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1. Introduccidn

En los tltimos cinco afios, las empresas se han visto enfrentadas a un entorno
caracterizado principalmente por presentar incertidumbre, dinamismo y com-
plejidad. La incertidumbre se hace evidente al momento de tomar decisiones,
sin lograr tener certeza sobre lo que puede pasarle a la empresa. El dinamismo
se observa en el cambio permanente en las necesidades de los clientes y el
surgimiento de nuevos productos, lo que origina aumento de la competencia
por precio. Y la complejidad puede identificarse en el surgimiento de nuevos
actores con los que se debe interactuar para llevar a cabo una transaccion.
Muchas empresas no han sabido enfrentar esta situacion de la mejor manera,
lo que las ha llevado a presentar problemas financieros. Uno de los motivos
se encuentra en la falta de percepcion del entorno.

Este documento ha sido desarrollado de manera conjunta con estudiantes
de la Especializacion de Mejoramiento y Productividad de la Facultad de Ad-
ministracion, como resultado del moédulo Estrategia de Empresa. El trabajo
pretende contribuir a la investigacion realizada por el grupo de investigacion
en Perdurabilidad Empresarial. Adicionalmente, contribuye a las empresas
para identificar aspectos de mejora que una vez atendidos generen aumento
de la productividad.

En este documento se utiliza el estudio del sector de derivados carnicos,
a partir de la teoria de estudios de sectores. Se tiene como objetivo formular
cada una de las herramientas de las que se compone el Analisis Estructural
de Sectores Estratégicos (AESE): hacinamiento cuantitativo, hacinamiento
cualitativo, analisis de desempefio, panorama competitivo, estudio de com-
petidores, supuestos del sector, crecimiento potencial sostenible, indices de
erosion y fuerzas del mercado.

Elresultado de cada uno de los analisis anteriormente mencionados arro-
ja una percepcion del sector; igualmente, identifica donde se encuentran las
mejores oportunidades para las empresas pertenecientes al mismo y donde se
da la mayor concentracion de participacion de empresas en el sector.

Al finalizar el AESE, se presenta una radiografia completa del sector, la
que arroja una visibilidad del mismo desde los iltimos cinco afios y el analisis
de su comportamiento financiero. Asi mismo, se muestra el estado a tiempo
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presente del sector y sus manchas blancas, las que son denominadas oportu-
nidades de accion de las empresas.

Este analisis tiene como meta generar valor para las personas que se
desempefian en este sector, e igualmente, que por medio de este estudio
académico se puedan tener claras herramientas de ejecucion y control de
procesos de mejoramiento continuo que impliquen incrementos en la pro-
ductividad de sus empresas.



2. Analisis estratégico del sector derivados carnicos
anos 2003-2008

Mediante el AESE, se realizo la evaluacion, desde diferentes pruebas, del
estado del sector de derivados carnicos, a partir de los datos recopilados
por las empresas mas representativas del sector. Asi, se logré obtener una
serie de resultados que nos proporcionan una percepcion del estado actual
de dicho sector. Las pruebas que se realizan son analisis de hacinamiento,
levantamiento del panorama competitivo, analisis estructural de fuerzas del
mercado y estudio de competidores (analisis de supuestos, crecimiento po-
tencial sostenible y analisis de erosion).

El punto de partida de la metodologia implica seleccionar las empresas que
haran parte del estudio. Es lo que se conoce como sector estratégico. Deben
ser empresas que compiten de manera directa, que cuenten con proveedores
similares, atiendan el mismo segmento de clientes, tengan lineas de producto
parecidos y cuya tecnologia implementada sea igual. Se trata de empresas con
las que me comparo de manera permanente. Para el caso estudiado, se han
seleccionado tres empresas: Industrias de Alimentos Zenu S.A, Alimentos
Carnicos S.A.S, y Comestibles DAN S.A.

2.1. Hacinamiento cuantitativo

El andlisis de hacinamiento es una prueba que permite determinar, a partir
del estudio de los indicadores financieros de las empresas, si un grupo de
empresas realizan actividades similares y reflexiones estratégicas parecidas.
Se presentan dos posibilidades, a partir del analisis cuantitativo de datos del
sector y de un analisis cualitativo que complementa el anterior.

Para determinar el nivel de hacinamiento cuantitativo del sector de los
derivados carnicos se desarrollaron los siguientes pasos:

a. Seleccionar un indicador

Las cifras financieras de una empresa son el reflejo econémico de todo un
conjunto de variables y decisiones que se presentan en las diferentes areas de
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la organizacion y de su relacion y forma de interaccion con el entorno y con el
sector estratégico del cual hace parte. El indicador econémico seleccionado
para el estudio fue el ROA (Rentabilidad Operacional del Activo), obtenido
a partir de los datos de los estados de resultados de las empresas del sector
de derivados carnicos desde 2003 hasta 2008, periodo escogido para el ana-
lisis. Este indicador se escogio teniendo en cuenta que permite identificar la
capacidad de la empresa para gestionar sus recursos.

b. Calcular el indicador

Una vez que se ha tomado la decision sobre el indicador que permite describir
la situacion del sector, se procede a realizar los célculos para todas las empre-
sas que hacen parte del sector estratégico. El célculo se debe hacer para los
ultimos cuatro o cinco afios de operacion de la empresa (se toma este lapso
ya que en un periodo menor los resultados arrojados por la operacion de la
empresa pueden haber sido generados por situaciones exdgenas y no descri-
ben el comportamiento normal). La siguiente tabla presenta los resultados del
indicador para cada una de las empresas del sector en el periodo 2003-2008:

Tabla 1
Resultados de la Rentabilidad Operacional del Activo (ROA) en el sector
de derivados carnicos, afios 2003-2008

Rentabilidad operacional del activo, sector derivados cérnicos afios 2003-2008

2003 2004 2005 2006 2007 2008

Empresa
ROA ROA ROA ROA ROA ROA

Industrias de Alimentos Zent S.A. 18,13% | 18,69% | 20,11% | 13,07% | 14,31% | 1531%

Alimentos Carnicos S.A.S 4,33% 4,06% 8,33% 7,77% 1227% | 1237%

Comestibles DAN S.A. -6,70% | 12,58% | 10,23% | 10,06% | 17,95% | 17,09%

Fuente: elaboracion propia

Con estos datos es posible obtener graficos de tipo radial, donde el area
obtenida por los valores de la ROA de las empresas en cada afio representa
el nivel de hacinamiento del sector en cada afio estudiado, como se puede
observar en el grafico 1.

A partir de los resultados obtenidos, es posible observar que el sector
presenta un alto grado de hacinamiento, caracterizado por empresas con ren-
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tabilidades similares, donde durante los primeros afios la empresa destacada
del sector fue Alimentos Zent S.A. (2003-2005); posteriormente, el sector
en general sufre una contraccion de sus rentabilidades; y por tltimo, hay

crecimiento de otras empresas como Comestibles DAN S.A. y Alimentos
Cérnicos S.A.S.

Gréfico 1
Hacinamiento del sector derivados carnicos afios 2003-2008
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Zenu S. A.
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Grafico 1
Hacinamiento del sector derivados carnicos afos 2003-2008
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Grafico 1
Hacinamiento del sector derivados carnicos afios 2003-2008
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Fuente: elaboracion propia
c. Calculos estadisticos

A partir de los resultados de la tabla 1 se realiza un analisis estadistico del
sector y se obtienen los datos de media, mediana y tercer cuartil para todas
las empresas que hacen parte del sector estratégico en el periodo escogido
(cinco afios), periodo recomendado para hacer una evaluacion del mismo.
Los resultados se aprecian en la tabla 2.

13
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Tabla 2
Indicadores estadisticos del sector derivados carnicos afios 2003-2008

Indicadores estadisticos del sector derivados carnicos afios 2003-2008

Afio 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Media 5,25% 11,78% 12,89% 10,30% 14,85% 14,92%
Mediana 4,33% 12,58% 10,23% 10,06% 14.31% 15,31%
Tercer cuartil 11,23% 15,64% 15,17% 11,56% 16,13% 16,20%

Fuente: elaboracion propia

Los resultados nos indican que en algunos casos la media es mayor a la
mediana, y en otros casos la mediana supera a la media; asi mismo, se encuen-
tran empresas con desempenos superiores a lo largo del periodo estudiado.
Los resultados son homogéneos dentro de cada afio estudiado; se presentan
las mismas variaciones para las empresas del sector. Inclusive, cuando hay
una caida del indicador (afio 2006), el sector tiende a la misma situacion
y conserva las mismas relaciones entre los indicadores estadisticos.

El grafico 2 muestra la evolucion de los indicadores estadisticos del sector
derivados carnicos durante el periodo estudiado; es posible observar grafica-
mente la variacion mencionada anteriormente.

Grafico 2
Evolucion de la media, la mediana y el tercer cuartil del ROA,
sector derivados carnicos 2003-2008
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Fuente: elaboracion propia
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d. Ubicar las empresas por zonas de desempefio

Una vez realizado el calculo de los indicadores estadisticos, se hace una sepa-
racion de las empresas por zonas de desempeno, dependiendo de la ubicacion
que surja; para ello se utilizan los siguientes criterios de clasificacion:

Zona 1: empresas cuyo indicador se encuentre por encima del tercer
cuartil, o zona de desempefio superior: (DS).

Zona 2: empresas ubicadas entre la media y el tercer cuartil, o zona de
desempeifio financiero medio: (DM).

Zona 3: empresas ubicadas entre la mediana y la media, o zona de mor-
bilidad: (M).

Zona 4: empresas ubicadas por debajo de la mediana o media, o zona de
perdurabilidad comprometida: (PC).

Zona 5: empresas con resultados negativos en el indicador seleccionado,
o estado tanatico: (T).

Para el sector en estudio, la clasificacion de las empresas en las zonas de
desempeio puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 3

Desempeiio de las empresas del sector derivados carnicos, afios 2003-2008
Zonas de desempefio / afios 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Desempefio superior Zenu Zenu Zenu Zenl DAN DAN
Desempefio medio DAN Zenu
Morbilidad S.AS S.A.S, DAN [ S.AS, DAN | S.AS, Zenu SAAS

Perdurabilidad comprometida S.AS
Estado tanatico DAN

Fuente: elaboracion propia

Encontramos que respecto al desempeno de este sector durante los
primeros afios (2003-2004), existia una distribucion de las empresas en las
diferentes zonas, y luego se fueron alcanzando desempefios entre la zona 3,
de morbilidad, y la zona de desempeiio medio. El sector se caracteriz6 des-
pués por presentar un alto grado de hacinamiento (2005-2008). En general,
el sector presenta una concentracion de datos media, con pocas empresas en

15
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desempeifio superior, pero aunque el sector esta creciendo en rentabilidades,
posiblemente en el futuro —si no se libera de la convergencia estratégica—,
el hacinamiento que lo caracteriza puede conducir a practicas empresariales
inadecuadas, en sacrificio del desempefio. Sin embargo, para llegar a una con-
clusion definitiva es necesario realizar la prueba de hacinamiento cualitativo.

2.2. Hacinamiento cualitativo

El hacinamiento cualitativo es una prueba que tiene como finalidad identificar
similitudes o diferencias en la forma como las empresas llevan a cabo politi-
cas en factores como precio, producto, promocion, publicidad, etc. La prueba
del hacinamiento tiene la finalidad de identificar similitudes o diferencias en
la forma como las empresas llevan a cabo politicas en factores como precio,
producto, promocion, publicidad, etc.

Para hacer el levantamiento del hacinamiento cualitativo se deben selec-
cionar las dimensiones que se van a evaluar; posteriormente, se asigna una
ponderacion a cada una de esas variables, dependiendo del nivel de impor-
tancia en el sector; y después, se hace una calificacion de cada variable, por
empresa, utilizando una escala de valoracion. Para el caso estudiado, el analisis
de hacinamiento cualitativo se realiza para las seis empresas seleccionadas
finalmente.

De acuerdo con lo anterior, se procedio a seleccionar las dimensiones por
evaluar, a las cuales se les asign6é una ponderacion, dependiendo el nivel de
importancia en el sector.

En el analisis se seleccionaron las categorias que caracterizan al sector
mencionado y se le asigno una definicion a las mismas, de la siguiente manera:

Categorias estudiadas

1. VARIEDAD: diferentes lineas de producto, las que pueden darse por
variedad en el peso, en la presentacion, y las diferentes opciones de
acuerdo con contenido de grasa y proteina del producto.

2. PrLAzA: son los diferentes canales de distribucion y cobertura del
mercado. Para la distribucion del producto se utilizan los canales
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tradicionales de TAT, grandes superficies, venta institucional y venta
directa al usuario final.

3. CALIDAD: indica la presencia o no de certificaciones que posea la
empresa para garantizar la idoneidad de los productos ofrecidos a los
distintos canales.

4. PROMOCION: las diferentes estrategias de mercado utilizadas por la
empresa para vender sus productos como, por ejemplo, las negocia-
ciones y la publicidad.

5. Precio: lapolitica de precios implementada con los distintos canales.

6. PRESTIGIO: nivel de recordacion y percepcion de la marca por parte
del consumidor final.

7. INNOVACION: las diferentes estrategias que utilizan las empresas para
mejorar en su mercadeo, producto, proceso y distribucion del pro-
ducto.

Dichas categorias son evaluadas a través de una matriz de doble entra-
da, donde se identifica la incidencia de una variable sobre cada una de las
categorias estudiadas, de la siguiente manera: sz, indica influencia, y no, lo
contrario. De este modo, se obtiene un porcentaje de importancia que depen-
de de los s7 alcanzados por cada categoria. La tabla 4 ilustra el método y los
resultados obtenidos.

Tabla 4
Matriz de relaciones
Matriz de relaciones Total | % Peso
Calidad | Precio | Variedad | Plaza | Prestigio | Promocién | Innovacién Si | categorfa
Calidad X S S NO s NO S 4 18,2
Precio No X No No Si No No 1 4.5
Variedad No Si X No Si Si No 3 13,6
Plaza No Si Si X No Si No 3 13,6
Prestigio No No No Si X Si Si 3 13,6
Promocion No Sl No No Sl X No 2 9,1
Innovacion Si Si Si Si Si Si X 6 27,3
Total Si 1 5 3 2 5 4 2 22 100,0

Fuente: elaboracion propia 1 7
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Posteriormente, se hace una calificacion de cada variable por empresa,

utilizando la siguiente escala de valoracion:

Tabla 5
Escala de valoracion

1. Imita fuertemente

2. Imita débilmente

3. Noimita

Fuente: elaboracion propia

Dentro del analisis cualitativo, se incluyen las tres empresas estudiadas

en el hacinamiento cuantitativo, pero se separan las empresas pertenecientes
a la union de Alimentos Carnicos S.A.S. (Suizo, Rica, Cunit), para facilitar

el analisis de las mismas dentro de las categorias estudiadas. Los resultados:

se muestran en la tabla 6.

Tabla 6
Hacinamiento cualitativo, sector derivados carnicos
Variable Empresas
Tipo Peso Necesidades Zenu Suizo Rica Cunit Dan
Portafolio de productos 2 1 1 1 1
Presentacion 2 1 1 1 1
Variedad 13,6% | Categoria de productos 2 2 1 1 1
Sumatoria 6 4 3 3 3
Calificacion 0,82 0,54 0,41 0,41 0,41
TAT 1 1 1 1 1
Grandes superficies 1 1 1 1 1
Institucional 1 1 1 1 1
Plaza 14% Usuario final 1 1 1 1 1
Cobertura geogréfica 1 2 1 3 2
Sumatoria 5 6 5 7 6
Calificacion 068 | 0816 | 0,68 | 0,952 | 0,816
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Variable Empresas
Tipo Peso Necesidades Zenu Suizo Rica Cunit Dan
Certificaciones 1 1 1 1 1
Calidad 18% Sumatoria 1 1 1 1 1
Calificacion 0,18 0,18 0,18 0,18 0,18
Publicidad 1 1 1 1 3
Negociaciones canal 1 1 1 1 2
Promocion 9%
Sumatoria 2 2 2 2 3
Calificacion 0,182 | 0,182 | 0,182 | 0,182 | 0,273
Politicas de precios 2 2 2 3 2
Precio 5% Sumatoria 2 2 2 3 2
Calificacion 0,09 0,09 0,09 | 0,135 | 0,09
Top of Mind 3 2 2 1 1
Marcas propias 3 2 2 1 2
Prestigio 14%
Sumatoria 6 4 4 2 3
Calificacion 0,816 | 0,54 0,54 0,27 0,41
Producto 3 2 2 3 2
Procesos 2 2 2 2 2
Mercadeo 3 3 3 3 3
Innovacion 27%
Distribucion 2 2 2 2 2
Sumatoria 10 9 9 10 9
Calificacion 2,73 | 2,457 | 2,457 | 2,73 | 2,457
Total 53 5,0 4,7 5,0 49

Fuente: elaboracion propia
Gracias a estos datos, se procedio a determinar el grado de confluencia

estratégica dentro del sector. En términos generales, en el grafico 3 se pueden
ver ejemplificados los resultados obtenidos en la tabla 6.
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Grafico 3
Nivel de hacinamiento, sector derivados carnicos
54
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52
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49
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44
Zenu Suizo Rica Cunit

Fuente: elaboracion propia

La empresa Zent es la que presenta un menor grado de imitacion (5,3),
lo cual indica que sus politicas son diferentes a las de las otras empresas del
sector. Basicamente, dicha diferencia se da en las categorias de variedad de
producto y prestigio de la marca, ya que Zenu cuenta con mayor variedad
de presentaciones, portafolio de productos y categorias, ademas de que tiene
una mayor aceptacion por parte del publico; maneja marcas propias, como
por ejemplo la linea Pietran.

Sin embargo, los resultados de las otras empresas son muy similares y
cercanos. El sector estratégico, en términos generales, tiene un grado de imi-
tacion notorio. En el analisis se presenta confluencia estratégica, ya que se
trabajan estrategias similares en las categorias de la ponderacion, situacion
que concuerda con los resultados de la prueba anterior, la de hacinamiento
cualitativo, pues se reflejan en los desempefios medios generales del sector.

2.3. Levantamiento del panorama competitivo

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

Para el caso estudiado, el panorama competitivo tiene como objetivo ana-
lizar el sector de derivados carnicos en Colombia, a través del estudio de las
empresas Zen1, Suizo, Rica, Cunit y Dan como una muestra de las empresas
mas representativas del sector. Una vez identificadas las empresas a estu-
diar, se identificaron los clientes a los cuales su producto va dirigido. En este
caso se encontraron como clientes, los canales que el sector usa para distribuir
sus productos. Entre estos canales se encuentran los siguientes:

o TAT (tienda a tienda): este canal es el mas clasico del sector, y a suvez
es considerado el mas importante; tiene caracteristicas especificas en
las necesidades de empaque, distribucion de producto y condiciones
de pago (contado).

*  Grandes superficies: representa la mayor vitrina para los productos,
ya que por medio de éste se llega a diferentes ciudades y diferentes
estratos. Tiene caracteristicas especificas en condiciones de pago (a
60 dias), y a su vez, exigencias con la disposicion del producto, pues
dependiendo de la ubicacion del producto, se paga un precio. Adicio-
nalmente, cada uno de los productos que son comercializados por las
empresas del sector en este canal, deben ser aprobados y negociados
de manera individual con éste, pactando temas especificos de renta-
bilidad, rotacion de producto y precio de disposicion.

e [Institucional: canal por medio del cual las empresas distribuyen el
productos a restaurantes, bares, c/ubs.

*  Usuario final: todas las empresas del sector tienen un punto de venta
directo, a las afueras de las fabricas, en donde venden sus productos a
cualquier persona. Este canal tiene como objetivo tener contacto con
el consumidor final y se presenta como un termometro del sector para
la empresa ya que recibe la informacion directamente del consumidor. 21
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»  Ventas por catdlogo: canal usado por todas las empresas; se encarga
de promocionar los productos por medio de un catalogo en donde se
pautan, sobre todo, productos especiales o de temporada.

El panorama competitivo tomé como necesidades de los canales ante-
riormente mencionados, las siguientes:

*  Almacenamiento: servicio de almacenamiento de producto al canal,
lo pueden hacer por medio de refrigeradores.

*  Rotacion del producto: velocidad con la cual el producto se vende al
consumidor final a través del canal.

*  Presentacion: categorizacion de acuerdo con el contenido en gramos
del producto.

* Jariedad: lineas de producto.

e Capacitacion: asesoria con respecto al manejo del producto que se
le brinda al canal.

*  Rentabilidad: capacidad de la empresa para producir beneficios a sus
canales.

*  Acuerdos de pago: negociacion realizada con el canal para el pago
de los productos.

»  Disponibilidad de inventario: capacidad de suplir la demanda de los
canales.

» Distribucion: desarrollos logisticos para el manejo y despacho de
productos al canal.

» Calidad: tipos de certificaciones con las que se cuentan, reglamenta-
ciones y normatividad.

Una vez identificados los canales y las necesidades a satisfacer para ellos,
se realizd un analisis respecto a los siguientes productos:

» Salchichas.

» Salchichones.

» Cerveceros: salchichones con mayor cantidad de solidos.
»  Chorizos.

» Butifarras.

*  Morcillas.
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e Jamones.

*  Mortadelas.

e Hamburguesas.

* Tocinetas.

e Madurados.

* Enlatados (larga vida).

*  Alimentos preparados (congelados).

e Productos complementarios.

* Especiales de pollo: pernil, jamén, pernil, pollo relleno.

Por medio del panorama competitivo, se identificaron dos tipos de opor-
tunidades a las cuales las empresas del sector se pueden enfocar; éstas son:

* Necesidades atendidas débilmente, y
* Manchas blancas: oportunidad que se presenta cuando ninguna em-
presa del sector esta satisfaciendo una determinada necesidad.

2.3.1. Necesidades débilmente atendidas

Actualmente, en el sector, las siguientes necesidades de los canales estan
siendo débilmente atendidas:

e Salchichas: lanecesidad de variedad esta siendo débilmente atendida,
ya que tres empresas de las cinco evaluadas la estan satisfaciendo.
Con respecto a los canales, éstos se encuentran cubiertos por cuatro
de las cinco empresas.

e Cerveceros: lanecesidad de variedad esta siendo débilmente atendida;
s6lo dos empresas se estan ocupando de ella, y una de éstas —Cunit—
es una empresa regional que Unicamente atiende en la costa, y la otra
—Dan S.A.—s6lo usa el canal TAT, lo que deja una gran oportunidad
de mercado. Con respecto a los canales, éstos se encuentran cubiertos
por cuatro de las cinco empresas.

*  Chorizos: lanecesidad de presentacion esta siendo débilmente aten-
dida, pues solamente Cunit tiene diferentes tipos de chorizos. Esta
necesidad débilmente atendida es casi una mancha blanca; inicamente
Cunit la esta satisfaciendo y el enfoque de la empresa es s6lo regional, 23
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dejando descubierto el resto del pais. Con respecto a los canales, éstos
se encuentran cubiertos por cuatro de las cinco empresas.
Butifarras: presenta la mayor cantidad de necesidades sin satisfacer
en el sector, ya que solamente dos empresas comercializan este pro-
ducto: Cunit, a cuyo caracter regional hicimos referencia arriba, y Dan
S.A., que —como antes dijimos— s6lo usa el canal TAT. Esto deja una
gran oportunidad de mercado. Este producto tiene insatisfechas las
necesidades de almacenamiento, rotacion del producto, presentacion,
variedad, capacitacion, rentabilidad, acuerdos de pago, disponibilidad
de inventarios, distribucion y calidad. Con respecto a los canales, este
producto los cubre todos por medio de la empresa Cunit, y en grandes
superficies por medio de Dan. En conclusion, los canales no estan
siendo atendidos, porque la empresa que los cubre todos es regional.
Morrcillas: 1a necesidad de almacenamiento solo esta siendo cubierta
con Rica y Zenu, al igual que la necesidad de capacitacion. Con res-
pecto a los canales, este producto los cubre todos por medio de Zenti
y Rica, lo que hace que estén débilmente atendidos, pues s6lo dos de
cinco empresas los estan atendiendo.

Jamones: la necesidad de variedad esta siendo débilmente atendida,
ya que unicamente dos empresas estan atendiendo esta necesidad.
Con respecto a los canales, los mismos estan siendo cubiertos por
cuatro de las cinco empresas.

Mortadelas: lanecesidad de variedad esta siendo débilmente atendida,
ya que s6lo una empresa se esta haciendo cargo de la misma, la cual,
ademas, es casi una mancha blanca, pues solamente una empresa la
estd cubriendo. Con respecto a los canales, éstos son cubiertos por
cuatro de las cinco empresas.

Hamburguesas: la necesidad de variedad esta siendo débilmente
atendida, pues inicamente dos empresas se ocupan de la misma. Con
respecto a los canales, éstos son cubiertos por cuatro de las cinco
empresas.

Tocinetas: las necesidades de capacitacion y almacenamiento estan
siendo débilmente atendidas; solamente dos empresas estan hacién-
dose cargo de éstas. Con respecto a los canales, todos estan cubiertos;
sin embargo, el institucional, el de usuario final, y el de ventas por
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catalogo estan siendo débilmente atendidos por dos empresas de las
cinco del sector.

*  Madurados: miltiples necesidades estan siendo satisfechas solo por
una empresa: Zenu. Esto deja oportunidad en las necesidades de
rotacion del producto, presentacion, variedad, capacitacion, rentabi-
lidad, acuerdos de pago, disponibilidad de inventarios, distribucion
y calidad. Con respecto a los canales, las grandes superficies estan
siendo débilmente atendidas, ya que so6lo dos empresas las estan cu-
briendo. Al mismo tiempo, los canales de usuario final y de ventas por
catalogo estan siendo satisfechos solamente por Zenu, lo que conlleva
una oportunidad.

*  Enlatados (larga vida): 1a inica empresa que esta satisfaciendo nece-
sidades de los canales es Zen; esto deja el resto de necesidades insa-
tisfechas y significa una oportunidad en las necesidades de rotacion del
producto, presentacion, variedad, capacitacion, rentabilidad, acuerdos
de pago, disponibilidad de inventarios, distribucion y calidad. Con
respecto a los canales, también estan siendo atendidos solamente por
Zen, lo que hace que estén débilmente atendidos, constituyéndose
casi una mancha blanca para el sector.

*  Productos complementarios: Solamente Rica tiene presencia en este
aspecto y cubre unicamente las necesidades de rotacion del producto,
capacitacion, rentabilidad, acuerdos de pago, disponibilidad de in-
ventario, distribucion y calidad. Con respecto a los canales, también
solamente Rica los cubre y se enfoca en grandes superficies, lo que
deja los canales descubiertos.

2.3.2. Manchas blancas

El panorama competitivo arroja las siguientes necesidades que no estan siendo
satisfechas por ninguna empresa, o canales que no estan siendo atendidos.
Estas oportunidades han sido identificadas por medio de manchas blancas,
las que simbolizan oportunidades en el mercado.

Las manchas blancas identificadas son:

*  Morcillas
1. Necesidad presentacion. 25
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2. Necesidad de variedad.
e Tocinetas
1. Las necesidades de presentacion y variedad.
2. Elcanal TAT.
*  Madurados
1. Las necesidades de presentacion y variedad.
2. Canal TAT.
3. Canal institucional.
e Enlatados (larga vida)
1. Necesidad de almacenamiento.
*  Alimentos Preparados (congelados)
1. Necesidad de almacenamiento.
*  Productos complementarios
Necesidad de almacenamiento.
Necesidad de presentacion.
Necesidad de variedad.
Canal TAT.
Canal institucional.
Canal usuario final.

Nk

Canal ventas por catalogo.
e Especiales de Pavo
1. Necesidad de almacenamiento.
2. Necesidad de presentacion.
3. Canal TAT.
4. Canal institucional.
»  Especiales de pollo
1. Necesidad de almacenamiento.
2. Necesidad de presentacion.
3. Canal TAT.
4. Canal institucional.
»  Especiales de cerdo
1. Necesidad de almacenamiento.
2. Necesidad de presentacion.
3. Canal TAT.
4. Canal institucional.

26
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Por medio del panorama competitivo del sector, se han identificado las
mayores oportunidades que tienen las empresas del mismo a partir de las man-
chas blancas; unas son mas grandes que otras, y la relacion en tamafio y opor-
tunidad para las empresas se presenta en forma directamente proporcional.

De esta manera, la mancha blanca mas importante que se identifico esta
en los productos complementarios, ya que solo Rica la esta cubriendo y hay
una gran oportunidad en varias necesidades y canales.

En general, el analisis del panorama competitivo del sector derivados
carnicos muestra que si se realiza un cruce entre variables y necesidades, el
sector tiene 170 posibilidades distintas de atender el mercado, y en algunos
casos se encuentran necesidades débilmente atendidas por una, dos o tres
empresas, y 17 necesidades no cubiertas en las variedades estudiadas (10%).

De la misma manera, en referencia a los canales, un 84,7% de los espacios
se encuentran cubiertos por las empresas; se observa que existen productos
en los cuales la mayoria de los canales estan cubiertos, pero hay 13 manchas
blancas (15,3%) de posibilidades para explorar nuevos canales para los pro-
ductos, lo cual coincide con lineas de productos en las cuales el sector es dé-
bilmente atendido, o no se han explorado otras necesidades, lo que aumenta
la posibilidad de obtener ventajas competitivas apropiadas para este sector.

En general, a partir del panorama competitivo se puede observar que las
empresas se enfocan a atender productos y necesidades de los canales de la
misma manera, situacion que concuerda con el alto grado de hacinamiento
visto en la prueba anterior del AESE, la prueba de hacinamiento. Asi mismo,
la empresa que parece destacarse en el hacinamiento cualitativo —Zenu—
tiene presencia, a veces Unica, en necesidades débilmente atendidas dentro
del sector, razon por la cual puede destacarse como un punto de divergencia
estratégica; sin embargo, debe explotar mas dicha divergencia a su favor.

2.4. Estudio de competidores

Una prueba adicional que se requiere dentro del analisis estructural de sec-
tores estratégicos es el estudio de competidores, el cual permite identificar la
posicion estratégica de las empresas que conforman el sector. Es importante
aclarar que no se trata de un analisis de rivalidad, sino que a través de ¢l se
pretende observar a los competidores, con la finalidad de llegar a conclusiones 27
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que surjan de la informacion cuantitativa y cualitativa obtenida, a partir de
una perspectiva positivista y subjetiva.

El conocimiento de los competidores es de suma importancia para la em-
presa, pero no solo se deben comparar los niveles de rentabilidad y los niveles
de la competencia, como se hace en el analisis del hacinamiento, sino que se
debe hacer un analisis de ellos en cuanto a su potencial de crecimiento. De esta
forma, la empresa lograra establecer areas de ventaja o desventaja competitiva.

En este estudio se incluiran los supuestos del sector, el crecimiento po-
tencial sostenible y el analisis de erosion.

2.4.1. Supuestos

Hablar de supuestos implica hacer una revision de las practicas mas comun-
mente utilizadas en el sector en materia de precio, producto, distribucion,
mercadeo, contratacion, etc. Se trata de aquellas actividades implementadas
generalmente por la empresa lider, y que son imitadas por las demas empre-
sas. La finalidad de la prueba es la de identificar los supuestos, pero sin dejar
de estar en capacidad de indicar como retar los supuestos, situacion que lle-
varia a aprovechar una de las manchas blancas identificadas en el panorama
competitivo. Cuando una empresa realiza algo diferente, el reflejo de ello se
deberia evidenciar en el hacinamiento cuantitativo, el que deberia ubicarse
en zonas de desempeio superior; en el hacinamiento cualitativo, obteniendo
menores niveles de imitacidn; y en el panorama competitivo, satisfaciendo
necesidades particulares u ofreciendo las variedades con canales Uinicos.

Para el sector de derivados carnicos fueron identificados algunos supues-
tos, los cuales se mencionan a continuacion:

1. Los productos especiales solo se consumen en fechas especiales.
La butifarra y la morcilla son productos tinicamente regionales.
Los productos carnicos, para su conservacion, distribucion y alma-

w N

cenamiento, requieren una cadena de frio.

Las carnes frias son de color rosado o rojo.

Los productos carnicos no son saludables.

Entre mas oscuro es el producto, mayor es su concentracion de sangre.

Nk

Las carnes frias tradicionales s6lo son elaboradas con res, cerdo y
pollo.
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8. El consumo de carnes frias causa aumento de peso.

9. Losproductos recogidos de las neveras y estanterias son reelaborados.

10. Los embutidos no hacen parte de la canasta familiar.

11. Los tenderos, basados en la rotacion, piensan que en su nevera deben
tener mas licores que embutidos.

2.4.2. Crecimiento Potencial Sostenible (CPS)

En esta prueba se calcula la capacidad de crecimiento de las empresas del
sector de derivados carnicos, teniendo en cuenta la capacidad de generar ren-
tabilidad a partir de la utilizacion de recursos internos (a partir de las ventas)
y externos (a partir de inversiones, endeudamiento, fusiones, alianzas, venta
de acciones, etc.)

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

Cps = R‘aP+(%JP(R*a —i)

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

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

dp= dividendos pagados.

D = pasivo total.

U= utilidades.

E = patrimonio.

1 = intereses ponderados de la deuda.

Los resultados de esta prueba permiten, de acuerdo con el grado de co-
nocimiento del sector, tomar decisiones dentro de la empresa que permitan
lograr ventajas competitivas.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en cuanto a CPC
para las empresas estudiadas en la tabla resumen 7 (ver también el grafico 4).

29



Hugo Alberto Rivera R., Maria Fernanda Delgado M., Johanna Margoth Fajardo C., Edgar Mauricio Rubio R., Claudia Lorena Torres C.

30

Tabla 7

Crecimiento intrinseco, extrinseco y potencial, sector derivados carnicos, 2003-2008

Afio Empresa Crecimiento intrinseco | Crecimiento extrinseco | Crecimiento Potencial Sostenible
Zenu 8,98% 1,68% 10,66%
Alimentos 9,57% -1,85% 7,72%
2003
Dan -1,36% -18,45% -19,81%
Total 9,08% -0,03% 9,05%
Zenu 8,49% 1,81% 10,30%
Alimentos 4,45% -0,78% 3,68%
2004
Dan 14,09% -3,16% 10,93%
Total 7,03% 0,42% 7,45%
Zenu 12,30% 0,56% 12,86%
Alimentos 10,63% -1,20% 9,44%
2005
Dan 11,44% -7,53% 3,90%
Total 11,52% -0,49% 11,03%
Zenu 28,49% -27,39% 1,10%
Alimentos 8,44% -0,50% 7.94%
2006
Dan 14,11% -11,65% 2,46%
Total 20,25% -15,61% 4,64%
Zenu 32,09% -10,60% 21,49%
Alimentos 14,98% 2,95% 17,93%
2007
Dan 14,52% -6,79% 7,73%
Total 24,52% -5,13% 19,38%
Zenu 18,48% -11,72% 6,76%
Alimentos 2,74% 1,98% 4,72%
2008
Dan 17,08% -11,75% 5,32%
Total 11,09% -5,37% 5,72%

Fuente: Superintendencia de Sociedades
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Grafico 4
Crecimiento intrinseco, extrinseco y potencial, sector derivados carnicos, 2003-2008
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Grafico 4
Crecimiento intrinseco, extrinseco y potencial, sector derivados carnicos, 2003-2008

Crecimiento 2005
15%
10% —
N I
O% — L
_5% |
-10%
Zenu Alimentos Dan
W Cint Cext M CPS
Crecimiento 2006
40
30
20
04 - |
-10
-20
-30
-40
Zenu Alimentos Dan
M Cint Cext M CPS




Diagnéstico del sector de derivados carnicos en el periodo 2003-2008

Grafico 4
Crecimiento intrinseco, extrinseco y potencial, sector derivados carnicos, 2003-2008
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Fuente: Superintendencia de Sociedades

Como lo muestran los graficos, las tres empresas incluidas en el analisis
presentan un crecimiento intrinseco favorable durante los seis afios evaluados,
aexcepcion de Dan que el primer afio no logro las utilidades requeridas, pero
se recuper6 de manera importante en los siguientes afos.
Igualmente, los graficos muestran que el crecimiento extrinseco duran-
te este periodo solo fue positivo en algunos afios para las empresas Zen(l 33
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y Alimentos Carnicos, y predominaron los valores negativos para todo
el sector.

La persistencia en el crecimiento intrinseco del sector indica que las em-
presas se encuentran enfocadas a vender los bienes producidos de acuerdo con
su razon social y obtener asi las utilidades necesarias para su sostenimiento
y crecimiento.

Sin embargo, la predominancia de valores negativos en el crecimiento
extrinseco a lo largo de los afios, permite concluir que las empresas han in-
crementado sus costos, por lo cual se han visto obligadas a adquirir créditos
con algunas entidades para emplearlos en proyectos que les permitan ser
mas competitivos, como nuevos avances en investigacion y desarrollo, actua-
lizacion de tecnologia, o innovaciones en procesos de mercadeo.

Adicionalmente, los pasivos financieros de las tres empresas estudiadas
vienen incrementandose conforme pasan los afios, lo cual implica que mien-
tras existan estas deudas, las utilidades de las empresas no les permitiran
establecer factores diferenciadores dentro del sector.

Finalmente, de acuerdo con las tasas de crecimiento del sector durante el
periodo 2003-2008, se evidencia la falta de un crecimiento sostenible adecua-
do, ya que el crecimiento extrinseco en la mayoria de los casos es negativo,
lo que invita al sector a buscar una dinamica de optimizacion de procesos,
reduccion de pérdidas y manejo eficiente de los recursos para ofrecer ventajas
competitivas en el mercado.

2.4.3. Anélisis de erosion

Como complemento del analisis del crecimiento potencial sostenible, es ne-
cesario calcular los indices de erosion para establecer si existen problemas.
Uno de los problemas se denomina “erosion estratégica” y se presenta cuando
en la empresa la tasa de variacion de la utilidad supera la tasa de variacion
de los ingresos en una relacion superior a 3 a 1, de forma permanente y por
mas de dos anos.

Otro de los problemas que puede presentar una empresa se denomina
“erosion de la productividad” y sucede cuando la tasa de variacion de los
ingresos supera la tasa de variacion de la utilidad en una relacion superior a
3 a1, de forma permanente y por mas de dos afios. En este caso, la empresa
no tiene problemas para vender, pero esta siendo ineficiente internamente en
cuanto al manejo de sus recursos, por lo que sus margenes son bajos.
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Para obtener los indices se siguen los pasos que se explican a continuacion:

a. Obtener informacion financiera: ubicar los valores correspondientes
a la utilidad (neta u operativa), los ingresos y los costos minimos en
los ultimos cinco afios de operacion de la empresa, informacion que
se puede obtener en la Superintendencia de Sociedades y que ya ha
sido recopilada para el estudio de hacinamiento cuantitativo.

b. Calcular deltas: utilizar como afio de referencia el primer afio del
andlisis y establecer la variacion porcentual en los diferentes afios
para los ingresos, la utilidad y los costos.

c. Calcular la erosion: una vez realizado el calculo de los “deltas” de
utilidad e ingreso para cada empresa, el estudio de competidores se
complementa con el calculo de los indices de erosion de la estrategia
y la productividad, los cuales consisten en determinar el ntimero de
veces que varia la utilidad respecto al ingreso, y el numero de veces
que crece el ingreso respecto a lautilidad de las compafias que hacen
parte del sector estratégico.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en cuanto a los in-
dices de erosion para las empresas estudiadas.

Tabla 8
Variacion de la utilidad, ingresos y costos, sector derivados carnicos 2003-2008

Delta utilidad Zenu A. Cérnicos Dan
2003-2004 17,2% 6,2% -328,8%
2004-2005 18,6% 177,9% 56,6%
2005-2006 0,7% 11,4% 35,6%
2006-2007 16,3% 85,8% 93,7%
2007-2008 17,8% 38,6% 14,7%
Delta ingreso Zenu A. Carnicos Dan
2003-2004 13,6% 15,0% 35,1%
2004-2005 7,6% 35,6% 41,4%
2005-2006 8,0% 16,9% 23,1%
2006-2007 14,8% 105,5% 19,3%
2007-2008 9,2% 6,9% 25,4%
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Delta Costo Zenu A. Carnicos Dan

2003-2004 13,1% 16,2% 25,8%
2004-2005 6,0% 29,3% 40,7%
2005-2006 9,2% 17,5% 22,4%
2006-2007 14,5% 13,9% 15,0%
2007-2008 7,8% 5,3% 26,4%

Fuente: Superintendencia de Sociedades

Tabla 9
indices de erosion, sector derivados carnicos, 2003-2008

[ndice de erosion de estrategia Zenu A. Carnicos Dan
2003-2004 1,26 -0,41 -9,37
2004-2005 2,45 5,00 1,37
2005-2006 0,09 0,68 1,54
2006-2007 1,11 0,81 4,86
2007-2008 1,94 5,63 0,58

Indice de erosion de productividad Zenl A. Carnicos Dan
2003-2004 0,79 -2,44 -0,11
2004-2005 0,41 0,20 0,73
2005-2006 11,36 1,48 0,65
2006-2007 0,90 1,23 0,21
2007-2008 0,52 0,18 1,72

Fuente: Superintendencia de Sociedades

De acuerdo con el analisis de erosion del sector, no hay evidencia de que
las empresas presenten problemas de eficiencia. Tanto en los indices de erosion
de la estrategia como en los de productividad no hay valores por mas de dos
afios consecutivos que superen larelacion 3 a 1. Esto se puede apreciar en los
graficos 5y 6, indices de erosion para cada una de las empresas estudiadas:
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Grafico 5

indice de erosion de la productividad individual, sector derivados carnicos, 2003-2008
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Fuente: elaboracion propia

Grafico 6

indice de erosion de la estrategia individual, sector derivados carnicos, 2003-2008
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Si bien en las tablas anteriores se observa que el crecimiento de los cos-
tos es constante en todos los afios, lo mismo sucede con los ingresos. Esto
indica que el sector es capaz de manejar adecuada y eficientemente sus acti-
vos, lo que se manifiesta en un crecimiento de sus utilidades.

Lo anterior no significa que las empresas del sector descuiden sus buenas
précticas para incrementar su productividad; antes bien, deben preocuparse
por continuar en constante mejoramiento para poder superar la imitacion en
la que hoy se encuentran, como lo muestran los analisis de hacinamiento.

Un andlisis completo del sector, mediante la aplicacion del mismo calculo

anivel sectorial, arroja los siguientes resultados:

Tahla 10
Informacion financiera del sector Derivados Carnicos.2003-2008
2003 2004 2005 2006 2007 2008
Utilidad 55.648.824 | 63.028.778| 98.415.165| 104.001.205| 111.956.612| 140.550.191
Ingresos | 644.959.158 | 740.663.673 | 901.946.531 | 1.021.070.451 | 1.106.970.223 | 1.202.728.524
Costos | 589.310.334 | 677.634.895 | 803.531.366 | 917.069.246| 757.478.121| 817.640.468
Fuente: Superintendencia de Sociedades
Tabla 11
Variacion de la utilidad, los ingresos y los costos, sector derivados carnicos, 2003-2008
Periodo | 2003- | Periodo Il 2004- Periodo Il Periodo IV Periodo V 2007-
2004 2005 2005-2006 2006-2007 2008
Delta utilidades 13,3% 56,1% 5,7% 7,6% 25,5%
Delta ingresos 14,8% 21,8% 13,2% 8,4% 8,7%
Delta costos 15,0% 18,6% 14,1% -17,4% 7.9%
Fuente: Superintendencia de Sociedades
Tabla 12
indices de erosion, sector derivados carnicos 2003-2008
Periodo | 2003- | Periodo Il 2004- Periodo I11 Periodo IV Periodo V 2007-
2004 2005 2005-2006 2006-2007 2008
Indice de erosion
. 0,89 2,58 0,43 0,91 2,95
de la estrategia
Indice de
erosion de la 1,12 0,39 2,33 1,10 0,34
productividad

Fuente: Superintendencia de Sociedades
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Grafico 7
indices de erosion de la estrategia y de la productividad del sector derivados carnicos

3,50
3,00
2,50, |

2,00

Veces

1,50 H
1,00 H

0,50 —

T T T T !
0 1 2 3 4 5 6

Periodo

—e— Indice de erosién de la estrategia
—&— (ndice de erosion de la productividad

Fuente: Superintendencia de Sociedades

En el grafico 7 no se observa una tendencia clara del sector hacia la erosion
de la estrategia o de la productividad durante mas de tres afios. La tendencia
en algunos periodos estudiados es hacia la erosion de la estrategia, y en otros
hacia la erosion de la productividad.

2.5. Analisis de fuerzas del mercado

La metodologia de analisis sectorial conocida como analisis de fuerzas del
mercado ha sido utilizada por un gran nimero de empresarios para diagnos-
ticar lo que ocurre en sus empresas. A través de ella, no solamente compren-
den la relacion con otros actores, sino que pueden llegar a definir estrategias
que sean generadoras de ventajas competitivas. Aun cuando algunos la uti-
lizan como herramienta de andlisis de su empresa, en esta metodologia se
utiliza como parte del analisis sectorial. Asi, es necesario realizar un analisis
de cinco fuerzas, segun lo desarrolld Porter: (1) nuevos ingresantes, (2) pro-
veedores, (3) competidores de la industria, (4) sustitutos y (5) compradores.
Este analisis apoya el analisis del propio empresario, puesto que le permite
hacer una reflexion para establecer el nivel de atractividad del sector estudiado
en términos de rentabilidad y riesgo.
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Para el sector de derivados carnicos, las respuestas de las cinco fuerzas

del mercado fueron calificadas de la siguiente manera, segun se ilustra en la

tabla 13 y en el grafico 8.

Tabla 13
Resultados de la calificacion de las fuerzas de mercado

Calificacion fuerzas de mercado

Nivel de rivalidad entre competidores existentes 2,9
Poder de negociacion de compradores 2,0
Riesgo de ingreso 1,83
Poder de negociacién de proveedores 2,67
Bienes sustitutos 1,0
Fuente: elaboracion propia
Grafico 8
Intensidad de las fuerzas del mercado
Bienes sustitutos 1,00
Poder de negociacion de proveedores 267
Riesgo de ingreso 1,89
Poder de negociacion de compradores 2,00
Nivel de rivalidad entre competidores existentes 2,90
I T T T T 1
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Intensidad: Méaximo 5

Fuente: elaboracion propia

Nivel de rivalidad de los competidores existentes (2,9)

Se puede observar que existe un nivel de rivalidad alto entre los competido-
res del sector estudiado, al igual que en el analisis de los hacinamientos. Se
puede confirmar con esta prueba que en este sector los competidores realizan
practicas parecidas o iguales. En esta fuerza del mercado se tiene un nivel de
concentracion catalogado como medio alto, un nivel de costos fijos altos, velo-



Diagnéstico del sector de derivados carnicos en el periodo 2003-2008

cidad de crecimiento del sector en equilibrio, costos de cambio bajos, grado
de hacinamiento alto, incrementos en la capacidad catalogados como medio
altos, y presencia extranjera inexistente. Con un puntaje total de 2,9, se puede
afirmar que las empresas pueden realizar esfuerzos adicionales para evitar
realizar actividades que lleven al sector a un nivel de hacinamiento mas alto.

Poder de negociacién de los compradores (2,0)

Para esta fuerza del mercado el poder de negociacion de los compradores se
encuentra en un nivel aceptable en el sector analizado; sin embargo, se debe
tener en cuenta que este nivel puede seguir en aumento y ain llegar a generar
disminuciones en la rentabilidad de los diferentes competidores. En esta fuerza
del mercado, el grado de concentracion y la importancia del proveedor para
el comprador se encuentran en equilibrio; el grado de hacinamiento es alto;
los costos de cambios y la facilidad de integracion hacia atras se encuentran
en un nivel bajo; la informacion del comprador sobre el proveedor esta en
un nivel medio bajo; los compradores obtienen bajos margenes; se encuentra
catalogado en equilibrio; y el grado de importancia del insumo se encuentra en
un nivel medio bajo. El puntaje total del poder de negociacién de compradores
es de 2,0. A partir de este dato se puede afirmar, como se mencion6 anterior-
mente, que los compradores no cuentan con un nivel de negociacion alto y
existen bajas posibilidades de integracion hacia atras, teniendo en cuenta que
el sector debe mantenerse en este nivel o trabajar en su disminucion.

Riesgo de ingreso (1,83)

Sobre la base del resultado obtenido para la presente fuerza de mercado, se
puede observar que las barreras de ingreso al sector estudiado son altas, lo
que indica un bajo riesgo de ingreso de nuevos competidores. Algunas barre-
ras de entrada como los procesos productivos especiales, la tecnologia, los
costos compartidos, los costos de cambios y los niveles de inversion, que se
encuentran catalogadas en un nivel de riesgo de ingreso bajo, revelan que el
sector analizado se encuentra claramente protegido; igualmente, variables
como las economias de escala, la curva de aprendizaje, la posicion de marca,
la posicion de precios y el acceso a canales pueden confirmar el bajo nivel de
riesgo de ingreso antes aludido. Con respecto a las politicas gubernamentales, 41
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se puede observar que los niveles de aranceles, los niveles de subsidio, los gra-
dos de impuestos, las regulaciones y el marco legal implican también un nivel
de riesgo de ingreso bajo. De esta forma, la perspectiva de riesgos contintia
siendo muy alentadora, dado que sigue tendiendo a ser baja. En relacion con
la respuesta de rivales, se puede apreciar que el nivel de liquidez se encuen-
tra en un nivel medio alto; sin embargo, la capacidad de endeudamiento del
sector es baja, lo cual indica que puede tener dificultades en el momento de
tomar decisiones que lo obliguen a asumir algiin tipo de endeudamiento con
entidades financieras. Se obtuvo una calificacion total de este riesgo de 1,83,
cifra que confirma nuevamente la proteccion de ingreso al sector.

Poder de negociacion de los proveedores (2,67)

En esta parte del analisis, se puede advertir que el resultado no es el mejor para
el sector, a diferencia de lo que se encontro6 en las fuerzas de mercado ante-
riormente analizadas, ya que el poder de negociacion de los proveedores esta
enun nivel alto. Lo anterior se puede evidenciar en el grado de concentracion,
el nivel de importancia del insumo en procesos y los costos de cambio, los
que se encuentran catalogados como medio altos. Por otra parte, el nivel de
ventaja, la amenaza de integracion hacia adelante y el grado de hacinamiento
se encuentran en equilibrio, lo cual indica que el proveedor tiene un poder
importante a la hora de las negociaciones con su cliente, y esto le permite
imponer condiciones que favorezcan su mercado. La presion de sustitutos y la
informacion del proveedor sobre el comprador, que se encuentran en un nivel
medio bajo y bajo, respectivamente, le dan una ventaja al sector estudiado en
el poder de negociacion. Con una calificacion total de esta fuerza del mercado
de 2,67, se puede afirmar que el sector tiene una desventaja importante con
sus proveedores en las negociaciones que se realizan, debido a que los pro-
veedores pueden llegar a exigir condiciones que les favorezcan directamente.

Bienes sustitutos (1,0)

Los resultados presentados en esta fuerza del mercado indican que el sector
no tiene dificultades relacionadas con los bienes sustitutos. Se puede observar
que las tendencias a mejorar costos se encuentran en un nivel medio bajo;
las tendencias a mejorar precios y desempefios y obtener rendimientos altos
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se encuentran en un nivel bajo. Lo anterior indica que los bienes sustitutos
no igualan ni superan los beneficios obtenidos por los bienes principales en
los distintos canales. Esto también se ve reflejado en el puntaje total de 1,0.

Atractividad por barreras de entrada y salida

El anélisis de las fuerzas del mercado permite identificar el nivel de atrac-
tividad del sector. Esto puede representarse a través de un grafico en el que
se comparan las barreras de entrada y las barreras de salida. Asi, se logra
establecer si en la actualidad el sector presenta rendimientos altos o bajos, y
si son riesgosos o estables. El resultado obtenido para el sector estudiado se
puede apreciar en el grafico 9.

Grafico 9
Atractividad por barreras de entrada y salida
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Nota: A: Alto; MA: Medio Alto; MB: Medio Bajo; B: Bajo; E: Equilibrio; I: Inexistente

En el grafico anterior se puede observar que el sector estudiado presen-
ta barreras de entrada altas, lo que se puede evidenciar con las diferentes
variables analizadas como, por ejemplo, procesos productivos especiales,
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tecnologia y niveles de inversion; ademas, el poder de negociacion de los
compradores se encuentra en un nivel bajo y los bienes sustitutos no re-
presentan un problema significativo para el sector. Por otra parte, el riesgo
de ingreso es bajo, pero las barreras de salida se encuentran en su mayoria
en un nivel alto, ya que los activos especializados son costosos. Esto signi-
ficaunriesgo elevado que tiene que asumir el sector; sin embargo, existe una
ventaja, ya que las barreras emocionales y las restricciones sociales guberna-
mentales son inexistentes.



3. Conclusiones

Con el desarrollo y la aplicacion del AESE, en el presente trabajo se realizd
un diagnostico y un analisis de la situacion general del sector de derivados
carnicos durante los afos 2003 a2008. Al aplicarse las diferentes pruebas del
AESE, se llevo a cabo un analisis particular de lo obtenido en cada prueba.

En conclusion, el sector presenta altos grados de hacinamiento que estan
sacrificando su crecimiento, ya que no se observa en el estudio de competi-
dores empresas destacadas. El sector presento algunos periodos de erosion
de la estrategia y otros de erosion de la productividad, situacion que afecta
su desempefio, ademas de encontrarse concentrado en el panorama compe-
titivo en productos y necesidades que cubren la mayoria de las empresas del
sector. De igual manera, en el estudio de fuerzas de mercado, el alto grado
de competencia sefiala, una vez mas, el alto grado de rivalidad entre las em-
presas del sector.

Se recomienda que el sector propenda por la orientacion hacia los nuevos
sectores de mercado, no explorados dentro del panorama competitivo, asi
como hacia la mejora del indicador de crecimiento extrinseco, para garanti-
zar el crecimiento potencial sostenible del mismo en el tiempo. Aunque las
empresas se enfocan en su actividad, el grado de concentracion en el panora-
may el alto grado de hacinamiento en las necesidades del cliente no estan
permitiendo el crecimiento del sector.

El presente analisis permite a las empresas vinculadas al sector reunir
informacion importante sobre las tendencias y los comportamientos a lo lar-
go del periodo estudiado. Igualmente, se espera que sea un precedente para
futuros estudios de la situacion del sector.

Por ultimo, el presente estudio serd un eje fundamental para que las empre-
sas estudiadas puedan valorar, a partir de los datos presentados, la posibilidad
de orientar sus estrategias hacia el crecimiento y la divergencia estratégica, de
manera que garanticen su perdurabilidad dentro del sector.
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