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1.- INTRODUCCION

El Analisis Competitivo tiene como objetivo fundamental apoyar la formulacion de
una Estrategia Competitiva, que implica decidir: a) contra quiénes competir; b) como
competir.

El Andlisis Competitivo consta de dos partes: 1) Analisis de la Competencia; 2)
Andlisis de Ventajas Competitivas. Ello implica avanzar desde una visidn
macrocompetitiva a una vision microcompetitiva.

El Analisis de la Competencia implica la consecucion de 4 pasos, a saber:
« Andlisis de las fuerzas competitivas en el sector industrial

» Evaluacién de las posiciones competitivas en el sector industrial (grupos
estratégicos)

» Identificacion y caracterizacion general de los competidores directos

Por su parte, el Andlisis de Ventajas Competitivas  consta también de 4 pasos, a
saber:

« Identificacion de los competidores relevantes
» Andlisis de las cadenas de valor
« Desarrollo de perfiles competitivos
» Seleccion de la ventaja competitiva
En este breve documento nos concentraremos en el Analisis de la Competencia , con

un mayor énfasis en el Analisis de las Fuerzas Competitivas en el Sector
Industrial .

Serie de Apuntes Docentes, Escuela de Ingenieria Comercial, Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso, Apunte
Docente N°, Renzo Devoto Ratto.



///

«~Economia

FINCENTERIA

\« COMERCIAL

} PONTIFICIAUCV- CHILE

W
1N

&
7

N

PONTIFICIA UNIVERSIDAD

CATOLICA
DE VALPARAISO

) PON
70 TON

0

2.- DEFINICION DEL SECTOR INDUSTRIAL

La definicibn mas aceptada de Sector Industrial es aquella de un conjunto de
empresas que producen un mismo bien o servicio gené rco .

No obstante, en la practica, no siempre es facil para una empresa definir en qué sector
industrial se encuentra compitiendo con un determinado bien o servicio que ella
produce.

Una forma de abordar este problema -que también permite explorar la definicion de los
mercados que esta atendiendo la empresa- requiere contestar dos preguntas:

1. ¢Qué productos y servicios nos encontramos produciendo actualmente?

2. ¢Qué mercados, es decir, binomios [grupo de clientes-necesidad o beneficio
buscado] estamos alcanzando actualmente?

Las respuestas a esas dos preguntas nos indican qué mercado(s) estamos atendiendo
y en qué sector(es) industrial(es) estamos operando.

Por ejemplo, una empresa como "Savory" podria contestar:
Productos

» Helados en paleta
- Cassattas y postres helados
» Helados a granel

Mercados

« Personas que desean una golosina

- Familias que desean un postre

« Restaurantes y hoteles que requieren abastecimiento de postres
» Personas que desean combatir el calor y/o la sed

Teniendo claras tales respuestas, se sabe cuales son los mercados a los que alcanza
"Savory" y también en qué sector(es) industrial(es) estd operando. En este caso,
opera en el sector industrial de los productores de helados y podria estar abordando a
lo menos cuatro mercados.

Notese que en cada uno de los mercados tiene competidores de otros sectores
industriales: por ejemplo, "Costa" en el de las personas que buscan una golosina,
"Soprole" en el de las familias que desean un postre y en el de los restaurantes y
hoteles que requieren abastecimiento de postres, "Cervecerias Unidas" en el de las
personas que desean combatir el calor y/o la sed, "Carozzi" en el de las familias que
buscan alimentacion para almuerzo o cena.
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3.- ANALISIS DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS EN EL SECT OR INDUSTRIAL

El Andlisis de las Fuerzas Competitivas en el Sector Industrial, popularizado y
difundido por el académico de Harvard University, Michael Porter, se enfoca en dos
aspectos fundamentales:

» Cuales son los factores principales que afectan el éxito (la rentabilidad o
el rendimiento) a largo plazo en el sector industri al. Estos son los que
Michael Porter denomina las Cinco Fuerzas Competitivas : Rivalidad entre los
Competidores Actuales; Amenaza de Nuevos Ingresos; Amenaza de los
Sustitutos; Poder de Negociacion de los Proveedores y Poder de Negociacion
de los Compradores.

* Qué tan atractivo es el sector industrial, es decir , como actlan las
Fuerzas Competitivas para afectar positiva o0 negati vamente las
perspectivas de rentabilidad (rendimiento) a largo plazo del sector .

Cabe sefalar aqui que cada una de las Fuerzas Competitivas puede afectar la
rentabilidad o rendimiento, a través de su impacto sobre: a) los Precios; b) los Costos
Operacionales; c) los Costos de Inversién. Por ello, cada una de estas fuerzas debe
ser vista como un Competidor, lo que conduce al concepto de Competencia Ampliada.

Nuevps
participantes

Amenaza de
NUEVDE

participantes

r
Competidores
Participanies

en la indusiria

Poder de negociacién U Poder de negociacidn

de proveedores de comapradores
Prmeedores p Imiensidad de Comprardores
la rivalidad

f
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3.1) Factores gue influyen en la intensidad de las __ fuerzas competitivas
Rivalidad entre los actuales competidores

Cuando la Intensidad de la Rivalidad entre los Actuales Competidores es ALTA, el
sector industrial es MENOS ATRACTIVO.

¢ Cuando es MAYOR la Intensidad de la Rivalidad entre los Actuales Competidores?

« A mayor numero de competidores con similares capacida des y recursos ,
ya que no hay reglas del juego claras y el relativo equilibrio de recursos
favorece los movimientos agresivos. Es preferible que haya menos empresas,
aunque la propia sea pequefia.

e Cuando hay una baja tasa de crecimiento del mercado de la industri  a, ya
gque existen intentos agresivos para quitarse clientes unos a otros, a través de
disminuciones de precios y aumento de los gastos de publicidad.

» Cuando hay altos costos fijos y/o de almacenamiento , ya que ello obliga a
reducir los precios para alcanzar mayores volumenes de venta, especialmente
cuando hay sobrecapacidad. Ademas, si el producto es perecible y debe
permanecer almacenado, existe la tentacibn de “rematar” precios, ya sea
porque se puede malograr el producto o es muy caro mantenerlo almacenado.

e Cuando hay un bajo grado de diferenciacion del producto y/o baja lealtad
de marca, ya que entonces la variable mas importante para decidir la compra o
no del producto es el precio

e Cuando hay altos costos de cambio para el comprador , ya que si al
comprador le resulta facil cambiarse demarca o de empresa, es mas facil que
se compita deslealmente (para protegerse una empresa debiera “amarrar’ a
sus clientes a través de la venta de suministros o apoyo técnico, o bien,
establecer “programas de lealtad” a través de marketing relacional)

e Cuando hay altas barreras de salida del sector, ya que cuando a una
empresa no le estd yendo bien, puede percibir como més barato dar una lucha
“con cualquier arma” a los competidores dentro del sector. que intentar “saltar”
dichas barreras:

e Activos especializados

« Costos fijos de salida

» Barreras emocionales

* Restricciones gubernamentales y sociales

e Cuando hay competidores con distintos objetivos, estrategias o intereses
en lograr el éxito (incluyendo a los competidores extranjeros en el pais)
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3.2) Factores gue influyen en la intensidad de las __ fuerzas competitivas
Amenaza de Ingreso de Nuevos Competidores

Cuando la Amenaza de Ingreso de Nuevos Competidores es ALTA, el sector industrial
es MENOS ATRACTIVO.

¢Cuando es MAYOR la Amenaza de Ingreso de Nuevos Competidores?

a) Cuando hay Bajas Barreras de Entrada

b) Cuando hay una Baja Tasa de Reaccién Esperada

Veamos cada uno de los factores que inciden en ellos.

¢ Cuando hay Bajas Barreras de Entrada ?

e Cuando hay bajas economias de escala , es decir cuando no existen ventajas de
costos importantes por operar con un mayor tamafio de planta, ya que en estos
casos no es necesario ingresar al sector con una planta de gran capacidad y/o
vendiendo grandes voliumenes para competir en costos.

« Cuando existe baja diferenciacién del producto y/o baja lealtad d e marca, ya
que no es necesario que el ingresante realice grandes gastos promocionales para
atraer clientes.

¢ Cuando hay bajos costos de cambio para el comprador

e Cuando hay bajos requisitos de capital para operar en el secto  r, ya que al no
requerir grandes inversiones en activos fijos y/o en capital de trabajo, aumenta el
namero de los posibles interesados en entrar.

e Cuando hay facil acceso a los canales de distribucion , ya que el ingresante no
tendra que pagar para usar los canales actuales y/o no tendra que crear un canal
propio.

« Cuando hay bajas desventajas en costos en el sector (independi  ente de las
economias de escala) , es decir:

* No existe acceso privilegiado a materias primas.
* No existen tecnologias patentadas o conocimientos especializados

* No existen localizaciones favorables ya ocupadas
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* No existen beneficios derivados de la experiencia (curva de
aprendizaje y de experiencia)

* No existen politicas gubernamentales restrictivas (licencias, permisos,
limitaciones a inversidn extranjera, etc.)

¢, Cuando es de esperar una Baja Reaccion de los Competidores Actuales  ?

¢ Cuando hay una alta tasa de crecimiento del mercado en la industria
¢ Cuando no existe una historia de represalias
* Cuando los competidores actuales no tienen muchos recursos

e Cuando hay bajas barreras de salida

3.3) Factores que influyen en la Intensidad de las  Fuerzas Competitivas
Amenaza de los Sustitutos

Cuando la Amenaza de los Sustitutos es ALTA, el sector industrial es MENOS
ATRACTIVO, ya que los sustituto imponen un”techo” al precio de los productos del
sector y/o los obligan a aumentar su calidad

¢, Cuando es MAYOR la Amenaza de Sustitutos?

Cuando existe disponibilidad de sustitutos cercanos , ya que entonces el
comprador tiene opciones.

 Cuando hay una tendencia a una mejor relacion calidad/precio de | os
sustitutos

e Cuando hay bajos costos de cambio para el comprador al pasar d e un
producto del sector a un sustituto (esto no ocurre tanto con los bienes
industriales y los servicios)

* Cuando los productores de sustitutos tienen una alta agres ividad y recursos

e Cuando hay una baja lealtad a la marca por productos del sector
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3.4) Factores gue influyen en la intensidad de las __ fuerzas competitivas
Poder de Negociacién de los Proveedores

Cuando el Poder de Negociacion de los Proveedores es ALTO, el sector industrial es

MENOS ATRACTIVO, ya que los proveedores pueden aumentar los precios de los

insumos, disminuir la calidad de los insumos o disminuir la cantidad de suministro.

¢,Cuando es MAYOR el Poder de Negociacion de los Proveedores?

* Cuando hay un menor nimero de proveedores que de empresas en el s ector
(mayor concentracion en el sector de proveedores que en el sector en estudio)

e Cuando el insumo tiene un alta importancia para las empres  as del sector

» Cuando hay altos costos de cambio de proveedor

e Cuando hay amenaza de integracion hacia adelante de parte de | o0s
proveedores

e Cuando hay una baja posibilidad de integracion hacia atras por par te de las
empresas del sector

e Cuando la importancia del sector industrial o de la empresa p ara los
proveedores es baja

¢ Cuando hay una baja disponibilidad de sustitutos para el insumo

3.5) Factores gue influyen en la intensidad de las __ fuerzas competitivas
Poder de Negociacion de los Compradores (clientes o distribuidores)

Cuando el Poder de Negociacion de los Compradores es ALTO, el sector industrial es
MENOS ATRACTIVO, ya que pueden obligar a disminuir precios o a aumentar la
calidad, exigir mayores servicios y también pueden enfrentar a las empresas del sector
entre ellas (“ponerlas a pelear”).

¢ Cuando es MAYOR el Poder de Negociacién de los Proveedores?

e Cuando hay un bajo numero de clientes o distribuidores y/o compra n
volimenes muy importantes

¢ Cuando es baja la importancia del producto del sector para quien lo adquiere

e Cuando los compradores tienen bajos costos de cambio al pasar de productos
del sector a otros productos
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compradores

Cuando hay una baja posibilidad de integracion hacia adelante por parte de
las empresas del sector

Cuando hay alta disponibilidad de sustitutos para el producto del sector

Cuando hay un alto grado de estandarizacion del producto del sect  or (baja
diferenciacion)

Cuando hay una alta amenaza de integracion hacia atras de parte de los

Una vez emitido un juicio respecto a cada una de las cinco fuerzas competitivas, se
podra emitir un juicio global respecto al Atractivo del Sector Industrial . A mismo
tiempo, se tendra mayor claridad respecto a cuales son los factores més relevantes a

considerar en un diagnostico externo (determinacién de oportunidades

amenazas). Es importante sefialar que estos juicios no son la resultante de un mero
juego de asignacion de puntajes y ponderaciones a cada uno de los componentes de
cada fuerza competitiva, siendo clave el juicio experto del analista. En la siguiente

seccion se aportan consideraciones adicionales que refuerzan lo anterior.

3.6) Factores que afectan simultaneamente a distint ___as fuerzas competitivas

Es importante tener presente que no todos los factores analizados tienen la misma
relevancia. Una forma de percibir aquello es detectando que algunos factores afectan

a mas de una fuerza competitiva y no siempre en el mismo sentido.

Alta diferenciacion y/o lealtad de marca

menor intensidad rivalidad competidores actuales (sector mas atractivo)
mayores barreras de entrada = menor amenaza ingresos (sector mas atractivo)
menor poder negociador compradores (sector mas atractivo)

menor amenaza de sustitutos (sector mas atractivo)

Uy du

Altos costos de cambio

mayores barreras de entrada = menor amenaza ingresos (sector mas atractivo)
menor capacidad negociadora compradores (sector mas atractivo)

menor amenaza sustitutos (sector mas atractivo)

menor intensidad rivalidad (sector mas atractivo)

Uy du
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Alta tasa de crecimiento de la demanda en el sector industrial

= menor intensidad rivalidad competidores actuales (sector mas atractivo)

= menor reaccion esperada = mayor amenaza ingreso (sector menos atractivo para
los competidores actuales y mas atractivo para los ingresantes)

La tasa de crecimiento de la demanda (o del mercado) aparece como un factor dual,
ya que por un lado hace que el sector se visualice como mas atractivo, mientras que,
por otro lado, lo hace aparecer como menos atractivo para los que estan actualmente
en él.

Sin embargo, no cabe duda que siempre sera mejor un sector industrial con alta tasa
de crecimiento de la demanda. Si bien ello incentivara -en principio- el ingreso de
nuevos competidores, alli entraran a jugar su rol las barreras de entrada (de ahi la
importancia de que los actuales competidores cuenten con la proteccion de altas
barreras de entrada).

Bajas barreras de salida

= menor rivalidad competidores actuales (sector mas atractivo)
= menor reaccion esperada = mayor amenaza ingresos (sector menos atractivo)

El efecto de las barreras de salida es mas bien en relacion a la estabilidad del sector.
En general, pareciera mejor tener bajas barreras de salida, en atencion a que el sector
se mantendria mas estable, especialmente si la tasa de crecimiento de la demanda es
baja 0 empieza a deteriorarse (ademas, en tal caso las bajas barreras de salida serian
neutras en relacibn a una menor reaccion esperada, ya que también se habria
desincentivado el ingreso de nuevos competidores, debido a que la tasa de
crecimiento del sector no es atractiva).

3.7) Las fuerzas competitivas y el riesgo

Finalmente, unas palabras respecto a la relaciébn existente entre las fuerzas
competitivas y el riesgo que afrontan las empresas que compiten dentro de un sector
industrial.

Mayor amenaza de sustitutos

= mayor variabilidad de la demanda

Mayor amenaza nuevos ingresos

= mayor variabilidad de la demanda
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Mayor poder negociador compradores

= mayor variabilidad de los precios de venta

Mavyor rivalidad entre competidores actuales

= mayor variabilidad de los precios de venta

= menor apalancamiento operativo futuro (si se tiene un alto componente de costo
fijo, al disminuir la demanda no disminuye ese costo; distinto es el caso del costo
variable)

Mayor poder negociador de los proveedores

= mayor variabilidad de los precios de insumos

4.- EVALUACION DE LAS POSICIONES COMPETITIVAS EN EL SECTOR
INDUSTRIAL (GRUPOS ESTRATEGICOS)

Una vez finalizado el analisis de las cinco fuerzas competitivas en el sector industrial,
resulta mas o menos evidente que una parte importante de las conclusiones son de
caracter mas bien “promedio”, en especial cuando las caracteristicas y las formas de
competir de las distintas empresas difieren entre si. Por ejemplo, es probable que se
haya concluido que la “diferenciacion del producto” no es muy alta, pero ello puede no
ser tan cierto en el caso de una de las empresas existentes en el sector, la que quizas
se distingue precisamente por la gran diferenciacién de su producto o de su marca.

Entonces, se requiere continuar el andlisis a un nivel mas “micro”, el cual considera la
determinacion de los distintos Grupos Estratégicos existentes en el sector industrial y
la pertenencia de la empresa analizada a uno de ellos. Entonces, se debe repetir el
andlisis de las cinco fuerzas competitivas, pero ahora en relacion al grupo estratégico
en el cual compite la empresa para la cual se efectta el analisis.

El procedimiento general es el siguiente:

1°) Identificar las caracteristicas competitivas que diferencian a las empresas del
sector. Un listado no excluyente es el siguiente:

. Cobertura geografica

. Grado de integracion vertical

. Amplitud de las lineas de productos
. Uso de canales distribucion

. Grado de servicio ofrecido

29) Agrupar en un mismo grupo estratégico a aquellas empresas mas parecidas
entre si en su forma de competir, ya que tienen mas o menos el mismo nivel o
presencia en dos o0 mas de las caracteristicas competitivas que diferencian a
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las empresas en el sector. Por ejemplo, si las caracteristicas competitivas mas
diferenciadoras son “grado de integracién vertical” y “grado de servicio
ofrecido”, entonces integraran un mismo grupo estratégico todas aquellas
empresas que tienen mas o menos la misma combinacion de “grado de

integracion vertical” y “grado de servicio ofrecido”.

39 Graficar los grupos estratégicos en mapas bidimensionales cuyos ejes son las
caracteristicas competitivas relevantes, dibujando circulos que engloben a las
empresas de un mismo grupo estratégico, cuyo diametro sea proporcional a su

participacién de mercado relativa.

40) Efectuar el andlisis de fuerzas competitivas dentro del grupo estratégico
relevante (lo Unico que cambia es el nombre de “barreras a la entrada”, las que

ahora se pasan a llamar “barreras a la movilidad entre grupos”).

5.- IDENTIFICACION Y CARACTERIZACION GENERAL DE COM PETIDORES

DIRECTOS

El Analisis de la Competencia finaliza con esta fase, para luego dar lugar al Analisis de

Ventajas Competitivas.

La pregunta fundamental que debe hacerse la empresa es:

¢ Cuales empresas estan abordando los mismos mercado s que nosotros con

ofertas similares a las nuestras?

Lo normal es que dichas empresas se encuentren dentro del mismo grupo estratégico
gue integra la empresa, a las que se pueden agregar otras empresas que integran

grupos estratégicos cercanos.

La caracterizacion general implica recopilar y sistematizar informacién respecto a los

competidores directos en los siguientes aspectos:

. Lineas de productos

. Segmentos de mercado

. Cobertura geogréfica

. Ventajas distintivas

. Participaciones de mercado

. Tasas de crecimiento

. Tasas de rentabilidad

. Grado de integracion vertical

. Patrones de reaccion competitiva
. Capacidad instalada y utilizada
. Indicadores financieros
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