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Manual para la realizacion del andlisis de las fuer  zas del mercado en PYMES

Hugo Alberto Rivera R*

Jorge Hernan Gémez?

Luz Sofia Méndez®

1. Introduccién

N
El Centro de estudios para la innovacion y desarrollo empresarial CIDEM, adscrito
a la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario tiene dentro de sus
actividades el programa Expopyme Innova, que tiene como finalidad proporcionar
asesorias y capacitaciones a gerentes y funcionarios de pequefias y medianas
empresas (pymes) para que logren conocer nuevos mercados y posicionar sus
productos en el ambito internacional. En el programa han participado més de 850
empresas, pertenecientes a las ciudades de Bogota, Neiva, Cdlcuta,
Bucaramanga y Boyaca. En la actualidad mas de 400 de estas empresas se
encuentran exportando.
Dentro del proceso de capacitacion, uno de los moédulos desarrollados es el de
estrategia, en el cual los participantes logran adquirir conocimiento que les
permita realizar un mejor andlisis del sector al que pertenecen. Una de las

herramientas utilizadas en el andlisis sectorial es el analisis de las fuerzas del
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mercado, desarrollado por Porter (2008) [1979]. Con esta herramienta, los
empresarios apoyados por los consultores realizan un analisis de la situacion del
sector estratégico al que pertenecen sus empresas, con la finalidad de desarrollar
estrategias que les permitan obtener y mantener ventajas competitivas.

El andlisis se apoya en un software”* desarrollado por el grupo de investigacién en
perdurabilidad de la Facultad de Administracién de la Universidad del Rosario, y

que puede ser solicitado a hugo.rivera@urosario.edu.co;

Imendez@urosario.edu.co

Teniendo en cuenta que el analisis de las cinco grandes fuerzas incluye 56
variables, se ha elaborado el presente documento, que servira de guia para la
elaboracién del diagnéstico mediante la herramienta de software. A los
consultores les servird como instrumento de trabajo, y para los empresarios sera
una guia de consulta permanente una vez culmine el proceso de
acompafamiento.

El documento se encuentra estructurado de la siguiente forma: tras la
introduccién, se hace una reflexion tedérica sobre las fuerzas del mercado;
posteriormente se desarrolla la guia para el manejo del software, donde se incluye
una descripcién de cada una de las fuerzas del mercado con preguntas
orientadoras para el andlisis, y para finalizar se incluyen las conclusiones y

referencias utilizadas.

* Software registrado por la facultad de administracle la Universidad del Rosario, disponible pasa
académico. El software permite evaluar cada undaslduerzas del mercado a través de un codigo de
calificacion: I= Inexistente; B= Bajo; MB= Medio Ra E= En equilibrio; Ma= Medio Alto; A= Alto. La
persona que realiza el estudio mediante un and@gna a cada una de las variables que conforagan |

fuerzas su calificacién.



2. Andlisis 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 diagnosticar lo
gue ocurre en su empresa. A través de ella no solamente comprenden la relacion
con otros actores, sino que pueden llegar a definir estrategias que sean
generadoras de ventaja competitiva. Aun cuando algunos la utilizan como
herramienta de analisis de su empresa, en el programa Expopyme Innova se
utiliza como parte del andlisis sectorial. Es necesario realizar un analisis de cinco
fuerzas desarrolladas por Porter: (1) nuevos ingresantes, (2) proveedores, (3)
competidores de la industria, (4) sustitutos y (5) compradores. El analisis apoya al
empresario en su analisis, al permitirle hacer una reflexion para establecer el nivel

de atractividad del sector estudiado en términos de rentabilidad y riesgo.

2.1 Nuevos ingresantes

Esta fuerza tiene como propdsito determinar el riesgo de ingreso de nuevas
empresas al sector. Un mercado o segmento de mercado se vuelve atractivo en
parte por las barreras de entrada que presente, si son faciles o no de franquear
por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades

para apoderarse de una porcion del mercado.

(...) En un sector econémico, cualquiera de las fuerzas del mercado
estan presentes con diferente intensidad. El riesgo de ingreso, como su

nombre lo indica, intenta “medir” la probabilidad o posibilidad que existe



para que nuevos entrantes inviertan en el sector analizado; al hacerlo, los
nuevos competidores demandan recursos y comparten el mismo mercado
en detrimento de los participantes actuales. Ahora, si el ingreso de nuevos
competidores trae de la mano incrementos en la rivalidad y se consolida la
convergencia® y el hacinamiento, la rentabilidad sectorial declinara
consistentemente. Es decir, nuevos entrantes significan potenciales
rivalidades, hacinamientos sectoriales, convergencia en la forma de
competir, indiferenciacion y caidas protuberantes en las rentabilidades

sectoriales. (Restrepo, 2004a, p. 16)

Al evaluar esta fuerza se logra identificar la facilidad o no de ingresar al sector
estratégico y las dificultades con las que se encontraria el emprendedor si decide

hacerlo. Las categorias que influyen son:

+ Barreras de entrada
« Las intervenciones gubernamentales

« Larespuesta de los rivales

2.2 Proveedores

Esta fuerza pretende determinar el nivel de poder de negociacion del proveedor

en el sector estratégico. Para el empresario se convierta en una ayuda, ya que le

permite identificar el tipo de relacion de negocios que puede llegar a tener con el

® Cuando los rivales que forman parte de un seatondmico desarrollan actividades de manera similar,
envian los productos por los mismos canales, aierdds necesidades de los clientes con los mismos
atributos y el precio tiende a la baja. La reritddi del sector disminuye de manera constante. La
confluencia estratégica conduce al equilibrio caitige, en el momento del mercado en el cual el onay
valor es tomado por el usuario final.



proveedor. En el caso de que los proveedores cuenten con alguna de estas
situaciones: se encuentran organizados gremialmente, posean recursos, imponen
sus condiciones de precio y tamafio del pedido, sus insumos son fundamentales
en el proceso, no tienen sustitutos 0 son pocos y de alto costo, los productos del
proveedor son diferenciados, patentados y generan altos costos de cambio para
el comprador, la capacidad de regateo en éste se minimiza, se genera amenaza
por integracion hacia delante; y la situacion para el proveedor sera dificil, debido a
gue dichas amenazas se trasladan al precio de venta y a las caracteristicas
generales de la relaciéon empresarial, en la que el proveedor deteriora y erosiona

la rentabilidad del comprador.

2.3 Competidores

Adicional al andlisis de proveedores y el riesgo de nuevos ingresantes, se debe
evaluar el nivel de rivalidad del sector estratégico. Para un empresa nueva es mas
dificil competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los
competidores se encuentren muy bien posicionados, sean muy numerosos o los
costos fijos sean altos, ya que constantemente estara enfrentada a guerras de
precios, campafas publicitarias agresivas, promociones y entrada de nuevos
productos. Asimismo toca evaluar las barreras de salida o situaciones que
dificultan la retirada, las cuales pueden ser econdmicas, estratégicas y
emocionales.

2.4 Sustitutos



Esta fuerza permite determinar el grado de amenaza de los productos sustitutos
para el sector estratégico. Se parte de la situacién de que un mercado o
segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales.
Todo se complica si los sustitutos estdn mas avanzados tecnol6gicamente o
pueden entrar con precios mas bajos, reduciendo los margenes de utilidad de la
empresa y de la industria, afectando de una u otra forma la estabilidad del precio

de venta en el mercado.

2.5 Compradores

El analisis permite determinar el poder de negociacién del comprador en el sector
estratégico. Generalmente, un mercado o segmento no sera atractivo cuando los
compradores estan muy bien organizados, el producto tiene varios o0 muchos
sustitutos y el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente,
lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A
mayor organizacion de los compradores, mayores seran sus exigencias en
materia de reduccion de precios, de mayor calidad y servicios, y por consiguiente
la empresa tendra una disminucién en los margenes de utilidad. La situacién se
hace mas critica si a las organizaciones de compradores les conviene

estratégicamente integrarse hacia atras.

3. Instructivo para la utilizacion del software

En esta seccion se orienta al lector en el uso del software de las fuerzas del

mercado en cuanto a elementos técnicos, y se hace una descripcion de cada una



de las variables que componen el analisis de las fuerzas del mercado, con

preguntas que orientan su calificacion.

3.1Campo de aplicacion de la herramienta

Esta herramienta al ser utilizada como complemento del andlisis estructural de
sectores estratégicos tiene como finalidad hacer el analisis de un grupo de
empresas que compiten de manera directa. Por lo tanto cuando comience a
valorar cada fuerza piense en lo que le ocurre al conjunto de empresas, no lo

analice individualmente.

3.2 Apertura del software

Una vez que haya obtenido el archivo, tenga en cuenta que éste utiliza macros,
por lo que el funcionamiento de la herramienta puede depender de la
configuracion previa que tenga Excel en cada sistema. La imagen que debe

aparecer una vez abierto el archivo es la siguiente:

llustracién 1. Imagen de inicio del software



B3 Microsaft Excel - ANALISIS DE FUERZAS DEL MERCADO [BEE
g X

(3] prchive  Edidén  Ver Insertar Formato  Herramientas Datos  Ventana 7 Escriba una prequnta 2

ANALISIS ESTRUCTURAL DE LAS
FUERZAS DEL MERCADO

Andlisis Fuerzas del Mercado |

Barreras de Entrada I

Barreras de Salida ‘

— Atractividad por barreras |

Salir [

Y4 Inicio. [ otes

Si no aparece puede deberse a que el nivel de seguridad configurado en Excel es
muy alto. Si esto ocurre tiene que cambiar los parametros de seguridad, lo cual se

puede realizar de la siguiente manera:

1- Abra un documento de EXCEL

2- Seleccione HERRAMIENTAS

3- Seleccione Opciones, alli ubique seguridad, luego de Macro. Cambie en
nivel de seguridad a MEDIO o BAJO y coloque aceptar

4- Cierre el archivo de Excel

5- Abra de nuevo el archivo de las 5 fuerzas y verifique que esta en la pantalla

3.3Cbémo usar el software

La herramienta nos permite tener una vision de la intensidad con que cada una de

las fuerzas mencionadas por Porter puede afectar al sector dentro del cual se

encuentra nuestra empresa. Esta imagen es de suma importancia a la hora de



tomar decisiones estratégicas, pues permite que nos demos una idea general de
la situacion del sector y de esta forma determinar cudl de las fuerzas es la que se

debe tener mas en cuenta.

Es necesario recalcar que la decisién de seleccionar determinado nivel de
intensidad en cada uno de los items debe hacerse a veces de manera subjetiva,
de acuerdo a la percepcion que tenga sobre el sector. Sin embargo, trate de
buscar informacion que le permita tener una imagen lo mas cercana posible a la
realidad. Por ejemplo, si tiene que evaluar la velocidad de crecimiento del sector,
busque articulos en la prensa especializada o tendencias histéricas a través de

entidades gubernamentales antes de colocar la calificacion.

3.4 Calificacion de cada una de las fuerzas

Una vez abierto el archivo encontrard en la pantalla la imagen presentada en la
ilustracion 1. A continuacion usted debe ingresar a la opcion Analisis de fuerzas
del mercado, y alli podra asignarle un nombre al sector estudiado. Para ello
ubiquese en la celda A2 de Excel (en verde) ubicada en el extremo superior

izquierdo de la hoja (ver ilustracion siguiente) y digite el nombre que usted decida.

llustracién 2. Visualizacion de pantalla para digitar nombre del sector

FUERZAS Y FUENTES COMPETITIVAS Regresar al Mend

Sss |

NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES

En la hoja abierta, aparecen las tablas que se encuentran en el software.
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Tabla 1. Visualizacion en la pantalla de la tabla nivel de rivalidad entre

competidores existentes

NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES

1 Nivel de concentracion

2 Nivel de costos fijos

3 Velocidad de crecimiento del sector
4 Costos de Cambio

5 Grado de hacinamiento

6 Incrementos en la capacidad

7 Presencia Extranjera

8 Nivel de Barreras de Salida

9

10

IMedio Alto | Equilibrio I\/Iedio Bajo I Bajo

Inexistente

x

EVALUACION FINAL
NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES
0

Alto

Medio Alto

Equilibrio

edio Bajo

Bajo

Inexistente

N

2

2

0

1

%

33,3%

22,2%

22,2%

0,0%

11,1%

11,1%

Tabla 2. Visualizacion en la pantalla del poder de negociacion de compradores

PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES

1 Grado de concentracién

2 Importancia del proveedor para el comprador
3 Grado de hacinamiento

4 Costos de cambio

5 Facilidad de Integracion hacia atras

6 Informacion del comprador sobre el proveedor
7 Los compradores devengan bajos margenes
8 Grado de Importancia del Insumo

9

10

Alto

] Medio Alto [ Equilibrio Medio Bajo |

Bajo

x

x

x

EVALUACION FINAL
PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES
0

Alto

Medio Alto

Equilibrio

edio Bajo

Bajo

Inexistente

IN

1

1

2

3

1

2

|%

10,0%

10,0%

20,0%

30,0%

10,0%

20,0%
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Tabla 3. Visualizacion en la pantalla del riesgo de ingreso

RIESGO DE INGRESO

Barreras de Entrada Ocuttar detalle ‘

Alto

IMedio Alto | Equilibrio Nedio Bajo I

Bajo

Ilnexis!ente

1 Niveles de economias de escala
2 Operaciones Compartidas Mostrar
3 Acceso privilegiado materias primas
4 Procesos productivos especiales
5 Curva de aprendizaje
6 Curva de experiencia
7 Costos Compartidos
8 Tecnologia
9 Costos de Cambio
10 Tiempos de Respuesta
11 Posicion de Marca
12 Posicion de Disefio
13 Posicion de Servicio
14 Posicion de Precio
15 Patentes
16 Niveles de Inversion
17 Acceso a Canales
Politicas Gubernamentales
18 Niveles de Aranceles
19 Niveles de Subsidio
20 Regulaciones y marco legal
21 Grados de Impuestos
Respuesta de Rivale
22 Nivel de liquidez
23 Capacidad de endeudamiento

R[N |X|X|X|X[X|X[X|X[X[|X[%X]|%[%|x|x

x

EVALUACION FINAL
RIESGO DE INGRESO
0

Alto

Medio Alto

Equilibrio

edio Bajo

Bajo

IN

18

4

1

0

[

78,3%

17,4%

4,3%

0,0%

0,0%

Tabla 4. Visualizacion en la pantalla del poder de negociacién de proveedores
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PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES

[ Ao [Medio Alto | Equilibric Medio Bajo | Bajo | te

1 Grado de concentracion [ = ] | | | [

2 Presion de sustitutos | [ = ] | | |

3 Nivel de ventaja [ [ [ x ] | [

4 Nivel de importancia del insumo en procesos [ [ [ [ x ] [

5 Costos de cambio | | | [ = ] [

6 Amenaza de integracion hacia delante [ [ [ [ x ] [

7 Informacién del proveedor sobre el comprador | [ [ x| | [

8 Grado de hacinamiento [ [ | | [ = |

: T T T T =1
EVALUACION FINAL Alto Medio Alto | Equilibrio Medio Bajo Bajo istente
PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES [N 1 1 2 3 2 0

0 [o6 11,1% | 11,1% | 22,2% | 33,3% | 22,2% | 0,0%
Tabla 5. Visualizacion en la pantalla de la amenaza de bienes sustitutos

BIENES SUSTITUTOS
[ Ao [Medio Alto [ EquilibrioMedio Bajo | Bajo _[inexistente

1 Tendencias a mejorar costos I [ [ | |

2 Tendencias a mejorar precios [ = | | [ | [

3 Tendencias a mejoras en desempefio HE [ [ | |

4 Tendencias a altos rendimientos [ = | | | | |

5 L= | | | | |
EVALUACION FINAL Alto Medio Alto | Equilibrio Medio Bajo Bajo Inexistente
BIENES SUSTITUTOS [N 5 0 0 0 0 0

0 [% 100,0%] 0.0% [ 00% [ 0,0% | 00% | 0.0%

Cada una de las fuerzas se evalla en una escala que va desde alto hasta

inexistente. Al momento de calificar usted debera analizar cada variable y tomar la

decisién de qué calificacion asigna. Para calificar cada variable, basta con hacer

clic en cada una de las casillas de evaluacion (llustracion 3). Las casillas van

desde Alto hasta Inexistente.
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llustracion 3. Forma de calificar cada variable

X‘;{Z‘ ]“I“hdul I ADAJJ‘-.- ——— ||TIP[|ITI|[
[ Ao Medio Al{Equilibriofedio Baj{ Bajo  [ned
| | = | | | |
| | = | | | |
| | | | A = |
//
| | = | | | |
| | EN | |
| [ x| | | |
| | | [ x| |

A iATENCION! A

Existe una de las fuerzas que debe evaluarse de forma diferente: RIESGO DE
INGRESO.

Como su nombre lo indica esta fuerza evalla el riesgo de entrada de nuevos
competidores al sector que estamos evaluando. Por lo tanto, si existen barreras

de entrada altas, el riesgo de ingreso sera bajo.
Veamos un ejemplo de cdmo se debe evaluar esta fuerza:

llustracién 4. Calificacién de la fuerza riesgo de ingreso

RIES GO DE INGRESO

| Alto hedioAltJEquilibriolﬂedio Baﬂ Bajo  [nerxistente

Barreras de Entrada Ocubar detale |
1 Miveles de economias de ezcala ®
2 Operaciones Cornpartidas Mostrar x
3 Acceso privilegiado materias pritmas *
4 Praceana nrndnirtitne renerdiales »
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En el ejemplo (llustracién 4) evaluamos el riesgo de ingreso que existe en la
industria de cervezas. Como es ldgico los niveles de economias de escala son
enormes (basta mirar una planta de produccién de Bavaria). Por lo tanto, el nivel
de riesgo de entrada es bajo, porque la persona que quisiera ingresar a este
mercado deberia hacer una fuerte inversion en la planta de produccién. Se debe
poner especial atencion en el hecho de que estamos calificando cémo la fuerza es

afectada por el item y no el nivel mismo del item.

3.5.1 Una alternativa para calcular el riesgo de ingreso: calificacion de las

barreras de entrada

Teniendo en cuenta que la calificacién del riesgo de ingreso puede generar
confusion, una alternativa consiste en calificar las barreras de entrada (pestafia
gue aparece en el menu de inicio del software, que se presenta en la ilustracion
1). Usted calificard la magnitud de la barrera de entrada en la escala de
calificacién: alto, medio alto, equilibrio, medio bajo, bajo, inexistente).
Posteriormente traslada la calificacién inversa en la fuerza riesgo de ingreso por
barrera de entrada. Ejemplo: Una de las variables de las barreras de entrada es
nivel de economia de escala; si considera que la barrera de entrada es alta
seleccione dicha opcién; luego desplacese a la fuerza de riesgo de ingreso y en
nivel de economia de escala coloque bajo. Evalle la totalidad de las variables en
barreras de entrada y realice el procedimiento indicado para calificar el riesgo de

ingreso.

llustracion 5. Pantallazo de la tabla de barreras de entrada

15



GRADO DE ATRACTIVIDAD

CALCULO DE BARRERAS DE ENTRADA

Barreras de Entrada

Alto Medio Alto | Equilibrio

Medio Bajo

Bajo

Niveles de economias de escala

Operaciones Compartidas

Acceso privilegiado materias primas

Procesos productivos especiales

x| X (X X |X

Curva de experiencia

Costos Compartidos

Tecnologia

1
2
3
4
5|Curva de aprendizaje
6
v
8
9

Costos de Cambio

10| Tiempos de Respuesta

11|Posicion de Marca

12|Posicion de Disefio

13|Posicion de Servicio

14|Posicion de Precio

15| Patentes

16/Niveles de Inversion

17|Acceso a Canales

x

Tamaiio Barreras de Entrada

1€« > il MENU), CALCULO DE BARRERAS DE ENTRADA

A0 BARRERAS DE SALIDA  ATRACTIVIDAD /ANALISIS FUERZAS DEL MERCADO / GRAFICOS /

3.6. Descripcion de cada una de las variables

A continuacion, se realiza una descripcién de cada una de las variables que

conforman las fuerzas del mercado. Se busca dar una orientacion en materia de

preguntas o definiciones que permitan diligenciar de una manera correcta las

tablas.

3.6.1 Competidores

Para analizar el nivel de rivalidad presente entre los competidores, es necesario

saber entre otras cosas que tan grandes y fuertes son; conocer debilidades y

fortalezas. A continuacién se presenta una descripcion de las ocho variables

utilizadas en el software.

16



1. Nivel de concentracién: identifiqgue el nimero de competidores existentes y el

grado de rivalidad presente. Podria encontrar que pocas empresas dominan el
sector y se presenta alta rivalidad; o que no se hacen dafio entre si; 0 que son

muchas con productos similares generando guerra de precios.

Nivel de costos fijos: identifique cudl es la estructura de costos del sector
estudiado. Entre mayor nivel de costos fijos exista para las empresas, el nivel
de rivalidad sera mucho mayor. Las empresas podrian llegar a utilizar
practicas de reduccion de costos que pongan en riesgo la supervivencia en el
largo plazo de la empresa, como despido de empleados, reduccion de
inversiones en actividades de inversién y desarrollo, capacitacion etc. Una

estructura de costos elevada puede conducir a una rivalidad por precio.

Velocidad de crecimiento del sector: al hacer el andlisis de esta variable,
preguntese lo siguiente: ¢qué tanto ha crecido el sector en productos,
mercados y clientes en los Ultimos afios? Ademas explore si ese crecimiento
ha llevado a guerra de precios y promocién; o el crecimiento ha generado

segmentos diferenciados.

Costos de cambio: ¢pueden los competidores del sector cambiar de actividad
facilmente? Si la respuesta es afirmativa estard en un sector donde el nivel de
ventaja proporcionado por las empresas es bajo; o que implica un alto nivel de

rivalidad en precio y promocién.

17



5. Grado de hacinamiento: ¢qué tan similares son las empresas en cuanto a la
implementacién de politicas en variables como precio, promocién, producto,
plaza, tecnologia, infraestructura, servicio, etc.? Si encuentra que las
empresas se imitan y que el nivel de diferencia es escaso esta en un sector

donde la rivalidad entre competidores es alta.

6. Incremento en la capacidad: debe preguntarse ¢pueden todas las empresas
estudiadas aumentar los niveles de producciéon de manera sencilla, o los
niveles de producciéon se encuentran limitados?. Si la situacién es que hay

capacidad limitada para todos la rivalidad sera alta.

7. Presencia extranjera: a mayor presencia extranjera mas competidores en el
sector. Ademas, si ofrecen los mismos productos o servicios de las empresas

gue ya compiten habra mayor rivalidad.

8. Barreras de salida: dentro del andlisis de variables para estudiar el riesgo de
ingreso de nuevos competidores, se debe efectuar el analisis de barreras de
salida. ¢Qué tanta facilidad tienen las empresas para retirarse de la actividad
gue han realizado? Un inversionista que decida entrar a un sector debe
evaluar esta situacién, ya que podria quedar atrapado en un sector por

diferentes motivos. Esto se evalla a través de cinco variables.

e Activos especializados: ¢qué tan facil es vender la maquinaria y

equipo?
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» Costos fijos de salida: ¢cuanto me cuesta indemnizar empleados,
mantenimiento de edificios, etc. ?

» Interrelaciones estratégicas: ¢cuales son los convenios existentes,
cuales son las clausulas?

e Barreras emocionales: ¢qué sentimientos pueden influenciar a las
empresas a retirarse del sector o salir de las empresas?

e Restricciones sociales y de gobierno: ¢cual es la importancia de las

empresas en la region?, ¢ qué impedimentos me coloca el gobierno?

3.6.2 Compradores

Al analizar esta fuerza usted debe concluir si en el sector estudiado son los

compradores o las empresas las que tienen el poder. Ademas el grado de poder

existente. Recuerde esta evaluando algunas caracteristicas del comprador.

1. Grado de concentracion: identifique qué tantos compradores tiene el sector;

gué volumenes y frecuencia de compra tienen; ubicacion del comprador.

2. Importancia del proveedor para el comprador: identifigue el grado de

importancia de las empresas del sector para el comprador; pregunte si es el

principal proveedor; impacto en los estados financieros.

3. Grado de hacinamiento: qué tan similares son los compradores; cual es su

ubicacion, sus necesidades; es una demanda sofisticada o es conformista.
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4. Costos de cambio: debe preguntarse si en el sector estudiado los

compradores pueden cambiar facilmente de empresa. Si esto ocurre el poder
lo podrian tener los clientes, siempre dependiendo del tamafio y la frecuencia
de compra. La facilidad de cambiar implica que hay muchas posibilidades y

gue muy seguramente todos hacen lo mismo.

Facilidad de Integracion hacia atras: ¢los compradores del sector podrian en
algiin momento comenzar a realizar la actividad que realizan las empresas de
nuestro sector?, ¢pueden llegar a hacernos competencia? Si la respuesta es
si, el comprador o compradores tienen poder de negociacién en esta variable.
El grado dependera de la facilidad, el interés y la disponibilidad de dinero para

integrarse.

Informacién del comprador sobre el proveedor: ¢qué tan facil es que el
comprador obtenga informacion de las empresas del sector, informacion sobre

productos, situacion financiera, dificultades? Si puede obtenerla logra poder.

Los compradores devengan bajos margenes: debe estudiar el nivel de
rentabilidad que obtiene el comprador al adquirir los productos o servicios del
sector. Si como resultado de la transaccién logra tener un beneficio
importante, quien tiene el poder es el sector (proveedores), ya que lo vendido
es importante para el comprador. En caso contrario podria existir poder
compartido, o tenerlo el comprador, esto depende de lo que se haya

encontrado en variables previas tales como concentracion e importancia.
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8. Grado de importancia del insumo: debe estudiarse el nivel de importancia que
tiene el producto ofrecido por las empresas para el comprador. Si es
fundamental, entonces quien tiene el poder es el sector. Por ejemplo, si para
poder ensamblar un producto u ofrecer un servicio el comprador requiere lo
gue le vende el sector, el poder estara en el sector. Pero puede ocurrir que el
sector se dedique exclusivamente a producir ese insumo, y ese comprador o

compradores son la Unica forma de venderlo. Alli se equilibra el poder.

3.6.3 Riesgo de ingreso

Esta fuerza busca identificar el grado de dificultad o facilidad con el que las
empresas ingresan al sector. Si se genera un aumento en el nimero de
competidores la participacién en el mercado para cada empresa serd mas
pequefia. Como resultado del incremento en el nimero de competidores se podria
presentar una disminucion en las utilidades, ya que los clientes cuentan con mas
alternativas de seleccién. El analisis de riesgo de ingreso se realiza para barreras

de entrada, politicas gubernamentales y respuesta de los rivales.

A. Riesgo de ingreso por barreras de entrada

Las barreras de entrada son aquellos obstaculos que pueden dificultar que una
empresa nueva ingrese al sector. Usted debe calificar la facilidad o dificultad que
tiene un nuevo competidor para entrar al mercado, teniendo en cuenta unas
barreras. Si la barrera de entrada es alta, el riesgo de ingreso sera bajo. Por
ejemplo, si las curvas de aprendizaje y experiencia requeridas por las empresas

del sector son altas, la calificacién que debera registrarse como riesgo debe ser
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baja, o medio baja, pues las empresas sin experiencia y sin conocimiento en la
actividad del sector se desanimaran a entrar en él.
Incluimos a continuacion una breve explicacion de cada una de las fuentes con el

animo de facilitar la respectiva calificacion.

1. Niveles de economias de escala: debe identificar si para obtener una alta
rentabilidad en el sector requiere mucha producciéon. Se presenta cuando
los participantes de la industria tienen estructura de costos unitarios bajos
como consecuencia de altos voliumenes producidos. Pueden estar
presentes en produccién, compras, | y D, fuerza de ventas, mercadeo y
distribucién. Si en el sector hay una barrera de entrada por economia de

escala, no se presenta mucho riesgo de ingreso de nuevos competidores.

2. Operaciones compartidas: debe preguntarse si en el sector estudiado
existen empresas diversificadas, en donde el producto ofrecido a la
industria analizada es utilizado por otras industrias de su conglomerado.
El desarrollo de conocimiento también puede compartirse entre empresas
de un mismo conglomerado, dando lugar a reducciones importantes en
costos. Una situacién como ésta se convierte en una barrera de proteccion

para el sector.

3. Acceso privilegiado a materias primas: identifique el grado de facilidad para

obtener materias primas en el sector; si existen convenios o alianzas entre

proveedores y empresas que pudieran dificultar la tarea de otra empresa. A
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pesar de que una empresa cuente con dinero disponible, si se enfrenta a

una dificultad de obtencién de materias primas, se dificultara su accionar.

Curva de aprendizaje: identifigue si las empresas del sector han
desarrollado  conocimientos especiales que les permitan manejar
menores costos y calidades superiores que no son facilmente imitables. Si
se observa una situacion tal en el sector es una barrera de entrada para
nuevos competidores, si no se encuentra dicha situaciéon puede ser una
explicacion de que lo que se ofrece en el sector no genera un alto valor

agregado.

Curva de experiencia: adicional al aprendizaje adquirido por las empresas,
se hace indispensable estudiar los niveles de experiencia del sector. La
facilidad para resolver dificultades, enfrentar discontinuidades del entorno.
Empresas con poco conocimiento en el negocio que decidan ingresar
pudieran ver afectado su desempefo. Alta experiencia puede significar

ventaja, serd una barrera de entrada y por lo tanto bajo riesgo de ingreso.

Costos compartidos: desde la perspectiva de la estrategia, una
organizacion comparte costos cuando su portafolio de bienes o servicios le
posibilita cubrir los costos fijos con el menor nimero posible de productos;
lo anterior le permite utilizar el resto del portafolio para aumentar el “poder
de mercado” y traducir la ventaja de costo al precio y/o directamente al
margen. Un portafolio diversificado induce al costo bajo, maxime si se

comparten operaciones. Los interesados en entrar en un negocio deben
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observar con todo cuidado la presencia de costos compartidos por
diversificacién concéntrica, de no hacerlo, la posibilidad de permanencia
se compromete. Igualmente, los costos se comparten generando
economias de escala de segundo grado, cuando una empresa utiliza las
mismas partes o piezas en mdltiples productos; como consecuencia, es
posible producir a escala un componente que se instala de manera
mdltiple. En este caso, el disefio cumple un papel fundamental en el

proceso y el componente se produce a costos medios menores.

Tecnologia: analice el tipo de tecnologia utilizado en el sector. Si se
requiere alta inversion, esto podria dificultar la entrada de nuevas
empresas al sector. Es importante tener en cuenta que en tecnologia se

habla de tecnologia blanda (conocimiento) y dura (maquinas).

Costos de cambio: se entiende como el nivel de dificultad o de gasto que
debe hacer el cliente para cambiar de una compafiia a otra. Cuando los
costos de cambio son bajos y mas participantes nuevos ingresen, mayor
sera el valor que deberéa ofrecer al cliente para que lo escoja. Costos de
cambio bajo riesgo de ingreso alto. Se presentan cuando los compradores
del sector se ven obligados a incurrir en costos adicionales para cambiar
de proveedor; si los costos de cambio estan presentes en el sector, las
nuevas empresas tendran que ofrecer beneficios adicionales para
contrarrestarlas. Hacen parte de los costos de cambio, capacitacion
adicional a los empleados, ayuda técnica, adecuacion de los procesos a

los nuevos productos, nuevas inversiones en equipos, etc.
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9.

10.

11.

12.

Tiempos de respuesta: se relaciona con las eficiencias de la cadena de
valor de las firmas del sector, las cuales deberan ser superadas por las
empresas entrantes para poder participar del nuevo mercado. Cuando en
un sector el tiempo de respuesta que piden los clientes es cada vez menor,

entonces se convierte en una barrera de entrada para nuevas empresas.

Posicion de marca: en un sector la marca de un producto, o el nombre de
una empresa puede convertirse en un factor generador de ventaja. Cuando
un cliente tiene un reconocimiento por un producto lo continta adquiriendo.
Tratar de desplazar de la mente del cliente una marca es complicado. Debe
evaluar si el sector cuenta con marcas reconocidas, y de ser asi, tiene el

sector una fortaleza que lo puede llevar a protegerse de nuevos rivales.

Posicion de disefio: no solamente la marca puede generar ventajas, los
atributos del producto o del servicio se convierten en un elemento
diferenciador. Asi, identifique si en el sector las empresas usan una
estrategia de diferenciacion por disefio, lo que les genera valor y

reconocimiento. De esta manera sabra si es una barrera de entrada.

Posicion de servicio: diferenciarse a través del servicio implica ofrecer

ventajas adicionales a los clientes, que pueden retrasar o impedir la

entrada de un nuevo competidor.
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13.Posiciéon de precio: identifique si las empresas del sector utilizan una
estrategia de costos que se deriva en precios competitivos; o si han
implementado una rivalidad por precio que puede afectar a los
competidores. Si hay guerra de precios, puede convertirse en una dificultad
para las nuevas empresas, siempre y cuando compitan con los mismos

productos y/o servicios.

14.Patentes: la existencia de patentes dificulta y encarece la entrada de

nuevos participantes a un sector en particular.

15.Niveles de inversion: un nivel alto de inversiones, no solo en planta y
equipo, sino en capital de trabajo, | y D, puede dificultar la entrada a un

sector.

16.Acceso a canales: identifique cémo se encuentra estructurada la
distribucién en el sector. Si las empresas existentes tienen convenios

establecidos se constituye en una barrera para nuevas empresas.

B. Politicas de Gobierno

Adicional a las barreras de entrada, se hace necesario analizar una

categoria denominada politicas gubernamentales. Las politicas gubernamentales

pueden limitar o hasta impedir la entrada de nuevos competidores, expidiendo

leyes, normas y requisitos. Los gobiernos fijan, por ejemplo, normas sobre el

control del medio ambiente o sobre los requisitos de calidad y seguridad de los

productos que exigen grandes inversiones de capital o de sofisticacion
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tecnoldgica y que, ademas, alertan a las compafias existentes sobre la llegada o
las intenciones de potenciales contrincantes. Pueden mencionarse aspectos como

regulaciones, impuestos, aranceles y subsidios.

Estos obstaculos se consideran proteccionistas en alguna medida y
deben entenderse como barreras ficticias que, al ser derribadas por
algin fendmeno, pueden tomar desprotegido al sector; para obviarlo, es
necesario construir barreras verdaderamente soélidas, a nivel de
diferenciacion o costos. Recuerdo la frase ya legendaria de Porter: la
competitividad no se hereda, sélo se construye. (Restrepo, 2004a, p.

37)

C. Respuesta de rivales

Un tercer elemento para estudiar en el riesgo de ingreso es la respuesta del rival.
Es necesario explorar la forma como las empresas que compiten en el sector
pueden comportarse ante la llegada de un nuevo competidor. El grado de
respuesta debera permitir a los futuros ingresantes decidir si ingresan o no. La
respuesta del rival se evalla teniendo en cuenta el nivel de liquidez y de

endeudamiento de las empresas participantes.

3.6.4 Proveedores

Un sector puede contar con una gran variedad de proveedores. En la calificacién

de esta fuerza debe pensar en los insumos mas importantes, ademas de los
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principales proveedores, los que venden los insumos fundamentales para la

generacion del producto y/o servicio.

1. Grado de concentracién: identifigue qué tantos proveedores tiene el sector;
gué capacidad de produccion tienen, ubicacion, costos, etc. A mas

proveedores mas poder para el sector.

2. Presion de sustitutos: ¢ hay facilidad de obtencién de productos sustitutos? Si

eso ocurre el sector tiene el poder frente a los proveedores.

3. Nivel de ventaja: debe indagarse el valor agregado que se genera por adquirir
los insumos a los proveedores. Si los productos generan ventaja, entonces los

proveedores pueden tener cierto poder de negociacion.

4. Nivel de importancia del insumo en el proceso: ¢qué tan necesario es lo que

se compra; es parte del proceso cuello de botella; es un insumo critico?

5. Costos de cambio: debe identificar si en el sector las empresas pueden
encontrar nuevos proveedores. Si existe facilidad, entonces el poder de
negociacion esta presente en las empresas del sector. Pero debe revisar el

tipo de proveedor, la capacidad de produccion, la ubicacion, etc.

6. Facilidad de integracién hacia atras: ¢los proveedores del sector podrian en
algiin momento comenzar a realizar la actividad que realizan las empresas de

nuestro sector?; ¢pueden llegar a hacernos competencia? Si la respuesta es
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si, el proveedor o proveedores tienen poder de negociacion en esta variable.
El grado dependera de la facilidad, el interés y la disponibilidad de dinero para

integrarse.

7. Informacion del proveedor sobre el comprador: ¢qué tan facil es que los
proveedores obtengan informacion de las empresas del sector, sobre pedidos

extras, niveles de desperdicio, etc.?

8. Grado de hacinamiento: ¢ qué tan similares son los proveedores?; ¢ utilizan las

mismas practicas y politicas?

3.6.5 Sustitutos

Esta fuerza tiene como finalidad establecer el nivel de amenaza de
desplazamiento de los productos sustitutos para el sector estudiado. Se analizan
las alternativas de productos o servicios que pueden remplazar los bienes y
servicios existentes en el sector. La sustitucién no implica la eleccion de una
empresa por otra. Significa optar por otro medio alternativo para satisfacer la
necesidad del cliente. De nuevo, piense en el grupo de empresas que conforman
el sector, y en aquellos productos sustitutos que podrian poner en riesgo el
desempefio de las empresas. Es claro que pueden existir muchos sustitutos y
complementarios, pero piense solo en los principales sustitutos. Evalle cuatro

grandes caracteristicas: costos, precios, desempefio y rendimiento.

29



1. Tendencia a mejorar costos: debe preguntarse si los productos o servicios que
pueden sustituir las necesidades de lo que el sector ofrece permite a quien lo
adquiere mejorar su estructura de costos. Si esto ocurre, podria existir

amenaza de desplazamiento.

2. Tendencia a mejorar precios: al igual que los costos, si el sustituto es ofrecido

a precios mas bajos, existe amenaza.

3. Tendencia a mejorar desempefio: se entiende desempefio como un mejor
funcionamiento derivado de la compra del sustituto. Si un cliente del sector al
adquirir un sustituto encuentra que su utilizaciéon le da mejores resultados,

como eficiencia, relacion costo beneficio, posiblemente siga utilizandolo.

4. Tendencia a altos rendimientos: por ultimo, para saber si existe amenaza de
desplazamiento de sustitutos, evalle si como resultado de adquirir un producto
0 sustituto que satisfaga necesidades similares quien lo utiliza logra mejores

rendimientos financieros.

Cabe anotar que ésta, como todas las demas fuerzas del mercado, es
lo suficientemente dinamica como para entenderla en tiempo real y a
futuro. En este Ultimo caso, debe intentarse un estudio de futuro
(escenarios) para avizorar la evolucién de la fuerzas, es decir, se trata
de averiguar de qué manera operaran y con qué intensidad, con el
propdsito de aprovechar, antes que los competidores, la evolucion de

la estructura sectorial. (Restrepo, 2004b, p. 27)
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3.7 Interpretacion de resultados

Una vez se ha realizado la calificacion de cada una de las variables que

conforman las fuerzas del mercado, el software arroja tablas y graficos que deben

ser analizados por el empresario y los consultores. A continuacién se presenta la

interpretacion de la frecuencia de calificacion, de los resultados de cada fuerza, y

el grafico de atractividad por barreras de entrada y salida.

Al evaluar cada una de las fuerzas se presenta en la parte inferior un resultado
gque nos permite identificar la frecuencia de resultados de acuerdo con la

calificacién asignada. La ilustracion siguiente nos muestra como aparece en la

pantalla.

3.7.1 Nivel de frecuencia en calificacion

llustracion 6.Visualizacion de la informacion sobre frecuencias de calificaciéon

EVALUACION FINAL
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Adicionalmente usted encontrara una llustracién para cada una de las fuerzas

evaluadas, que se constituye en un resumen de las frecuencias asignadas. La

forma de ver en la pantalla se encuentra a continuacion.
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llustracién 7. Visualizacién de la pantalla de frecuencia de calificacién
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3.7.2 Resultados generales de cada fuerza
Al final de la calificacion de todas las fuerzas encontrara una llustracion y un

resultado para cada una de las fuerzas. Ver ilustracién 8.

llustracién 8. Visualizacion del pantallazo sobre calificacién de fuerzas del

mercado

o 2
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La calificacion obtenida es el resultado de la ponderacion de la calificacidon
asignada a cada variable. Se encuentra en una escala de 0 a 5. Donde 0 es
inexistente, 1 bajo, 2 medio bajo, 3 equilibrio, 4 medio alto, y 5 alto. El valor
obtenido es un resultado general de cada fuerza, pero para realmente poder
efectuar una interpretacién adecuada, debe revisar la calificacion obtenida en
cada variable y asi tomar decisiones acertadas. Ejemplo: al calificar la fuerza
bienes sustitutos, pudo haber obtenido una calificacién de 1,6; que a simple vista

podria decir que el riesgo de los sustitutos esta entre bajo y medio bajo. Pero al
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revisar la fuerza encuentra que los sustitutos pueden generar mayor rentabilidad
(a esa variable la califico como alta). Si hubiera tomado decisiones basadas

simplemente en el 1,6, podria tener problemas.

3.7.3 Atractividad por barreras de entrada y salida

Al realizar la calificacion de las fuerzas usted ha evaluado las barreras de entrada
y las barreras de salida (calificadas en nivel de rivalidad de competidores). Esta
informacién alimenta el grafico denominado Atractividad. Es un plano conformado
por cuatro cuadrantes: en el eje horizontal esta la calificacion de barreras de
salida, mientras en el eje vertical se encuentran las barreras de entrada. Los
cuadrantes ubican al sector en términos de resultados altos y bajos; y riesgosos o
estables. No base su andlisis simplemente en el cuadrante obtenido, interprete la
zona del cuadrante en la que se ubica, ya que nos permitird saber la calificacion
en materia de barreras de entrada y salida. La llustracién siguiente permite

observar el plano mencionado.

llustracién 9. Visualizacion de la pantalla para barreras de entrada y salida
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ATRACTIVIDAD POR BARRERAS DE ENTRADA Y SALIDA
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Para calificar cada una de las fuerzas se debe contar con informacién pertinente

suministrada por personas conocedoras del sector (empleados, ex empleados,
consultores, académicos).

Evalué cada fuerza hasta el final, no posponga la calificacion de una variable para
después. Sin embargo, si se presenta alguna duda sobre la valoracién asignada a
una de las variables avance a la otra variable, y regrese antes de pasar a la otra
fuerza. Busquen argumentos para cada variable. Piense si la variable que analiza

es una amenaza, oportunidad, debilidad o fortaleza.

4. Conclusiones

Al realizar un andlisis sectorial se utiliza una gran cantidad de informacién con la

finalidad de lograr percibir de una mejor manera lo que ocurre con las empresas
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que hacen parte del sector. El modelo de las cinco fuerzas del mercado permite
conocer mejor lo que ocurre, y de esta forma se logra disminuir la incertidumbre
gue surge en el momento de tomar decisiones estratégicas. Sin embargo, no
puede garantizarse con la elaboracion del analisis que se consigue la certeza.
Sefior empresario, cuenta con una guia que le permitira realizar un analisis en el
momento que usted lo considere oportuno, recuerde que el andlisis que realiza
describe la situacién actual del sector al que pertenece, y como convive con un
entorno dinamico, todo cambia rapidamente; lo que obtuvo como conclusién en un
momento, al poco tiempo habra cambiado.

Los valores obtenidos al calificar las fuerzas son simplemente nimeros, deben ser
interpretados teniendo en cuenta el contexto del sector. Las ilustraciones son un
apoyo, no son la conclusién. Sefior consultor, sea cuidadoso en las
interpretaciones que realiza, vaya mas alla de los valores obtenidos, trate de
encontrar explicaciones a resultados que parecen curiosos. Cuestibnese
permanentemente, y preguntese por qué ocurre esto. Su trabajo es ser un guia

para el empresario.
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