desempefio superior;
Bimbo incrementa su desempefio en un 1,93% lo que le permite pasar a
un desempeiio medio para este aflo; finalmente, Colpan y Santa Clara se
recuperan levemente, siguiendo en estado de perdurabilidad comprometida
y pasando de un estado tanatico a este Ultimo respectivamente.

Para el afio 2010 el tercer cuartil es del 13,09%, la mediana, de un 11,67%
y la media es de un 9,60%, por tanto, Santa Clara presenta un desempefio
superior, Comapan, un desempefio medio pero con una diferencia Unica-
mente de 0,01 para ubicarse en un desempefio superior, Bimbo pasa a estado
de Morbilidad y Colpan sigue descendiendo en desempefio y en estado de
perdurabilidad comprometida.

Ahora bien, una vez hecho el anélisis individual por afio, se realizara el
analisis en conjunto de la situacion de cada empresa, teniendo como base
principal el siguiente grafico que muestra el estado de desempefio superior,
desempefio medio, estado de morbilidad, perdurabilidad comprometida o
estado tanatico que se presenta en Bimbo, Comapan, Santa Clara'y Colpan
por afio:

13
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Tabla 3. Ubicacion de las empresas en las zonas de desempeiio

2006 2007 2008 2009 2010
DS Ch B ® B ALk
Pe [(OBON OO
T LT e C

Fuente: Elaboracién propia.

Bimbo, para 2006, empieza en un estado de perdurabilidad comprometi-
da, pero alo largo de los periodos comprendidos entre los afios 2007 y 2008
refleja un esfuerzo por aumentar su competitividad y desempeiio, lo que
origina finalmente que se posicione en un estado de desempefio medio para
2009, desempefio que no pudo sostener en 2010, llegando nuevamente a un
estado de morbilidad que es constante para esta empresa; debido a que se ha
presentado ininterrumpidamente. Es imprescindible que Bimbo re-evalue
el mercado al cual esta enfocando sus productos y las estrategias que esta
implementando en la actualidad, ya que es muy clara la poca diferencia que
le hace falta para alcanzar un estado de perdurabilidad comprometida, en
donde muy seguramente el musculo financiero de la empresa se afectara,
permitiendo una disminucion es sus utilidades y por consiguiente en los
activos y patrimonios empresariales.

Adicionalmente es observable que Comapan es una empresa que pre-
senta una alta preferencia por el mercado colombiano en los Gltimos cinco
afios, debido a que no ha descendido a posiciones criticas de desempefio,
sino que, por el contrario, se ha mantenido entre un desempefio medio y
superior, permitiendo concluir que la demanda por los productos que ofre-
ce cumplen los requisitos exigidos por un gran mercado, permitiendo un
liderazgo indiscutible dentro del sector.

Santa Clara es una empresa que presenta caracteristicas amenazantes
para Comapan, que a futuro podria llegar a considerarse como el rival
principal para este Gltimo si logra mejorar su desempefio y sostenerlo en
el largo plazo, ya que en los afios 2007 y 2009 presento un estado de per-
durabilidad comprometida y el afio mas critico fue 2008, en donde alcanz6
un estado tanético.
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Finalmente, Colpéan ha estado en el mercado sujeta a lo que hagan las
otras empresas competidoras ya que su desempefio no ha logrado generar
un punto diferenciador en los Gltimos cinco afios, haciendo que permanezca
en un estado de equilibrio ficticio en donde su perdurabilidad comprometida
se ha mantenido constante, pero sin rendimientos positivos. Podria decirse
que vive de un ambiente de convergencia estratégica o una gerencia débil
casi nula de los recursos externos que entran a la empresa.

Hacinamiento cualitativo

El hacinamiento cualitativo es una prueba que se realiza para determinar
el grado de imitacion en un sector estratégico , identificando las categorias
del analisis cualitativo que sean comunes entre las empresas, luego se rea-
liza una ponderacién de cada una de las variables dependiendo el nivel de
importancia para el sector.

El gréfico a continuacion es una matriz en la cual se identifica una variable
sobre las otras, se registra ademas si existe una influencia o no, esto con el
fin de realizar la ponderacion a las variables a estudiar, en este caso, precio
con una ponderacion del 25%, producto, con el 38%, plaza, con el 25% y
promocidn, con el 13%.

Tabla 4. Determinacion de porcentajes para el hacinamiento cualitativo

Tipo Peso % Precio Producto Plaza Promocion Totales
Precio 25 X NO N Sl 2
Producto 38 Sl X Sl Sl 3
Plaza 25 N Sl X NO 2
Promocién 13 NO NO N X 1

Fuente: Elaboracién propia.

En cada uno de los cuatro factores se toman variables comunes en el
sector panadero para las cuatro empresas, con el fin de entrar a realizar una
valoracion utilizando una escala asi:

1= no imitacion
2= imitacion débil
3= imitacion alta

15
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Realizado el analisis del nivel de imitacion de las empresas se encuentra

lo siguiente:
Tabla 5. Hacinamiento cualitativo
Variable Empresas
Tipo Peso Necesidades BIMBO | COMAPAN | SANTA CLARA | COLPAN
Diferenciados 1 2 3 3
Ahorro 2 1 1 2
Precio 25% Qgggfo‘;oer:asedor 2 2 3 3
Sumatoria 5 5 7 8
Calificacion 1,25 1,25 1,75 2
Variedad 1 3 3 3
Innovacion 1 2 2 3
Know how 1 2 2 2
Producto 38% Procesos productivos 1 2 2 2
Calidad 1 2 2 2
Sumatoria 5 11 11 12
Calificacion 19 4,18 4,18 4,56
Cobertura local 1 1 2 3
Cobertura nacional 1 1 2 2
Plaza 25% ;’er:if;rfstr;‘sfyo”sws 1 1 2 2
Sumatoria 3 3 6 7
Calificacion 0,75 0,75 1,5 1,75
Més por menos 1 2 2 3
o || N
Promocién 13% Acumulacioén de puntos
para obtener premios 1 1 2 1
Sumatoria 3,75 4,75 6,5 7,75
Calificacion 0,49 0,62 0,85 1,01
Total 4,39 6,80 8,28 9,32

Fuente: Elaboracién propia.

16
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Como resultado del analisis se puede observar que las empresas tienen
un alto grado de imitacion en las variables precio y producto, se observa que
no tiene mucha diferencia en precios diferenciados, sector donde operan y
variedad de productos.

17
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3. Andlisis de Fuerzas de Mercado del Sector

Esta es la tercera prueba del Analisis Estructural de Sectores Estratégicos,
apoyado en un software desarrollado por el Grupo de Perdurabilidad de la
Facultad de Administracion. Este analisis permite estudiar cinco grandes
categorias:

* Riesgo de ingreso

» Rivalidad entre los competidores

» Riesgo de sustitucion

» Poder de negociacién de los proveedores
 Poder de negociacién de los compradores

Para el sector panadero, las respuestas de las cinco fuerzas de mercado
fueron:

* Nivel de rivalidad entre competidores: 3,75
» Poder de negociacién de compradores: 2,5

» -Riesgo de ingreso: 1,96

 Poder de negociacion de proveedores: 1,38
» Bienes sustitutos: 4,5

Nivel de rivalidad entre los competidores existentes

El nivel de concentracion de costos fijos o costos de cambio es alto; el nivel
de concentracion, el grado de hacinamiento y las barreras a la salida son
medio altos; el incremento en la capacidad y velocidad de crecimiento del
sector se encuentran en equilibrio; y la presencia extranjera, en medio bajo.
Con un puntaje total de 3,75 se puede afirmar que el nivel de rivalidad esta
entre la zona de equilibrio y la zona medio alto.

Poder de negociacion de los compradores

Este indicador permite analizar el poder de negociacion de los compra-
dores en el sector estratégico. De acuerdo a los resultados que obtuvimos
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el grado de concentracion y el costo de cambio son altos; la facilidad de
integracién hacia atras existe; los compradores devengan bajos margenes
como resultado que los productos ofrecidos no generan alta rentabilidad;
existe un alto grado de hacinamiento, es muy importante el proveedor para
el comprador, y no es facil obtener informacion del comprador sobre el
proveedor. El puntaje obtenido es de 2,50, con lo que entendemos que los
compradores no tienen un poder de negociacion amplio, ya que éste lo
tiene el sector mismo, debido a que es baja la importancia del proveedor
para el comprador y a que es poca la informacién que el comprador obtiene
del proveedor..

Riesgo de ingreso

Las barreras de la entrada son de medio altas ya que implica un riesgo bajo
a la entrada de nuevas empresas. Con respecto a las politicas gubernamen-
tales, el nivel de aranceles es medio bajo, el de subsidios, inexistente; las
regulaciones y el marco legal se encuentran en equilibrio por ello tienden
a seguir siendo bajos; la respuesta de los rivales en nivel de liquidez y ca-
pacidad de endeudamiento se hallan en equilibrio, por tanto, el nivel total
es de 1,96, lo que quiere decir que es bajo el nivel de riesgo de ingreso de
nuevos actores en el sector.

Poder de negociacién de los proveedores

En esta fuerza se analiza el poder de negociacion de los proveedores en el
sector estratégico; el nivel de grado de concentracion, la presion de sustitutos,
el grado de hacinamiento, el costo de cambio, la informacion del proveedor
sobre el comprador son bajos; por otro lado, tanto el nivel de ventaja de los
productos, la importancia del insumo en procesos, como la amenaza de inte-
gracién hacia adelante son medio bajos; de ahi que el poder de negociacién
sea bajo ya que existen muchos proveedores, por ello el puntaje obtenido es
de 1,38, dado que el sector panadero es el que tiene mayor poder .
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Bienes sustitutos

Sirven para analizar las alternativas de producto del sector con tendencia a
mejorar los costos y tendencias a altos rendimientos es medio alto; ten-
dencia mejorar los precios y tendencias a mejoras en desempefio en alto lo
gue nos muestra que existe un alto grado de demanda hacia bienes sustitutos
demostrado con el puntaje total de 4, 50 que es alto, es decir, es una amenaza
para el sector por ello es bueno poner en practica nuevas estrategias.

El sector panadero presenta unas barreras de entrada de escala medio alta
e igualmente las barreras de salida, aunque son un poco mayores las primeras
debido a que se necesita una tecnologia avanzada en maquinaria para obte-
ner una variedad del pan y derivados de los insumos, una experiencia alta
y un posicionamiento de marca en el sector para obtener unos rendimientos
superiores. Las barreras de salida tienen un nivel alto en las interrelaciones
estratégicas y un nivel bajo en las barreras emocionales, esto se puede dar
ya que hay concentracion de productos similares en el sector, ademas, las
restricciones socio-gubernamentales estan en equilibrio, lo que nos indica
que el sector panadero se encuentra en rendimientos elevados y riesgosos.

Esto se puede argumentar con algunas razones como:

» Es alto el nivel de interrelaciones estratégicas ya que deben tener
relacion estrecha con supermercados, mayoristas, tiendas de barrio
y demas canales de distribucién para abastecer la demanda.

+ Latecnologia que se necesita es con hornos de calidad y maquinaria
que lleve a realizar no solo el proceso del pan, sino los demas pro-
cesos que se obtienen como los pastelitos, las tostadas, los ponqués
ya que este sector requiere de gran variedad para obtener mejo-
res rendimientos y ser mas competitivo.

« Esun producto que se encuentra dentro de la canasta familiar, basico
para la alimentacion, por ello se debe abastecer la demanda y saber
acerca de las necesidades del cliente.

« Es maés factible una integracion hacia atras debido a que es fécil
de fabricar en el hogar o puede ser hecho hasta por los mismos
supermercados, por ello tiene bastantes sustitutos lo que hace mas
inestable los rendimientos.



4. Levantamiento del Panorama Competitivo

Otra prueba del Analisis Estructural de Sectores Estratégicos es el levanta-
miento del panorama competitivo, que permite la ubicacion de las manchas
blancas que se encuentren en el sector estratégico y que son definidas como
espacios de mercado no atendidos o débilmente atendidos, a las cuales las
organizaciones pueden orientar sus esfuerzos con propuestas de mercado tra-
ducidas en relaciones producto/mercado/tecnologia/uso Unicas o dificilmente
imitables. El panorama permite conocer lo que las empresas que conforman
el sector se encuentran realizando, ademas de identificar posibilidades de
mercado. Para realizar el levantamiento del panorama competitivo deben
identificarse tres grandes dimensiones: variedades, necesidades y canales.
Las primeras son las lineas de producto o servicio ofrecidas en el sector, las
necesidades son las razones de compra de las variedades, y los canales son el
mecanismo utilizado por las empresas para vender el producto o servicio.

El panorama competitivo es una herramienta muy Util a la hora de analizar
un sector econdémico, representado por las empresas que son mas influyentes
en el mercado, para este caso, el sector de comestibles (empresas productoras
de pan), de este modo analizamos para cada producto que hacen las empre-
sas tanto las necesidades y las variedades como los canales, estableciendo
los principales factores que impulsan a estas compafiias a dedicarse a dicha
actividad. Es un analisis muy (til ya que no solo permite ver qué factores
del mercado estan siendo explotados, sino que nos da como resultado man-
chas blancas, resultado ain més interesante, pues éstas permiten observar
qué actividades no han sido tomadas en cuenta y pueden ser desarrolladas,
la compafiia que lo logre obtendréd una ventaja competitiva que hara que la
empresa mejore y pueda llegar a ser la mas influyente en el sector.

Ahora bien, una vez identificado el panorama existente en el mercado,
las empresas pueden llevar a cabo un proceso de innovacion mediante tres
alternativas:

» Variedades: Para el caso de estas empresas puede darse aplicando
una de las estrategias relacionadas, ya sea el desarrollo del producto,
o bien una diversificacion concéntrica; con el fin de que compaiiias
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como Colpan o Santa Clara, que son las que presentan un menor
indice de hacinamiento, logren una mejor posicion en el mercado.

+ Canales: Las empresas que se encuentran menos posicionadas dentro
del mercado podrian implementar cambios en cuanto al acceso de
distribucion de los productos, es decir, realizando una estrategia
de alianza con el fin de ser mas rapidas a la hora de entregar los
productos a los diversos intermediarios o stakeholders.

* Necesidades: Mediante herramientas como encuestas y estudios
de mercado, empresas como Colpéan y Santa Clara podrian lograr
anticiparse a las posibles necesidades de los consumidores, ya sea
optando por el camino de lanzar una campafia para preservar la sa-
lud y cuidados en la alimentacion que le permita a éstas segmentar
algun tipo de mercado y lograr un mayor reconocimiento de marca
y posicion en el sector.

Como se aprecia en la Tabla 6, se ha encontrado que el mayor grado de
hacinamiento lo tienen las empresas Bimbo y Comapan, estableciéndose
como lideres en el mercado gracias a factores como calidad, alimentacion,
variedad e innovacion. Aunque se logra apreciar que la empresa Bimbo tiene
los productos de mayor precio, ésta sigue siendo lider en el mercado por la
tradicion asi como debido a que es la marca mas reconocida en el mercado
por tener los estandares de calidad més altos.

Gracias a esta identificacion de espacios en blanco podremos dar un
diagnostico de las posibles actividades que estas empresas podrian imple-
mentar con el fin de lograr mayor posicionamiento en el sector, pero ya es
cuestion de que cada una adopte dichas opciones, pues cada empresa conoce
sus estados financieros examinando principalmente sus niveles de capital,
endeudamiento y liquidez lo que les permitira llevar a cabo la ejecucion de
tales actividades.
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Tabla 6. Panorama competitivo del sector

1| B |BIMBO
2 | CM | COMAPAN
3 SANTA CLARA
4 | C | COLPAN
2|2 z| & z|2 2|2 z| &
P & 2 P P
Necesidades 1(2|3|4(1|2|3|4|1|2|3[|4|1]|2|3|4|1]|2|3]|4
Calidad B|Cc|sS|C|B|C|S|C|B|C c|B|C cC|B|C|S
Alimentacion B|c|s|c|B|C|S|C|B|C ciB|C ci{B|C]|S
Variedad B|C B|C|S B|C B|C B|C
Usodel producto [ B|C|S|C|BfC|S|C|B|C cC|B|C c|B|C]|S
Innovacion B|C B|IC]|S B|C B|C B|C
Comodidad B|Cc|S|C|B|C|S|C|B|C c|B|C c|B|C|S
Ahorro c|s|cC c|s|cC C C C C C|S
ggi;fgfuncto Blc|s| |Blc|s| |B]c B|C Blc|s
Estrato B|C|S|C|[B|C|S|C C c|B|C c|B|C|S
Disponibilidad B|C|S B|C|S B|C B|C B|C|S
Tradicién B|C|S B|C|S C B|C B|C|S
Promociones B|C B|IC]|S C B|C B|C
Variedades Pan Natural Pan Integral Pan Cereales Pan Perro Hamt':)’j%uesa
Mayorista B|C|S B|C|S B|C B|C B|C|S
Minorista B|C|S|C|B|C|S|C|B|C c|B|C C|B|C|S]|C
Intermediarios B|c|s|c|B|C|S|C|B|C ciB|C c{B|C|S]|C
Distribuidores B|C|S|C|B|C|S|C|B|C c|B|C cC|B|C|S]|C
Catélogos C C C C C
Transportadores B|C|[S|C|B|fC|S|C|B|C cC|B|C c|B|C|S]|C
Triciclos C C C C C C C C C C
Continua
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=2 =2 =2 =2 =2
JHEEEHHBEEHHEHEEHEEEHEE
Cl< Cl< Cl< Ol < Ol <
1%} w w w w
Necesidades 1234|123 |4|1|2|3|4|1|2|3|4|1|2|3]|4
Calidad Bl|C|S|C|B|fC|S|[C|B|C ciB|C C|B C
Alimentacion Bl|C|S|C|B|fC|S|[C|B|C ciB|C C|B C
variedad B|C B|C B|C B|C B
Usodel producto |B|C|S|C|B|C|S|C|B|C C|B|C C|B C
Innovacion B|C B|C B|C B|C B
Comodidad BlC|S|C|B|fC|S|C|B|C c|iB|C C|B C
Ahorro c|s|cC c|s|cC C C C C C
ggi‘;?g?&to BlC|sS BlC|sS B|cC B|C B
Estrato BlC|S|C|B|fC|S|[C|B|C c|iB|C C|B C
Disponibilidad B|IC|S B|IC|S B|C B|C B
Tradicion B|IC|S B|IC|S B|C B|C B
Promociones B|C B|C B|C B|C B
Variedades Mogollas Tostadas Pasteles Ponqués Brownies
Mayorista B|lC|S BlC|S B|C B|C B
Minorista Bj{c|S|C|B|C|S|C|B|C c|B|C C|B C
Intermediarios Bj{c|s|C|B|C|S|C|B|C c|B|C C|B C
Distribuidores BlC|S|C|B|fC|S|C|B|C c|iB|C C|B C
Catalogos C C C C
Transportadores B|C|S|C|[B|fC|[S|C|B|C C|B|C C|B C
Triciclos C C C C C C C C C

Fuente: Elaboracién propia.




5. Estudio de Competidores

Una prueba adicional que se requiere dentro del analisis estructural de
sectores estratégicos es el estudio de competidores, que permite identificar
la posicidn estratégica de las empresas que conforman el sector. Es impor-
tante aclarar que no se constituye en un andlisis de rivalidad; a través de él
se pretende observar a los competidores con la finalidad de lograr generar
conclusiones que surjan de la informacion cuantitativa y cualitativa obte-
nida. En otras palabras, se pretende observar a los competidores a partir
de una perspectiva positivista y subjetiva, con el objeto de lograr generar
conclusiones que surjan de la informacion obtenida.

El conocimiento de los competidores es de suma importancia para la
empresa, pero no sélo se deben comparar sus niveles de rentabilidad con los
de la competencia —como se hace en el analisis de hacinamiento—, sino que
se debe hacer un andlisis de ellos en cuanto a su potencial de crecimiento. De
esta forma la empresa lograra establecer areas de ventaja o desventaja com-
petitiva. Dos pruebas conforman el estudio de competidores: la primera de
ellas se denomina crecimiento potencial sostenible y la segunda, andlisis
de erosion.

Anélisis del crecimiento interno, externo
y del potencial sostenible

En esta prueba se calcula la capacidad de crecimiento de las empresas
teniendo en cuenta la capacidad de generacion de rentabilidad al utilizar
recursos internos (crecimiento intrinseco) y externos (endeudamiento,
fusiones, venta de acciones, etc.). Los resultados obtenidos en el analisis
de crecimiento permiten a la persona que realiza el estudio —dependien-
do de su habilidad y conocimiento del sector estratégico— realizar una
interpretacion de ellos y tomar decisiones. Es importante desarrollar un
analisis sistémico que integre todas las cifras, sin excluir ninguno de los
componentes. El analisis del crecimiento potencial debe hacerse para cada
una de las empresas del sector estratégico. Es un andlisis individual y no
es muy comun determinar el crecimiento potencial sostenible sectorial; por
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tal motivo, dentro de la prueba de andlisis de competidores se contempla
el estudio de supuestos sectoriales, que permite identificar sus perspectivas
y campos de accion. A continuacién se presentan los resultados obtenidos
para las empresas estudiadas.

Grafico 7. Crecimiento del sector aiio 2006

CRECIMIENTO 2006
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

En el afio 2006, las Gnicas empresas que tuvieron un crecimiento poten-
cial sostenible fueron Santa Clara y Comapan; el crecimiento externo que
tuvo la empresa Santa Clara fue el mejor de todos con un 53,63% mucho
mayor a la media, le sigue Comapan con un 8,69% menor a la media y
finalmente Bimbo y Colpan ganaron un decrecimiento externo, provocado
por politicas administrativas ineficientes que afectaron el manejo de los
recursos exteriores.

El mejor nivel de ventas, que se ve reflejado por el crecimiento interno
de la empresa, lo tiene Colpan en primer lugar, seguido por Santa Clara,
Comapéan y Bimbo respectivamente, pero, a pesar de que Colpan en este
rubro es la mejor compaiiia, su capacidad de financiamiento con los recur-
$0s externos que genera no es suficiente para ser mejor que Santa Clara en
términos de crecimiento potencial sostenible.
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Grafico 8. Crecimiento del sector afio 2007
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

Para el afio 2007, después de que Colpan ocupara un liderazgo en el
crecimiento de sus ventas, Comapan la desplaza con un crecimiento y un
incremento del nivel de ventas del 28,19%, posicionando a esta Gltima como
lider en el sector para ese afio, gracias a su crecimiento potencial sostenible,
generado mas por una amplia oferta de productos de calidad que satisface
las necesidades y deseos de los colombianos, que por el manejo de los
recursos externos. Colpan logra bajar su nivel de endeudamiento y el rubro
de pasivos, pero aun no le es suficiente para tener un crecimiento potencial
sostenible como lo hacen Comapéan o Santa Clara.

En este afio es necesario hacer énfasis en la mejoria que tuvieron las
empresas Comapan y Bimbo, la primera por el incremento de sus ingresos
y la segunda por reducir las ineficiencias por parte de la gerencia en el
manejo de los recursos externos. También en este afio Santa Clara pierde
atractividad y deja que Comapan se posicione por encima de ella, entrando
como un potencial rival para Colpan.
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Grafico 9. Crecimiento del sector afio 2008
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

Para el afio 2008 Comapéan y Colpéan siguen siendo las empresas que
incrementan su crecimiento interno, pero de las dos, Unicamente Comapan
sigue liderando en crecimiento potencial sostenible dado que Colpéan y
Santa Clara aumentan el mal manejo de los recursos externos, lo que gene-
ra un decrecimiento externo para las anteriores y no les permite ser como
Comapén; lo mas importante es para Santa Clara, el desempefio que en los
Gltimos dos afios ha provocado que el rendimiento se cuestione y se ponga en
peligro su perdurabilidad. Bimbo logra estabilizar su crecimiento interno y
externo, lo que lo lleva a tener un crecimiento potencial sostenible un poco
mayor que el de Colpan.
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Grafico 10. Crecimiento del sector afio 2009
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

En el afio 2009 Comapan sigue creciendo potencial y sosteniblemente,
Bimbo también se mantiene pero no representa una amenaza evidente para
las otras empresas, dado que la cuota de mercado que ha tenido en los Gltimos
afios no logra representar una medida mayor o igual a la media obtenida por
Comapan y Colpan especificamente en el incremento de las ventas. Colpan y
Santa Clara siguen teniendo problemas de endeudamiento y mal manejo de
recursos externos, lo que puede afectar no solamente en musculo financiero
sino el desempefio que a largo plazo tendran que mejorar si es que pretenden
mantenerse en el mercado.
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Grafico 11. Crecimiento del sector afio 2010
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

Finalmente el ultimo afio a analizar, en lo que concierne a 2010, Santa
Clara se recupera en su totalidad, logrando de nuevo un crecimiento potencial
sostenible muy cercano al que empez6 en el afio 2006; logra incrementar
el nivel de ventas sobre las otras empresas, dando como resultado una po-
sicion en desempefio mejor que la que obtuvieron sus rivales. Santa Clara
consigue equilibrar su nivel de deudas, pasivos y manejos de los recursos
gue vienen externos a la empresa, lo que permite generar nuevos cambios en
el sector que la beneficien a ella y reduce el panorama de la entrada de nue-
vos rivales. No cabe duda que Comapan es una empresa con vision hacia la
perdurabilidad, no solamente por presentar incrementos en su nivel de ventas
a lo largo de los tltimos cinco afios, sino por el manejo eficiente de los re-
cursos externos que equilibran los pasivos y las deudas, hecho que, como
resultado, da un crecimiento potencial sostenible. Bimbo no genera grandes
cambios en este sector, pero aun asi, podria convertirse en un gran rival
si cambia aquellas estrategias que lo Unico que le estan generando es un
“equilibrio ficticio”, dado su bajo aporte en valor para el crecimiento del
sector, asimismo, dar un enfoque de direccionamiento estratégico diferente

30 seria un buen comienzo para esta empresa. Colpan sigue teniendo problemas
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con su crecimiento externo, pero no deja de incrementar o sostener los in-
gresos obtenidos por ventas, lo que la lleva a no decaer en su desempefio.

Crecimiento del sector

A continuacion realizaremos los supuestos que nos permitiran entender el
contexto y el panorama en el cual se han movido las empresas durante los
altimos cinco afos.

En materia de producto, el sector no presenta una variedad en panes, estos
ultimos siguen siendo los tradicionales, como el pan blanco, el integral y uno
que otro pan diferenciado como el de cereales. En productos de pasteleria
como brownies, pasteles y ponqués, hay dos empresas que no manejan esta
linea de producto; Santa Clara y Colpan, a diferencia de Comapan que si
tiene linea de pasteles.

Cuando hablamos de la inversion que realizan las empresas en materia
de publicidad se observa que Bimbo es la que mas invierte para posicionar
sus productos en el mercado, lo cual es necesario dado que sus precios
son los mas altos en el mercado.

En materia de costos y manejo de la capacidad administrativa general,
Comapén es la de mejor nivel, gracias a los resultados positivos que se
observan en el crecimiento potencial sostenible a lo largo de los ultimos
cinco afios; lo anterior refleja que esta empresa se preocupa por mantener
un musculo financiero en equilibrio y por la implementacion de sus mejores
practicas a nivel operativo, administrativo y financiero.

La implantacién de nuevas técnicas que generen productos innovadores es
casi nula en las empresas del presente estudio, a excepcidn, podria decirse, de
Bimbo. Lo anterior representaria una amenaza claramente evidente, en caso
de que se decida permitir la entrada de nuevos competidores con estrategias
lideres en diferenciacion de productos.

El sector no muestra un apalancamiento alto a través de la gerencia de
los recursos externos que pueda obtener, se preocupa por mantener una
demanda creciente y sostenida por productos de panaderia, en especial los
panes. La variedad de panes que han sacado al mercado las empresas son
el empuje fundamental que les ha permitido incrementar su crecimiento
interno, a pesar de que estos Ultimos no traen ningun valor diferenciador
que impacte significativamente al cliente. 31
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En materia de perdurabilidad es un sector que posee caracteristicas Unicas
y fundamentalmente atractivas para ser explotadas de una manera diferen-
ciadora, es decir, generando valor agregado en sus productos de panaderia.
Una estrategia fundamental para permitir ain mas el desarrollo de este sector
consiste en ofrecer panes que contengan diferentes tipos de beneficios y a
sus vez variedades que posibiliten atraer a nuevos segmentos de clientes,
como los son las personas con problemas de diabetes, colon o hipertension,
entre otras. De esta manera se evitaria que paradigmas erréneos o mitos
acerca del pan fueran un impedimento para apalancar la economia del pais,
a través de este sector.

Analisis de los indices de erosion

Como complemento del andlisis del crecimiento potencial sostenible, es
necesario calcular los indices de erosion para establecer si existen dos
sindromes:

« Sindrome de Erosion Estratégica (SEE): Es el estado al que llega una
empresa cuando la tasa de variacion de la utilidad supera la tasa de
variacién de los ingresos, en una relacion superior de 3 a 1 por mas
de tres afios consecutivos. La empresa, tratando de lograr ingresos,
busca la eficiencia mediante reduccion de costos.

+ Sindrome de Erosion de la Productividad (SEP): Es el momento en
el que la tasa de variacion de los ingresos de una empresa supera
la tasa de variacion de la utilidad, en una relacion superior de 3 a 1
por mas de tres afios consecutivos. La empresa no tiene problemas
para vender, sin embargo, esta siendo ineficiente internamente y los
margenes son cada vez mas bajos. Este tipo de empresas tiene, por lo
tanto, problemas de manejo de recursos. Para obtener los indices,
los pasos son los siguientes:

a. Obtener informacion financiera: Ubique los valores correspon-
dientes a la utilidad (neta u operativa), los ingresos y los costos
como minimo para los Gltimos cinco afios de la empresa. Esta
informacion la puede obtener en la Superintendencia de Socie-
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dades y ya ha sido recopilada para el estudio de hacinamiento
cuantitativo.

Calcular deltas: Utilice como afio de referencia el primer afio
del analisis y establezca la variacién entre los diferentes afios de
forma porcentual para los ingresos, la utilidad y los costos.
Calcular erosion: Una vez realizado el calculo de los deltas de
utilidad e ingreso por cada empresa, el estudio de competidores
se complementa con el calculo de los indices de erosion de la es-
trategia y la productividad, que no son mas que la determinacion
del nimero de veces que varia la utilidad respecto del ingreso y
el nimero de veces que crece el ingreso respecto de la utilidad de
las compafiias que hacen parte del sector estratégico.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos para las empresas

estudiadas
Grafico 12. Analisis utilidad-ingreso
UTILIDAD SECTOR SUPERMERCADOS
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

Un analisis grafico nos permite analizar cudl empresa ha percibido una
mayor utilidad; claramente vemos que Bimbo y Comapan son las mas estables
del sector, ello se ha reflejado desde analisis anteriores, teniendo en cuenta
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que son empresas con mayor nimero de productos, ventas y las mas recono-
cidas en el mercado. Pero hacer un analisis de fleje la utilidad no es suficiente
para lograr determinar si éstas sufren de algun tipo de erosion, por esto es
fundamental llevar a cabo la variacién en cuanto a ingresos y costos.

Grafico 13. Ingreso sector supermercados
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

La grafica de utilidad sector supermercados e ingresos del sector fue
trabajada con escala logaritmica, ya que los valores de Bimbo son exce-
sivamente mayores respecto a Colpan y Santa Clara, ello para facilitar la
vision de los datos.

Una vez mas se confirma que las empresas Bimbo y Comapan superan
el nivel de ingresos con respecto a las otras dos.

Calculo de los deltas — Analisis previo de posibles erosiones
El célculo de los deltas nos permite establecer la variacion porcentual para

la utilidad, los ingresos y los costos y asi determinar cémo ha sido este
cambio entre cada afio.
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Tabla 7. Delta utilidad 2006-2010

Delta Utilidad BIMBO COMAPAN SANTA CLARA COLPAN
2006-2007 122,9% 105,9% -70,7% 1,6%
2007-2008 68,4% 22,4% -130,5% -29,8%
2008-2009 31,1% -27,6% -207,5% 134,9%
2009-2010 35,1% -18,9% 82,0% -72,8%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.
Tabla 8. Delta ingresos 2006-2010
Delta Ingresos BIMBO COMAPAN SANTA CLARA COLPAN
2006-2007 27,1% 20,8% 13,7% 5,7%
2007-2008 27,0% 26,4% 13,6% 13,5%
2008-2009 17,6% -2,6% -22,4% 37,1%
2009-2010 17,5% 2,6% 20,9% -35,0%
Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.
Tabla 9. Delta costos 2006-2010
Delta Costos BIMBO COMAPAN SANTA CLARA COLPAN
2006-2007 26,2% 16,3% 21,0% 9,1%
2007-2008 32,5% 28,3% 10,4% 10,5%
2008-2009 17,3% -1,2% -24,6% 39,3%
2009-2010 13,8% 2,8% 17,5% -40,0%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

Su nivel de utilidad ha disminuido, ello nos podria Illevar a pensar en un prin-
cipio que esta variacion se ha dado principalmente debido a una disminucién
en los niveles de eficiencia de los procesos. Con respecto a los ingresos, la
empresa entre los afios 2006 y 2008 presentd unos ingresos constantes, 1o
que se vio reflejado en la efectividad de sus procesos de produccion identi-

Bimbo

ficados por los consumidores en cuanto a la calidad y la variedad.
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Para los afios 2008 a 2010 se presentd una disminucion en los ingresos
reflejada en una baja en las ventas, y, aunque el pan econdmicamente es un
bien normal, es decir, de la canasta basica, esto se podria haber originado
en fallas tanto internas como externas.

* Internas: Disminucion en la eficiencia de los procesos de produccion
lo que hizo que a largo plazo la empresa presentara rendimientos
marginales constantes, con tendencia a decrecientes.

» Externas: Nivel de inflacion (aumento del precio de los productos de
la canasta basica) por externalidades negativas como el invierno.

En cuanto a los costos también se presenta una variacion porcentual
positiva, se observa que afio tras afio éstos aumentaron.

Comapan

Para el caso de Comapéan se ha visto una variacién porcentual negativa
en una gran magnitud, una posible explicacion podria ser que la empresa en
un principio tuvo una tecnologia que la impulsé a ser muy productiva pero
con el tiempo tuvo rendimientos marginales constantes, lo que hizo que
poco a poco la empresa desmejorara y le dejara mayor parte del mercado
a las otras compafiias, en especial a Bimbo que es la que presenta mayor
penetracion y segmentacion de mercado.

Con respecto a los ingresos también se ve que hay una variacién porcentual
de gran magnitud con tendencia a una alta disminucion de los mismos.

En cuanto a los costos igualmente se registra una disminucion de gran mag-
nitud de causas por despido de empleados o reduccion en los costos fijos.

Santa Clara

El caso de Santa Clara es diferente al de las otras dos empresas analizadas
anteriormente ya que se ve que el nivel de ingresos con respecto a la utilidad
es mayor, lo que nos podria llevar en principio a determinar que hay erosién
de productividad, hay que tener en cuenta ademas que la variacion de los
Ccostos Nno es constante, cada afio presenta niveles muy variados.
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Colpan

En este caso también se observa que en general el nivel de ingresos supera
el de utilidad, lo que en principio nos haria pensar en un indice de erosién
de productividad, pero si se considera el nivel de costos para la empresa,
la tendencia que se alcanza a determinar es que para los afios 2007 a 2009
hay un aumento, que podria ser explicado por un aumento en los costos
fijos y porque para la época la empresa incremento el nivel de adquisicion
de tecnologia e infraestructura.

Grafico 14. Analisis indice de erosidn estratégica

Indice de Erosion Estratégica

60,00

50,00

40,00

30,00
@=4==B|IMBO

20,00
== COMAPAN

4
10,00
b {’ NG . SANTA CLARA
0,00 \. COLPAN

Relaci{on Utilidad-Ingreso

-10,00

-20,00

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

El indice de erosion estratégica se presenta cuando la utilidad percibida
por el sector es mayor que los ingresos, sin embargo, es importante tener en
cuenta que, para que ésta se dé, previamente debe haberse presentado una
disminucidn en los costos por periodo.

Para el caso de Bimbo y Comapan se puede observar que el nivel de uti-
lidad supera el de ingresos, lo que en principio podria hacer pensar en que se
presenta un indice estratégico, pero no es compatible, ya que el nivel de costos
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para ambas empresas se incrementa afio tras afio, por ende se concluye que
las dos empresas no muestran “enfermedad alguna” y lo que podrian hacer
es continuar con sus estrategias establecidas o hacer un aprovechamiento de
las manchas blancas como ya se indic6 anteriormente.

Los valores que arroja la tabla confirman lo anterior ya que los niveles
de utilidad / ingresos contra ingresos / utilidad son siempre mayores, en
este sentido el andlisis previo seria correcto, pero falla respecto al de los
costos.

Grafico 15. Analisis indice de erosidn de productividad

Indice de Erosion de la Productividad
4,00

3,50

3,00

°

3 2,50

]

2 200

“

% 1,50 == B|MBO

z Py = COMAPAN

5 1,00 7

. e \ L . SANTA CLARA

e e N ’ COLPAN
0,00 — —_—

-0,50

-1,00

Q ®
§ § < <
,\ﬂ/ v v
N S & N4

P P P P®

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Superintendencia de Sociedades.

El indice de erosion estratégica se presenta cuando el nivel de ingresos
percibidos por el sector es mayor que la utilidad. Ahora bien, para el caso de
nuestro sector, las empresas candidatas a presentar esta enfermedad son:

» Santa Clara: Su nivel de ingresos supera el de utilidad y, aunque
los costos son variables, para que la empresa logre solucionar esta
enfermedad podria mejorarse el nivel de utilidad buscandose nue-
vos costos, con el fin de incrementarlos, por adquisiciéon de nueva
tecnologia, por ejemplo. Como se nota, este tipo de erosion es mas
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facil de solucionar y ademas permitiria que la empresa se anticipara
y aprovechara las posibles manchas blancas.

Colpén: Su nivel de ingresos supera igualmente el de utilidad y hay
nivel de costos irregulares, de la misma forma los podria incrementar
y asi solucionar esta enfermedad.
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6. Conclusiones

Se realiz6 el analisis del sector panadero entre los afios 2006 y 2010 rea-
lizando las pruebas de hacinamiento, y se encontr6 que existe un nivel de
convergencia. En el andlisis del hacinamiento cualitativo, por su parte, se
evidencia la estrecha imitacion del sector en cuanto a las cuatro empresas
analizadas, notamos ademas, que la empresa con productos mas diferen-
ciados es Bimbo.

Los actores que deseen ingresar en el sector se encontraran con barreras
de entrada altas ya que para ello necesitarian de alta tecnologia, variedad en
sus productos que los diferencie de las empresas existentes, mejor posicio-
namiento de marcay unas cantidades de produccion elevadas para satisfacer
la demanday obtener rentabilidad adecuada. Lo que mas preocupa al sector
son los productos sustitutos que puede tener el pan aunque es un producto
principal en la canasta familiar. El poder de negociacion lo tiene en mayor
medida el sector, lo que resulta positivo para obtener un mayor crecimiento
y estabilidad en su actividad.

El panadero es un sector que presenta un crecimiento potencial sostenible
y podria mejorarse con la generacion de técnicas novedosas de elaboracion
que permitan ofertar nuevos productos con valor agregado gracias a su alta
gama de calidad y en variedades.

Comapan es la mejor empresa del sector, gracias a su manejo eficiente en
materia de recursos internos y externos, lo que le ha permitido ser lider del
mercado y posicionarse con un valor tradicionalista para los colombianos
gue consumen los productos de panaderia.

Colpan definitivamente debe cambiar de estrategia si busca recuperar
cuota de mercado y, lo que es alin mas importante, seguir en el sector, ya
gue como se observo, tiene la perdurabilidad comprometida pero no por
el valor que generan sus productos en el rubro de ventas, sino muy posi-
blemente por el mal manejo de deudas y pasivos que en los Gltimos afios
ha contraido.
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