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Panorama competitivo.
Herramienta para las decisiones estratégicas

L uis Fernando Restrepo Puerta*
Hugo Alberto Rivera Rodriguez**

1. Introduccién

La Facultad de Administracién de la Universidad del Rosario estudia el
tema de la perdurabilidad empresarial; para ello cuenta con una linea de
investigacion en direccion, la cual contempla un proyecto de estrategia, que
tiene como propdsito explicar el fendmeno de la perdurabilidad de las em-
presas, a partir de proyectos como el analisis estructural de sectores estra-
tégicos, la filosofia de la estrategia, la casuistica estratégica y la modelacion
y simulacién estratégicas. Como resultado del proceso investigativo, el
subproyecto de analisis estructural de sectores estratégicos ha propuesto un
modelo que tiene como proposito realizar analisis de tipo estructural, en los
diferentes sectores estratégicos! de la economia.

Los primeros avances de la investigacion se han socializado en documen-
tos de esta misma serie. Es el caso del documento de investigacion nimero
10, titulado “Andlisis estructural de sectores estratégicos”, en el que Restrepo
(2004) realiza una presentacion general de la propuesta metodoldgica y de
cada una de las pruebas alli indicadas. Posteriormente, Restrepo y Rivera
(2005) dan inicio a la explicacion en detalle de cada una de las pruebas, con el
documento titulado “Convergencia estratégica”, que se caracteriza por ser un
documento tedrico gue presenta reflexiones sobre el tema de la convergencia
y las implicaciones para las empresas que decidan utilizarla como un mecanis-
mo para incrementar los resultados financieros.

En las conclusiones de ese documento, los autores establecen que [...]
la incapacidad o el temor de retar los supuestos sectoriales han llevado a las

*  Ingeniero MSc., decano de la Facullad de Administracion, director del Proyacto de Investigacian en
Estrategia.

= Economista empresarial MBA, profesor de carrera de la Facultad de Administracion, investigador del
Proyecto de Investigacion en Estrategia.

' Seclor estratégico: s un subsector dentro de la clasificaclén ClIU, constituido por empresas que

rivalizan de forma directa y cuya rivalidad se-encuentra limitada por las fuerzas del mercado (proveedores,

compradores, blenes sustitutos o complementarios que los afectan, y el nivel de rivalidad presente).
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empresas a convergir, y {...] el hallar una mancha blanca se convierte en un
imperativo para las organizaciones que buscan la perdurabilidad.

Esta conclusion nos plantea ahora nuevos interrogantes: jqué es una
mancha blanca?, ;cual de las pruebas del anélisis estructural permite iden-
tificarlas?, ;existe una metodologia para hallarlas?, ;cudl es la utilidad de
encontrar las manchas blancas?, ;qué autores han desarrollado el tema?

Para dar respuesta a estos interrogantes, y dando continuidad al proceso
de investigacion, se presenta en este documento de investigacion el panora-
ma competitivo: una herramienta que permite la ubicacion de las manchas
blancas que se encuentran en el sector estratégico, lo que permite obtener
el paneo del total de las posibilidades que se le presentan a un grupo de
estrategas, siendo la méxima expresion de la estrategia la ampliacion del
panorama.

El documento se ha estructurado en tres partes: en la primera se hace una
explicacion general del panorama competitivo; posteriormente, a través de un
algoritmo, se dan a conocer cada uno de los pasos necesarios para construir la
herramienta y, finalmente, se presenta el caso del sector estratégico “radiodi-
fusion sonora” de Colombia, y las conclusiones derivadas del analisis.

Es importante indicar que la herramienta del panorama competitivo fue
propuesta por los investigadores del proyecto de investigacion en estrategia,
con la intencién de apoyar el andlisis sectorial y encontrar herramientas que
ayuden a estudiar el fendmeno de la perdurabilidad de las empresas. Apo-
yados en trabajos de grado de los estudiantes de las especializaciones de la
Facultad de Administracion, logramos encontrar una utilidad y riqueza de
la herramienta, desconocida hasta el momento, para planear la herramienta
de forma tedrica, pero esa riqueza y aporte, en el analisis estratégico, sélo
es posible obtenerla cuando se construye de manera correcta, utilizando la
sutileza como elemento fundamental.

Diferentes apreciaciones sobre la implementacion del panorama han lle-
gado a nuestros correos, de aquellos profesionales que ya la han trabajado en
sus organizaciones; uno de ellos fue trascrito al comienzo del presente docu-
mento. Si le interesa conocer en detalle cémo se construye la herramienta, le
recomendamos leer detenidamente el presente documento de investigacion.
También puede escribir a las siguientes direcciones de correo electronico y
plantear preguntas y comentarios a los autores: Irestrep@urosario.edu.co
y hurivera@urosario.edu.co.

2 Ademds del sector radiodifusion sonora, se cuenta con los panoramas competitivos de los siguientes
sactores: sector slectrodomésticos menores, sector farmacéutico, sector empresas urbanizadoras de
la ciudad de Bogot4, sector fabricacién de prendas de vestiy, sector lubricantes, sector construccion
Ibagué, sector cooperativas farmacéuticas Ibagus, sector textil Ibagus.

!

2. El panorama competitivo

2.1. Algunos términos importantes

El documento contiene una serie de términos propios de la herramienta del

panorama competitivo o del anélisis estructural de sectores estratégicos. Para
una mejor comprension del documento se explican los de mayor utilizacion:

+ Andlisis estructural de sectores estratégicos (AESE): metodolo-
gia propuesta por el proyecto de investigacion en estrategia de la Facul-
tad de Administracién de la Universidad del Rosario, que permite perci-
bir lo que ocurre en un sector estratégico, a través de la implementacion
de cuatro pruebas estratégicas: analisis de hacinamiento, levantamiento
del panorama competitivo, analisis estructural de fuerzas del mercado y
estudio de competidores.

« CIHU: “Clasificacion Internacional Industrial Uniforme” de todas las
actividades econdmicas. Permite que los paises produzcan datos de acuer-
do con categorias comparables a escala internacional.

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

+ Cuartil: es una medida de posicion relativa que fragmenta una serie en
cuatro partes porcentualmente iguales. Existen tres cuartiles, Q1, Q2 y
Q3. El primer cuartil, Q1, es el valor en el que, o por debajo del que, quedan
aproximadamente un cuarto (25%) de todos los valores de la sucesion
(ordenada); el segundo cuartil, Q2, es el valor por debajo del que quedael
50% de los datos (mediana); el tercer cuartil, Q3, es el valor por debajo del
que quedan las tres cuartas partes (75%) de los datos.

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

+ Estudio de competidores: analisis que permite comprender ¢l com-
portamiento de los competidores directos que conforman un sector es-
tratégico, mediante la aplicacion de tres pruebas diferentes: analisis de
supuestos y capacidades, un analisis del crecimiento potencial sostenible
y un caleulo de los indices de erosion estratégica e indice de erosion de la
productividad.
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Hacinamiento: patologia estratégica encontrada en los sectores eco-
nomicos, caracterizada por los siguientes sintomas: erosion de la rentabi-
lidad en el tiempo; tasa de mortalidad en crecimiento y tasa de natalidad
en disminucion; asimetrias financieras; pérdida de ventajas de largo pla-
zo; estos se presentan como consecuencia de la imitacion de las mejores
practicas de otras compaiiias, tratando de obtener resultados financieros
que les'garanticen perdurabilidad.

Innovacién conceptual: capacidad de crear conceptos de negocios
radicalmente distintos, o nuevas maneras de diferenciar los existentes,
Innovacion estratégica: capacidad que tiene una empresa de generar
cambios en las reglas de juego del sector en el que compite, tras haber
identificado espacios de mercado no explotados, los cuales convierte en
su nuevo nicho de mercado.

Manchas blancas: son aquellos espacios de mercado no atendidos en
un sector estratégico, o atendidos de forma deficiente por una o varias
empresas; situacion que al ser identificada permite a una empresa tomar
decisiones sobre una posible entrada a dicho segmento. Las manchas
blancas pueden presentarse en variedades, necesidades o canales.

Panorama competitivo: metodologia que permite la ubicacién de las
manchas blancas que se encuentran en ¢l sector estratégico. El panora-
ma permite un paneo del total de las posibilidades que se le presentan a
un grupo de estrategas, siendo la ampliacién del panorama la méaxima
expresion de la estrategia.

Perdurabilidad: una empresa perdurable es aquella que, a través del tiempo,
presenta resultados financieros superiores, adecua su manejo a la intensi-
dad de las fuerzas del mercado, se enfoca permanentemente en espacios
no explotados o débilmente explotados, y hace un estudio detallado de sus
competidores, disefiando y ejecutando productivamente la cadena de va-
lor. Es también aquella que obtiene desempeifios que la conducen a estados
morbiles, que dificultan su crecimiento rentable y que pueden llegar a esta-
dos tanaticos,?

Ténatos es un prefijo que significa muerte, se utiliza en la definicidn de perdurabilidad para Hustrar el
estado al que pueden llegar emprasas con sintoras como hacinamiento, erosidn de la rentabilidad,
erosidn de la estrategia o rentabilidad, crecimiento potencial sostenible bajo, etc.

Panorama competitivo. Herramienta para las decisiones estratégicas

+ Sector estratégico: es un subsector dentro de la clasificacion CHU,
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).

2.2. Conceptos tedricos

Identificar los espacios de mercado no explotados debe convertirse en el

propésito fundamental de aquella persona que lidera una organizacion, des-
d¢ el punto de vista de la estrategia y el mejoramiento. '

" El lograr resultados financieros supetiores es un tema de preocupacion
para las organizaciones; ;co6mo puede lograrse sin erosionar la estrategia y
la productividad? La respuesta estd en la innovacioén conceptual, evidencia-
da mediante la actuacién en segmentos de mercado no explotados, débil-
mente explotados o mal explotados, los cuales se conocen como “manchas
blancas.”

Las empresas estratégicas perdurables son aquellas que logran una ven-
taja Gnica y dificiliiente. imitable, y como consecuencia de ello obtienen
resultados financieros superiores,* para lograr esta ventaja. Surge, por tan-
to, €l interrogante: /por qué razon tienen una ventaja Gnica y dificilmente
imitable? La forma de enconfrar una ventaja de este tipo es a través del
levantamiento del panorama competitivo, metodologia que permite la ubica-
cién de las manchas blancas que se encuentran en el sector.

Pero ;qué es el panorama competitivo? El Diccionario de la Real Aca-
demia Espafiola define panorama como: “[...] 1) Paisaje muy dilatado que
se contempla desde un punto de observacion. 2) Aspecto de conjunto de
una cuestion. En la teoria economica, el término es utilizado para reflejar la
frontera entre las actividades que una empresa desempeiia internamente y
aqueilas que obtiene en las transacciones comerciales. En la estrategia, el
panorama competitivo es usado para referirse a una concepcion mas amplia
del panorama de las actividades de una empresa, abarcando cubrir un seg-
mento del sector industrial, integracion, mercados geograficos servidos y la
competencia coordinada en los sectores industriales relacionados”.

El panorama competitivo identifica manchas blancas. Al decir de Hamel
(1999), las manchas son espacios de mercado no atendidos o débilmente
atendidos, a las que pueden las organizaciones orientar sus esfuerzos, con
propuestas de mercado traducidas en relaciones producto/mercado/tecno-
logia/uso Uinicas o dificilmente imitables. Para que estas propucstas tengan

4 Seentiende el tdrmino "resultados financiercs superiores” para aquellas emprasas que obtlenen una
rentabilidad por encima del tercer cuartil y que mantienen esta rentabllidad en el tiempo.
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un efecto reflejado en un desempefio superior, deben estar sustentadas en
Ia innovacién estratégica, definida como la capacidad que tiene una em-
presa de generar cambios en las reglas de juego del sector en el que compi-
te, tras haber identificado espacios de mercado no explotados, los cuales
convierte en su nuevo nicho de mercado.

El panorama permite un paneo permanente del total de las posibilidades
que se le presentan a un grupo de estrategas, siendo la ampliacion det pano-
rama la méaxima expresion de la estrategia, concepto que se apalanca en la

-innovacién, entendida ésta como la introduccion al panorama de nuevas
variedades, nuevas necesidades o nuevos canales de distribucién,

Se cita a Porter-como referencia para el panorama competitivo, quien es
considerado uno de los principales exponentes en el tema de estrategia, y
quien, por la década de los setenta, habia identificado las fuerzas que regu-
lan la competencia de un sector y la influencia que estos tenian, entre otros
estudios como cadenas competitivas y de valor. Este trabajo se concentrara
en desarrollar ofras de sus teorias, que tratan directamente el tema del “pa-
norama competitivo”.

El levantamiento del panorama competitivo permite lograr posiciones
estratégicas dentro de los secfores, las cuales surgen de tres fuentes dife-
rentes: posicionamiento basado en la variedad, posicionamiento basado en
las necesidades y posicionamiento basado en el acceso (Porter, 1999).5

Un panorama competitivo les permite a las empresas dar una idea de
como se encuentra el sector, con el fin de utilizar sus recursos de una mane-
ra Optima; asi como concentrar esfuerzos de acuerdo al tipo de producto,
insumos necesarios, teniendo en cuenta y utilizando diferentes variaciones
en costos, compras, entre otros, que hagan de la cadena productiva de la
empresa una herramienta fuerte de competencia en el mercado.

La amplitud o estrechez del panorama estd relacionada directamente
con los competidores; es decir, un panorama amplio implica tener en cuenta
un amplio rango de segmentos de productos y compradores, pero en otros
se hace necesario requerir de alianzas, integraciones y productos comple-
mentarios para poder ser competitivos; y como existen muchas formas dife-
rentes de segmentar, las estrategias, a su vez, pueden contener un poco del
panorama amplio, como de uno més estrecho, por ejemplo, ajustando una
cadena productiva a un determinado tipo de producto, dentro de una zona
geografica definida.

5 Cuando porter menciona las tres clases de posicionamiento identifica alternativas para fogrario. El
posiclonamiento basado en fa variedad hace relacion a los productos o servicios del sector, el posicionamiento
basado en las necesidades tiena que ver con la atenclén de las necesidades de los clientes y finalmente
¢l posiclonamiente basado en el acceso tiene que ver conla segmentacin de los clientes yla forma de acceder
a ellos.

Panorama competitivo. Herramienta para las decisiones estratégicas

Es asi como, a través del levantamiento del panorama competitivo, po-
dremos identificar si existen necesidades tales como: integraciones vertica-
les, horizontales, ampliacion de canales de distribucién, necesidades
insatisfechas o hacinamiento en un producto o necesidades; con el objetivo
de mostrarle al sector herramientas que le ayuden a identificar si se hace
necesaria una integracion o no, en su cadena de valor, que le permita tener
diferenciacion en el mercado, generar menores costos y, por ende, aumen-
tar la diferenciacion, generar estrategias de diferenciacion, a través de una
logistica compartida que les permita tener economias de escala.

Cabe recordar que una empresa, cualquiera que sea, crea ventaja com-
petitiva al percibir o descubrir sus propias estrategias, a partir de detectar
nuevas maneras de utilizar los recursos existentes, tales como: canales de
distribucién, expandir su mercado, concentrarse en uno o varios productos o
necesidades hasta llegar a experimentar y crear nuevas tendencias; y éstas
pueden crear una ventaja en el mercado, siempre y cuando tengan en cuen-
ta la oportunidad del sector (nuevas tecnologias, necesidades cambiantes de
las personas, aparicion de productos sustitutos, diversidad en costos y mate-
riales, cambios gubernamentales, entre otros) y su rapidez.

La relacién entre el panorama competitivo y la cadena de valor propor-
ciona la base para definir las fronteras relevantes de las unidades de nego-
cios. Las unidades de negocios, estratégicamente distintas, estan aisladas al
ponderar los beneficios de integracién y desintegracion, y al comparar la
fuerza de las interrelaciones al servir a los segmentos relacionados, dreas
geogréaficas o sectores industriales, con las diferencias en las cadenas de
valor que mejor se ajustan para servirles por separado.

Una razén por la que las empresas consiguen ventaja competitiva es que
eligen un ambito diferente al de sus competidores, al centrarse en un seg-
mento diferente, alterar la amplitud geografica o combinar los productos de
sectores afines.

2.3. El panorama competitivo y el andlisis de hacinamiento

El analisis estructural de sectores estratégicos propone, como punto de
partida, el andlisis de hacinamiento; ¢l cual permite identificar ¢l estado del
sector en cuanto a la confluencia estratégica y asimetrias financieras, como
complemento del analisis de hacinamiento. Para lograr tener una percep-
¢cién mejor sobre la situacion del sector se hace indispensable efectuar el
levantamiento del panorama competitivo.

El grafico 1 nos presenta la relacion existente entre ambos estudios. Una
vez realizados, se obtienen datos que facilitan al analista escribir una historia
del sector, respecto a la confluencia estratégica en aspectos como necesi-
dades, canales y variedades.

11
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Gréfico 1. Algoritmo para utilizacion del andlisis de hacinamiento y panorama competitivo

Andlisis de Panorama
hacinamlento competitivo

Anélisis Integrado
Historia sobre el sector

v

2.4. Levantamiento del panorama competitivo
Teniendo claridad sobre la relacidn existente entre el anélisis de hacina-
miento y el panorama competitivo, procedemos a la explicacién de la meto-
dologia para realizar el levantamiento de la herramienta, no sin antes recordar
que las manchas blancas pueden ser abordadas, de acuerdo con Porter
(1999) y Nattermann (2000), con ofertas singulares, dificilmente imitables,
que permitan generar barreras de entrada duraderas. De esta manera, las
empresas van migrado de mancha en mancha, o innovando vatiedades, ca-
nales y conquistando nuevas necesidades.
Identificar los espacios de mercado no explotados debe convertirse en el
propdsito fundamental de aquella persona que lidera una organizacion desde
el punto de vista de la estrategia y el mejoramiento.

2.5. Estructura del panorama competitivo

El panorama competitivo es una herramienta de apoyo para la toma de
decisiones estratégicas en las empresas. Se construye con la idea de identi-
ficar el panorama sectorial. Como se observa en el grafico 2, el panorama
tiene la forma de una matriz “T”, conformada por tres vectores: ¢l primero
de ellos contiene las variedades de productos o servicios; el segundo vector
contempla las necesidades tanto del usuario como del canal, y el tercer
vector incluye los canales de distribucion.

Vector variedades de productos o servicios: este vector incluye la tota-
lidad de los productos o servicios que son ofrecidos en el sector estratégico.

Necesidades: este vector identifica las necesidades que se satisfacen en el
sector, no las necesidades que satisface alguna empresa en particular; mas bien,
las necesidades que todas las empresas, de todo ¢l sector, estdn satisfaciendo
realmente o, al menos, intentan satisfacer. Dos tipos de necesidades deben ser
identificadas: las necesidades del usuario y las necesidades del canal.

Canales de distribucién: es un vector en el que se incluyen los canales
a través de los que se envian los productos a las manos del consumidor final.

Una lectura para una reticula cualquiera significa que el sector oferta
esa variedad, que satisface una determinada o determinadas necesidades, y
que ésta es enviada al mercado a través de cierto canal.

Grafico 2. Estructura del panorama competitivo
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Como se observa, el sector econdmico estd compuesto por diferentes
sectores estratégicos, y dentro de estos existen diferentes niveles sobre los
que ¢l analista toma la decision de cudl es el mas aconsejable para realizar
el levantamiento del panorama competitivo estratégico.

2.6. ;Qué beneficios se logran al identificar el panorama competitivo?

Al realizar ¢l andlisis de panorama competitivo se logra dar respuesta,
entre otras, a una serie de interrogantes planteados dentro de las empresas,
permanentemente, presentados a continuacion:

» ;Qué tipo de productos presenta el sector para cubrir las necesidades
del mercado?
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Grafico 3. Algoritmo para construir el panorama competitivo
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A continuacion se explican los pasos que deben realizarse para desarro-
llar el levantamiento del panorama competitivo.

3.1. Paso uno.

Construccién de los vectores’ , s
. .3 . E < m o E _g
Vector variedades de productos y servicios: se recomienda efec- : g E 3
- . N N . g H - . . - . O
tuar una matriz que permita identificar las caracteristicas del producto o ; E-E g,5 §§ g E Eds <3
servicio ofrecido por las diferentes empresas, que hacen parte del sector : %;"i g - ; 2 é-gg >~§ % =2
estratégico. La tabla 1 presenta la estructura de la matriz recomendada, en ‘ | 2 ,E__;;E £e % g g E&‘ g a % of E’ﬁ
ella se pueden incluir las siguientes variables: | g I?E é §§ g -:_:i £ gg ? gg % -g
+ El nimero de la empresa. E _thuag,,sg_é__ 33t §c_a o 285 25
+ Nombre de las empresas. z gﬁg g |5i 238 | 3 f“—’__% & g %
+ Caracteristicas de producto-precio de cada una de ellas. g §gF ﬁ;» §q Bg > .-'é’ 5 ¥
_ « Codigo de identificacion de las empresas (generalmente es una letra que o 8 : § g3 £ 3y g 8% E g § éa
. o . ' . B = m ©
: servird de guia para el eje dentro de la matriz “T”). . & ‘% £ 55| §H s 85, 58 =g 2 T
i o i tIFTEN Y IDTEE g2
. . . B °§%EE§ fieste| gbis gE
Tabla 1. Matriz de variedades productos y servicios 3 g . a;-_ §°8.52 Eggd E, ®
= . K . ; ©% 3
Nombre de Caracteristicas | Coédigo de 3 28% g é 2= 3 % § %g geac 89
38888 | 3528881 3REB 85
Némero Variedad 5 e = 3§
Ia empresa de Ia variedad | identificacidn 3 E s P 8 g 9
3 @
= z 2 5 g 53
177] ~ ] [7}
i A = g o 3 3 ® §
Qo g - g G
2 B g g
[8)
3 OLvHis3 w w w § 8
. oo
’ ¢ 8 ; 2 2 38
2 z=z @ 8 25 a
| 4 D E FEE
v = S
> g6 8 8 8 853
5 E @ 2 L L] 2 8%
o g §E3
=3 B P
°Q ] =T ‘g =
i n A 2 Eg g%gg g'é'gg %m Egg
= am g_é g 33 3k 283
g g3 Fied | Fyed | g¢ 893
. s s . . o zgE &3 el | Bge
A continuacin, en la tabla 2 se presenta un ejemplo de matriz para la & 8 2 % g
construccidn del panorama competitivo. £ > 553
> 3 o W 2 vEE
o2g
S 5 25 53 g5E
= g 83 2E £5<
5 g S 5g 358
7 Esimportante anotar que el panorama competitivo se lavanta sobre el sector estratégico y no sobre = 5 G & 838 B
. . - Q Zz3 Q £
el econdémico. Para determinar el sector estratégico es importante que el analista [dentifique cuéles o o E 3 3
son 1as empresas qus compiten con los mismos productos y/o servicios, que tienen caracteristicas © e es5s
slimilares, atienden a los mismos clientes y satisfacen las mismas necesldades del sector. En otras e $ - o 1 7
[ ond .

1 6 palabras, son rivales directos, con los gue nos comparamos.
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La matriz incluye el nombre de la constructora y las caracteristicas del
proyecto en cuanto a tipo de vivienda, valor, metros cuadrados, precio y
algunas especificaciones.

Vector necesidades. Identificar las necesidades que se satisfacen a
través de un producto o servicio no es una tarea sencilla. Ain cuando al
hablar del'tema los involucrados aseguran que la empresa tiene identifica-
das cudles son dichas necesidades, al ltegar al momento de hacer un listado
definitivo de ellas nos encontramos con que la certeza no es tal, y se recurre
a diferentes mecanismos para identificarlas. La sugerencia que se propone
consiste en reunir a los expertos del sector estratégico y de la empresa,
quienes, utilizando diferentes metodologias,® puedan definirlas.

Vector canales de distribucién, El analista identifica los canales a
través de los que se envian los productos a las manos del consumidor final.
Este puede hacer uso de informacién proveniente de fuentes primarias y/o
secundarias. ' ]

Una vez se obtiene la informacion de los tres vectores, puede hacerse la
lectura de cada reticula. Al realizar este proceso, encontramos que el sector
oferta esa variedad que satisface una determinada o determinadas necesi-
dades y ésta es enviada al mercado, a través de cierto canal.

3.2. Paso dos.

Levantamiento de la matriz “T"

Una vez que se han identificado los tres vectores de la matriz “T”, se

realiza el levantamiento del panorama competitivo, para ello haga uso de la
siguiente secuencia:

A, Identifique el listado de las empresas que serdn fruto de anili-
sis en la matriz “T”. El analista debe identificar las empresas que hacen
parte del sector estratégico y establecer cuales de ellas haran parte del proce-
so de levantamiento del panorama; no todas deben ir, en ocasiones se pueden
identificar muchas empresas en el sector estratégico; sin embargo, se debe
procurar establecer, de forma precisa, aquellas que son rivales o competido-
res directos. Una segunda alternativa es identificar las empresas con mayor
representatividad en el sector. A cada una de las empresas le debe ser asigna-
do un color, para ser reconocida dentro de la matriz “T”.

& Para ef levantamlento del pancrama competitivo del sector “radiodifusion sonora” se realizéd una
encuesta que permitiera fdentificar con claridad cada una de las necesidades.

Panorama competitivo. Herramienta para las decisiones estratégicas

B. Diligencie las reticulas. Debe tomarse cada empresa del sector
estratégico e identificar la variedad o variedades que trabaja; para cada
variedad se debe identificar qué necesidad del listado que se establecié en el
vector de necesidades ésta satisface. Como cada empresa tiene un color
asignado, ubique en la retfcula correspondiente el color de la empresa. De la
misma forma, efectué el anélisis por empresa para los canales de distribu-
cion; en aquellas reticulas en las que se encuentran espacios en blanco,
dibuje una elipse que permita identificar claramente esos vacios.

Es importante anotar que el analisis da como resultado dos matrices “T”.
La primera de ellas se denomina “matriz de usuarios” y la segunda “matriz
de compradores o canales”. La metodologia es igual para ambas, la diferen-
cia, como se indicé anteriormente, radica en el “vector necesidades™, ya
que unas son del canal y las otras del usuario.

Para dar una explicacion de este paso haremos uso de la informacion
proveniente de la tabla 2. Tomemos las variedades identificadas con las
letras A y B y diligenciemos las reticulas del vector necesidades.

Gréfico 4. Estructura de la matriz "T"
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Ahora debemos indicar, para cada una de las empresas que hacen parte
del sector, si la variedad se relaciona con la necesidad. El sector estratégico
se presenta a continuacion:

Una vez se cruza la informacion, las reticulas “necesidades™ y “varie-
dad™, Ay B, la matriz “T” presenta la siguiente estructura.
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Grafico B. Ejemplo de diligenciamiento de reticulas en la matriz
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De la misma forma se hace el proceso para cada una de las cuadriculas
que conforman las dos matrices “T”.

3.3. Paso tres.

Ubique manchas blancas para decisiones estratégicas

Una vez ubicada la informacion de estas categorias, para cada una de las

empresas gue constituyen el sector, se procede a realizar el cruce de informa-
cion. Los resultados pueden conducir a lo siguiente:

» Se encuentran espacios {cuadriculas) en los que varias empresas satis-
facen una necesidad con la misma variedad, o utilizan e! mismo canal,
con el mismo producto o los mismos segmentos. En este caso, la empre-
sa comparte el mercado con otros rivales y debe competit por la partici-
pacién en el mercado.

* Puede encontrarse en una posicién en la que es inica, lo que significa
que posee una ventaja, ya que ha logrado diferenciarse por variedad,
canal, necesidad o segmento.

» Podria darse el caso en el que se encuentren espacios en blanco, defini-
dos como manchas blancas o espacios no explotados por las empresas.

Panorama competitivo. Herramienta para las decisiones estratégicas

3.4. Paso cuatro.

Prepare un informe para el grupo encargado del proceso estratégico

Finalmente, la persona que haya construido el panorama competitivo debe

preparar un informe para el grupo encargado del proceso estratégico, en el

que se indique la situacion general del sector y las recomendaciones para la

empresa, respecto a lo encontrado en materia de manchas blancas o reticulas
de aglomeracion.

4. Conclusiones

La biisqueda de manchas blancas, la revolucién,’® la resiliencia,'* el co-
nocimiento de los supuestos sectoriales, 1a percepcion sobre las fuerzas del
mercado, una visién sobre el potencial de crecimiento del sector y de los
rivales, uno a uno, y los andlisis de hacinamientos permiten conocer el perfil
del sector desde la perspectiva de la administracion de empresas, con lo que
los estrategas, los analistas sectoriales y los negociadores de tratados de

‘libre comercio pueden comprender mejor la realidad sectorial y, con ello,

inferir en et apoyo a herramientas cuantitativas y medios cualitativos,

De todas maneras, la intuicidn, la imaginacion, la percepcién y la expe-
riencia de los analistas cumplen un papel central, al desentrafiar la realidad
de un sector industrial o un sector estratégico,

El panorama competitivo es la segunda prueba del analisis estructural
propuesta por el Proyecto de Investigacion en Estrategia de la Facultad de
Administracion de la Universidad del Rosario. Las conclusiones que esta
herramienta suministra, al grupo encargado del proceso estratégico de una
empresa, contribuyen al conocimiento del sector. Es importante comple-
mentar ¢l anélisis del panorama competitivo con los resultados del estudio
de hacinamiento (Restrepo, 2004a).

Lograr una descripcion completa del sector con dos pruebas no seria lo
mas adecuado, y para ello es indispensable conocer el grado de rivalidad
existente en el sectot, a través de la evaluacion del andlisis estructural de las
fuerzas del mercado, y realizar el estudio de competidores que hacen parte
del sector estratégico. El algoritmo nliimero tres nos muestra la secuencia
completa del andlisis estructural de sectores estratégicos.

El panorama competitivo es una herramienta de utilidad para aquellas per-
sonas que quieren generar empresa y realizan los primeros pasos para cons-
truir el plan de empresa. Antes de aventurarse en un proceso importante,
usted debe tener informacidn que le permita comprender, de una mejor mane-

9 La “revolucién™, segun Hamel, consiste en la capacidad de un grupo de estrategas para hacer
propuestas qua cambien las reglas del juego en el sector, a partlr de la Innovacién conceptual.

o “Resiliencla", para Hamel, es la capacldad que tiene una empresa para reconstruir, permanentements,
sus comportamientos, sus procesos y sus productos, asl como los conceptos de negoclo.
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6. Caso practico:
levantamiento del panorama competitivo para el

sector “radiodifusion sonora” en Colombia
Se presenta el levantamiento del panorama competitivo y el andlisis resul-
tante para el sector “radiodifusion sonora en Colombia”, con cada uno de los
pasos requeridos. Inicialmente se hace una descripcion del sector estratégico.
La radiodifusion sonora es un servicio pliblico de telecomunicaciones, a
cargo y bajo la titularidad del Estado, orientado a satisfacer las necesidades
de telecomunicaciones de los habitantes del territorio nacional y cuyas emi-
siones se destinan a ser recibidas por el piblico en general.
La radiodifusion se clasifica en:

+ Radiodifusion comercial: cuando la programacion del servicio esta destinada
a la satisfaccion de los habitos y gustos del oyente, y el servicio se presta con
4nimo de lucro, sin excluir el proposito educativo, recreativo, cultural e infor-
mativo, que orienta el servicio de radiodifusion sonora en general.

+ Radiodifusion de interés piblico: cuando la programacion del servicio se
orienta principalmente a elevar el nivel educativo y cultural de los habitantes
del territorio colombiano, y a difundir los valores civicos de la comunidad.

+ Radiodifusién comunitaria: cuando la programacion del servicio esta des-
tinada, de forma especifica, a satisfacer las necesidades de una comuni-
dad organizada.

En funcion de la tecnologia de transmision, el servicio se clasifica en:
+ Radiodifusion en amplitud modulada (AM)
» Radiodifusion en frecuencia modulada (FM)

Las estaciones de radiodifusion sonora podran enlazarse en forma perio-
dica u ocasional, para la difusion de la programacion originada en cualquiera
de ellas, conformando una cadena radial."

El grafico 7 muestra el comportamiento del servicio de radiodifusién so-
nora dentro del PIB nacional (Colombia), lo que permite apreciar su partici-
pacién en la economia; en general, el comportamiento ha sido estable y se
situd en un 0.15% para el afio 2003,

En el afio 1998, el valor fue superior al promedio historico, debido basica-
mente a la alta inversion publicitaria, que se presento por la apertura del mer-
cado de la larga distancia nacional e internacional, por parte de TELECOM,
ORBITEL y ETB, y por haber sido el aiio de mayor nivel de inversion en el
sector ($ 1.475 mil millones)."”

*  Decreto 1446 de 1995, Ministerio de Comunicaciones.
2 CENEC - ANDI. La siluacion econdmica de las industrias culturales en Colombia 2004
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Grafico 7. Participacién en la economia (% del PIB), 1995-2003
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La actividad de radiodifusion se encuentra agrupada dentro de las industrias
culturales, junto con la television, cine, teatvo, periddicos, revistas, etc. Es un sector
que se ha visto afectado, entre otras cosas, por la recesion y servicios sustitutos,
como son la television y el Internet, Hevandola a un descenso en las ventas,

Cadenas radiales

El cubrimiento de la radiodifusion sonora es una de las fortalezas del medio
en Colombia, gracias al destacado avance tecnoldgico, para lo que la industria
radial no ha escatimado ni el talento ni los recursos técnicos y econémicos
para colocar la radio al nivel de la mayor reputacion internacional.

La era de las cadenas de radio se inicio en los afios 70, pero fue en el afio
1981 cuando, a través de la tecnologia del satélite, se consolidé plenamente la
transmision en cadena v se dio comienzo al nuevo desarrollo de la programa-
cion noticiosa, de opinién, de hogar, de humot, y otras que le garantizaron al
anunciante una difusién masivay confiable de sus campaflas a nivel nacicnal,

En esa época entraron a la radio una serie de personajes importantes,
provenientes del periodismo escrito, que atn lideran los grandes programas
noticiosos y de opinion que muestra la radio actual, y que, ademas, han sido
los formadores de la gran némina de periodistas y comunicadores que ha-
cen la gran radio colombiana que disfrutamos hoy.

Lo importante de aquella nueva radio fue el gran servicio noticioso que
recibi la comunidad colombiana nacional e internacional, la eficiencia pu-
blicitaria de los mensajes y la excelente rentabilidad de las compras del
anunciante. En la tabla 3 se presenta el nimero de emisoras autorizadas en
el pais por clasificacion.
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Tabla 3. Emisoras autorizadas en el pais

417
295
560

82

1354

En cuanto al niimero de cadenas radiales autorizadas existen las siguientes:

Tabla 4. Emisoras autorizadas en el pals

1 RADIO CADENA NACIONAL S.A.
2 CARACOL S.A.

3 COLMUNDO RADIO

4 CADENA SUPER S.A.

5 TODELAR LTDA.

6 OLIMPICA STEREO

7 MELODIA STEREO

8 WV RADIO

9 MUSICAR

La informaci6n presentada nos da una vision general del sector radiodi-
fusion sonora. Ahora procedemos a realizar el levantamiento del panorama
competitivo.

Paso 1. Construccion de los vectores de la matriz “T":

Para la construccion de los vectores se aplicd una encuesta a expertos
del sector, buscando certeza para el levantamiento del panorama. El forma-
to se presenta en la tabla 5.

Panorama competitivo. Herramienta para las decisiones estratégicas

Tabla 5. Formato de encuestas para construccién de vectores

DRMATO PANORAMA COMPETITIVG

Nombre:
Empresa:
Direccldn:
Teléfono:
a-mail:

LA Que tipo de productos ofrece la empresa?

-#iCuales caracteristicas los diferencian de los demas?

#|Quienes son sus clientes?

-4Clue canal o canales de distribucién utiliza para su producto?

+iCuales ol segmentoal gue se encusntradirigldala empresa?(edad, estrato,sexc
Slestado civil, ocupacién)

“BiQue necesidades satisfacen sus productos?

#|Cual o ctrales considera que constituyen vantajas competitivas para su product

“2-AlQue factores considera que afectan ef producto?
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Vector necesidades:
Las conclusiones de la encuesta aplicada concluyen en las siguientes

necesidades:

Entretenimiento: es una de las necesidades béasicas identificadas en-
tre los usuarios, especialmente en los productos dirigidos hacia la miisica
y los deportes. No hay distincion en cuanto al estrato, sexo o edad.
Informiicion: estar informado es una condicion natural del ser humano
y la radio satisface esta necesidad en el momento que suceden los he-
chos; la seriedad, imparcialidad y confiabilidad de las noticias son pieza
clave para el éxito de los productos.

Opinion: el avance de la radiodifusidn ha hecho que el oyente cada vez
quiera mas interactuar con el medio y opinar; lo considera suyo y siente
la necesidad de expresarse cuando algo le agrada, le afecta o simple-
mente para manifestar su sentir.

Cultura: en un sentido estricto, estd presente en todos los campos, pero
se le ha querido dar especial énfasis a la necesidad de contar con un
conocimiento e informacion especial, ya sea musical, historica o general.
Compaiiia: el desarrollo de la sociedad, las distancias, la tendencia a
vivir solos, el descanso, la relajacidn, etc., hacen de este medio un exce-
lente compafiero, asi sea como fondo, para lenar un espacio o compartir
buenos ratos escuchando la programacion de su gusto.

Conocimiento: la necesidad de educacién y conocimiento son cada
vez mayores, pero los recursos para acceder a ellos son escasos; la
radio puede aportar mucho en este campo y, dada su cobertura, es ideal
para llegar a todos los publicos.

Construccion del vector “canales de distribucion™:

1.os canales de distribucion son los siguientes:

Radio: es el medio convencional por excelencia de la radiodifusion y el
mayor exponente de la sociedad de la informacion; cualquier persona
tiene acceso a €l y no necesita saber leer o escribir. Tiene un uso espe-
cial y se ha convertido en accesorio obligado en los vehiculos.

Internet (real andio): el gran avance de este medio y la penetracion y el
desarrollo cada vez mas acelerado de la banda ancha han convertido al
Internet en un medio de comunicacién en tiempo real, por el que se puede
escuchar, ver e interactuar practicamente con cualquier clase de contenido.
Teléfono celular: este dispositive personal permite el acceso a ciertos
contenidos, limitados actualmente sélo por su capacidad de almacena-
miento, en cuanto a audio o video,

Television por cable: el desarrollo de la fibra dptica y la gran capaci-
dad para manejar informacion a través de este medio han hecho que las

Panorama competitive. Herramienta para las decisiones estratégicas

empresas proveedoras traten de utilizar al maximo el ancho de banda
disponible. Es asi como se puede tener acceso a gran cantidad y diversi-
dad de canales de television, diversas emisoras de radio o canales de
audio disefiados para este medio.

* Sonido ambiente: aunque a menor escala que los demds, es un canal
utilizado como fondo. Ya sea a nivel empresarial o en eventos, la masica
es el producto mas utilizado.

Construccidn del vector “variedades de productos™:

Segiin lo concluido con las encuestas, se seleccionaron los productos
que fueran comunes al sector, y no que fueran representativos de una em-
presa o grupo de empresas; de esta forma, se obtuvieron los siguientes:

* Noticias basicas, noticias /ight, noticias populares, variedades light, varieda-
des educacion, variedades humor, variedades cultura, misica romantica,
musica vallenata, misica salsa, mosica reggeton, misica juvenil, musica
popular, misica adulto contemporanea, misica clasica, misica infantil, musi-
cacristiana, misica instrumental, deportes, espiritual.

Paso 2, Levantamiento de la matriz “T™:

A continuacion se presentan los pasos para realizar el levantamiento de
la matriz del panorama competitivo del sector de radiodifusion sonora en
Colombia.

Identificacion de las empresas:

Dentro det sector radiodifusion sonora en Colombia existen 1354 emiso-
ras autorizadas por el Ministerio de Comunicaciones; de ellas, nueve em-
presas dominan actualmente el mercado (90%), compiten entre si, utilizan
canales de distribucion similares, mecanismos de publicidad y promocion.

Las empresas seleccionadas son:

* Radio Cadena Nacional
+ Caracol S.A

¢ Colmando Radio

* Cadena Stper S.A.

*  Modelar Ltda.

*  Olimpica Stereo

* Melodia Stereo

* WYV Radio

*  Musicar
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Se presenta en el grafico 8 el panorama competitivo para el sector radio-
difusién sonora en Colombia: 21 variedades lo componen, 6 necesidades del
usuario y 5 canales de distribucion. Indicando que el total de las cuadriculas
en la parte superior es de 126 y en la parte inferior de 101, para un gran total
de 227 posibilidades o espacios de mercado.

Paso 3.-Ubique manchas blancas:

Una vez construidos los vectores de la matriz del panorama competitivo,
identifique los espacios no cubiertos en el scctor estratégico por las empre-
sas que lo conforman. Estos espacios se constituyen en oportunidades rea-
les de desarrollo.

Paso 4. Prepare un informe:

En el sector se observan manchas blancas y se nota una total ausencia
de las cadenas en los productos relacionados con programacién infantil,
cultural y religidn o espiritualidad. Es importante observar como este medio
no ve como estratégico llegar a la poblacién infantil, la cual es un consumi-
dor potencial e incita a comprar a los mayores.

La misica clasica o culta no tiene espacio en las cadenas evaluadas,
ninguna ofiece este tipo de producto. Se encontré que el segmento estd
siendo atendido por las emisoras: KICK y la Radio Nacional, y por las de las
universidades: Nacional, Jorge Tadeo Lozano, Distrital, Javeriana. Con poca
presencia por parte de las empresas estudiadas se ofrecen productos dirigi-
dos a educacion, humor, salud y musica instrumental; alli puede haber opor-
tunidades para el desarrollo de nuevos contenidos, formatos o programas,
dirigidos a un pablico que no esta siendo atendido.

Las noticias, la musica, las variedades light y los deportes son los pro-
ductos que se ofrecen con mayor frecuencia por parte de las empresas
estudiadas, utilizando los mismos canales y llegando al mismo piblico obje-
tivo, mostrando claros sintomas de hacinamiento. Entre productos y necesi-
dades existen 126 posibles combinaciones, considerando que un producto
atiende solo una necesidad; sin embargo, al evaluar la matriz de panorama
competitivo se observa que se estan ofreciendo contenidos imicamente para
31 opciones, lo que quiere decir que el 75% del espacio estd por explotar; se
requiere entonces buenas dosis de creatividad e innovacion para marcar las
diferencias, crear alternativas y cautivar oyentes, ya sea de otros segmen-
tos, opciones 0 nuevos.

*  Lamatriz que presenta este grafico es una sola, pero para mayer legibilidad y entendimfento se dividio
an tres partes.

Panorama competitivo. Herramienta para las-decisiones estratégicas

Entre productos y canales existen 105 posibles combinaciones, conside-
rando que un producto se atiende s6lo mediante un canal; en este caso se
estan atendiendo 46 opciones, quedando un 56% libre para explorar nuevas
formas de transmitir radio. A nivel de canales, el Internet es un medio poco
desarrollado por las cadenas, al igual que la television por cable y el sonido
ambiente. El radio convencional sigue siendo el terminal por excelencia de
la sociedad de la informacidn y el canal més utilizado para acceder al servi-
cio de radiodifusion sonora.
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