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Estudio de competidores en sectores estratégicos

Luis Fernando Restrepo Puerta*
Hugo Alberto Rivera Rodriguez*

1. Introduccion

La busqueda de estrategias que le permitan a las empresas obtener un
desempefio superior, de forma permanente, es una de las grandes preocu-
paciones de aquellos que se encuentran al frente de una empresa de cual-
quier tipo y en cualquier pais; preocupaciones originadas en parte por las
presiones provenientes de sus accionistas, quienes afio tras afio pretenden
mejores resultados econdmicos, debido a que sus expectativas aumentan;
sin embargo, al revisar la realidad de sus empresas, se encuentra que los
rendimientos son decrecientes. Hamel (2000, p. 47) dice que “[...] hay un
creciente nimero de compaiiias mediocres y un nlimero cada vez mayor de
grandes rendidoras”.

Hoy dia los inversionistas buscan rendimientos cada vez mds altos, y en
su afan de obtenerlos la empresa puede caer en la trampa de generar ingresos
mediante la disminucidn de los costos o disminucioén de los precios, por
desconocimiento o carencia de informacion fidedigna que permita plantear
alternativas innovadoras, para lograr desempefio superior.

(Como identificar esta situacidn en los sectores estratégicos? ;Cuales
son los principales competidores? ;Como posicionar a la empresa aprove-
chando las capacidades que la diferencian de los competidores? ;Cual es su
potencial de crecimiento? ; Cudles son los supuestos clave (paradigmas) de
los competidores frente al sector? ; Cual es la utilidad de realizar un estudio
integral de competidores?

Las respuestas a estos interrogantes podra encontrarlas en el presente
documento de investigacion; en él se plantea una metodologia para realizar
estudio de competidores, desarroltada por los investigadores del Proyecto

' Ingeniero MSc, Decano de la Facuitad de Administracidn, director del Proyecto de Investigacion en Estrategia,

correo electrnico: lrestrep@urosario.edu.co.
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de Estrategia, perteneciente a la Linea de Investigacion en Direccion de la
Facultad de Administracioén de la Universidad del Rosario.

Es importante mencionar que esta s la iltima prueba que conforma
el andlisis estructural de sectores estratégicos;' con los datos obtenidos se
puede realizar una percepcién més completa de lo que ocurre en el sector
objeto de estudio. El grafico 1 permite observar la secuencia existente en
el modelo propuesto.

En el documento 10 de esta misma serie, titulado “Analisis estructural
de sectores estratégicos”, Restrepo (2004) presenta la metodologia de una
manera general. Ya en el documento 17, Restrepo y Rivera (2005) dieron a
conocer los lineamientos para realizar el andlisis de convergencia estratégi-
ca, posteriormente, se socializo el documento que desarrolla ¢l “Panoraia
competitivo”.

Gréafico 1. Algoritmo para utilizacién del andlisis estructural de sectores estratégicos

®2 ® 3'®4

Analisis integrado.
Crear historia sobre el |
sector M

Andlisis de hacinamiento
Panorama competitivo

Andlisis de fuerzas del mercado
Estudio de competidores

Ealo

Las primeras tres pruebas del andlisis estructural se enfocan en el estu-
dio del sector estratégico seleccionado; se logra identificar lo que ocurre
dentro de él, pero, para lograr encontrar el panorama sectorial, se requiere
informacion particular de las empresas que lo conforman, y por ello el es-
tudio de competidores, aun cuando logra ubicar los supuestos que mueven
al sector, se utiliza con el proposito de identificar la posicion competitiva

' | Analisis estructural de sectores estratégicos se compone de cualro pruebas: 1a primera se conoce como

el estudio de hacinamiento, la segunda es el levantamiente del panorama competilivo y Ia tercera andlisis
estructural de fuerzas def mercado.

de los competidores; también es indispensable identificar el potencial de
crecimiento de los competidores y 1a forma a través de la que obtienen sus
utilidades.

El presente documento desarrolla el estudio de competidores y utiliza,
como los demds documentos, un algoritmo para dar mayor claridad sobre
los pasos a realizar, y utiliza también ejemplos de sectores estratégicos ya
estudiados por los investigadores. El lector podra encontrar en este docu-
mento dos indicadores desarrollados en el proyecto de investigacion, que
se constituyen en un aporte a la academia de 1a administracién, como son
la erosion estratégica y la erosién de la productividad.

2. Estudio de competidores

2.1. Algunos términos importantes

El documento contiene una serie de términos propios del estudio de
competidores o del andlisis estructural de sectores estratégicos. Para una
mejor comprension se presenta su definicion,

* Analisis estructural de sectores estratégicos (AESE): metodologia
propuesta por el Proyecto de Investigacion en Estrategia de la Facultad
de Administracion de la Universidad del Rosario, que permite percibir
lo que ocurre en un sector estratégico, a través de la implementacion de
cuatro pruebas estratégicas: andlisis de hacinamiento, levantamiento del
panorama competitivo, analisis estructural de fuerzas del mercado y estudio
de competidores.

* Crecimiento potencial sostenible (Cps): capacidad de una organizacion
para sostener o no el crecimiento de la demanda sectorial, o abordar o
no otros sectores diferentes a los que atiende en este momento.

* Convergencia estratégica: escenario empresarial caracterizado por el
desarrollo de actividades similares y reflexiones estratégicas parccidas,
por parte de las empresas que hacen parte del sector estratégico.

* Desempeiio superior: situacién en la que una empresa presenta resul-
tados financieros por encima del tercer cuartil, de forma permanente en
el tiempo.

» Krosion estratégica: estado al que llega una empresa cuando la tasa de
crecimiento de [a utilidad supera la tasa de crecimiento de los ingresos, en
una relacion superior de 3 a 1, durante mas de dos afios. La empresa, tratando
de lograr ingresos, busca la eficiencia mediante reduccion de costos.
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Erosion de la productividad: es el momento en el que la tasa de cre-
cimiento de los ingresos de una empresa supera la tasa de crecimiento
de la utilidad, en una relacién superior de 3 a 1. La empresa presenta un
crecimiento en los costos, originando una presion sobre las utilidades,
Estudio de competidores: analisis que permite comprender el comporta-
miento de los competidores directos que conforman un sector estratégico,
mediante la aplicacion de tres pruebas diferentes: andlisis de supuestos y
capacidades, un analisis del crecimiento potencial sostenible y un céleulo de
los indices de erosion estratégica e indice de erosion de la productividad.
Hacinamiento: patologia estratégica encontrada en los sectores economi-
cos, caracterizada por los siguientes sintomas: erosién de la rentabilidad
en ¢l tiempo, tasa de mortalidad en crecimiento y tasa de natalidad en
disminucién, asimetrias financieras, pérdida de ventajas de largo plazo;
las cuales se presentan como consecuencia de la imitacion de las mejores
practicas de otras compafiias, tratando de obtener resultados financieros
que les garanticen perdurabilidad.

Panorama competitivo: metodologia que permite la ubicacion de las
manchas blancas que se encuentran en el sector estratégico. El panorama
permite un paneo del total de las. posibilidades que se le presentan a
un grupo de estrategas, siendo la maxima expresion de la estrategia la
ampliacion del panoraina.

Perdurabilidad: una empresa perdurable es aquella que, a través del
tiempo, presenta resultados financierds superiores, adecua su manejo a
la intensidad de las fuerzas del mercado, se enfoca permanentemente en
espacios no explotados o débilmente explotados y hace un estudio deta-
llado de sus competidores, disefiando y ejecutando productivamente la
cadena de valor. Es también aquella que obtiene desempeifios conducentes
a estados morbiles, que dificultan su crecimiento rentable y pueden llegar
a estados tandticos.?

Sector estratégico: es un subsector dentro de la clasificacién CIIU,
constituido por empresas que rivalizan de forma directa y cuya rivalidad
se encuentra limitada por las fuerzas del mercado (proveedores, com-
pradores, bienes sustitutos o complementarios que los afectan y el nivel
de rivalidad presente).

“Tanato™ es un prefijo que significa "muerte”. Se uliliza en la definicion de perdurabilidad para ilustrar el
estado 8l que pueden llegar empresas con sintomas come hacinamiento, erosion de la rentabilidad, erosion
de fa estrategia o rentabilidad, crecimiente potencial sostenible bajo, etc.

Estudio de competidorés en sectores estratégicos

2.2. El estudio

El estudio de competidores es una prueba que permite identificar la po-
sicion de las empresas que conforman el sector estratégico. Es importante
aclarar que no se constituye en un analisis de rivalidad, ya que a través
de €l se pretende observar a los competidores, a partir de una perspectiva
positivista y subjetiva, con la finalidad de lograr generar conclusiones que
surjan de la informacién cuantitativa y cualitativa, obtenida para realizar
el estudio.

Porter (2004a) presenta un modelo de analisis de competencia en el que
establece que, para tener una certeza del comportamiento de los rivales, se
hace necesario indagar sobre cuatro componentes: metas futuras, estrategia
actual, suposiciones y capacidades. La informacion obtenida da respuesta
a interrogantes como los siguientes: ;estd satisfecho el competidor con su
posicion actual? ;Qué acciones o cambios de estrategia realizara probable-
mente ¢l competidor? ;Donde es vulnerable el competidor? ; Qué provocara
la represalia mas decidida y eficaz por parte del competidor?

El proyecto de andlisis estructural de sectores estratégicos, como parte
de su reflexion permanente, ha realizado modificaciones al instrumento
sugerido por Porter, asi como su nombre, que ahora ¢s “Estudio de compe-
tidores”, y dentro del mismo cuatro son las categorias estudiadas, las cuales
se presentan en ¢l grifico 2.

El enfoque utilizado en este documento logra hacer viable el andlisis de
competidores, ofreciendo un punto explicito y claro de partida. Este niicleo
permite expandir el analisis de manera coherente y focalizada, en medidas de
desempefio de cardcter critico. Desde esta dimension de capacidades: creci-
miento sostenible, erosion estratégica y productividad, se parte para el analisis
de otros como: estrategia, objetivos y supuesto de los competidores.
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Grafico 2. Elementos del estudio de competidores
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2.3. Pasos para realizar el estudio de competidores

Los pasos para realizar el estudio de competidores se presentan en el
grafico 3. El primer mddulo consiste en la recopilacion de los estados finan-
cieros de los ultimos cinco afios, informacidn que fue utilizada para realizar
el andlisis de hacinamiento cuantitativo; esta informacion permite realizar el
calculo del crecimiento potencial sostenible, el calculo de los “deltas” de uti-
lidad e ingreso, para cada empresa, y el indice de erosion estratégica ¢ indice
de erosion de la productividad; adicionalmente, debe realizarse el anélisis de
supuestos del sector. Para cada una de las pruebas que conforman el estudio
de competidores debe realizarse un anélisis que se constituye en el insumo
para preparar el informe para el grupo estratégico de la empresa. A diferencia
de las pruebas explicadas en los otros capitulos, las actividades propuestas en
este caso pueden realizarse de forma simultanea.

Estudio de competidores en sectores estratégicos

Gréfico 3. Algoritmo para realizar el estudio de competidores
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2.3.1. Andlisis de supuestos sectoriales

Uno de los aspectos que deben ser tenidos ¢n cuenta al momento de realizar
el estudio de competidores es ¢l andlisis de supuestos® sectoriales. Es impor-
tante que el analista identifique, entre otras cosas, las fortalezas y debilidades
que el sector presenta en materia de productos, distribucién, mercadeo, opera-

3 Los autores han decidido utilizar el término “supuestos”, aun cuando expertos como Porter (2004a, p.

75} utilizan el término “suposiciones” al realizar andlisis de compelencia. Para la Real Academia Espanola
suposicion es: [...] aquello que se suponeg (se da por sentado),
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ciones, investigacion e ingenierfa, costos, fortaleza financiera, organizacion,
capacidad administrativa general, portafolio corporativo, con la finalidad de
establecer cudl es la capacidad que tiene la empresa de emprender acciones
estratégicas o de reaccionar frente a elias y encarar el medio ambiente. Para
Porter (2004a, p. 75), las suposiciones pertenecen a dos grandes categorias:
1) suposiciones del competidor acerca de si mismo y 2) las suposiciones del
competidm:- acerca de la industria y las compafiias que laboran en ella. Es
importante que cada empresa disefie un mecanismo que le permita identificar
la forma como se explica el éxito en el sector.

La experiencia y los sondeos sectoriales con expertos pueden resultar
positivos, el benchmarking® puede ser una herramienta para ello, siempre y
cuando sea utilizado para hacer lo que alli resulta; es decir, esta herramienta
sirve para conocer lo que se entiende como buenas practicas, las cuales, en
general, deben ser pasadas por alto si se pretende salir del hacinamiento que
se origina en la imitacion. En sintesis, las buenas pricticas pueden ser un buen
comienzo para entender los supuestos sectoriales y posteriormente retarlos.

Porter (2004a) establece que examinando suposiciones se encuentran
ideas preconcebidas o puntos ciegos, definidos como 4reas donde los ad-
ministradores no captan en absoluto la importancia de los acontecimientos,
los perciben de forma incorrecta o con demasiada lentitud. Lo importante
de la identificacion de los puntos ciegos es que cuando se logra, se pueden
identificar las acciones a seguir.

El estudio de supuestos implica un depurado proceso de observacion,
que le permita definir el grupo de supuestos que los participantes y sus
directivos utilizan como elementos centrales de la gestion sectorial. En
algunas ocasiones, dichos supuestos son percepciones de la realidad que
se traducen en conceptos de negocio; asi, se convierten en caracteristicas
gue son asumidas como verdades no cuestionables, dando origen a falsos
axiomas que determinan el éxito empresarial.

Dichos supuestos deben ser desentrafiados para retarlos con posturas
estratégicas singulares, fundamentadas en la creatividad. Aqui es donde
aparece la innovacién conceptual de los negocios, una alternativa para evitar
la imitacion y garantizar la perdurabilidad con beneficios sostenidos.

4 Enh pégina Web www.benchmarking.gov.uk se encuentra que, para Xerox Corporation, “benchmarking” es
el proceso permanente de dedicion de praductos, servicios y pricticas entre tos principales competidores
o las companias reconocidas como los lideres de la industria.

Estudio de competidores en sectores estratégicos

2.3.2. Célculo del crecimiento sostenible

,Por qué hablamos de crecimiento sostenible y no sélo de crecimiento?
¢{Cual es la diferencia? Para responder a esta pregunta es necesario abor-
dar el tema desde la perspectiva del crecimiento organizacional, el cual se
encuentra conformado por cinco diferentes crecimientos: crecimiento ab-
soluto, crecimiento relativo, crecimiento intrinseco, crecimiento extrinseco
y crecimiento sostenible.

Partimos de la base que “[...] crecimiento y rentabilidad son dos palabras
impregnadas de connotaciones positivas, en el espiritu de la mayoria de las
personas, sean observadores neutrales no actores; es decir, beneficiarios
de los frutos del crecimiento y de las utilidades de la empresa” (Sallenave,
1994, p. 102),

Existen diferentes razones para buscar el crecimiento de las empresas: a)
motivos psicolégicos y sociologicos del gerente, b) motivaciones economi-
cas, ¢) biisqueda de poder en el mercado,’ d) presiones de los inversionistas a
los gerentes de sus empresas para generar mejores utilidades, las expectativas
aumentan mientras los rendimientos disminuyen.

Sea cual fuere la motivacion para conseguirlo, “[...] el crecimiento es
un indice de desempefio econémico dindmico de la empresa, que mide su
capacidad de ampliar su gama de oportunidades comerciales y técnicas”
(Sallenave, 1994, p. 102).

Miremos con detenimiento el crecimiento organizacional y cada uno de
sus componentes:

» Crecimiento absolute: tiene como proposito medir el ritmo de desarrollo
de uno o varios elementos de una empresa (empleados, ventas, unidades
producidas, etc.) en un periodo de dos afios.

» Crecimiento relativo: el crecimiento relativo (estratégico) permite comprar
el crecimiento entre dos competidores o entre un competidor y una medida
de comparacion.® Es representado en una tasa. Los cambios en estas tasas
reflejan cambios en la capacidad de competencia de las empresas.

Para explicar el crecimiento intrinseco y extrinseco es importante indicar
que la empresa funciona como un sistema en el que el crecimiento (absoluto)
de un elemento provoca ¢l crecimiento de otros; los crecimientos se encuen-
tran relacionados. Un incremento en las ventas produce un aumento en el

Los motivos psicoldgicos y socioldgicos que empujan a un gerente a promover el crecimiento, de acuerdo
con Sallenave, tienen que ver con estatus social, bisqueda de reconocimiento; asl mismo, al generar empleo
se incrementa el estatus organizacional, y cuando la empresa adquiere un poder en el mercado tiene la
capacidad de negociar con proveadores, clientes, empleados, elc., desde una posicidn de fuerza,

En el presente lrabajo consideramos e crecimiento de la demanda sectorial como una medida de
comparacién que permite a las empresas evaluar su capacidad de respuesta en el sector.
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capital de trabajo, y, por tanto, de las inversiones en activos que permiten La perdurabilidad de una empresa con desempefio superior s¢ encuentra rela-
que las ventas aumenten y asi continuar con el proceso. El sistema tiene un : cionada directamente con €l crecimiento, el cual se origina por e} incremento
componente interno y uno externo. de la capacidad de inversion mediante dos procesos dinamicos: uno endégeno

(crecimiento intrinseco) y otro exdgeno (crecimiento externo).
El proceso dinamico interno genera un incremento ¢n las ventas y, por
consiguiente, en el capital de trabajo, que es utilizado para realizar in-
versiones que garanticen “refuerzo” en la investigacion y desarrollo,
orientados al desarrollo de productos y/o mercados, dando como resultado
crecimiento en los ingresos, mayores ventas, incremento en el capital de
trabajo, y dando origen al circulo virtuoso del crecimiento interno.
Como resultado de ese crecimiento intrinseco, la empresa tiene posibi-
lidades de conseguir recursos externos “[...] que le permitan reforzar su
capacidad de inversion y profundizar en la adquisicion de activos ope-
rativos, lo que permite una mayor fortaleza financiera y un incremento
de su potencial de crecimiento sostenible”. (Restrepo, 2004c, p. 46).

+ Crecimiento sostenible: se define como “[...] tasa de aumento del
activo y de las ventas que la empresa puede soportar financieramente.
El crecimiento sostenible no es forzosamente realizable, porque podria

s Crecimiento intrinseco: es el crecimiento endégeno de la empresa, re-
sultante de su operacion, fruto de vender lo que produce. El crecimiento
intrinseco puede lograrse mediante la explotacion de los productos-
mercadds actuales o por la diversificacién en nuevos mercados. Una
empresa que no genere un crecimiento intrinseco no es atractiva para los
inversionistas, debido a que el crecimiento intrinseco es un reflejo del
potencial del mercado de la empresa y la capacidad para aprovecharlo.

» Crecimiento extrinseco: crecimiento que logra una empresa fruto de
la obtencion de recursos externos, ya sea por el camino de la deuda, la
emision de nuevas acciones, por una fusion, adquisicion. El grafico 4
presenta la estructura del crecimiento y la interaccion existente entre el
crecimiento intrinseco y extrinseco.

Gré&fico 4. La espiral de crecimiento de la empresa

ser organizacionalmente incontrolable o sobrepasar las oportunidades
PERDURABILIDAD ofrecidas por el mercado” (Sallenave, 1994, p. 105).
El andlisis de crecimiento sostenible se define de varias formas. Porter
DESEMPENQ
SUPERIOR (2004a), al identificar las capacidades que debe poseer un rival, evalia el
CRECIMIENTO ' crecimiento utilizando el crecimiento sostenible, con la siguiente formula:
SOSTENIBLE
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Gréafico elaborado tomando como base a Sallenave, La gerencia integral, 1992,
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Ecuacion 2
. D o
Cps = (R a)(P)+ Z (P)(R a-i)

R'a = rentabilidad sobre activos antes de pagar los intereses ponderados
de la deuda. Es igual a: (utilidad + intereses)/Activo total.
OF = obligaciones financieras.’ -
P =tasa de retencién de utilidades, en donde P = [1- d/U].®
d = dividendos.
D = pasivo total.
U =utilidades.
E = patrimonio.
i =intereses ponderados de la deuda.
AT = activo total.

Para Restrepo (2004c, p. 31), el crecimiento potencial sostenible “I...]

tiene que ver con la capacidad de una organizacion para sostener o no el
crecimiento de la demanda sectorial, o abordar o no otros sectores diferentes
a los que atiende en cierto momento. Desde el punto de vista sectorial, se
puede aplicar el concepto para determinar el crecimiento potencial sostenible

(Cps) de cada competidor, y estudiar en su conjunto la posicion relativa que
cada rival tiene”. Restrepo utiliza la ecuacion:

Ecuacion 3

Cps = (Ra)(P)| 1 +%

Deben considerarse las obligaciones de corto y fargo plazo.

Respeclo a P, se presenta el comentario reatizado por Yolima Farfan, profesora investigadora de
la Facultad de Administracion, acerca del calculo ¥ su andlisis. Teniendo en cuenta el anélisis
horizontal en la varlacién absoluta sobre los estados financieros de un sector, tomando dos periodos,
especlficamente el rubro de las reservas con destinacion a la inversién, podemos analizar, desde
la premisa de la formula de “P” (retencién de ulilidades}, lo siguiente: si la variacion de la reserva
aumenta de un periodo & olro, y “P" es menor que 1, esto indica que no hubo inversién en el iranscursg
de ese periodo, a partir de las reservas. Si la variacion de Ia reserva disminuye de un periode a otro
y "P" es mayor que 1, esto indica que sf hubo inversién en ese periodo, a partir de las reservas.
Aumento variacién P<1 no hay inversién; disminucion variacign P>1 si hay inversion. Hay que tener en cuenta
que este anélisis se toma desde el punto de vista de la disposici6n de las reservas para la inversian,
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Las ecuacion dos permite efectuar un analisis mas detallado del fendmeno
del crecimiento; la tercera permite realizar los calculos de una forma maés
simple. Los resultados permiten efectuar un analisis del crecimiento poten-
cial para cada una de las empresas que conforman el sector estratégico, y,
al ser comparado con el crecimiento de la demanda del sector, identificar la
verdadera situacion de las empresas. Algunos otros autores® han trabajado
el crecimiento sostenible; sin embargo, el documento se estructura con las
ecuaciones dos y tres.

Pruebas para calcular el crecimiento potencial sostenible!
Tres pruebas se requieren para poder obtener el crecimiento potencial
sostenible de una empresa que hace parte del sector estratégico, éstas son:

Prueba 1, Calcule el crecimiento intrinseco.
Prueba 2. Calcule el crecimiento extrinseco.
Prueba 3. Obtenga el crecimiento potencial sostenible.

Tras realizar las pruebas indicadas, el analista debe realizar un andlisis de
los datos, con la finalidad de redactar un informe en el que se dé cuenta de
la situacion de las empresas del sector estratégico, en cuanto al crecimiento
potencial y a los dos componentes que lo conforman, y realizar una compa-
racion con el indice de crecimiento del sector.

El dato obtenido del crecimiento potencial sostenible, para poder ser
utilizado para fines estratégicos, debe ser complementado con el crecimiento
de la demanda del sector.

Pasos para calcular el crecimiento de la demanda del sector

A continuacion se explican los pasos necesarios para calcular el creci-

miento de la demanda sectorial. La Facultad de Administracion ha registra-

do un software que permite realizar los calculos pertinentes, denominado
ANAPORT.

Para Higgins {1992, p. 119}, el crecimiento sostenible de una comparifa no es mas que la tasa de crecimiento
del patrimonio, y lo define en la siguiente ecuacién: g = 100rb, Rowe (et a1. 1994, p. 375) explica que la
tasa de crecimiento sostenible de una compafila estd limitada por: (a) la tasa en la gue puede generar
los fondos necesarios para alcanzar el crecimiento y (b} el retorno esperado de estos recurses invertidos:
g =100r fL (d - i} + d}. En donde: g = la méxima tasa de crecimiento sostenible (%), sin recurrir
a capital externo o cambios en el funcionamiento financiero de la empresa. A = activos/ ventas.
a = ganancias antes de impuestos / ventas, b = ulilidad neta después de intereses e impuestos/paliimonio.
¢ = ulilidad antes de impueslos/ activo total. d = utilidad antes de intereses e impuestos (EBITYactivo total,
I = intereses promedio ponderado de la deuda. L = pasivo total / patrimonio. r = tasa de retencién de
utitidades = 1 - dividendos / utilidad neta.

Para realizar los calculos del crecimiento potencial sostenible se ha desarrollado un software registrado por
la Facultad de Administracién de ia Universidad del Rosario.
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Determinar el precio promedio de los productos del sector

Para calcular el precio promedio se deben analizar los precios que cada
una de las empresas, que sean sus competidores directos, tengan en el
mercado.,

Determine la cantidad de productos vendidos en el sector
estratégico
Identifique la cantidad total de productos vendidos en el sector estratégico.

Calcule el crecimiento de la demanda
Para realizar el cdlculo del crecimiento promedio de la demanda debe
aplicar la siguiente ecuacion:

D Gi(Pi* i)
- X (Pix0i)

En donde:

Gdp

Gdp: crecimiento promedio de la demanda.

Gi crecimiento de la demanda de cada producto."
Pi: precio unitario de cada producto,

Qi: cantidad disponible de cada producto.

Ejemplo del calculo del crecimiento de la demanda para el sector
estratégico de camisetas

Los productos que vamos a analizar son lana de algodén, lana acrilica,
lana importada, lana de oveja, producidos por las siguientes empresas:
Telares, Telca, Tejimbre.

" para calcular Gi se debe partir de la distribucion Bela, y asf establecer el crecimiento de la demanda del

sector. La distribucitn Bela es una distribucion de probabilidad de variable ateatoria continua, que se utiliza
para representar variables cuyos valores se encuentran frestringidos a un intervalo de longitud finita, y como
modelo para fracciones y proporciones. Los pardmetros del modelo son a y b, siempre mayores que cero,
y determinan el grado de sesgo de la distribucidn hacia la izquierda o la derecha. Sia=15yb =75, la
distribucién liende a ser asimétrica positiva, mientras que sia =5y b= 1.5, su forma es contraria, es decir,
asimeétrica negativa. Cuando son lguales se presenta simetrfa y su representacién gréfica se asemefa a la
distribucién normal, pero siendo mas achatada en los extremos. Si a y b son iguales a 5, la distribucion es
apuntada, y con valores iguales a 1, a distribucién es més plana porque existe més dispersidn.
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Tabla 1. Datos necesarios para calcular el crecimiento de la demanda del sector
estratégico fabricacién de camisetas

PRODUCTO Prec'lfi’ Canttd%c: Demgin%a; Crec;r;u;n(t’c; r[:}r::;:dét: GIPi*Qi)
Lana de algoddn 106 2.000 213.333 18% 38.160
Lana acrilica 20 © o 13.000 260.000 19% 49,400
Lana importada 50 27.000 1.350.000 9% 121.500
Lana de oveja 100 8.000 80.000 14% 11.200
TOTAL 1.802.000 220.260

Precio promedio de los productos del sector
En el caso ilustrado, el precio promedio de la lana de algodon es $106, y
¢s fruto de observar que los competidores venden a los siguientes precios:

Telares: $100
Telca; $100
Tejimbre: $120

El precio promedio (Pi) es: 100 + 100 + 120 =320/3 = 106

Cantidad de productos vendidos-en el sector estratégico
Dos mil (2000) unidades es la cantidad de unidades vendidas por los
productores de lana de algoddn.

Competidores:
» Telares: 100
» Telca: 900
¢ Tejimbre: 1000

La cantidad de unidades vendidas de lana de algodén es (Qi):
100 + 900 + 1000 = 2000,

Calcule el crecimiento promedio de la demanda
El crecimiento promedio de la demanda resulta de aplicar

_ > Gi(Pi* Qi)
> (Pi*0i)

Gdp
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Para ¢l caso de la lana de algoddn, el crecimiento de la demanda (G1) es
igual al 18%, el precio por la cantidad (Pi*Qi) es $212.000, y Gi*(Pi*Qi)
es 38.160. De la misma forma, se realiza ¢l cédlculo para cada uno de los
productos.

_ 38.160+49.400 + 121.500 + 11,200
P = 512.000 + 260.000 + 1.350.000 + 80.000

_220.260

= 220200 1 sge
Y =1 902.000 %

Una vez se compara el crecimiento potencial con el crecimiento de la
demanda del sector, se pueden encontrar varias situaciones:

a. El crecimiento potencial sostenible se encuentra equilibrado af
crecimiento de la demanda del sector

La empresa logra seguir el crecimiento de la demanda y, de esta forma,
mantener su posicion competitiva; lo que no significa que se encuentre en
una buena posicion estratégica, ya que si el crecimiento potencial sostenible

de la empresa es bajo, en comparacién con el crecimiento potencial soste- -

nible del sector estratégico, esto indica que ta empresa esté posicionada en
un sector en decadencia. ,

Por ¢l contrario, si el CPS se encuentra equilibrado con el crecimiento de Ja
demanda, con un valor elevado en crecimiento de la demanda sectorial, la em-
presa se encuentra creciendo mas rapido que el sector estratégico, se encuentra
posicionada en un sector de alto crecimiento y puede sostener el equilibrio.

b. Ef crecimiento potencial sostenible es mayor que el crecimiento
de la demanda del sector

Aun cuando la demanda no tiene un alto crecimiento, la empresa podria
diversificar hacia segmentos de mercado en crecimiento, o pensar en diver-
sificarse en sectores conexos de mayor crecimiento.

c. El crecimiento potencial sostenible es inferior al crecimiento de
la demanda del sector

La empresa no puede seguir ¢l crecimiento de su sector estratégico, y
comienza a perder participacién en el mercado. Si perdura esta situacion,
la empresa podria llegar a presentar problemas de morbilidad. La empresa
deberfa diferenciarse y especializarse en un segmento en ¢l que el crecimiento
de la demanda esté mas en armonfa con la capacidad de crecimiento de la
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empresa. Otra alternativa se encuentra en la busqueda de recursos externos,
con la intencion de aprovechar el potencial del mercado.

2.3.3. Calculo de los "deltas” de utilidad e ingreso

Como complemento del analisis del crecimiento potencial sostenible, es
necesario realizar los calculos de la variacion de la utilidad y del ingreso, en
porcentaje y nimero de veces, de las compatfifas que hacen parte del sector
estratégico. Esta informacion permite determinar dos indices que se originan
de la reflexion permanente de los autores, ellos son: indice de erosion estra-
tégica e indice de erosion de la productividad. El calculo de los deltas puede
efectuarse sobre la utilidad operacional o la utilidad neta, dependiendo del
tipo de sector estratégico que se estudie.'?

Fases para calcular los indices

a. Obtencion de la informacién financiera

Ubique los valores correspondientes a la utilidad (neta u operativa),'® los
ingresos y los costos como minimo para los tltimos cinco afios de la empresa;
informacion que puede obtener en la Superintendencia de Sociedades, y que
ya ha sido recopilada para el estudio de hacinamiento cuantitativo.

b. Calcule los deltas utilidad e ingreso

Utilice como aflo de referencia el primer afto del anlisis y establezca la
variacion entre los diferentes afios en forma porcentual, para los ingresos,
la utilidad y los costos.

¢. Calcule los indices de erosidn estratégica y de la productividad
El incremento en las utilidades o ingresos de una empresa son tema de
preocupacion permanente; la innovacion s el mecanismo que permite generar
mayores utilidades via incremento de los ingresos, €s el camino més adecuado
y que garantizaria la perdurabilidad sin problemas de morbilidad o mortalidad.
La innovacidn, como se puede observar en ¢l panorama competitivo, puede
darse en tres situaciones: la innovacion de variedad, la innovacion de canal
y la innovacién de necesidad. Sin embargo, aquellas empresas del sector

La seleccién de la utilidad neta u operacional es una decision de los analistas al evaluar un sector estratégico.
La utilidad operacional debe utilizarse en aquellas empresas ert fas gue los ingresos provienen en mayor
porcentaje de fa actividad interna. La utilidad neta es utilizada en aguellos casos en los que los ingresos no
operacionales son importantes en la estructura financiera de la empresa.

Dependiendo del tipo de embresa, el deta de la ulilidad se aplica sobre la ulilidad neta u operacional,
siendo el analista o los interesados quienes toman la decisién.
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estratégico incapaces de llegar a la innovacion conceptual, en algunos casos,
acuden a mecanismos “favorables” en el cotto, pero con efectos frauméticos
en ¢l mediano y largo plazo, que podrian, deno ser corregidos a tiempo, causar
problemas a la empresa. { Como se detectan estas anomalias?, a través de los
indices de erosion estratégica y de la productividad,

Una empresa presenta erosion estratégica cn el momento que la tasa de
crecimiente:-de la utilidad es mayor que la tasa de crecimiento de los ingresos.
La empresa es incapaz de generar nuevos ingresos y recurre a mecanismos
como disminucion en los precios, o el ingreso a nuevos mercados con la
misma relacion producto/precio, para lograr resultados financieros que
satisfagan las expectativas crecientes de los accionistas; a su vez, la tasa de
crecimiento de los costos disminuye.

El otro estado por estudiar se conoce como erosién de la productividad,
se presenta cuando la empresa presenta, en un periodo determinado, un
crecimiento de los-ingresos en mayor proporcion que las utilidades en una
relacién de tres a uno. La empresa recurre a medidas que generen mayores
utilidades y acude a nuevos costos, llevando a que 1a tasa de crecimiento de
los costos sea mayor que la tasa de crecimiento de los ingresos.

¢Cdmo se calculan los indices? 14

Una vez se obtienen los deltas utilidad e ingreso, se determina la relacion
utilidad/ingteso, que nos conduce al indice de erosion estratégica; por su
parte, la relacion ingreso/utilidad nos permite hallar el indice de erosion de la
productividad. Ambas relaciones se presentan en nliimero de veces, indicando
el cambio que presenta la utilidad respecto al ingreso y viceversa.

d. Grafique la informacion obtenida

Es necesario presentar los graficos en los que se visualicen los deltas de
utilidad e ingreso en porcentaje y en veces para los afios objeto de estudio.
Como complemento se recomienda graficar el comportamiento de los costos
de la empresa,'’ situacion que permite complementar el analisis del indice
de erosion de la productividad.

e. Efectué un analisis de los resultados obtenidos
Una vez que ha identificado los deltas y la refacion utilidad/ingreso e

ingreso/utilidad, ha logrado identificar la situacion de la empresa en cuanto

14 Para poder realizar los célculos de los Indices de erosién se hace necesario trabajar las cifras en pracios

constantes, siluacion que permite hacer una comparacion real de lo ocurrido, por las empresas del sector
estratégico, ¥ no sacar conciusiones derivadas de los procesos inflacionarios.

Para calcular el delta de los costos se recomienda establecer el nivel costos y gastos operacionales de la
empresa, para ello realice fa operacidn: ingresos operacionales - ulilidad operacional.
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a la erosion estratégica o erosién de la productividad. Son excluyentes los
andlisis de los indices de erosion de la estrategia y erosion de la producti-
vidad. Cada uno de ellos suministra una reflexion estratégica diferente, que
ayuda a comprender de una mejor manera el comportamiento del sector
estratégico. Las relaciones suministran pistas sobre el desempefio estraté-
gico de las empresas. Es importante tener en cuenta la siguiente reflexion
al momento del analisis.

“I...] Si el crecimiento de las utilidades en su compafila ha superado el de los
ingresos, en una proporcion superior a 5 a 1, durante més de uncs pocos afios, ex-
isten razones para creer que su estrategla estd practicamente muerta. En semejante
situacién, lo mejor que puede hacer un director ejecutivo es vender sus opciones
de comprar acciones y buscar la salida” (Hamel, 2000, p. 51). En esta situaci6n,
el crecimiento de los ingresos es lento, los margenes mejoran rapidamente, pero
hay un limite para la empresa; en este caso la utilidad est4 creciendo como conse-
cuencia de la reduccidn de los costos (promovida por esquemas de mejoramiento
incremental, utilizacién de técnicas conocidas como outsourcing o programas de
calidad o cambio tecnolégico, reestructuraciones y despidos, reduccién de costos

fijos) y el mejoramiento de la utilizacin dei capital.' “[...] La productividad por si
sola no permite la perdurabilidad con desempefio superior, debe estar acompariada
de un crecimiento constante en los ingresos o de nueva riqueza (nuevos clientes,
nuevos productos)” (Restrepo, 2004a, p. 37).

Por otro lado, si la relacion ingresos sobre utilidades [...] es mayor
que 5 a 1, y ha venido siéndolo durante varios trimestres, ¢so indica que
la estrategia se esta derritiendo, o en ¢l caso de los principiantes, que alin
debe encontrarse una estrategia sélida” (Hamel, 2000, p. 52). En ese caso,
la empresa mostraria un crecimiento frecuente de los costos, que pone en
peligro el margen. Los altos costos comprometen el futuro.

3. Una pequefia conclusion

Labusqueda de un desempefio superior en las empresas preocupa no sélo
a quienes las dirigen, también a la academia de la administracion. Se piden
mayores esfuerzos a las universidades, para ayudar a encontrar un camino
que permita, en un mundo de expectativas crecientes y rendimientos decre-
cientes, dar respuestas que garanticen la perdurabilidad de las organizaciones.
Dentro de las soluciones que se solicitan se encuentran metodologias que
permitan hacer un analisis de competidores.

16 Hamel establece una refacién de 5:1, orientada al andlisis del mercade de Estados Unidos. Fruto de la
reflexion estratégica del proyecto de investigacion, consideramos que la interpretacitin mas adecuada para
nuestro pals se encuentra en una refacion de 3:1, para utilidad/ingreses e ingresos/utilidad.
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Analisis de datos

Tras haber realizado los célculos de los deltas y los indices, las con-
clusiones que podemos encontrar en el sector bebidas gascosas son las
siguientes:

El sector bebidas gaseosas no puede ser evaluado en su conjunto desde la
mirada de la erosion, para las relaciones utilidad/ingreso e ingreso/utilidad
en los afios 2003 y 2004. En cuanto al analisis individual, Gaseosas Hipinto
presenta una relacion utilidad/ingreso de 12,95 en el afio 2004, con una dis-
minucion de los costos. Al estudiar el case de Gaseosas del Huila, !a erosion
de la estrategia presentada en los afios 2001 y 2002 ha desaparecido.
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