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1. Introduccidn

Las empresas tienen como uno de sus propositos lograr la perdurabilidad en
el tiempo. Para conseguirlo es necesario el disefio de estrategias que permi-
tan desarrollar ventajas competitivas sostenibles. Con el paso de los afios, el
ejercicio del tomador de decisiones se ha vuelto cada vez mas dificil como
resultado de la aparicion de discontinuidades en el entorno, que obligan a
tomar decisiones rapidas pero acertadas que permitan a la compainia salir
adelante. Para lograr disminuir la incertidumbre que genera enfrentarse a
un entorno cada vez mas turbulento, es necesario desarrollar la habilidad de
interpretar correctamente las sefiales del entorno.

Existen diversas herramientas estratégicas que contribuyen a la realizacion
de analisis sectoriales. Basta con mencionar el analisis DOFA, herramienta
creada a mediados del siglo XX para estudiar entornos poco cambiantes; el
andlisis de fuerzas de mercado, que permite tener una comprension de un
sector de una manera mas completa; o las matrices del Grupo Consultor de
Boston. Sin embargo, estas herramientas fueron disefiadas para hacer analisis
de sectores pertenecientes a economias donde las grandes industrias son una
de sus caracteristicas. {Qué ocurre para entornos como el de América Latina,
donde lo que caracteriza a un sector es la presencia de pequefias y medianas
empresas? Para lograr percibir lo que ocurre en estas compaiiias, la Univer-
sidad del Rosario a través del grupo de investigacion en Perdurabilidad ha
disefiado un modelo de analisis estratégico sectorial (AESE) que puede ser
complementado con una revision de la turbulencia del sector.

La herramienta AESE (Analisis Estructural de Sectores Estratégicos)!
representa una de las alternativas que se ofrece en el ambito académico para
hacer un andlisis completo del sector que permita identificar las variables
que mas afectarian la “perdurabilidad” de una empresa, entendiéndose como
“perdurabilidad” la capacidad de toda organizacion para permanecer en el
tiempo generando rentabilidad a través de productos o servicios innovadores.

! Restrepo Puerta, Luis Fernando & Rivera Rodriguez, Hugo Alberto. Andlisis Estructural de Sectores Estraté-
gicos. Bogota, 2006.
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A continuacion se presentard el desarrollo de esta metodologia aplicada
al sector de “venta directa de cosméticos” para buscar obtener informacion
valiosa en la toma de decisiones estratégicas que conduzcan a la perdurabi-
lidad de las empresas.
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2. Caracterizacion del sector
“venta directa de cosméticos”

2.1. Generalidades

El sector de cosméticos se caracteriza por ser un motor de la economia debido
a la variedad de actividades que genera, desde la investigacion y el desarro-
llo hasta la logistica de distribucion. Es un sector que propone nuevos retos
a la cadena de abastecimiento ya que la demanda es cada vez mayor, pero a
su vez mucho mas exigente al crear necesidades individuales que incitan a
demandar productos mas especializados.

Segtin el DANE, entre el afio 2004 y el 2010, el sector ha tenido un cre-
cimiento sostenible de 6,4% promedio/afio, lo cual duplica la produccion y
aumenta la inversion extranjera directa en mas de USD 1.240 millones.

Asi mismo, es un sector incentivador de empleo técnico y profesional,
con una oferta de mas de 242.000 personas aptas para trabajar en éste y son
las mujeres las mas favorecidas con un crecimiento de participacion del 11%
en Colombia, frente a un 7% mundial.

El nivel de formacion en el sector cosmético representa el 7% del total
de graduados en las areas universitaria y tecnologica en el pais; ademas la
formacion universitaria relacionada con el sector se perfila como la de mayor
crecimiento, pues en los dos tltimos afios ascendié un 14%.

Si se observa el crecimiento del valor agregado por empleado entre 2001
y 2007, las cifras son bastante alentadoras, pues indican un aumento del 43%,
teniendo en cuenta que este sector cuenta con 17.000 empleos directos y mas
de 80.000 empleos indirectos incluyendo estilistas, amas de casa, comercian-
tes, entre otros, lo que lo convierte en un sector impulsador de la economia.

2.2. Produccién colombiana de cosméticos por subsector

Los productos de mayor consumo son los relacionados con los absorbentes
(24%), los de aseo personal (27%), seguidos de los cosméticos de preparacion
y tocador (14%). En 2008 los subsectores que registraron una mayor parti-
cipacion dentro del sector de cosméticos fueron los productos de tocador y
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las lociones con el 36%, seguidos por los productos absorbentes (28%), los
productos de aseo personal (20%) y los productos de limpieza para el hogar
(16%), segin la ANDI.?

2.3. Tendencias de aumento de consumo de cosméticos

Debido al incremento de la participacion laboral femenina, el gasto de las
mujeres en productos del sector se ha aumentado, lo que ha ido creando
constantemente nuevas necesidades que obligan a dinamizar el sector. Segin
estudios de la embajada de Espafa en Bogotd, la mujer colombiana duplica
el gasto en cosméticos con respecto a la mujer europea, lo que corrobora aun
mas el gran potencial de crecimiento de este sector en el pais.

Adicional a esto, el mercado masculino se ha ido interesando cada vez
mas en productos para su cuidado personal y en mejorar asi su imagen. Se-
gun Latinamerican Market, en el 2008 el cuidado personal masculino movid
alrededor de USD 8,6 millones, lo que estima un crecimiento anual del 20%.

2.4. Principales canales de distribucion

Enuna investigacion realizada por el Instituto Espafiol de Comercio Exterior
(ICEX), se indica que en los ultimos afios se ha producido un cambio en la
estructura de los canales de distribucion, ya que al principio de la década de
los noventa la mayoria del mercado se concentraba en supermercados y es-
tablecimientos tradicionales como tiendas y miscelaneas de barrio. Hoy en
dia se sigue concentrando la distribucion y comercializacion de productos
cosméticos en estos establecimientos, orientados a un segmento de poblacion
de ingresos bajos y medios.

Actualmente, métodos alternativos como la venta directa a través de cata-
logo, las tiendas especializadas de cosméticos y los centros profesionales de
estética o dermatologia han comenzado a incrementar su participacion entre
los canales de distribucion utilizados por las empresas productoras de cosmé-

2 Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia. ]. ].
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ticos. Estos métodos de mercadeo impulsan productos cosméticos orientados
a una poblacion con ingresos bajos, medios y altos.

De igual forma, en Colombia el agente local comisionista es una figura
bastante comuin, asi como el importador-distribuidor que compra directamen-
te. Otras alternativas para ingresar al mercado colombiano son la creacion
de una filial de venta o produccion o la delegacion de la marca en una em-
presa colombiana. Esta ultima puede ser una opcién interesante, si se tiene
en cuenta que en este pais los contratos de maquila tienen gran difusion y las
compaiias cuentan con gran experiencia en producir bajo pedido cualquier
marca del mercado.

2.5. Venta directa

La venta directa es la comercializacion de bienes de consumo y servicios di-

rectamente a los consumidores, generalmente en sus hogares, en el domicilio

de otros o en su lugar de trabajo, siempre por fuera de locales comerciales

establecidos. Usualmente se realiza a través de una explicacion o demostracion

de dichos bienes o servicios por parte de una fuerza de ventas independiente.
Este tipo de distribucion se caracteriza por:

» Laventa se realiza por fuera de un local comercial.

* Elproducto llega al domicilio del consumidor.

»  Existe un contacto personal con el vendedor.

* No hay relacion laboral con la fuerza de ventas.

»  Exige un alto nivel de servicio al cliente.

* Esuna fuente de ingresos adicionales sin restriccion de sexo, edad,
nivel educacional o experiencia previa, que ofrece una flexibilidad
de horario.

* Incluye metas de crecimiento propias de cada vendedor.

Este canal es bastante atractivo por su facilidad de expansion y penetra-
cion de los productos en el mercado, ademas es aprovechado en gran medida
por el sector cosmético.

Este canal se ha ido estimulando cada vez mas por la incursion de em-
presas locales y multinacionales en el mercado colombiano. Dentro de las

2/10/11
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empresas mas desatacadas esta Avon (USA), Belcorp (Perti), Yanbal (Peru),
Oriflame (Suecia), Natura (Brasil), Amway (USA), Muscari (Colombia),
Herbalife (USA), La Santé Vital (Francia) y Viseé¢ (Colombia).

13
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3. Analisis de turbulencia

En esta seccion del documento se realiza un analisis de la turbulencia del sec-
tor. Inicialmente se hace una reflexion teorica sobre el concepto de turbulencia
y algunas caracteristicas que permiten identificar si se presenta esta situacion.

Los pioneros en los estudios de turbulencia de negocios fueron Emery y
Trist (1965), quienes al estudiar el entorno propusieron cuatro tipos diferentes
de éstos, siendo el entorno turbulento aquél en el que se presenta dinamismo
e incertidumbre. Para ellos, turbulencia es la inestabilidad o tasa de cambio
subyacente en el ambiente de las organizaciones; es una situacion donde los
recursos y restricciones cambian constantemente y obligan asi a las empresas
a reaccionar. Afios después, Terreberry (1968) indico que la turbulencia del
entorno se caracteriza por una tasa acelerada y compleja de las interacciones
que presenta la empresa; de esta manera excede la capacidad para predecir y
controlar las consecuencias de sus acciones.

Con posterioridad a los trabajos anteriores, las definiciones incorporan las
causas del fendmeno. Para Galbraith (1973) la turbulencia se origina por el
crecimiento econdmico, por avances cientificos y por sistemas de comunica-
ciones modernos. Para Khandwalla (1976/1977) la turbulencia se caracteriza
por los cambios rapidos e imprevisibles en muchos aspectos del entorno; pero
fue Ansoff (1979) quien popularizé la nocion de turbulencia, al manifestar
que es la razon de ser del management, y que era funcion del lider gestionar
las sorpresas y las discontinuidades propias de esta condicion. Aunque esta
reflexion teorica sirvid de plataforma para popularizar el concepto, estaba
mas enfocada al analisis de las responsabilidades del lider que al estudio del
fenémeno como tal. En el mismo afio, Aldrich (1979) propuso la turbulencia
como una dimension del entorno al definirla como el grado de interconexion
entre los elementos que lo conforman.

En los afios ochenta surgen nuevas definiciones, la mayoria de ellas se
basan en las ideas ya expresadas en los afios sesenta y setenta del siglo pa-
sado. Para Trist (1980) las organizaciones que se encuentran en un entorno
turbulento actiian de manera independiente en diversas direcciones y generan

3 Ansoff (1990y 1992) propuso diferentes niveles de turbulencia e indicé que éstos se encuentran caracterizados
en funcién de la complejidad de los eventos del entorno, el conocimiento de la sucesion de acontecimientos,
la répida evolucién de dichos eventos y la visibilidad de estos futuros eventos.
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consecuencias negativas en el entorno que comparten. Por su parte Dess y
Beard (1984), Bourgeois y Eisenhardt (1988) manifestaron que un entorno
turbulento presenta un alto grado de cambios esporadicos generadores de in-
certidumbre y dificultad en la prediccion. Cameron, Kim y Whetten (1987)
establecieron que un entorno turbulento es aquel donde los cambios son sig-
nificativos, rapidos y discontinuos.

Posteriormente a estos autores han aparecido nuevas aproximaciones al
concepto, y se ha llegado a la conclusion de que la turbulencia es un feno-
meno que se genera por varios eventos que confluyen de manera simultanea
e impredecible y afectan el desarrollo normal de las actividades del sector.
Este fenomeno tiene tres elementos que son el dinamismo, la incertidumbre
y la complejidad. La tabla siguiente incluye algunas caracteristicas de cada
dimension que permiten hacer una comparacion del estado del sector estu-
diado en términos de turbulencia.

Tabla 1. Caracteristicas de las dimensiones de turbulencia

Definicion de la dimension

Caracteristicas de la dimension

Complejidad

Grado en que los factores
del entorno (en numero 'y
heterogeneidad) afectan a
la industria.

Existe un gran numero de actores y componentes en el entorno.

Los factores existentes (tecnolégicos, econdémicos, politicos, sociales,
culturales) son heterogéneos.

El entorno externo de las empresas es dificil de comprender.

Las empresas se encuentran asociadas con muchas otras para la
produccion y distribucién de sus productos.

Es dificil identificar el origen de los cambios en el entorno.

Los conocimientos técnicos de las empresas no pueden ser formalizados.
Las firmas requieren materias primas de diferentes proveedores para
desarrollar su actividad.

Nuevos productos han sido desarrollados como consecuencia de los
avances tecnolégicos.

Los resultados financieros estan concentrados en pocas empresas.

Incertidumbre

Falta de informacién sobre
los factores del entorno,

lo que hace imposible
predecir el impacto de las
decisiones en la industria.

No se cuenta siempre con la informaciéon completa para tomar una
decision.

Es dificil predecir el comportamiento de entorno.

Es dificil predecir el resultado de las acciones de los actores del entorno.
Las empresas trabajan para encontrar la mejor respuesta a los cambios en
el entorno.

Las empresas se confunden a menudo en las expectativas sobre los
jugadores del entorno.

Es dificil pronosticar los cambios tecnolégicos del sector en los préximos
dos o tres afios.

DI84_Admon_final.indd 15
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Definicion de la dimension Caracteristicas de la dimensién
Dinamismo e Surgen a menudo nuevos competidores en el sector.
e Elciclode vida de los productos o servicios de las empresas es corto.
Grado de cambio o de e Los conocimientos necesarios para el funcionamiento de la empresa
variacion de los factores del cambian a menudo.
entorno. e |Lademanda presenta fluctuaciones permanentes.

e lasempresas cambian con frecuencia sus practicas de marketing.

e Las acciones de los competidores son impredecibles.

e lademanday los gustos son impredecibles.

e Los modos de produccion y de servicio cambian frecuentemente.

e |nestabilidad en los ingresos.

e |nestabilidad en la mano de obra.

e [nestabilidad en el valor agregado.

e |nestabilidad en el margen precio-costo.

e Los cambios en el entorno ocurren en intervalos cortos.

e latecnologfa en el sector cambia rapidamente.

e |os cambios tecnolégicos generan grandes oportunidades en el sector.
e |acompetencia con precios y promociones constituye un sello del sector.
e Cualquier accién de los competidores es igualada rapidamente.

Fuente: Rivera (2010).

Para poder establecer si el sector de venta directa de cosméticos presenta
turbulencia, es necesario realizar un analisis de las discontinuidades que lo han
afectado y asi establecer si presenta dinamismo, incertidumbre y complejidad.

3.1. Revision de las discontinuidades del sector

A continuacion se identifican los principales cambios presentados en el sec-
tor de cosméticos de venta directa en los ultimos cinco afos. Esta situacion
permite establecer si se presenta turbulencia.

La venta directa de cosméticos ha generado un cambio social impactante
debido a que la concepcion de los consumidores hacia el producto ha evolu-
cionado de bienes suntuarios a bienes accesibles y de consumo masivo. An-
teriormente, los cosméticos eran producidos y distribuidos por un conjunto
pequefio de empresas respaldadas por marcas reconocidas mundialmente,
pero con la fuerte presencia del modelo de venta directa se han desplegado
hacia los consumidores innumerables opciones de compra que hacen que el
portafolio ofrecido se adapte a todos los niveles socioecondémicos.

Este avance social induce a que la demanda sea atin mayor y exigente y
reta a las empresas productoras y distribuidoras a innovar constantemente, lo
que implica mejoras en sus procesos en cuanto a eficiencias, calidad a menor
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precio, innovacion de graneles y empaques, productos de mayor complejidad
y disminucion en los tiempos de entrega. Esto las obliga, ademas, a adquirir
mas tecnologia reflejada en maquinaria, equipos de medicion, centros de
distribucion, ERP’s, software especializados, capital humano mas preparado
en ingenieria, sistemas, microbiologia, especialistas en ventas y mercadeo
del canal, entre otros.

Asi mismo, la regulacion de estos productos es cada vez mas rigurosa
pues son de uso personal y pueden afectar la salud y el bienestar de las per-
sonas, lo que les exige a las empresas tener una responsabilidad social alta
de cara a sus productos. Esta regulacion involucra capital humano altamente
calificado en temas farmacéuticos, microbiologicos, juridicos y de metrologia
que respalde la calidad de cada uno de los productos ofrecidos al mercado.

Esta situacion de discontinuidad a la que se enfrenta el sector lo vuelve
mas susceptible al fendémeno de turbulencia, el cual se enfoca en el analisis
de tres dimensiones con el fin de que se disefien estrategias que permitan
anticiparse a este fenomeno y asienten la perdurabilidad de sus empresas.

3.2. Complejidad

* Elmercado estd saturado de empresas que ofrecen cosméticos e imitan
el canal de distribucion de venta directa con un amplio portafolio de
productos que satisfacen gran parte de las necesidades del mercado.

» Paraser un competidor fuerte se debe contar con tecnologias de pro-
duccidn en escala que permitan reducir costos para obtener margenes
altos.

» Serequiere personal altamente capacitado en microbiologia y farma-
cologia, y existe poca oferta de este perfil profesional.

* En cuanto a infraestructura de produccion, almacenamiento y distri-
bucion, se requieren altas inversiones en areas blancas, laboratorios,
implementacion de buenas practicas de manufactura, bodegas acon-
dicionadas y trasporte especializado.

* En los ultimos afios, el gobierno ha ampliado la lista de productos
que requieren registro sanitario, para lo cual el sector cosmético se
ha visto implicado en gran parte de sus productos.

* El sector no practica el modelo de produccion compartida. 17
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Existe una amplia gama de proveedores de materias primas y com-
ponentes. Sin embargo, las empresas, en su afan de innovar, algunas
veces orientan su abastecimiento a un grupo reducido de proveedores,
principalmente en el caso de aquellos que producen materiales de
empaque que hacen la gran diferencia en el mercado. En cuanto a las
materias primas de linea, no hay mucha oferta de sustitutos pero si
hay un gran abanico de proveedores que ofrecen el mismo producto
y le dan a la empresa un gran poder de negociacion.

El nivel de ventas del sector esta directamente relacionado con la
magnitud de la comision de venta que la empresa le ofrezca a sus
distribuidoras, que en este caso son las representantes.

En cuanto a cambios en el entorno, el factor climatico y el buen ser-
vicio que se ofrezca a los consumidores influyen directamente en las
ventas, pues en temporada de lluvia hay una tendencia a la disminu-
cion de éstas ya que la operacion radica en la venta puerta a puerta.
Adicional a esto, la distribucion de productos a las representantes se
dificulta cuando hay cierre de vias, derrumbes, dificil acceso, entre
otros. En algunos casos, los factores naturales afectan el suministro
de materias primas exclusivas que tienen origen animal o vegetal.

3.3. Incertidumbre

El factor climatico y estacional hace que se genere un ambiente de
incertidumbre para el abastecimiento a tiempo de algunas materias
primas y la distribucion del producto terminado a las representantes.
Las empresas deben disefiar planes de contingencia frente al venci-
miento de sus patentes, pues al ser un sector saturado de competidores
la copia de formulaciones puede darse con facilidad.

Alta expectativa en acciones de la competencia respecto a tempora-
das especiales del afio como navidad, dia de la madre, dia del padre
y amor y amistad.

Paradojicamente es un sector favorecido con el aumento del empleo
informal, pues gran parte de su fuerza de venta encuentra buena la
opcion de obtener ingresos por medio de la venta directa. Al haber
mas desempleo hay mas potencial de fuerza de ventas.
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» Cambio de tendencias en moda.
* Laseguridad (riesgo pais).

3.4. Dinamismo

» Existen varias empresas que han entrado a formar parte de la com-
petencia en cuanto al modelo de venta directa; éstas a su vez tienen
productos muy similares, lo que ha generado una lucha por ofrecer
privilegios a las representantes que se diferencien de la competen-
cia. Estos privilegios deben ser innovadores, ttiles y dindmicos en
el tiempo, para generar una mayor recordacion y fidelidad entre las
representantes.

» La oferta de productos debe ir orientada al cambio constante de ten-
dencias y debe obedecer a las necesidades reales de los clientes, aun
cuando es un desafio para las empresas generar nuevas necesidades
en el sector.

* Incursionar en nuevos canales de distribucion como la web; aumentar
la participacion en redes de distribucidn, redes sociales, etc.

Como conclusion, se observa que el sector de venta directa de cosméti-
cos esta expuesto a infinidad de variables que pueden producir facilmente el
fenomeno de turbulencia, principalmente por la alta concentraciéon de com-
petidores que hace que la forta de mercado sea cada vez menor. Esto produ-
ce que las empresas enfrenten una guerra competitiva orientada al aumento
de representantes que influyan directamente en el incremento de las ventas.
Adicionalmente, esta confrontacion obliga a que las empresas sean cada vez
mas innovadoras y ofrezcan productos diferenciadores que pueden implicar
un aumento de materiales exclusivos, cuya consecucion sea mas compleja
pero teniendo en cuenta la no afectacion en el costo de los mismos.

Una de las estrategias que podria aplicarse en el sector es la de las nego-
ciaciones solidas con proveedores de incentivos, pues son estos productos los
que hacen que las representantes se motiven a vender la marca. Siguiendo con
esta linea, se podria pensar en alianzas estratégicas con proveedores exclusi-
vos, en las cuales se puedan desarrollar conjuntamente productos atractivos
para ambas empresas. 19
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Otra estrategia debe estar dirigida a un esquema financiero que les permi-
ta a las representantes obtener mayores ganancias. Paralelamente, se podria
incentivar el emprendimiento al dar facilidades de pago u ofrecer la posibi-
lidad de generar empresa de distribucion a las representantes con mejores
récords de venta.

Por tlltimo, es importante que las empresas del sector tengan un cronogra-
ma de lanzamientos en el que sus mejores productos se impulsen al mercado
en las temporadas clave del negocio como navidad o dia de la madre.

20
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4. Analisis estratégico

Tras haber realizado el analisis de turbulencia del sector, es necesario efectuar
el analisis estratégico utilizando la metodologia del analisis estructural de
sectores estratégicos (AESE). Se desarrollaran las cuatro pruebas que confor-
man la metodologia: hacinamiento (cuantitativo y cualitativo), levantamiento
del panorama competitivo, analisis de las fuerzas de mercado y estudio de
competidores (supuestos del sector, crecimiento potencial sostenible e indi-
ces de erosion). Lo primero es seleccionar las empresas que hacen parte de
la investigacion. Para el sector de cosméticos de venta directa se tom6 como
base empresas representativas que nos permitieran obtener informacion re-
levante para nuestro estudio. Las empresas fueron Avon, Yanbal, Oriflame
y Belcorp. El analisis permite conocer el estado del sector para identificar
oportunidades que puedan ser de gran valor para la definicion de estrategias
de las organizaciones.

4.1. Hacinamiento

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 Uinica opcidon 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 éste sea menos atractivo frente
anuevas inversiones.

El analisis de hacinamiento se enfoca hacia los dos factores determi-
nantes de perdurabilidad: hacinamiento cuantitativo, que evalua la situacion
financiera de las empresas elegidas, y hacinamiento cualitativo, que pretende
obtener un nivel cuantitativo de imitacion entre las mismas. 2 ]_

DI84_Admon_final.indd 21 @ 2/10/11 12:20 PM



Victoria Vésquez Franco, Alejandro Correa Alvear, Hugo Alberto Rivera Rodriguez

4.2. Hacinamiento cuantitativo

Para el analisis cuantitativo se debe seleccionar un indicador que permita
comparar a las empresas seleccionadas; para tal fin se utilizara el indicador
ROA*. Las empresas elegidas para esta prueba fueron Avon, Yanbal, Orifla-
me y Belcorp, de las cuales se obtuvo informacion financiera del afio 2006
al 2009, periodo suficiente para describir el comportamiento financiero de
cada una de las empresas.

Elindicador financiero de comparacion escogido es el ROA, que se define
como la rentabilidad operacional de los activos y muestra la rentabilidad para
los accionistas y la utilizacion dptima de los activos de la empresa.

Tabla 2. Informacion financiera y ROA de empresas del sector, 2006 a 2009

2006 2007 2008 2009
Unidad . Unidad . Unidad . Unidad
Empresas | Total ativos ROA | Total ativos K ROA | Total ativos . ROA | Total ativos K ROA
operativa operativa operativa operativa

AVON 297.188.567| 135.866187 [45,72%|375.679.172(124.311.981|33,09% | 328.108.676 | 126.947.937 | 38,69% | 377.032.716 | 115.486.770|30,63%

YANBAL |100.242.861| 33.244.841(31,16%(171.855.388| 32.461.046|18,89% [195.832.733| 43.417.663|22,17%|236.242.159| 41.681.643(17,64%

ORIFLAME| 5.459.535 775.729|14,21%| 8.024.898| 2.182.153(27,19%| 10.917.445| 3.696.596|33,86% | 13.054.622| 2.510.561|19,23%

BELCORP [453.996.591| 47.757.906|10,52%|525.338.757| 37.853.134| 7,21%|592.995.520| 71.735.073|12,10% 502.845.318| 35.947.781| 7,15%

Fuente: Calculos propios basados en informacion de la Superintendencia de Sociedades.

Luego de obtener el ROA anual por empresa, se realizan los calculos
estadisticos de dicho indicador (media, mediana y tercer cuartil). Estos son
ensefiados en la siguiente tabla y grafico:

Tabla 3. Calculos estadisticos del ROA del sector, 2006 a 2009

2006 2007 2008 2009
MEDIA 25.90% 21.59% 26.70% 18.66%
MEDIANA 23.69% 23.04% 28.02% 18.44%
TERCER CUARTIL 36.30% 28.67% 35.07% 22.08%

Fuente: elaboracién propia.

4 ROA = Utilidad Operacional / Activos Totales
2 2 5 Fuente: Superintendencia de Sociedades
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Grafico 1. Evolucion de la media, mediana y tercer cuartil del ROA, 2006 a 2009
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Fuente: elaboracién propia.

Tabla 4. Coeficiente de asimetria financiera del sector, 2006 a 2009

2006 2007 2008 2009
DESVIACION ESTANDAR 16.52% 11.22% 11.96% 9.61%
COEFICIENTE DE ASIMETRIA 43.23% -61.50% -43.76% 13.98%

Fuente: elaboracién propia.

De la anterior informacion se puede observar que el sector presenta buenos
rendimientos operacionales que fluctian desde 45,72% hasta 7,15% durante
el periodo analizado. Asi mismo, este indicador muestra un comportamiento
oscilatorio, lo cual indica que los afos 2006 y 2008 fueron bastante buenos
para el sector y se ligaron con el crecimiento de la informalidad en la eco-
nomia. Esta oscilacion también se puede deducir de la evolucion del tercer
cuartil, en donde el 75% de las empresas estudiadas presentan ROA alto (35%
aproximadamente) durante el 2006 y el 2008, pero durante el 2007 y el 2009
se ve una disminucion del mismo (25% aproximadamente). Asi mismo, en
el transcurso de estos afnos el ROA ha decrecido, 1o cual indica que puede
existir un hacinamiento cuantitativo del sector. Esto se puede ver claramente
en el comportamiento de Avon (empresa lider), pues aunque ha mantenido el
ROA mas alto, se percibe un decrecimiento de 15 puntos durante los tltimos
cuatro afios (ver Grafico 2).

23
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Grafico 2. Evolucion de hacinamiento del sector, 2006 a 2009
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Fuente: Elaboracién propia teniendo en cuenta la informacién de la Superintendencia de Sociedades

Adicional a esto, la desviacion estandar muestra que cada vez hay menos
dispersion de los datos, lo que indica que las brechas de rentabilidad ope-
racional entre las empresas se han ido acortando y confirma una vez mas la
hipotesis de hacinamiento cuantitativo en el sector.

También se observa una homogeneidad de los datos, pues la media y la
mediana son muy similares durante los afios estudiados y a esto se suma la
disminucion de la dispersion de los datos anteriormente mencionada.

Las empresas que pueden presentar mayor grado de imitacion y lucha
de precios son Yanbal y Belcorp, pues su desempefio financiero presenta una
tendencia negativa en el tiempo. Por otro lado, la empresa Oriflame muestra
un avance significativo en su operacion financiera con tendencia positiva, 1o
que nos lleva a inferir que pueden tener alguna estrategia de diferenciacion.
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Luego del analisis estadistico del ROA, la prueba de hacinamiento cuan-
titativo concluye con la ubicacion de cada empresa dentro de las zonas pro-
puestas 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.

Esta ubicacion se organizo en la siguiente tabla para facilitar su analisis:

Tabla 5. Identificacidn cromatica de las empresas analizadas

Color Empresas
AVON
YANBAL
- ORIFLAME
- BELCORP

Tabla 6. Ubicacidn de las empresas en las zonas de desempeiio, 2006 a 2009

2006 2007 2008 2009
Desempefio superior
Desempefio medio ? - -
Mortalidad X
Perdurabilidad comprometida .‘ - -
Estado tanético
Fuente: elaboracién propia.
& Restrepo Puerta, Luis Fernando & Rivera Rodriguez, Hugo Alberto. Andlisis estructural de sectores estratégicos. 2 5
Bogota, 2008.
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Como se observa en la tabla de anterior (Tabla 6), encontramos que Avon
es la empresa que presenta un desempefio superior durante todo el periodo
analizado; en contraste vemos a la empresa Belcorp que siempre estuvo
ubicada en el cuadrante de perdurabilidad comprometida. Estas dos empre-
sas son competencia directa en el sector pues ofrecen productos similares a
precios economicos. Con este analisis de las zonas de desempefio se puede
deducir que Avon ha generado estrategias de diferenciacion en sus productos
sin comprometer su rentabilidad financiera, a diferencia de Belcorp que ha
encontrado como Unico camino de competitividad la disminucion de precios
con altos riesgos financieros, y ha demostrado que esta alternativa no conduce
a uno de los factores clave de perdurabilidad.

Las otras dos empresas tienen un comportamiento contrario: Yanbal co-
menzo en desempefio medio y posteriormente paso a perdurabilidad compro-
metida y Oriflame inici6 en perdurabilidad comprometida y posteriormente
se ubico en desempefio medio. Este Gltimo es un caso interesante, pues sus
precios no son competitivos con respecto a la empresa lider (Avon) pero su
desempeiio financiero indica que estd haciendo algo diferente orientado a
su producto y servicio, y de esta manera construye una ventaja competitiva
perdurable en el tiempo.

Estos analisis se complementaran con el andlisis de hacinamiento cua-
litativo.

4.1.2. Hacinamiento cualitativo

El hacinamiento cualitativo tiene como finalidad identificar si existe el sec-
tor 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 conclu-
siones que se han originado del analisis cuantitativo para observar si estan en la
misma direccidn del analisis cualitativo. También se analizaran las causas por
las cuales Avon ha estado como lider y de esta manera se determinara como
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podria mantener esta posicion, evitando la poca innovacion en sus productos

que puede conducir a la erosién en la rentabilidad.

Las necesidades que se determinaron en el analisis para el sector de venta

directa de cosméticos estan orientadas hacia las representantes de ventas.

Tabla 7. Matriz de definicion de categorias y necesidades del sector de venta directa de

cosméticos

Categorfas

Necesidades

Precio

Precios

Ofertas

Packs

Producto

Disefo del folleto

Rotacion del folleto

Variedad en portafolio

Empaque de los productos

Innovacién en portafolio

Productos “verdes”

Canales de distribucion

Cobertura nacional puerta a puerta

Web

Centros de venta

Burbujas en centros comerciales

Beneficios a la representante

Comision de ventas

Incentivos

Premios

Medios de pago

Corto tiempo de entrega

Baja tarifa de trasporte

Acceso exclusivo a ofertas especiales

Linea de atencion

Grupos élite

Estatus segln nivel de ventas
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Contintia
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Categorias Necesidades

Pauta en television

Pauta en medios escritos

Free Press

Promocion de eventos

Publicidad
Muestreos

Actividades en las calles de las ciudades

Responsabilidad social

Resposabilidad ambiental

Fuente: elaboracién propia.

Elpeso porcentual de estas categorias esta definido en la siguiente matriz:

Tabla 8. Matriz de peso porcentual de las necesidades

Categoria Precio | Producto | Canales de distribucon |Beneficios a la representacion |[Publicidad| Total |% Peso

Precio X 1 0 1 0 2 20%
Producto 1 X 0 0 1 2 20%
Canales de distribucion 0 1 X 1 0 2 20%
Beneficios a la representate 0 1 1 X 1 3 30%
Publicidad 0 1 0 0 X 1 10%
1 4 1 2 2 10 | 100%

28
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Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observar en la matriz anterior, para este sector la categoria
de necesidades mas importante y relevante se refiere a los beneficios que se les
brindan a las representantes, por lo que las empresas deben apuntar sus estra-
tegias y esfuerzos a cautivarlas con propuestas innovadoras. El resultado de
este analisis es bastante significativo para los estrategas de las organizaciones
del sector pues en muchas ocasiones hay informacion o momentos confusos
en donde s6lo se le apunta a la guerra de precios que lleva inevitablemente a
un alto riesgo de erosionar la rentabilidad.

Adicional a esto se puede observar la categoria con menos relevancia que
es la publicidad, aunque es un tema que se ha impulsado bastante durante
los ultimos anos.
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Una vez determinadas estas categorias de necesidades y su relevancia, se

analiza el hacinamiento cualitativo para poder establecer el grado de imitacion

que existe entre las empresas y lograr cautivar a las representantes. Esto se

hizo con base en una escala de puntuacion en la que 3 equivale a imitacion

nula, 2 equivale a imitacion baja y 1 equivale a imitacion alta.
De acuerdo con esta escala se obtuvieron los siguientes resultados para

las empresas del sector:’

Tabla 9. Nivel de imitacion por empresa del sector

Categoria | Peso% Necesidades AVON BELCORP | YANBAL |ORIFLAME| NATURA

Precios 2 2 1 1 1
Ofertas 1 1 2 2 2

e}

3 20% |Packs 3 3 2 2 1

[
Total 6 6 5 5 4
Calificacién con peso 1,2 1,2 1 1 0,8
Disefo de folleto 1 1 2 2 3
Rotacion de folleto 3 1 1 1 3

o Variedad en portafolio 1 1 1 1 3

©

§ 20% |Empaque de los productos 1 1 2 3 3

a
Productos “Verde” 1 1 1 3 3
Total 9 7 8 11 18
Calificacién con peso 1,8 1,4 16 2,2 3,6
Cobertura Nacional puerta 3 5 1 1 1
a puerta

S

© web 1 1 1 1 1

3

g Centros de venta 3 2 1 1 2

< 20%

3 )

2 Burbu1§ en centros 1 1 3 1 3

= comerciales

C

© Total 8 6 6 4 7
Calificacién con peso 1,6 1,2 1,2 0,8 14

Contintia

7 Para el analisis de hacinamiento cualitativo se incluyé la empresa Natura por ser una empresa nueva que ha
empezado a competir directamente en el sector de venta directa de cosméticos. No se incluyé en el analisis
de hacinamiento cuantitativo por no tener suficiente historia financiera en Colombia.
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Categoria | Peso% Necesidades AVON BELCORP | YANBAL |ORIFLAME| NATURA

Comisién de venta 1 2 2 1 1
Incentivos 1 1 1 1 1
Premios 3 3 3 1 1
Medios de pago 1 1 1 1 1

% Corto tiempo de entrega 2 2 3 2 2

% Baja tarifa de trasporte 3 2 1 1 1

EE 30% Accesp exclusivo a ofertas 5 5 5 1 1

-2 especiales

uqc% Linea de atencion 1 1 1 1 1

@ Grupo élite 3 1 1 1 1
\I;Z::]at;l;s segun nivel de 1 3 3 1 1
Total 18 18 18 11 11
Calificacién con peso 54 54 54 33 3,3
Pauta en television 2 2 1 1 1
Pauta en medios escritos 2 2 2 1 2
Free Press 2 2 1 1 2
Promocién de eventos 2 2 1 1 2

E Muestreos 2 2 2 1 2

% 10% Actividades en las calles de

g las ciudades 2 2 ! ! !
Resposabilidad social 3 1 2 3 3
Resposabilidad ambiental 1 1 2 3 3
Total 16 14 11 10 16
Calificacién con peso 16 1,4 1,1 1 16

11,6 10,6 10,3 8,3 10,7

Fuente: Elaboracion propia

Para mayor claridad de los resultados de la prueba, éstos también se pue-

den visualizar en el siguiente grafico:
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Grafico 3. Nivel de imitacion de las empresas del sector
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Fuente: elaboracién propia.

De acuerdo con el grafico se infiere que actualmente existe un alto grado
de imitacion en el sector estratégico. Si se analiza cada empresa, se observa
que aparentemente la que mas imita es Oriflame y la que menos lo hace es
Avon. Estos resultados reflejan algo diferente para el caso de Oriflame en
cuanto a lo observado en los resultados del andlisis cuantitativo, pero se ase-
mejan en el caso de Avon.

En cuanto al portafolio de productos que tiene cada una de estas empresas
se puede ver que son muy similares, pero se observa algo interesante para el
caso de Natura, pues en esta categoria presenta el menor grado de imitacion
y esto la hace tener una ventaja frente a los demas. Sin embargo, de acuerdo
con lo observado en el sector estratégico, Natura esté lejos del lider porque en
este grado de confluencia estratégica es uno de los que mas imita y por €so se
podria decir que si Natura ofreciera mejores beneficios a sus representantes,
tendria un papel mas preponderante en el sector.

Hay un desempefio similar entre las empresas, lo que indica que existe
hacinamiento, dado que hay una alta tasa de imitacion entre las que conforman
el sector. En este analisis se corrobora el porqué Avon se ha consolidado como
la empresa lider en este sector de la venta directa de cosméticos, puesto que
0 debido a que es la que menos imita y ha obtenido rendimientos superiores
de acuerdo con el analisis cuantitativo. No obstante, su desempefio en este
analisis cualitativo no la ubica muy por encima de las demas empresas del
sector, inclusive en el grado de confluencia estratégica comparte el mismo 31
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lugar que Belcorp y Yanbal, lo que podria indicar que las empresas estan en
un punto en el que se imitan entre ellas, pues ofrecen beneficios muy simila-
res a sus representantes y esto podria dar pie para creer que en este aspecto
se imita por necesidad mas que por estrategia.

Se destaca también el tema de los productos como una de las categorias en
las cuales se pueden marcar diferencias frente a los competidores, pero esto no
debe estar separado de los beneficios que se ofrecen a las representantes, pues
son el motor de este sector. De nada sirve tener un buen producto si no se ge-
nera una buena retribucion a las representantes que las impulse a incrementar
sus ventas. Tal podria ser el caso de Natura, en donde se resalta su fuerza en
la categoria de producto pero no en los beneficios a sus representantes. Esta
premisa es atun discutible puesto que no se tiene informacion financiera que
permita corroborarla, por eso es importante no descuidar el hecho de que esta
compania puede estar haciendo cambios diferenciadores, no solamente por
la via de los beneficios a sus representantes sino también en otras categorias.

4.2. Panorama competitivo

Esta prueba es un complemento fundamental para la valoracion completa de
la situacion del sector estratégico. Alli se pueden identificar, de una forma
ilustrativa, las “manchas blancas” u oportunidades de diferenciacion que pue-
den orientar hacia una nueva estrategia de la compaiiia. En el levantamiento
de este panorama se pueden detectar con facilidad (visualmente) espacios de
innovacion tanto en el producto y servicio como en el canal de distribucion.

El reto para las empresas es aprovechar estas “manchas blancas” de la
manera mas o6ptima posible y alli la imitacion no puede tener cabida, de lo
contrario se convierte simplemente en un éxito momentaneo de la compaiiia
que no representa retribuciones en el largo plazo.

Para el sector de venta directa de cosméticos se construyo la “matriz T”,
que concebia los motivadores por los que las representantes optaban por
determinada empresa, y en ésta se analizaba cada categoria de linea de pro-
ductos que se ofrecen en el mercado. Asi mismo, se reflejaron en la matriz
los canales de distribucion estratégicos para el sector y como cada empresa
saca provecho de los mismos.

2/10/11 12:20 PM



Turbulencia empresarial en Colombia: caso sector venta directa de cosméticos

A continuacion se indica la conformacion de la “matriz T”:

Tabla 10. Motivadores de las representantes para elegir determinada empresa

Necesidades

Descripcién

Precios bajos

La empresa ofrece precios bajos a las representantes.

Ofertas

La empresa ofrece descuentos atractivos en el folleto.

Packs atractivos

La empresa ofrece packs de productos que resultan méas econémicos que
el producto individual.

Disefio del folleto

Folletos atractivos: tamafio adecuado, disefios, fotografias, calidad de
impresion, tipo de papel, etc.

Rotacion del folleto

Cambio frecuente de folletos.

Variedad en portafolio

Portafolio que cubre todas las categorias de cosméticos.

Empaque de los productos

Empaques llamativos y funcionales.

Innovacién en portafolio

Numero de lanzamientos de productos cada cierto periodo, innovacién
constante de las lineas.

Comision de ventas

Comision variable seguin nivel de ventas.

Incentivos

Productos ganadores que impulsan la venta.

Premios

La empresa ofrece premios por sobrepasar las metas de ventas.

Medios de pago

Se ofrecen alternativas de pago: bancos asociados, puntos de pago
especificos, internet.

Corto tiempo de entrega

Promesa de corto tiempo de entrega del pedido a las representantes.

Tarifas bajas de trasporte

Baja tarifa de transporte cobrada a las representantes.

Acceso exclusivo a ofertas
especiales

Anchetas, anticipacion de lanzamientos, bazares, precios especiales en
productos de linea y de lanzamiento.

Pertenecer a grupos élite

Pertenece a grupos privilegiados por nivel de ventas.

Estatus

Reconocimiento.

Pauta en television

Comerciales en horarios prime time.

Promocién de eventos

Presencia en eventos de moda, fardandula, apertura de nuevos lugares, etc.

Muestras

Entrega de muestras gratuitas a las representantes: ampolletas, sachets,
etc.

Responsabilidad social

Apoyo a fundaciones de caracter social.

Independencia econémica

Busqueda de ingresos adicionales o trabajo independiente.

Necesidad de socializacion

Nuevas amistades, socios, ampliacion de red social.

Acceso a productos de belleza

Accesibilidad a productos de belleza de linea y de moda.

Fuente: elaboracion propia.
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Tahla 11. Canales potenciales de distribucion en el sector

Canal Descripcién
Cobertura nacional puerta a puerta Alcance de distribucién nacional
Web Ventas por internet
Centros de venta Ventas a través de centros ubicados estratégicamente
Burbujas en centros comerciales Puntos de venta pequefios en centros comerciales

Las categorias de linea de productos identificadas en el sector son:

e Maquillaje.

* Capilares.

* Nifios.

* Fragancias.

e Cuidado personal.
*  Cuidado oral.

e Cuidado de la piel.
*  Hombres.

o Wellness.

Una vez definidos los componentes de la “matriz T”, se procede a hacer
el analisis de la cobertura de cada empresa incluida en el estudio, en cuanto a
suplir las necesidades propuestas en las categorias y canales de distribucion.

Cada empresa tiene una identificacion cromatica para ser diferenciada
visualmente en la matriz.

Tabla 12. Identificacion cromatica de las empresas analizadas

AVON

YANBAL

ORIFLAME

BELCORP

MANCHA BLANCA

A continuacion se expone el resultado de la “matriz T” para el analisis
34 del panorama competitivo del sector:
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Tahla 13. Panorama competitivo del sector de venta directa de cosméticos

Necesidades

Precios bajos II I II I II I II I II

Ofertas

Packs atractivos

Disefio de folleto

Rotacion del folleto

Variedad en portafolio I

Empaque de los I

Innovacién en

Comision de ventas

Incentivos

Premios

Medios de pago

Corto tiempo de

Tarifas bajas de

Acceso exclusivo a

Pertenecer a grupos

Estatus

Pautas en television

Promocién de eventos

Muestras

Resposabilidad social
Independiencia
Necesidad de

Cuidado
Maqu”laje
personal

Acceso a productos

Cobertura nacional
web

Centro de venta

Burbujas en centros

Fuente: elaboracién propia. 3 5
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Como primera conclusion, el sector estd altamente hacinado pues el
82% de las necesidades y los canales de distribucion potenciales estan sien-
do ocupados por alguna empresa incluida en el estudio. Con esto se detecta
un alto riesgo de imitacion y erosion de la rentabilidad de las empresas pues
hay categorias de productos y canales de distribucion altamente saturados,
lo que disminuye la probabilidad de innovacion de las empresas existentes.

Con esta prueba se ratifica aun mas el liderazgo de Avon (color rosado en
la tabla), pues tiene una alta presencia dentro de la matriz, y se concluye que
sus directivas han identificado las oportunidades del mercado porque en varias
necesidades son los unicos abastecedores, como es el caso de las pautas de
television, las muestras para la linea de capilares, la innovacion de portafolio
en la categoria de nifios y el ofrecimiento de pertenecer a grupos selectos de
representantes ¢lite. Es en estos detalles en los que se marca la gran diferencia.

Sin embargo, el sector presenta altos niveles de imitacion, tal como se
observo en la prueba de hacinamiento cualitativo y como se resalta mas de-
talladamente en esta prueba visual. Las categorias de maquillaje, fragancias
y cuidado de la piel son las que mas altos niveles de imitacion presentan y las
que tienen mayor hacinamiento de las empresas, siendo ademas las categorias
mas susceptibles a la guerra de precios —una de las pocas alternativas para
sobrevivir—. Este es el desafio que tienen estas empresas o cualquiera que
desee ingresar al sector, pues en estas categorias —que son las mas importantes
y rentables del sector porque presentan altos niveles de hacinamiento—, es en
donde se deben esforzar muchisimo mas en investigacion y desarrollo para
permitir mas flexibilidad estratégica. El éxito de estos productos depende
de crear una necesidad inexistente que satisfaga al consumidor con un costo
interesante para la compaifiia y que evite asi caer en el sacrificio del margen
por ofrecer mejores precios.

Siguiendo en la linea de las categorias, se detalla que Oriflame ha inno-
vado en otras lineas de productos y probablemente ésa sea una de las causas
de su tendencia positiva en la prueba del hacinamiento cuantitativo, lo que
demuestra nuevamente que la buena administracion de la innovacion va de
la mano de la rentabilidad. Aunque su presencia en las categorias de cuidado
oral y Wellness no es muy fuerte, si es la unica empresa de cosméticos que
incursiond en ellas y marco asi una diferencia importante frente a las demas.

Analizando las manchas blancas obtenidas en la matriz, hay un alto po-
tencial de mercado en las categorias de cuidado oral y Wellness, en donde
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Oriflame ya ha incursionado un poco, pero atn quedan varios espacios por
cubrir que pueden ser interesantes para cualquiera de las demas empresas.
Asi mismo, se ven oportunidades en la presencia de la marca en eventos es-
peciales y en pautas de television para algunas categorias, y de esta manera
se pueden dar a conocer productos que probablemente se desconocen en el
mercado. También la categoria de hombres es una linea potencial, pues aunque
todas las marcas la ofrecen, su desempefio es bastante bajo y se debe contar
con la tendencia ascendente de la vanidad masculina, lo cual es una excelente
oportunidad para el sector.

En cuanto a los canales de distribucion también se presenta una alta
densidad de ofertas. Los canales que probablemente hace algunos afios eran
innovadores, como la web, hoy en dia se han convertido en algo cotidiano.
Como alternativa las empresas deben revisar estrategias para hacer mas agiles
sus canales, pues es alli donde esta la innovacion, y también deben inundarlos
con todos sus productos y categorias.

4 .3. Andlisis de fuerzas del mercado

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 andlisis del panorama competitivo anterior. El analisis 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.

&  “Metodologia para la lectura de las tablas y los gréaficos del software. El software permite evaluar cada una de
las fuerzas del mercado a través del siguiente codigo de calificacién: I= Inexistente; B= Bajo; MB= Medio Bajo;
E= En equilibrio; Ma= Medio Alto; A= Alto. La persona que realiza el estudio asigna, mediante un analisis,
su calificacién a cada una de las variables que conforman las fuerzas. En una tabla individual... en la parte
inferior de ellas [de las tablas] se presenta la calificacion final. Finalizado el procedimiento se encuentran
tablas y graficos que resumen el anélisis estructural de fuerzas del mercado. Posteriormente se interpretan los
resultados y se prepara el informe para el grupo o personas de la empresa encargadas del direccionamiento
estratégico”. Restrepo Puerta, Luis Fernando & Rivera Rodriguez, Hugo Alberto. Fuerzas del mercado mejo- 3 7
rado.
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4.3.1. Riesgos de ingreso - Barreras de entrada

De acuerdo con este analisis se infiere que las barreras de entrada en este sector
son altas debido a que se requieren inversiones muy grandes, y esto hace que
el riesgo de ingreso sea bajo. Existen procesos productivos especiales que
requieren una curva de aprendizaje y amplia experiencia, por lo que implica
que no sea sencillo entrar si no se tienen estas condiciones previas. Los cos-
tos de cambio son muy altos dada la gran cantidad de maquinaria y equipos
tecnologicos que se requieren para poder operar en el sector y adicionalmente
se necesitan grandes niveles de inversion para el desarrollo de productos y
patentes. Todo lo anterior constituye una barrera y hace que el riesgo de que
entren nuevos competidores sea bajo. Por el contrario, factores como el acceso
privilegiado a materias primas y canales tienen una barrera de entrada baja,
pues hay buena oferta en el mercado de insumos y facilidad de acceso a los
canales de distribucion utilizados en el sector. Sin embargo, estos dos factores
no se equiparan con las demas categorias que muestran una barrera de entrada
que disminuye el riesgo de ingreso de nuevos competidores. En el caso del
precio se observa que hay un equilibrio junto con politicas gubernamentales
como los aranceles y los impuestos.

4.3.2. Nivel de rivalidad entre los competidores

El nivel de rivalidad entre los competidores existentes observado en este
sector presenta un alto puntaje al realizar la prueba, pues arroja como resul-
tado un 70% en el grado alto de los factores calificados. Esto se obtiene de
la gran presencia extranjera, los incrementos en la capacidad, el alto grado
de hacinamiento, los crecientes costos de cambio, la alta velocidad de cre-
cimiento del sector, los altos costos fijos y el gran nivel de concentracion.
El tinico factor con calificacion un poco diferente es el nivel de barreras de
salida, pues se considera que la tecnologia y maquinaria utilizadas en el pro-
ceso podrian ser adaptadas a la produccion de otro producto fuera del sector
sin mucha complejidad.

2/10/11 12:20 PM



Turbulencia empresarial en Colombia: caso sector venta directa de cosméticos

Tahla 14. Riesgos de ingreso

| Alto | Medio Alto| Equilibrio |Medio Bajo| Bajo | Inexistente|
Barreras de entrada -
1 Niveles de econimias de escala X
2 Operaciones compartidas Mostrar X
3 Acceso privilegiado materias primas X
4 Procesos productivos especiales X
5 Curva de aprendizaje X
6 Curva de experiencia X
7 Costos compartidos X
8 Tecnologia X
9 Costos de cambio X
10 Tiempos de respuesta X
11 Posicién de marca X
12 Posicién de disefio X
13 Posicion de servicio X
14 Posicién de precio X
15 Patentes X
16 Niveles de inversion X
17 Acceso a canales X
Politicas gubernamentales
18 Niveles de aranceles X
19 Niveles de subsidio X
20 Regulaciones y marco legal X
21 Grados impuestos X
Respuesta de rivales
22 Nivel de liquidez X
23 Capacidad de endeudamiento X
Evaluacion final Alto Medio Alto | Equilibrio |Medio Bajo Bajo Inexistente
Riesgo de ingreso N 2 0 3 2 12 4
Sector cosméticos %| 87% 0,0% 13,0% 87% 52,2% 17,4%

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 15. Nivel de rivalidad entre competidores existentes

| Alto | Medio Alto | Equilibrio |Medio Bajo| Bajo | Inexistente |
1 Nivel de concentracion | X | | | | | |
2 Nivel de costos fijos | X | | | | | |
3 Velocidad de crecimiento del sctor | X | | | | | |
4 Costos de cambio | X | | | | | |
5 Grado de hacinamiento | X | | | | | |
6 Incremento en la capacidad | X | | | | | |
7 Presencia extrangera | X | | | | | |
8 Nivel de barreras de salida | Detalle | X
a. Activos especializados X
b. Costos fijos de salida X
c. Inter-relaciones estrategicas X
d. Barreras emocionales X
e. Restricciones sociales - Gubernamentales X
; T T [ T T+
: T T T T [+]
Evaluacion final Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente
Nivel de rivalidad entre competidores existentes N 7 1 0 0 0 2
Sector cosméticos % 70,0% 10,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,0%

Ver gréfico

Fuente: elaboracion propia.

4.3.3. Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion que tienen las representantes de los productos es

bajo ya que las empresas del sector son quienes controlan las condiciones

de negociacion, aunque se tiene en cuenta la retroalimentacion que se recibe

del campo para decisiones de ventas a futuro. Este poder se refleja en el bajo

40 grado de concentracion que involucra la gran oferta de compradores con los
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que cuenta la empresa, la importancia del proveedor para el comprador y la

poca informacion del comprador sobre el proveedor; adicionalmente la fa-

cilidad de integracion hacia atrés es inexistente. S6lo se destaca el alto costo

de cambio pues los compradores pueden ofrecer una marca u otra y obtienen

como resultado que tengan bajo su control la marca que quieran promover de

acuerdo con los margenes e incentivos que ofrezcan las empresas.

Tabla 16. Poder de negociacion de compradores

Turbulencia empresarial en Colombia: caso sector venta directa de cosméticos

Alto |Medio AIt0| Equilibrio |Medio Bajo| Bajo |Inexistente|

|

1 Grado de concentracion | | | | | X | |
2 Importancia del proveedor para el comprador | | | | | X | |
3 Grado de hacinamiento | | | | | X | |
4 Costos de cambio | X | | | | | |
5 Facilidad de integracién hacia atras | | | | | | X |
6 Informacién del comprador sobre el proveedor | | | | | X | |
7 Los compradores devengan bajos méargenes | | | | | X | |
8 Grado de importancia del insumo | | | | | X | |
: T T T T T
. T T T T T+]
Evaluacion final Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente
Poder de negociacion de compradores N 1 0 0 0 6 3
Sector cosméticos % 10,0% 0,0% 0,0% 0,0% 60,0% 30,0%

Fuente: elaboracién propia.

4.3.4. Poder de negociacion de los proveedores

Acorde con los resultados del analisis, el poder de los proveedores es alto

para el caso del nivel de importancia de algunos insumos en los procesos; del

mismo modo tienen un poder medio-alto para los casos de nivel de ventaja,

amenaza de integracion hacia adelante y grado de hacinamiento. Por ejemplo,
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1 Grado de concentracion

2 Importancia del proveedor para el comprador

3 Grado de hacinamiento

4 Costos de cambio

5 Facilidad de integracion hacia atras

6 Informacién del comprador sobre el proveedor

7 Los compradores devengan bajos méargenes

8 Grado de importancia del insumo

en ciertos casos las empresas mandan a maquilar algunos de sus productos
y eso implica que exista el riesgo de integracion hacia adelante. En estado
de equilibrio se tiene la informacion del proveedor sobre el comprador, y el
poder de negociacion del proveedor es medio-bajo para el caso del grado de
concentracion, la presion de sustitutos y los costos de cambio.

Tabla 17. Poder de negociacion de los proveedores

Alto |Medio Alto| Equilibrio |Medi0 Bajo| Bajo |Inexistente|

Evaluacion final

Poder de negociacion de compradores N 1 3 1 3 0 1

Sector cosméticos

42
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Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente

% | 11,1% 33,3% 11,1% 33,3% 0,0% 11,1%

Fuente: elaboracion propia.
4.3.5. Bienes sustitutos

Para el caso del sector de la venta directa de cosméticos, las tendencias a mejo-
rar los costos son inexistentes dado que los costos de los sustitutos superan los
costos de los cosméticos tradicionales. En el caso de las tendencias a mejorar
los precios sucede algo similar, pues en su gran mayoria los bienes sustitutos
presentan precios superiores y esto hace que se tenga una baja fuerza; lo mismo
sucede con las tendencias a mejorar el desempefio. Sobresalen como fuerza
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medio-alta las tendencias a altos rendimientos, pues los margenes de utilidad
podran ser mayores por la posibilidad que tienen de ofrecer altos precios.

Tabla 18. Bienes sustitutos

| Alto |Medio Alto| Equilibrio |Medio Bajo| Bajo |Inexistente|

1 Grado de concentracién | | | | | | X |
2 Importancia del proveedor para el comprador | | | | X | | |
3 Grado de hacinamiento | | | | X | | |
4 Costos de cambio | | X | | | | |
5 I R N
Evaluacion final Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente
Poder de negociaciéon de compradores N 0 1 0 0 2 2
Sector cosmé®ticos % 10,0% 10,0% 0,0% 0,0% 20,0% 20,0%
Fuente: elaboracién propia.
Grafico 4. Intensidad de las fuerzas del mercado
Bienes sustitutos |
Poder de negociacion de proveedores
Riesgo de ingreso
Poder de negociacion de compradores
Nivel de rivalidad entre competidores
I I I I I I I I
0 1 2 3 4 5 6 7
Intensidad: Maximo 5
Fuente: elaboracién propia.
Acorde con los resultados anteriores de las fuerzas del mercado, se observa
que el sector esta dentro del cuadrante de rendimientos elevados y riesgosos,
con barreras de entrada y salida medio-altas. Lo anterior lo podemos observar
en el siguiente grafico: 43
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Grafico 5. Atractividad por barreras de entrada y salida

Barreras de salida
0,00 0,83 1,67 2,50 3,33 4,17 5,00

Rendjmientos bajos, estables. Rendimientos bajos, riesgosos.

053 |

1,67 |

Barreras de entrada

A

B B

Rendimiéntos elevados, estables. Rendimientos elevados, iriesgosos.

5,00

Fuente: elaboracién propia.

Analizando este resultado se pueden reafirmar los buenos rendimientos
financieros que ofrece el sector, como inicialmente se evidencid en el hacina-
miento cuantitativo con el indicador ROA. Esta es una ventaja que debe apro-
vecharse ampliamente para obtener mas mercado con precios competitivos
que permitan una buena rentabilidad. Sin embargo, para poder obtener precios
bajos de produccion y distribucion con el fin de alcanzar sana rentabilidad,
se requiere de inversiones en economia de escala, alta tecnologia y conoci-
mientos especificos que hacen que el sector presente cierto nivel de riesgo.

Las barreras de entrada se constituyen con una alta calificacion pues se
demuestra aun mas la alta competitividad que presenta el sector, lo que ofrece
pocos espacios para el ingreso de nuevos jugadores, tal como se observo en
el hacinamiento cualitativo y en el panorama competitivo. Asi mismo, como
se menciono anteriormente, el nuevo competidor requiere de una importante
inversion inicial para equipararse con el sector que actualmente es bastante
robusto. Adicionalmente, se identifican pocos bienes sustitutos lo que hace
que los productos del sector sean mas apetecidos y éste se ubique en una
posicion ventajosa frente a sus compradores. Sin embrago, es importante
tener el cuenta que aunque el sector tiene una amplia gama de proveedores

2/10/11 12:20 PM



Turbulencia empresarial en Colombia: caso sector venta directa de cosméticos

de insumos, en su afan de crear productos innovadores puede verse inmerso
en negociaciones de exclusividad con alguno de ellos, y disminuiria su poder
de maniobra con los mismos.

En cuanto a las barreras de salida también se observa un alto puntaje
sustentado por la dificultad de cambio de su tecnologia y proceso hacia otro
sector, aunque es viable utilizarla en otros productos como se analizo anterior-
mente. Sin embargo, es un sector que requiere alta inversion inicial, siendo
la infraestructura uno de los principales rubros. Se debe invertir en laborato-
rios, areas blancas y centros de distribucion, estructuras poco flexibles en el
momento de un cambio.

4.4. Estudio de competidores

El estudio de competidores permite realizar un analisis de cada uno de los
integrantes del sector mediante la realizacion de tres pruebas: supuestos del
sector, crecimiento potencial y estudio de competidores.

4.4.1. Supuestos del sector

A continuacion se mencionan algunos paradigmas que se presentan en el
sector, los cuales, de ser desafiados por las empresas, podrian darles nuevos
elementos de innovacion y encontrar otros nichos de mercado que les per-
mitan perdurar en el tiempo:

*  “Los productos cosméticos son s6lo para mujeres”: en este aspecto
se podria encontrar un nuevo nicho de mercado como lo es el de los
hombres del comtin a los cuales se les debe inducir hacia la necesidad
de verse bien tal como lo hacen las mujeres, sin pensar que se pierda
su masculinidad. Es un nicho que, como se vio en el panorama com-
petitivo, se debe explotar mucho mas con productos orientados hacia
este género que abarca hombres heterosexuales, homosexuales o a
nuevas tendencias como la metrosexualidad.

* “Elmaquillaje es s6lo para eventos especiales”: es importante que el
sector cree la necesidad de mantener siempre la belleza, ofreciendo
magquillaje para toda ocasion o para todas las mujeres que involucren 45
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tanto tonos fuertes como colores suaves que permitan usarse en todo
momento.

*  “Los productos antiedad son solo para personas maduras”: la cul-
tura de la prevencion es supremamente estratégica para aumentar
la penetracion de mercado de productos de categorias que se tienen
estigmatizadas, como los productos para personas de 40 afios en ade-
lante. Si este paradigma se derribara, las mujeres de todas las edades
consumirian estos productos de manera preventiva e inclusive se ob-
tendrian mejores resultados. Esto incluye lineas como la de cuidado
de la piel, desmaquilladoras, entre otras.

*  “El maquillaje dafia la piel”: ésta es una excelente oportunidad para
explorar nuevos insumos con bases naturales que permitan ofrecer
productos con menos quimicos y que a su vez ofrezcan beneficios
complementarios; éstos podrian ser lineas de maquillaje anti acné,
antiedad, antialérgicas, etc. Es una buena oportunidad para crear alian-
zas con laboratorios o fundaciones dermatologicas que respalden los
productos.

*  “Solo las mujeres venden productos de belleza”: actualmente la publi-
cidad asociada al negocio gira en torno a la mujer y el rol masculino
se harelegado dentro del sector. Si esta iniciativa se impulsa —definida
como un plan ejecutivo de carrera—, posiblemente se incremente la
fuerza de ventas y a su vez se apoye la categoria enfocada hacia los
hombres que ha estado bastante descuidada.

4.4.2. Crecimiento potencial

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 am-
pliamente el primer analisis que se efectu6 en el hacinamiento cuantitativo.
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Tahla 19. Datos base del calculo del crecimiento potencial sostenible

erﬁr;(::syas Activo total (AT)| Pasivo total (D) | Patrimonio (E) | Ganancias (U) | Intereses| R’a Cl CE CPS
AVON 297.188.567 | 170.612.774 | 126.575.793 | 84.113.531 | 8,31% |33,07% |33,07% | 3,07% | 36,78%
YANBAL 100.242.861 | 56.372.431 43.870.430 17.855.405 | 28,73% [33,97% |33,97% | 12,54% | 46,51%
§ ORIFLAME | 5.459.535 4.450.876 1.008.659 532.479 831% [16,53% |16,53% | 6,06% | 22,59%
BELCORP | 453.996.591 | 314.782.612 | 139.213.979 | 25.938.167 | 54,26% |43,33% |43,33% |53,16% | 96,50%
TOTAL 856.887.554 | 546.218.693 | 310.668.861 | 128.439.402 | 8,31% [20,29% |20,29% | 2,96% | 23,25%
Afios y . . . . . ,
empresas Activo total (AT) | Pasivo total (D) | Patrimonio (E) | Ganancias (U) | Intereses| R’a Cl CE CPS
AVON 375.679.172 | 157.389.489 | 218.289.683 | 75.746.932 | 10,11% |24,40% |24,40% | 1,78% | 26,18%
YANBAL 171.855.388 | 116.667.532 | 55.187.856 25.577.755 | 39,59% |41,76% |41,76% | 34,95% | 76,71%
% ORIFLAME | 8.024.898 5.078.655 2.946.243 1.937.584 | 10,11% |30,54% |30,54% | 5,32% | 35,87%
BELCORP | 525.338.757 | 369.329.535 | 156.009.222 | 26.010.101 | 63,54% |49,62% |49,62% | 74,64% |124,26%
TOTAL 1.080.898.215| 648.465.211 | 432.433.004 | 129.272.372 | 10,11% |18,03% [18,03% | 2,73% | 20,76%
Afios y . . . . . ,
empresas Activo total (AT) | Pasivo total (D) | Patrimonio (E) | Ganancias (U) | Intereses| R’a Cl CE CPS
AVON 328.549.576 | 138.549.576 | 189.559.100 | 87.696.871 | 11,75% |[31,69% |31,69% | 2,72% | 34,41%
YANBAL 195.832.733 | 129.22.384 66.610.349 34.237.366 | 20,65% [31,11% |31,11%|12,46% | 43,57%
% ORIFLAME | 10.917.445 5.789.090 5.128.355 2.182.112 | 11,75% [26,22% | 26,22% | 3,48% | 29,70%
BELCORP | 592.995.520 | 354.984.816 | 238.010.704 | 28.986.472 | 49,80% |34,70% |34,70% |25,77% | 60,47%
TOTAL 1.127.854.374 | 628.545.866 | 499.308.508 | 153.103.091 | 11,75% |20,12% [20,12% | 2,98% | 23,10%
Afios y . . . . . )
empresas Activo total (AT) | Pasivo total (D) | Patrimonio (E) | Ganancias (U) | Intereses| R’a Cl CE CPS
AVON 377.032.716 | 162.439.364 | 214.593.352 | 77.942.250 | 8,36% |24,27% |24,27% | 1,54% | 25,81%
YANBAL 236.242.156 | 162.760.572 | 73.481.587 35.605.964 | 16,93% [26,73% |26,73%|10,02% | 36,76%
% ORIFLAME | 13.064.622 6.507.401 6.547.221 1.418.865 8,36% |[15,04% |15,04% | 1,25% | 16,29%
BELCORP | 502.845.318 | 270.218.323 | 232.626.995 | 11.380.683 | 58,29% |33,59% |33,59% |22,74% | 56,33%
TOTAL 1.129.174.815| 601.925.660 | 527.249.155 | 126.347.162 | 8,36% |15,65% |15,65% | 1,49% | 20,14%

Fuente: elaboracién propia.

Haciendo un analisis de la empresa lider (Avon), se confirma que los

rendimientos que inicialmente se presentaron en el estudio de hacinamiento

cuantitativo se fundamentan en su operacion, como se puede observar en su
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permanente crecimiento intrinseco que supera siempre su crecimiento extrin-
seco. Se observa ademas que su obligacion financiera no es muy alta y tiene
una tasa de interés ajustada. Ha sido una empresa en constante crecimiento y
es concordante con el Core’ del negocio al obtener sus ganancias principal-
mente de su operacion.

Caso similar ocurre con las demas empresas del sector, las cuales también
evidencian estar percibiendo sus utilidades de la razén social de las mismas,
a diferencia de Belcorp que presenta un comportamiento atipico durante los
dos primeros afios de este analisis. Sus resultados arrojaron un mejor com-
portamiento en los ingresos no operacionales frente a los operacionales y
posteriormente la empresa present6d una disminucion en dichos ingresos no
operacionales para los afios 2008 y 2009, los cuales se podrian respaldar con
los resultados de la crisis internacional. Aun asi, la empresa presenta un alto
grado de crecimiento potencial sostenible basado en los ingresos por su ope-
racion y en los que no estan siendo generados por la misma.

4.4.3. Anélisis de erosion

Los indices de erosion permiten establecer si la empresa presenta problemas
de estrategia o de productividad. Existe erosion de la estrategia cuando la ta-
sa de crecimiento de la utilidad supera la tasa de crecimiento de los ingresos
de una empresa, en una relacion mayor o igual de tres a uno, conjuntamente
con una disminucion en los costos. Existe erosion de la productividad cuando
latasa de crecimiento de los ingresos supera la tasa de crecimiento de la utili-
dad en un valor mayor o igual de tres a uno, junto con un aumento de los costos.
En otras palabras, la erosion de la estrategia refleja un problema donde hay
utilidades sin tener ingresos, y no hay procesos de mejora continua; la erosion
de la productividad refleja problemas de sobrecostos debido a ineficiencias.

Para realizar el calculo es necesario identificar la variacion anual en tér-
minos porcentuales de las utilidades, ingresos y costos de las empresas del
sector. La tabla siguiente presenta dichas variaciones.

9 El concepto “se refiere a la idea original de la empresa; a la esencia, con lo que comenzé”.
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Tabla 20. Delta de utilidad, ingresos y costos de las empresas del sector

DELTA UTILIDAD AVON YANBAL ORIFLAME BELCORP SECTOR
2006-2007 -8.50% -2.36% 181.30% -20.74% -9.57%
2007-2008 2.12% 33.75% 69.40% 89.51% 24.89%
2008-2009 -9.03% -4.00% -32.08% -49.89% -20.41%

DELTA INGRESOS AVON YANBAL ORIFLAME BELCORP SECTOR
2006-2007 20.18% 36.96% 46.44% 4.19% 15.33%
2007-2008 -0.45% 28.90% 54.94% 10.27% 10.11%
2008-2009 12.94% 8.97% 26.10% -2.70% 5.58%

DELTA COSTOS AVON YANBAL ORIFLAME BELCORP SECTOR
2006-2007 29.57% 43.62% 38.88% 5.94% 19.48%
2007-2008 -1.04% 28.34% 53.29% 6.10% 8.24%
2008-2009 18.18% 10.52% 33.40% 1.74% 9.36%

Fuente: elaboracién propia.

Posteriormente se hace un calculo de los indicadores en el que el indice
de erosion de la estrategia resulta de dividir la variacion de las utilidades entre
la variacion de los ingresos. El indice de erosion de la productividad resulta
de dividir la variacion de los ingresos entre la variacion de las utilidades. Un
valor superior indica que existe algo anormal y que la empresa puede estar
sufriendo problemas de direccionamiento estratégico o de ineficiencias. Cuan-
do la tasa de crecimiento de la utilidad es tres 0 mas veces mayor a la tasa de
crecimiento de los ingresos, se presenta una posible erosion de la estrategia
y una reduccion en los costos.

Cuando la tasa de crecimiento de los ingresos supera la de la utilidad en
una relacion igual o mayor a 3 y ademas existe aumento de los costos, es po-
sible la erosion de la productividad. Cuando en mas de dos afios consecutivos
permanece dicha situacion, puede indicarse que las empresas sufren dichas
patologias. La tabla siguiente presenta lo obtenido en el sector.
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Tabla 21. indices de erosion de las empresas del sector

EROSION ESTRATEGICA AVON YANBAL ORIFLAME BELCORP
2006-2007 -0.42 -0.06 3.90 -4.95
2007-2008 -4.72 1.17 1.26 8.71
2008-2009 -0.70 -0.45 -1.23 18.49

EROSION PRODUCTIVIDAD AVON YANBAL ORIFLAME BELCORP
2006-2007 -2.37 -15.68 0.26 -0.20
2007-2008 -0.21 0.86 0.79 0.11
2008-2009 -1.43 -2.24 -0.81 0.05

Fuente: elaboracion propia.

Latabla anterior arroja resultados negativos y para poder interpretarlos es
necesario hacer un analisis exhaustivo de cada empresa revisando las varia-
ciones de ingresos, utilidades y costos para determinar si se presenta alguna
de estas patologias, ya que en algunos casos el indicador de erosion puede
crear distracciones.

Grafico 6. Comportamiento de Avon
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Fuente: elaboracién propia.

Observando el periodo 2006-2007 se da un indicio de erosion de la pro-
ductividad, pero en el siguiente periodo se presenta un indicio de erosion
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de la estrategia. Siguiendo con el siguiente periodo no se presenta ninguna
posible patologia, y se concluye que Avon no adolece de erosion de la renta-
bilidad. Con esta prueba se confirma la solidez financiera de la empresa, la
cual ha sido lider y ha mantenido la rentabilidad como principio base para

su perdurabilidad.
Grafico 7. Comportamiento de Yanbal
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Fuente: elaboracién propia.

Con respecto a Yanbal, en los periodos 2006-2007 y 2008-2009 se pre-
sentan indicios de erosion de la productividad, pues se ve un claro ejemplo
de opcion de aumento de mercado via disminucion de precio, lo que pone en
riesgo la utilidad; se observa un crecimiento en los ingresos pero la utilidad
no se ve respaldada. Si la empresa continia con esta tendencia para el 2009-
2010, es posible que padezca de erosion de la productividad. Esto también
se puede confirmar con el decrecimiento intrinseco que ha presentado la
compaiiia en los ultimos cuatro afos.
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Grafico 8. Comportamiento de Oriflame
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Fuente: elaboracién propia.

En el caso de Oriflame se ve un comportamiento normal durante el periodo
analizado. En el 2006-2007 se presenta un indicio de erosion de la estrategia,
pues existe una relacion mucho mayor que la de 3 a 1 entre la utilidad y el
ingreso. De todas maneras, la compaiiia presenta una situacion financiera
estable para los afios posteriores.

Esta compaiiia es la mas compleja de las analizadas en el estudio, pues
durante dos periodos presenta indicios de erosion de la productividad y se
observa que entre el 2008-2009 hay una situacion bastante complicada pues,
aunque los costos disminuyeron en casi 6 puntos porcentuales, la utilidad de
la empresa decay6 abismalmente y, en caso de no tomar acciones correctivas

para este afio, la ubicaria en una situacion financiera comprometida.
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Grafico 9. Comportamiento de Belcorp
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Fuente: elaboracién propia.
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5. Conclusiones

El estudio realizado demuestra que el sector estuvo en permanente inestabili-
dad (dindmico) como resultado de los cambios en tecnologia, cultura y ciclos
econdmicos que lo afectaron.

La globalizacion de la economia permitio el fortalecimiento de las multi-
nacionales y cre6 la necesidad de actualizar las plataformas tecnologicas que
permitieran ofrecer nuevos productos. La competencia se ha intensificado,
y ha presionado a las empresas a consolidar su participacion en el mercado.
Los clientes son heterogéneos, lo que lleva a las empresas a ofrecer productos
para diferentes necesidades.

En el sector la capacidad de prevision por parte de las empresas es cada
vez menor (incertidumbre). Estas no logran establecer el impacto de las de-
cisiones que toman en temas como el cambio tecnologico, las inversiones en
publicidad y el lanzamiento de nuevos productos.

Adicionalmente la comprension del entorno es cada vez mas dificil dada
la heterogeneidad de actividades que alli se presentan (complejidad). En los
aflos comprendidos para el estudio, el sector puede ser considerado complejo;
la dificultad para comprender las relaciones en el sector es el resultado del
surgimiento de varias situaciones.

El sector de venta directa de cosméticos es altamente sensible al fenomeno
de turbulencia por la gran concentracion de competidores luchando por un
mismo mercado, por las altas inversiones que cualquier empresa debe hacer
para ingresar al sector, por el personal capacitado que se requiere, por los
cambios climaticos y estacionales que afectan directamente a las ventas y por
el constante cambio de las tendencias de moda, que obligan a que el sector
sea cada vez mas exigente si quiere ser perdurable.

El lider del sector es la empresa Avon, pues muestra un excelente desem-
pefio financiero soportado en su evolucion positiva del ROA, tiene un creci-
miento potencial sostenible en aumento y carece de erosion de la rentabilidad.
Asimismo, ofrece un portafolio bastante innovador como se demuestra en el
panorama competitivo.

El sector permite obtener altos margenes por la naturaleza de su proceso
productivo; sin embargo, existe un hacinamiento cuantitativo en el que las
empresas analizadas presentan estrategias que financieramente convergen
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entre si, pues sus rentabilidades son similares e indican que estan apuntando
hacia lo mismo.

Entre las empresas estudiadas hay una alta imitacion y se ven pocos espa-
cios del mercado por potencializar; la mayoria de las necesidades es cubierta
de forma similar, sin ofrecer alta innovacion.

Hay una saturacion muy alta de competidores en las categorias mas comu-
nes como maquillaje, cuidado de la piel, fragancias y capilares que las hacen
retadoras para las empresas en cuanto a innovacion, pero bastante susceptibles
a guerra de precios que pueden conducir a erosion de la rentabilidad. Por su
parte, las categorias de cuidado oral, hombres y wellness presentan “manchas
blancas” y por lo tanto ofrecen alto potencial de mercado a explorar.

Las barreras de entrada al sector son altas por la gran inversion inicial en
cuanto a maquinaria, infraestructura, conocimiento y registro gubernamenta-
les, con los que se deben contar para equipararse con las empresas existentes
en el sector.

Es un sector con amplio poder sobre los compradores (a través de los
representantes), pues son las empresas quienes controlan las condiciones de
negociacion, aunque en las decisiones se tiene en cuenta la retroalimentacion
por parte de los mismos.

No se presentan bienes sustitutos que amenacen contra la operacion del
sector. Los pocos existentes superan en gran medida el costo, tanto en pro-
duccion como en venta, y los hacen poco competitivos con los del sector.

Por otro lado, el sector se ve altamente influenciado por la creencia de
favoritismo hacia un solo género, en este caso, el femenino. Esta tendencia
se observa tanto para los clientes finales como para los distribuidores (re-
presentantes), de los que se ha esquematizado que s6lo pueden ser mujeres.

En las empresas analizadas no se observo erosion de la rentabilidad, pues
durante el periodo de tiempo 2006 a 2009 ninguna presentd continuidad de
esta patologia. Sin embargo, algunas mostraron indicios de erosion de la
estrategia y de la productividad sin ser éste un comportamiento continuo.

55

DI84_Admon_final.indd 55 @ 2/10/11 12:20 PM



56

DI84_Admon_final.indd 56

6. Recomendaciones

Un factor calve dentro del sector es un ofrecimiento atractivo de “beneficios
a la representante”. Para esto se recomienda generar alianzas estratégicas
con proveedores que contribuyan en la innovacion de productos mas atrac-
tivos para incentivar las ventas. La alianza podria favorecer en términos de
reconocimiento de marca y en la obtencion de mejores precios y disefio de
incentivos que fidelicen a las representantes.

La empresa debe crear propuestas financieras interesantes que motiven
ala decision de la representante de vender la marca. Este aspecto es bastante
sensible para ellas por lo que es fundamental que esta propuesta sea solida
y convincente.

Las categorias de cuidado oral, hombres y wellness ofrecen una excelente
oportunidad de ampliar el mercado de venta directa, pues poco explotadas por
las empresas actuales. Se recomienda hacer un analisis de mercadeo de las
mismas y disefiar estrategias de penetracion de mercado a través de nuevos
productos que hagan parte de la fuerza de ventas.

Parte del éxito de la empresa lider Avon ha sido por encontrar el equi-
librio entre innovacion y costo, de tal manera que su portafolio permanece
atractivo sin poner el riesgo la rentabilidad. Este modelo es muy interesante
para tomarlo como ejemplo del sector, pues demuestra la perdurabilidad que
se puede lograr.

Las alianzas con empresas transportadoras pueden favorecer en gran
medida la penetracion del mercado, pues permiten a las empresas llegar a
lugares apartados en donde la competencia no tiene presencia, y asi ubican a
la empresa como unica opcion de adquisicion de productos de belleza. Podria

disefiarse un modelo logistico “cross docking”'°

que apoye esta iniciativa y
contribuya al éxito de la misma.

Es importante que las empresas del sector creen una estrategia de comuni-
cacion asertiva que esté enfocada en la inclusion del género masculino. Esto

implica intensificar el mercadeo en la categoria hombres, como se menciond

10 En Logistica, el Cross-docking corresponde a un tipo de preparacion de pedido (una de las funciones del
almacén logistico) sin colocacién de mercancia en stock, ni operacion de picking. Permite transitar materiales
con diferentes destinos o consolidar mercancias provenientes de diferentes origenes.
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anteriormente, y hacer que este género se interese en pertenecer a la fuerza
de ventas.

Por otro lado, aunque las empresas analizadas no presentaron erosion de
la rentabilidad, algunas mostraron indicios de poder padecerla en el futuro,
por lo que se sugiere que la metodologia utilizada para detectar esta patologia
sea implementada en el sector real como herramienta estratégica para la toma
de decisiones, pues al obtener resultados particulares (no del sector) se puede
indicar el camino hacia donde se deben orientar los esfuerzas de la compaiiia
para garantizar una perdurabilidad.
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