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RESUMEN

En el presente informe se muestra informacion sobre como realizar un Analisis
Estratégico a una Microempresa de Servicio de Taxi y como se realiza una
evaluacion de la capacidad de pago de estas empresas, proceso mas conocido
como Evaluacion Crediticia en el Sector Financiero orientado a las

Microfinanzas.

El analisis estratégico formalmente utilizado para medianas y grandes
empresas, se orienta en esta investigacion a la Microempresa, identificando las
variables y criterios que se deben adecuar al analizar este sector. Dentro de la
metodologia de evaluacion crediticia que las Entidades Financieras Orientadas
a las Microfinanzas utilizan se tiene: La Evaluacion al negocio, La Acumulacion
Patrimonial, Las Referencias Personales y El Destino del Crédito. Ambas

variables han sido analizadas obteniéndose las siguientes conclusiones:

1. El Andlisis Estratégico en las Microempresas de Servicio de Taxi permite
conocer el microentorno en el que éstas se desarrollan, permitiendo
identificar los factores que inciden directa e indirectamente en el
desarrollo sus actividades, por lo que podemos concluir que esta
herramienta usualmente empleada para evaluar medianas y grandes
empresas, que son por lo general formales, es viable y muy util al
llevarla al terreno de la microempresa, donde las fuerzas competitivas
estan funcionando constantemente, sélo que de una manera mas

compleja e intangible.

De la aplicacion del Andlisis Estratégico al estudio del entorno de una

microempresa llegamos a las siguientes conclusiones:

v' Se convierte en una herramienta aplicable y adaptable al estudio de las

dinamicas propias de la microempresay su entorno.
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v' Permite conocer como esta compuesto el sector y sus dinamicas.

v' Trabaja a nivel micro donde los términos de relatividad, al menos desde
nuestro enfoque (microfinanciero), pierden relevancia.

v' Trabaja con fuentes de informacién diversa y no limitada de tipo tangible,
intangible, social, circunstancial, modelos mentales, etc. que es donde
radica su fortaleza.

v Asume las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades actuales
del Sector.

v" Todo el tiempo esta desafiando la teoria y dejando en claro que lo escrito
en libros sélo es la historia de como alguna vez y en determinadas

circunstancias funcionaron los negocios.

2. Las Entidades Financieras orientadas a las microfinanzas cuentan con
una metodologia que tiene por objetivo determinar la capacidad de pago
del cliente, conocida usualmente como Evaluacién Crediticia, para lo que
realizan una serie de evaluaciones como son: la toma de referencias, la
acumulacion patrimonial, la historial crediticio, etc., las cuales permiten

conocer Yy predecir el comportamiento economico del cliente.

A nivel de microempresas esta evaluacion se torna mas intangible, lo que
no significa necesariamente subjetiva, ésto requiere de instrumentos y
técnicas, que evidencien un comportamiento econémico estable en el
tiempo, lo que se complica aun mas cuando en el microentorno no se
tiene claro los limites del negocio con la familia por lo que el flujo
econdmico en este entorno podria fluir para cualquier lado y convertirse

asi, en imprevisible.

Por lo que concluimos que los factores desarrollados en la actualidad por
las entidades financieras reflejan el comportamiento actual y de corto
plazo de la microempresa de servicio de taxi, lo que permite predeciry
evaluar correctamente la capacidad de pago del cliente. No obstante
consideramos a este modelo como de corto plazo, por lo que no
incorpora variables del macroentorno que eventualmente afectaran el

microentorno positiva y negativamente, lo que estd limitando su
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performance al momento de efectuar la evaluacion crediticia a una
microempresa Yy reconsiderar por consiguiente las estrategias

comerciales orientadas a este sector.

3. Como conclusién principal podemos decir que la hipotesis planteada en
la presente investigacion ha sido comprobada. Muchos criterios
actualmente usados de evaluacién crediticia se han quebrado con el
surgimiento de las microfinanzas. El factor determinante de su desarrollo
ha sido su capacidad de conectarse con el entorno (Analisis Estratégico)
en niveles nunca antes vistos; que han permitido predecir el
comportamiento no sélo de los negocios sino de lo que hay en realidad

detras de ellos, las personas.

La fortaleza de este sistema de evaluacion crediticia es también lo que lo
limita y lo hace eminentemente obsoleto; debido a que el modelo es
actualmente aplicado a un microentorno y por ende carece de una
capacidad de predecir el comportamiento de los negocios a largo plazo,
es decir que carece de “Enfoque Sistémico”, que permita un cambio

dindmico en sus criterios.
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SUMMARY

In the present report is shown how to make a strategic analysis about a
Microcompany of Taxi Services and how to make an evaluation of the
capacity of payment of these companies, better known like Credit Evaluation

in the Financial Sector of microfinances.

The traditional Strategic Analysis formally used for medium companies and
great companies, is used in this investigation to the Microcompany,
identifying the variables and criteria that are due to adapt when analyzing this
sector. Within the methodology of credit evaluation that the Financial Sector
of microfinances uses are: The Evaluation to the business, the Patrimonial
Accumulation, The Personal References and The Destiny of the Credit. Both
variables have been analyzed and the following conclusions has been

obtaiend:

1. The strategic analysis in the Microcompanies of Taxi Services allows to
know the microsurroundings in which these are developing, allowing to
identify the factors that affect directly and indirectly the development of
their activities, reason why we can conclude that this tool usually used to
evaluate medium and great companies, that are generally formal, is viable
and very useful when taking it to the land of the microcompanies, where
the competitive forces are constantly working, just that in a more complex

and intangible way.

From aplication of The strategic analysis to the study of the surroundings

of a microcompany we reached the following conclusions:
v It becomes a tool applicable and adaptable to the study of the own

dynamics of the microcompany and its surroundings.

v It allows to know how this sector is compounded and its dynamics.
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v' It works at micro level where the terms of relativity, at least from our
approach, lose relevance.

v' It works with diverse sources of information and not limited of tangible,
intangible, social, circumstantial type, mental models, etc. that is where
we find its strength.

v It assumes the strengths, weaknesses, threats and present opportunities
of the Sector.

v All the time this threats the theory and leaving in clear that the single book
writing is the history of how sometimes in the past and in certain

circumstances the businesses works.

2. The Financial Organizations oriented to the microfinances usually count
with a methodology that has the objective to determine the capacity of
payment of the client, well-known as a Credit Evaluation, for which they
make a series of evaluations like: the taking of references, patrimonial
accumulation, credit file, etc., which allow to know and to predict the
economic behavior of the client. At level of microcompanies this
evaluation becomes more intangible, which does not mean necessarily
subjective, this requires of instruments and techniques, that demonstrate
a stable economic behavior in the time. It gets complicated when in the
microsurroundings there is no limits of the business with the family,
reason why the economic could flow and lose predictability. Reason why
we concluded that the factors developed at the present time by the
financial organizations reflect the present behavior and of short term of
the microcompany of taxi services, which allows to correctly predict and to
evaluate the capacity of payment of the client. Despite we considered to
this model as of short term, reason why it does not incorporate variables
of the macrosurroundings that possibly affect the positive and negatively,

limiting his performance .

3. Many criteria of credit evalution are used at the moment have become
broken with the sprouting of the microfinances. The determining factor of
its development has been its capacity to connect itself with the

surroundings (strategic analysis) in levels never before seen; that they
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have allowed to predict the behavior not only of the businesses but of
which is behind them, the people. Where we find its strength, also find its
weakness of this system of credit evaluation; because the model at the
moment is applied to microsurroundings and therefore it lacks a capacity
to predict the behavior of the long term businesses, that is to say, that

lacks Sistematic Approach, that allows a dynamic change in its criteria.
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INTRODUCCION

El principio fundamental de la banca convencional es que cuanto mas tengas
mas puedes conseguir. Es muy sencillo si tienes grandes cantidades de dinero,
grandes cantidades de propiedades, obtienes grandes sumas de dinero del
banco, de modo que tendras mucho mas. Por tanto, una vez que cuentas con
un principio como éste, el banco prestara dinero a la persona mas importante, a
las personas mas importantes, mas adineradas y mas ricas y les dan mas
dinero de forma que se convierten en los mas importantes; el proceso de
polarizacién va en esta direccion. El banco Grameen, fundado por el fundador
del microcrédito, Muhammad Yunus, invierte este principio. Este banco parte del
principio de que cuanto menos tienes mas atractivo resultas para hacer
negocios. Si no tienes nada tendras el mayor crédito; es un principio tan

sencillo, pero que lo hace absolutamente diferente. !

Los bancos convencionales necesitan garantias; el Banco Grameen no necesita
garantias para hacer negocios. Lo primero que hicieron fue hecharlas a la
basura; no las necesitaron porque los pobres no tienen nada, y si pides
garantias ellos no podran acudir a ti. El instrumento legal ha desaparecido, al

menos en lo que respecta al microcrédito.

Segun Muhammad Yunus, la pobreza no la crean los pobres; la pobreza la crea
el sistema. El sistema que ha creado la pobreza no puede eliminarla porque
continda reproduciéndola. Para eliminar la pobreza tenemos que ir al panel de
control y arreglar las piezas responsables de ella, y una pieza que se esta
tratando de corregir son las instituciones financieras. En la actualidad, las
instituciones financieras, tal como existen en todo el mundo, rechazan a mas de
la mitad de la poblacion del mundo a la hora de prestar sus servicios. Los

llaman insolventes, como si la culpa fuera de ellos. Muhammad insiste en que

1 Muhammad Yunus, Conferencia Espafia 2004. Foro Complutense. Fundacion General UCM.

http://www.fundacionucm.es
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la culpa no es de la gente; la culpa la tiene la institucion incapaz de atender a
esas personas. La concesion de un crédito deberia aceptarse como un derecho
humano. Tenemos derechos humanos: derecho al trabajo, derecho a la
alimentacion, derecho a la vivienda, derecho a la sanidad. ¢;Quién va a
alimentarme sélo por el hecho de que haya una lista que me incluya, éste es un
derecho, el derecho a la alimentacion? ¢Quién va a prestarme servicios
sanitarios soOlo porque sea un derecho humano? Cualquier persona tiene
derecho a solicitar ésto, a encontrar alimento, a encontrar trabajo, a encontrar

vivienda. Tenemos que incluir el derecho al crédito como derecho fundamental.

El ser humano no ha nacido para cuidar de si mismo Unicamente; el ser humano
ha nacido para hacer mucho mas que eso: contribuir. En este momento, la
mitad de la poblacion del mundo estéa luchando por ocuparse de si misma sin
lograr el propoésito basico del ser humano: contribuir a este mundo en general; y
disponemos de su capacidad y no lo hemos descubierto. Diria que antes de
crear este mundo tenemos que creer que puede haber un mundo sin pobreza,
salvo que pensemos que no podemos hacerlo; tenemos que imaginarnos que

si, que podemaos hacerlo.

Partiendo de este principio, se observa que durante las Ultimas dos décadas se
produjo en Latinoamérica un cambio fundamental en la concepcidn acerca del
modelo que facilita el acceso a servicios financieros de la poblacién de “bajos
recursos”. Desarrollandose entidades orientadas a este sector mas conocidas
como ‘“Entidades Financieras orientadas a las Microfinanzas” las que hoy en

dia presentan retornos financieros que evidencian su consolidacion.?

El acceso a los servicios financieros integrales permite amortiguar los excesos y
faltantes en el fluo de caja de los hogares, asi como mejorar el potencial de
generacion de recursos de sus negocios, tipicamente de caracter informal y
caracterizados normalmente bajo el nombre de “microempresa”. Inicialmente las
entidades sin fines de lucro, ONG, ante los problemas de informacién imperfecta

y la inadecuacion o insuficiencia de garantias que caracterizan a este tipo de

21 Seminario: Perfil de las Microfinanzas en Latinoamérica en 10 afios: Visién y Caracteristicas
Accibn Internacional- Beatriz Marulanda y Mario Otero — Afio 2005
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clientes, desarrollaron tecnologias basadas en el uso de informacion privada y
seguimiento directo, permitiendo brindar crédito de manera sostenible y con

posibilidad de expansion. 1

De éste modo se desarrollaron a principios de la década de los noventa las
“tecnologias de microcrédito”, las cuales fueron implementadas en diversas
organizaciones de la region, a través del aprendizaje de las “mejores practicas”
gue iban surgiendo de las diferentes experiencias nacionales. Los dos objetivos
primordiales que compartian estas iniciativas eran llegar a una escala masiva de
microempresarios de bajos ingresos y lograr la sostenibilidad de la organizacion.
Para el final de la década de los noventa, un creciente nimero de paises
contaba con por lo menos una entidad que demostraba capacidad para alcanzar
volimenes significativos de crédito y que ademas habia logrado la viabilidad
financiera especializandose en el segmento de la microempresa. Para el caso
Peruano y mas especificamente en la ciudad de Arequipa, tenemos a Bancos
(Crédito, Mibanco, Banco del Trabajo, etc.), Cajas Municipales (Caja Municipal
de Arequipa), Cajas Rurales (Caja Sur), Edpymes (Crear Arequipa, Nueva
Vision, Edyficar, Efectiva, Proempresa, etc) con una fuerte presencia en el

sector microfinanciero.

Es vital que estas entidades financieras ante un entorno cambiante, estén
constantemente adaptando sus procesos comerciales, y dentro de ellos el
proceso de evaluacion crediticia, que requiere estar cada vez mas conectado al
entorno en el que las microempresas se desenvuelven. En ese sentido, el
presente trabajo de investigacion denominado  “ANALISIS ESTRATEGICO Y
EVALUACION CREDITICIA EN MICROEMPRESAS DE SERVICIO DE TAXI
DEL CERCADO DE AREQUIPA 2006” ha sido elaborado con el obijetivo
determinar como el andlisis estratégico y como la evaluacién crediticia a
microempresas se aplicarian a este sector, que emplea a la mayor parte de la
poblacion del pais y que por su naturaleza cumplen una funcién social vital para

nuestra sociedad.

El sector “Servicio de Taxi”, fue elegido por varias razones dentro de las que

destaca su funcién social y su aparente simplicidad, que luego de un minucioso
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estudio evidenciara el desafio que en realidad presentan este tipo de
microempresas Yy una perspectiva de las dificultades que enfrentan otros
sectores de mayor complejidad . El proyecto de investigacion se adjunta como

anexo al final del presente informe.

Para una mejor exposicion de la investigacion se ha organizado el trabajo en un
capitulo unico, en el cual presentamos los resultados alcanzados a través de la

aplicacion de los instrumentos definidos en el Proyecto de Investigacion.

Para efectuar el Analisis Estratégico se ha utilizado principalmente en el primer
apartado el modelo de Michael E. Porter plasmado en su obra “Estrategia
Competitiva - Técnicas para el Analisis de los sectores Industriales y de la
Competencia” ( 27° Impresion, México 2000). Este modelo que es usado
actualmente en evaluaciones crediticias a medianas y grandes empresas, aqui
sera utilizado sistemética y analticamente para evaluar microempresas, en las
gue se espera se presenten las mismas fuerzas competitivas, sélo que medibles

a través de otros indicadores.

Para efectuar la evaluacion crediticia se ha tomado los criterios actualmente
usados por las entidades financieras orientadas a las microfinanzas, los cuales

seran desarrollados en el segundo apartado.

Es necesario expresar el reconocimiento al apoyo brindado por el Dr. Patricio
Quintanilla Paulet, sin su talento no hubiera sido posible encaminar esta
investigacion; a Margot Davalos que con su apoyo me permitié culminar éste
proceso; a los catedraticos de la Escuela de Post Grado que supieron inculcar
en mi persona una solida formacion y especialmente a mi familia que

definitivamente son la base de todo lo que puedo hacer.
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RESULTADOS
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CAPITULO UNICO

En el presente capitulo se procederd& a mostrar los resultados de la
investigacion de manera sistematizada, graficada y analizada. Estos se
encuentran organizados en dos apartados, que hacen referencia a las variables

de investigacion.

Se ha seguido el criterio de los instrumentos de investigacion utilizados (Fichas
Documentales, Cédulas de Entrevista), en los cuales se han desarrollado y
analizado los conceptos que aqui se plasman, permitiendo obtener una

perspectiva cientifica de la investigacién realizada.
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l. ANALISIS ESTRATEGICO EN LAS MICROEMPRESAS
DE SERVICIO DE TAXI
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1. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL - MACRO ENTORNO

Este andlisis es el primero de los puentes que debemos cruzar para poder
replantearnos los aspectos estratégicos claves de la microempresa. Su entorno
lo forman todas las variables externas a ellas. Sin embargo las Unicas variables
del entorno que deben preocupar al responsable de una de ellas, son las que le
afectan.

1.1 DIMENSIONES

El entorno general o global estda formado por diferentes dimensiones que
pueden influir en todas las microempresas de una zona, sean del sector que
sean, aunque obviamente de forma distinta. La clasificacion de estas
dimensiones se puede realizar de diferentes formas, aqui presentamos la mas

usual:

a) ECONOMICAS
Tomemos el caso de la tasa de inflacion, el cual es un aspecto que incide en
casi todas las empresas, aumentando en mayor o menor medida sus costos

internos comparativamente a su competencia exterior.

Caso de Estudio:

Por ejemplo el Fendmeno EIl Nifio, en el escenario base de proyeccion para el
presente afio se asume la presencia de un fendmeno de magnitud débil. Si las
condiciones empeoraran, podria afectar el actual desarrollo de la actividad
econbmica y causar alzas transitorias en los precios con todas sus

consecuencias ampliamente conocidas.
O por ejemplo en el caso de que se postergase por un tiempo prolongado la

ratificacion del Acuerdo de Promocién Comercial con Estados Unidos de

América sin extension del acuerdo ATPDEA, las exportaciones a este pais
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perderian dinamismo. Ello generaria un impacto negativo sobre la actividad

econdémica presionando hacia abajo a la inflacién.®

En estos ejemplos observamos una de las caracteristicas de las variables que
forman parte del entorno general. Una empresa puede hacer muy poco para
influir en la situacién de este tipo de variables. De ahi la necesidad de toda
empresa de estar pendiente de la evolucion de las variables de este entorno
qgue influyen en ella y de prever y de anticipar las consecuencias que esta

evoluciéon tendra en su situacion.

Es evidente que los cambios econdmicos generan cambios en el uso de medios
de transporte, ante una recesion econémica genera una contraccion del uso del
servicio de taxi, y un incremento en el uso de medios de transporte mas

econdémicos, y viceversa.

Una variable econémica relacionada con la inflacién, y que tiene una traduccion
mas directa que esta Ultima en el valor final en los resultados de una
microempresa, es el costo del préstamo, el interés. Casi todas las empresas se
endeudan con objeto de aumentar sus recursos y poder afrontar mejor sus
retos. El costo financiero de esta operacién esta muy poco relacionado con una
gestion mas o menos brillante (aunque siempre una empresa solvente y
competitiva serd mejor tratada por las entidades financieras), sino que sobre
todo esta relacionada con el tipo de interés del dinero que marque el Banco

Central de Reserva del Per(.4

Otras variables econémicas que suelen influir a la mayoria de las empresas son
la internacionalizacién o globalizacion de la competencia, el que se produzca
una recesion o se esté en una fase de crecimiento econémico, la competitividad

del pais en general, etc.

Las microempresas, que dependen de empresas mas grandes se veran
afectadas en tanto esta variable no sea favorable para el sector que atienden, lo

3 Preguntas y Respuestas sobre el TLC Peri-Estados Unidos, Mincetur — Febrero 2005, 1ra Edicion.
www.mincetur.gob.pe
4 Informacién del Mercado Financiero 2007, Banco Central de Reserva.www.bcrp.gob.pe
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gue eventualmente producira cambios y tendencias a adecuar su modelo de

negocio al nuevo escenario.

Actualmente la economia peruana goza de una economia saneada favorecida
por el entorno internacional, especialmente por el precio de las materias primas.
No obstante, un factor que viene obstaculizando el desarrollo econémico es que
aln no se establecen las medidas econdmicas que permitirAn mantener un

desarrollo sostenido una vez que pase el boom de los commodities.

El hecho de que a la economia en general le vaya bien afecta positivamente e
indirectamente a los sectores mas pequefios. Es importante mencionar que el
factor econémico externo que mas ha afectado al servicio de taxi fue la continua
suba de combustibles, teniendo que asumir el costo de estos incrementos toda
vez que el mercado en el que se desenvuelven esta saliendo de una fuerte

recesion econémica.

b) SOCIALES

Los cambios en el estilo de vida de las personas también inciden en muchos
negocios. El clima social es también una variable muy importante. Una huelga
general en un pais impide cualquier actividad, aun en aquellas empresas en
las que los trabajadores estdn plenamente satisfechos del trato y las
condiciones que reciben. Una vez mas vemos como una empresa sufre los

efectos de variables en las que no puede influir.

Caso de Estudio:

Un indicador de la actividad econdémica son las campafas de colocacion de
créditos, como es de conocimiento en fiestas patrias fueron seriamente
afectadas por las huelgas acontecidas en la ciudad de Arequipa en el mes de
Julio del afio 2006, presentandose el fendbmeno de que mientras que en el resto
de pais los volimenes colocados se mantenian al alza, en Arequipa este
volimen no tuvo los niveles esperados. El efecto en todos los sectores se da
por descontado. °

5 Informacion Estadistica de Entidades Financieras orientadas a las Microfinanzas 2006. Superintendencia
de Banca y Seguros.www.sbs.gob.pe
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La imposibilidad de los taxistas de realizar con normalidad sus actividades eleva
el nivel de morosidad y les restringe el acceso al crédito. Asimismo los factores
estacionales, como la temporada de verano, reduce la actividad econémica en

la ciudad sobre todo los fines de semana.

c) POLITICAS

Unas variables que pueden cambiar totalmente las reglas del juego de cualquier
sector son las regulaciones o desregulaciones. Los tratados de libre comercio,
las preferencias arancelarias, etc. ya que crean nuevos escenarios que afectan
la competencia. Otras variables politico-legales que pueden afectar las
posibilidades de actuacion de las empresas son las homologaciones, reglas
técnicas, aranceles, politica fiscal en general, leyes sobre patentes, subsidios,
etc.

Caso de Estudio:

El APTDEA (Acuerdo Comercial con EE.UU.) ha permitido que el Peru se este
convirtiendo en un pais exportador, efecto que de aprobarse el TLC
eventualmente puede producir un incremento en el costo de vida, toda vez, que
los productos localmente consumidos encontraran mercados mas atractivos que
satisfacer. Este efecto impulsaria el incremento del costo de vida y por ende una
reestructuracion del mercado y de las reglas de juego de todos los sectores de

manera distinta.

d) TECNOLOGICAS
Primeramente se debe aclarar que en este apartado solamente se incluyen las
variables tecnolégicas no sectoriales pues en este momento estamos

reflexionando sobre el entorno general.

Podemos pensar en aspectos de ampliacion en casi todos los sectores como
son la automatizacion, los sistemas de informacién, etc. Aunque no sean
tecnologias propias del sector de la actividad de la empresa, si esta las aplica
mas y mejor que la competencia, incrementara su competitividad respecto a la

media del sector.
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Caso de Estudio:

Tomamos el caso de Internet, las primeras empresas de cada sector que lo
utilizaron para darse a conocer, vender o encontrar informacion mejoraron en
mayor 0 menor proporcion (dependiendo del sector) su posicion competitiva. En

la microempresa aldn se encuentra en sus inicios.

Para el caso de estudio se ha observado que las principales empresas de
servicio masivo de taxi ya cuentan con paginas webs (Taxi turismo y Taxitel) en
las que informan sobre sus servicios, abarcando un mejor y mas amplio
mercado. Esto definitivamente mejora su posicion para brindar servicios a

grandes empresas y para afiliar un mayor nimero de unidades.

Por otro lado el uso de Internet desaparece la limitacion del espacio-tiempo, es
decir muchas actividades que antes requerian desplazamiento de un lugar a
otro, ahora se hacen via Internet reduciendo paulatinamente la necesidad de
movilizarse y por ende genera una reduccion general de servicios de taxi (Por
ejemplo: pago de impuestos, servicios de banca por internet,etc.), esto explica
la diversificacién de servicios a la que estas empresas estan llamadas (servicios

de entrega, compras de medicamentos, turismo, etc.)

1.2 INFORMACION Y PERCEPCION

Uno de los problemas que un empresario debe afrontar al analizar el entorno es
la falta de informacion. Casi nunca se puede disponer de toda la informacion
necesaria. El costo, en valor monetario o en tiempo, de obtener toda la

informacién que se precisa, suele ser tan elevado que la hace prohibitiva.

Sin embargo, lo que si es posible y recomendable es ser consciente de la
informacién que se posee, y de la que no se posee para de este modo, valorar
el riesgo que se esta asumiendo. Por lo tanto, lo mas importante no es eliminar
el riesgo que la falta de informacién produce (ya que es practicamente
imposible), sino conocerlo y determinar el nivel que se esta dispuesto a asumir.
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Otro problema diferente, pero del que igualmente hemos de ser conscientes
cuando estamos analizando el entorno, es el de la percepcion. Diferentes
personas tendran distintas percepciones de una misma realidad. Tenemos
muchos ejemplos en nuestra vida diaria. Un mismo partido de fitbol es visto de
muy diferente manera por cada entrenador, aficionado, arbitro, etc. En
ocasiones, si leemos las declaraciones de los entrenadores después de un
partido, no parecen referirse al mismo encuentro. Y qué decir de las
afirmaciones de los politicos tras conocer los resultados electorales, cuando
casi todos se muestran felices y declaran haber ganado en algo. También a
diario encontramos en los diferentes periédicos formas muy distintas de

interpretar una misma realidad.

En consecuencia, de una misma informacién tendremos diferentes
interpretaciones segun sean los valores y las experiencias de cada persona. Por
lo tanto, normalmente segun el area funcional a la que pertenezcan las
personas tendran diferentes puntos de vista de una misma realidad. Esta es
una de las razones por las que, tal como se ha apuntado al inicio del libro, es
interesante realizar en equipo una reflexion estratégica, como la que estamos

describiendo.

Por ello, al analizar el entorno, no sélo nos enfrentamos al problema de la falta
de informacion, sino que también tendremos el problema de la interpretacion de

la realidad y segun sea nuestra interpretacion seran nuestras decisiones.

Caso de Estudio:

Un factor que afectaria significativamente el entorno es la aprobacién del TLC.
En la percepcion que se tiene del TLC, unos creen que sera positivo, otros mas
“nacionalistas” creen que perjudicara a los grupos econdémicos mas pequefos,
y que como siempre los mas favorecidos son los grandes grupos econdémicos
gue se encuentran ligados al poder. A continuacibn mostramos la apreciacion

del Mincetur® respecto al Tratado de Libre Comercio, una cara de la moneda:

6 Preguntas y Respuestas sobre el TLC Per(-Estados Unidos — Febrero 2005 - 1 Edicién
www.mincetur.gob.pe
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“Los tratados de libre comercio traen consigo beneficios que estan relacionados
no sélo con aspectos de tipo comercial, sino que son positivos para la economia
en su conjunto: permiten reducir y en muchos casos eliminar las barreras
arancelarias y no arancelarias al comercio; contribuyen a mejorar la
competitividad de las empresas (dado que es posible disponer de materia prima
y maquinaria a menores costos); facilitan el incremento del flujo de inversion
extranjera, al otorgar certidumbre y estabilidad en el tiempo a los inversionistas;
ayudan a competir en igualdad de condiciones con otros paises que han logrado
ventajas de acceso mediante acuerdos comerciales similares asi como a
obtener ventajas por sobre los paises que no han negociado acuerdos
comerciales preferenciales; y, finalmente, fomentan la creacion de empleos
derivados de una mayor actividad exportadora. Asimismo, la apertura comercial
genera una mayor integracion del pais a la economia mundial, lo que hace
posible reducir la volatilidad de su crecimiento, el nivel de riesgo-pais y el costo
de financiamiento de la actividad privada en general.

Sin embargo, no todos los sectores de la economia se benefician de igual
manera con los tratados de libre comercio. Hay sin duda productos de mayor
sensibilidad en el proceso de negociacion que deben ser protegidos con
determinados mecanismos de defensa comercial. Sin embargo, los efectos
negativos sobre ciertos productos también pueden atenuarse si se toman las
medidas adecuadas para impulsar su competitividad o en todo caso incentivar

su reconversion hacia actividades con un mayor potencial de crecimiento.”®

Mientras que para APRODEH, Asociacion Pro Derechos Humanos, el TLC
presenta serios riesgos, dentro de los cuales y sélo con fines referenciales

presentamos los siguientes”:

“PONE EN RIESGO AL AGRO NACIONAL:

Estados Unidos pretende que ingresen al Perd productos como maiz, cebada,
trigo, aceites, arroz y algodén, a precios artificialmente bajos por los millonarios
subsidios que reciben. Millones de campesinos peruanos se veran afectados,

desde los algodoneros de Ica hasta los arroceros del norte y la selva, mientras

7" TLC y Derechos Humanos - www.aprodeh.org.pe
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siguen manteniéndose las barreras arancelarias y fitosanitarias para los
productos peruanos en Estados Unidos

PELIGRA LA SALUD DE LOS PERUANOS:

Los acuerdos de proteccion de patentes limitan el acceso a los medicamentos
genéricos, haciendo que los medicamentos lleguen a costar el doble. Millones
de personas simplemente se veran en peligro de muerte al no poder contar con
medicinas accesibles.

PONE EN RIESGO NUESTRA BIODIVERSIDAD:

Los EE.UU. se niegan a reconocer nuestros conocimientos tradicionales y
derechos soberanos sobre nuestra biodiversidad, e insisten en el patentamiento
de plantas y animales con alguna variacion genética, dejando abiertas las
puertas para una bio-pirateria a gran escala de la riqueza biogenética de la
region andino-amazonica.

LIMITA LA SOBERANIA DEL ESTADO:

EE.UU. impone una clausula que limita la posibilidad de aplicar politicas
publicas a favor del desarrollo nacional si las empresas de Estados Unidos

consideran que afectara su expectativa de ganancia.”

Para el caso de estudio es evidente que todo incremento de la actividad
comercial mejora el desarrollo de esta actividad, por lo que se prevee un

impacto positivo para este sector.

1.3 ENTORNO ACTUAL

Vamos a poner de relieve otro problema con el que habremos de enfrentarnos a
traves de la distincion entre los diferentes tipos de entorno. Podemos

describirlos sobre la base de tres variables:

- Complejidad: cantidad de factores del entorno que afectan a los
diferentes sectores. Si son pocos se dice que el entorno es simple y en el

caso contrario que es complejo.

- Dinamismo: intensidad del proceso de cambio de los factores del

entorno que afecta a los diferentes sectores. Si cambian lentamente el
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entorno se califica de estatico, mientras que si cambian muy

rapidamente se dice que es dinamico.

- Incertidumbre: posibilidad de previsibn de los posibles cambios o
evoluciones de los factores del entorno que afectan a los diferentes
sectores. Si estos cambios se pueden prever tenemos un entorno de
baja incertidumbre. En el caso de que no se puedan prever el entorno es

de alta incertidumbre y por ende mas riesgoso.

Entornos turbulentos se refieren a entornos complejos, dinamicos y de alta
incertidumbre, que afectan muchos factores del entorno, cambian muy

rapidamente, y estos cambios no son predecibles.

Caso de Estudio:

Segun el Banco Central de Reservas del Perli (BCR)8, la actividad econémica
ha mantenido un dinamismo mayor al presentado en el Reporte de Inflacion de
mayo 2006 favorecido por altos niveles de confianza del consumidor y
empresarios respecto a las perspectivas econémicas y un escenario
internacional con altos precios de exportacién. Para los afios 2006 y 2007 se
proyectan tasas de crecimiento de la actividad econémica en rangos de 6,5 a
7,0 por ciento y entre 5,5 y 6,0 por ciento, respectivamente. Por el lado del
gasto, la demanda interna mantendria un dinamismo importante en todos sus
componentes. El escenario central de proyeccion de 2007 contempla una
recuperacion de los sectores primarios y condiciones climatolégicas
caracterizadas por un fendmeno EIl Nifio débil, asi como la entrada en vigencia
del Acuerdo de Promocién Comercial Perd-EEUU.

El dinamismo que venian mostrando diversos indicadores de la actividad
econdmica desde el segundo semestre de 2005 se ha consolidado durante el
primer semestre de 2007, impulsado por un significativo crecimiento de la

demanda interna, particularmente de la inversion privada y el consumo privado.

8 Panorama Acutal y Proyecciones Macroecondmica, Setiembre 2006 — Banco Central de Reservas,
www.bcrp.gob.pe
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La magnitud del incremento de estos indicadores permite caracterizar el estado
actual de la economia peruana como una fase de expansion econdémica o de
crecimiento por encima de la tendencia. En el Reporte de Inflacion de agosto
de 2003 se sefialaba que desde mediados de la década de los sesenta esta
fase se habia repetido hasta en cinco oportunidades y que en todas ellas las
tasas de crecimiento del consumo privado y de la inversion privada fueron
superiores a 5 y 15 por ciento, respectivamente, cifras similares a las
actualmente observadas.

Esta fase de expansioén econémica para los afios 2006 y 2007 se desarrollara
en un ambiente de estabilidad de precios en el que las previsiones de inflacion
indican que ésta se mantendra dentro del rango meta anunciado por el Banco
Central y con un escenario externo que seguiria siendo favorable este afio
aunque con un menor impulso para 2007 debido a una desaceleracion del
crecimiento de la economia mundial y una correccion gradual de los términos de

intercambio.

Un entorno actual favorece el desarrollo de todos los sectores, el servicio de taxi
se desarrollara en este escenario positivo pero debera salvar otras limitantes,
gue seran observadas mas adelante. En lineas generales estamos en un
entorno dinamico, de relativa incertidumbre y de una mayor complejidad; esto
altimo apalancado por el proceso de la globalizacion que viene generando

constantemente cambios conceptlales al momento de hacer negocios.

1.4METODO DE LOS ESCENARIOS?®

Se acaba de afirmar que las empresas tienen entornos turbulentos, en los
cuales no se pueden predecir los rapidos cambios de los muchos factores que
les afectan. No obstante, desde el principio se ha dicho que el objetivo final de
este proceso de reflexion es determinar la posicion competitiva de la
microempresa a largo plazo. O, lo que es lo mismo, conocer hoy para estar
preparados para el entorno del futuro. Estas dos afirmaciones parecen ser

totalmente incompatibles. Si no puedo saber como sera mi entorno futuro,

9 Javier Gilbert, El Enfoque Estratégico de la Empresa, Ediciones Deusto 2001, pag. 63
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¢, Como puedo prepararme hoy para él? Esta claro que no puedo extrapolar

desde la situacion o la evolucion de los datos de hoy.

Si hemos de estudiar las caracteristicas del entorno futuro, y éstas son
imprescindibles, sélo nos queda la alternativa de imaginar varios posibles
futuros y estudiar sus diferentes consecuencias. Esto es lo que hace el método

de los escenarios.

Podemos decir que el método de los escenarios nos permite construir una
memoria del futuro. Memoria so6lo se tiene del pasado, pero si imaginamos en
profundidad como pueden ser los diferentes futuros, y proyectamos los cambios
gue pueden suceder, empezaremos a entender el futuro. Nos dara Ila
posibilidad de tener alguna experiencia sobre algo que ain no ha pasado. Si
gueremos seguir el método de los escenarios, previamente deberemos definir el
periodo de tiempo que pretendemos analizar.

La primera etapa sera identificar las variables clave para la empresa entre todas
las que forman el entorno. Perderiamos el tiempo si realizaramos este analisis
con cientos de variables econdmicas, sociales, politicas, tecnolégicas y

sectoriales.

Por lo tanto seleccionaremos el menor nimero de variables que podamos, pero
sin dejar fuera ninguna de las que consideramos clave para reflexionar sobre el
futuro de la empresa. Por ejemplo, entre las variables econémicas, se podria
evaluar como afectan el tipo de interés, la inflacion, el tipo de cambio vy la
situacion econdémica a las principales empresas de su entorno y como el efecto
en estas afectara su posicién. Entre las sociales podria hacerlo con la tasa de
natalidad, el estilo de vida o, dentro de él, el nUmero de madres que trabajan, y
la posibilidad de huelgas a nivel nacional. Entre las politico-legales la situacion
del proteccionismo frente a productores asiaticos y la politica fiscal en general.
Entre las tecnolégicas podria seguir con especial interés las variables
relacionadas con los sistemas de informacién, Internet y las nuevas
posibilidades de venta que ofrece. Ademas, esta empresa deberia seleccionar

algunas de las variables sectoriales.
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Una vez que la Entidad tiene seleccionadas las variables del entorno que le
afectan de una manera directa, el siguiente paso es reflexionar sobre qué
sucedera con ellas en el futuro ¢Qué valores se cree que tendran estas
variables al final del periodo previsto? Si éste fuera, por ejemplo, de dos afios,
en el caso del ejemplo anterior nos preguntariamos referido a ese plazo: ¢ cuél
sera el tipo de interés y la inflacion?, ¢seguira el délar con el cambio actual?,

¢, qué situacion econémica vivira cada pais y el mundo?, etc.

Obviamente son preguntas muy dificiles de responder por las razones
expuestas anteriormente. Por lo tanto, no nos conformaremos con una sola
respuesta para cada una de las preguntas. Podemos pensar, por ejemplo, en
tres posibilidades: la mas optimista, la mas probable o razonable, y la mas

pesimista.
Caso de Estudio:

El escenario optimista :

Que la economia peruana consolide su expansion econdémica, esta se dara en
la medida que el gobierno de a conocer su plan econémico del corto plazo, lo
gue de conectarse con las expectativas de los empresarios en el pais,
contribuird a lograr este escenario optimista, lo que se vera reforzado por la

posible aprobacién del TLC con Estados Unidos.10

El escenario probable:

Las actuales estimaciones macroeconémicas para los préximos afios apuntan al
mantenimiento de la actual fase de crecimiento, aunque en un entorno de
desaceleracion. De este modo el crecimiento del PBI se situaria en torno al
6,5% este afio y al 5,5% en 2007. 11

Tras la desaceleracion del PBI en un punto porcentual registrada en el segundo

trimestre del 2006, en el que este agregado crecié un 6%, los datos mas

10 Centro de Estudios Latinoamericanos- Informe Econémico del Perd
(http://www.cesla.com/tendencias/tendencias.php)

11 Banco Central de Reserva, Panoramoa Actual y Proyecciones Econémicas, Setiembre 2006,
www.bcrp.gob.pe
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recientes vuelven a sorprender por su dinamismo. Segun el indicador de
Produccion nacional del mes de agosto la economia peruana habria registrado
un crecimiento del 9,2%, enlazando ya mas de 62 meses de ininterrumpida
expansion y superando todas las previsiones. Los sectores que han mostrado
un mayor dinamismo han sido Construccion, Comercio, Agricultura y Otros
Servicios, vinculados a la expansion de la demanda interna, en especial al

consumo Y la inversion.

Con una inflacién contenida dentro de la banda objetivo del [1,5% - 3,5%] el
Organismo emisor decidi6 mantener los tipos de interés en el 4,5% en el
programa monetario de octubre. A pesar del notable dinamismo de la demanda
interna las presiones inflacionistas parecen contenidas, produciéndose incluso

revisiones a la baja en las estimaciones para el periodo 2007.

Parece clara la intencién del Ministro de Economia Luis Carranza de acometer
la reforma del marco tributario favoreciendo la equidad y la eficiencia. La
concrecion de esta reforma no queda del todo clara, dado que las prioridades
apuntan al mantenimiento de un minimo de ingresos para poder llevar adelante
un aumento en la inversion publica, y desarrollar los programas sociales sin

incurrir en un mayor déficit fiscal.

El escenario pesimista:

Que la economia peruana no consolide su expansion econémica, y empiece un
ciclo de desaceleracion econdmica, lo que aunado a la no firma del TLC con
Estados Unidos se vera una disminucion significativa de la inversién privada y
publica, aunado a la falta de voluntad politica de implementar las estructuras

econémicas que permitirian mantener un crecimiento y dinamismo requerido.

Escenario que se vea por mas probable afectara la exposicién al riesgo de las
microempresas dedicadas al servicio de taxi de manera diferente. Ante el
escenario optimista el acceso a este medio de transporte aumentara y podra
gozar de un periodo de gran dinamismo, el escenario pesimista restringira sus
expectativas y se requerird de mayor talento y productividad. El escenario

probable mantendréa en ligero ascenso el dinamismo de este sector.
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2. ANALISIS DEL SECTOR: GLOBAL - ATRACTIVIDAD DEL SECTOR

El entorno sectorial se diferencia respecto al general de que, si bien en este
altimo deciamos que la empresa sufre (o disfruta) sus efectos sin poder hacer
practicamente nada para influir sobre la evolucion de las diferentes variables, no
es asi en el entorno sectorial. En éste, al ser mucho mas proximo a la empresa
ésta tiene una cierta capacidad de influencia, mayor o menor dependiendo de
su tamafio, recursos, habilidades, etc. Podriamos decir que el entorno sectorial
es el campo de juego y las diferentes empresas los jugadores o los participantes
en la competicion. Aunque algunas reglas no se pueden cambiar, es obvio que

el resultado final estara en funcién de la intervencién de los protagonistas.

Para el andlisis de la Atractividad del Sector hacemos uso de herramientas
como los niveles de analisis sectorial, la cadena de valor, las cinco fuerzas

competitivas de Michael Porter.

2.1 EVALUACION DE LOS DOS NIVELES DEL ANALISIS SECTORIAL

Al pensar en los diferentes sectores empresariales se nos pueden plantear
algunos interrogantes que contestar. Una primera cuestion seria tratar de
reflexionar sobre las razones por las que existen sectores muy rentables,
mientras otros lamentablemente se limitan a subsistir. Por ejemplo, sectores
como el farmacéutico, el bancario o el de telecomunicaciones, normalmente
presentan elevados beneficios, mientras que otros como los fabricantes de
automoviles, textil 0 construccion suelen presentar parametros menos

gratificantes.

Un segundo interrogante se plantea al pensar que, tanto en los mejores y mas
rentables sectores como en los menos atractivos, unas empresas tienen unos
resultados mucho mejores que otras. Podemos encontrar empresas mediocres
en los mejores sectores y compafiias con resultados brillantes en sectores con

algunas dificultades.
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Estas dos cuestiones se responden a través de dos andlisis del sector de nivel
diferente. Para responder a la pregunta sobre el distinto atractivo o rentabilidad
de un sector nos plantearemos un andlisis global de él. Mientras que para dar
respuesta a la inquietud sobre las razones por las que unas empresas tienen
unos resultados mejores que otras realizaremos un analisis mucho mas
concreto. Por lo tanto, como hicimos al empezar a analizar el entorno al dividirlo
entre el analisis general y el sectorial, volvemos a subdividir el entorno sectorial

en un apartado mas general y en otro mucho mas particular.

En el caso del analisis global del sector reflexionaremos sobre él de un modo
genérico, sin llegar a pensar en qué conducta tienen las empresas del sector.
En cambio cuando querramos saber qué explica los resultados de cada una de
sus empresas, pensaremos en profundidad sobre los comportamientos

estratégicos de cada una de las empresas del sector.

Definicion del sector
Antes de empezar a analizar un sector en los dos niveles descritos hemos de
saber exactamente qué entendemos por sector. Hemos de ser conscientes de

qué queremos, 0 mejor dicho, qué necesitamos analizar.

Un sector puede ser definido en sentido amplio o con gran precision

La respuesta, muy usual al reflexionar estratégicamente, ha de ser depende. Y
depende sobre todo de lo que quiera conseguir la empresa con este analisis. En
funcién de qué busca conocer como resultado final serd mejor una definicion
muy precisa (Taxis), muy amplia (Servicio de Transporte), o media (Transporte
Metropolitano). Por ejemplo, si tiene dudas sobre la conveniencia de seguir
prestando servicio de taxi, podria ayudarle a tomar una decision un analisis
restringido a este servicio, mientras que si se plantea la posibilidad crear una
empresa de servicio de taxi o de conocer la situacion de sus competidores con
mayor gama de productos preferira realizar un analisis mucho mas amplio. En

ocasiones un par de analisis a diferente nivel pueden ser recomendables.
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Caso de Estudio:

Al definir el sector objetivo es preciso mencionar que dentro de los medios de
transporte urbano se tienen combis, colectivos, dmnibuses, ticos, transporte
privado. Lo que deseamos conocer la situacion actual y futura del servicio de
taxi (tico), y la situacion de sus principales competidores, por lo que el sector
esta definido por este medio de transporte que los habitantes de la ciudad de

Arequipa utilizan para movilizarse dentro de la ciudad y sus alrededores.

2.2 LA CADENA DE VALOR DEL SECTOR

La primera aportacion de la perspectiva que nos ofrece la cadena de valor del
sector radica en ampliar el concepto de sector al incluir en él a cualquier
actividad que sea necesaria para poder realizar el producto o servicio final.

Por lo tanto, la cadena de valor del sector es una sucesion de relaciones

proveedor-cliente hasta llegar al consumidor final.

Por lo tanto, también estratégicamente hemos de ampliar nuestra mente. Mas
gue considerar que la empresa compite en una industria, debe de contemplarse
a si misma compitiendo en una cadena de valor de sector (business system).
Caso de Estudio:

Para el caso de estudio estamos deacuerdo en que la cadena de valor del
sector esta ligada a aquellos sectores que les significan un costo importante o

gue son vitales para que esta industria siga vigente. Es asi que tenemos:

a) Gobierno Central: que establece las reglas de juego permitiendo la libre
competencia. Es asi el que gobierno favorece al sector cuando permite
la importacion de vehiculos usados (ticos) para el servicio de taxi, pero
desalienta a los que compiten en el sector cuando el gobierno quiere
intervenir en el transporte con la importacion de buses a gas de China.

b) Gobiernos Municipales: Los que emiten regulaciones de control de
humos, permisos o licencias, requisitos para circular en el centro de la

ciudad. Es preciso mencionar que el Gobierno Municipal de Arequipa ha
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tenido varios problemas con el servicio de taxi por diversos motivos:

politicos, ambientales, reglamentarios, etc.

c) Importadores: Los importadores estan en funcién a las leyes que
otorguen el gobierno para la libre importacién de vehiculos usados. El
Gobierno ha restringido la importacion de vehiculos (ticos) por lo que el
precio de los mismos se ha incrementado en aproximadamente 40% en

los Ultimos afios.

d) Proveedores de Combustible: Los proveedores de combustibles
también se encuentran subordinados a las leyes que emita el gobierno en

materia del impuesto selectivo al consumo que afecta directamente el
costo de combustible.

Ante la continua alza de los precios del combustible, el gobierno ha
disefiado un sistema de compensacion que ha permitido aminorar el
impacto del incremento de los precios. El petrdleo pas6 de US$ 41.00
promedio en el afio 2004 llegando al orden de USS$. 70.00 por barril en
el afio 2006, lo que en términos porcentuales representa incrementos por

el orden del 70% aproximadamente.

e) Proveedores de Repuestos y Mantenimiento: Este tipo de vehiculos
requieren mantenimiento y repuestos que son vitales para su
funcionamiento. Lo que se observa que el mercado ha sabido adaptar
repuestos y mantenimiento relativamente baratos, los cuales no son de
calidad pero por el precio bajo son bastante asequibles. La baja calidad
de los repuestos que en su mayoria adquieren los chéferes de taxi son
elaborados localmente, incrementando como contraparte su rotacién, por
lo que a la larga resulta ser mas oneroso el utilizar es tipo de repuestos.
En el corto plazo esto no refleja un riesgo relevante.
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2.3 LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS

Una vez definido el sector podemos comenzar el primer nivel de su analisis, el
andlisis global. Nuestro objetivo ha de ser llegar a conocer cdmo es de atractivo,
de rentable, el sector. Con este fin utilizaremos una conocida herramienta

desarrollada por Michael Porter, las cinco fuerzas competitivas.

La idea clave de esta herramienta es que estas cinco fuerzas actlan
permanentemente en contra de la rentabilidad del sector. Vamos a presentar

brevemente este razonamiento.

GRAFICO 1
LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS

Competidores
Potenciales

Amenaza de
nuevos ingresos

v

Rivalidad entre
Poder de Poder de

Proveedores Negociacion | los competidores Negociacion Clientes

A

Amenaza de
productos/servicios
sustitutos

Productos/ Servicios
sustitutivos

Fuente: Michael Porter, Estrategia Competitiva 27Edicion-México 2000, Pg. 20

En cuanto a la rivalidad entre las empresas del sector, la l6gica ya nos indica
gue cuanto mayor sea ésta, mas acciones realizaran unas empresas contra las

otras (guerras de precios, promociones, etc.) y la rentabilidad bajara.
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No obstante, si imaginamos un sector muy rentable debido a su baja rivalidad
pero en el cual es facil entrar, en cuestion de muy poco tiempo otras empresas
penetraran en él y la rentabilidad descendera alarmantemente.

Sin embargo, si el sector imaginario que hemos tomado como ejemplo con una
baja rivalidad estuviera protegido contra nuevos ingresos, esto aldn no seria
suficiente para garantizar que mantuviera su alta rentabilidad, debido a la
existencia de otras dos fuerzas. Una relacionada con los proveedores del sector
y la otra con sus clientes, puesto que ambos tratarian de quedarse con la
maxima proporcion de esta rentabilidad. El que lograran o no su intento de
apropiarse del maximo margen de las empresas del sector dependeria de su
poder de negociacion. Asi, si los proveedores y/o los clientes tienen un gran
poder de negociacion impondran todas sus condiciones (sobre precios,
calidades, condiciones de pago, etc.) y la rentabilidad del sector tenderd a
desaparecer. Un ejemplo de gran poder de negociacién lo encontramos en las
grandes cadenas de hipermercados, las cuales imponen unas severas

condiciones a la mayoria de sus industrias proveedoras.

Por dltimo, si esto no fuera asi, y el poder de negociacién de clientes y de
proveedores fuera bajo, nuestro ejemplo imaginario de sector con las cuatro
primeras fuerzas totalmente a su favor tendria todavia que pasar un quinto filtro
para asegurarse una alta rentabilidad: la amenaza de productos sustitutivos. Un
producto (sector) tiene un producto (sector) sustitutivo si las necesidades que
satisface pueden ser asimismo colmadas por productos de otros sectores.
Ejemplos claros de productos/sectores sustitutos entre si son la cerveza, el
vino y el cava, o el tren, el avion Yy el autocar, o la botella de vidrio, la de
plastico, lata o el bric, o correos y los servicios de mensajerias, el fax, Internet.
En estos casos sectores diferentes satisfacen las mismas necesidades. Por lo
tanto, si existen productos sustitutivos los clientes tendran otras opciones

donde escogery la rentabilidad del sector descendera.

Ahora ya sabemos la razén por la cual unos sectores son rentables y otros no.
En los sectores rentables las cinco fuerzas tienen muy poco peso, mientras que
en los poco rentables habra alguna, o mas de una, de estas fuerzas que tendran

un peso muy importante.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM =% DE SANTA MARIA

Pero aun debemos conocer cédmo podemos valorar cada una de estas cinco
fuerzas. Para poder definir el estado de cada una de ellas, utilizaremos una
serie de factores como indicadores. Tras ponderar la importancia de cada uno
de ellos, podremos llegar a una conclusion final sobre la fuerza en cuestion. A
continuacion, para cada fuerza, se describen los factores que nos indicaran su

situacion:

Rivalidad

a) Numero de competidores: Cuantos mas competidores tenga un sector
es obvio que, a igualdad del resto de condicionantes, habra mas
rivalidad, ya que se tendran que repartir el mercado entre mas
empresas, y la porcién (participacion en el mercado) sera menor para
cada una de ellas, asimismo habra mayores probabilidades de
agresiones entre compafiias.
Caso de Estudio:
En el sector transporte (taxis), el numero de competidores es alto, por lo
gue los taxistas se han visto imposibilitados de elevar sus precios al
mismo ritmo que el incremento del costo de la gasolina, viendo sus

ingresos considerablemente mermados.

Es asi que dada la excesiva oferta, los usuarios, tienen el suficiente
poder de fijar los precios que ellos consideren justos, ya que siempre

habra otro taxista dispuesto a aceptar un precio menor.

b) Competidores equilibrados: Si las empresas de un sector tienen unos
tamafios y capacidades similares, la rivalidad sera mayor debido a que
cada una de ellas ve posibilidades de superar al resto, lo cual incita a
acciones agresivas. Al contrario, en caso de que existan unos lideres
claros, otras compafias de tamafio medio y unas Ultimas de mas
reducido tamafio, cada empresa sabe cual es su posicion, los lideres

marcan unas pautas, y el sector generalmente tiene menor rivalidad.
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Caso de Estudio:

La manera de competir de los taxis(tico) es similar, cuentan con los
mismos recursos Yy conocimiento del mercado, algunos pertenecen a
empresas que afilian unidades y que les dan mayor volumen de servicios
diarios. No obstante esta diferenciacion cuenta con bajas restricciones y
cualquier unidad que cumpla los requisitos puede acceder con facilidad.
Por lo que hablamos de competidores equilibrados, pero con baja
incidencia de acciones agresivas, las tarifas estan dadas mas que por un
factor de equilibrio, por el mercado en recesion y la creciente oferta de
unidades de taxi disponibles.

Detallamos algunos requisitos con los que debe contar toda unidad que
quiera afiliarse a la Empresa Taxitel:?

Requisitos Para Afiliacion De Unidades
Antigliedad maxima 8 afios
Radio de comunicacion (base o handy)
No tener lunas polarizadas

No adornos ni propagandas que no sean autorizadas

A A .

Presentacion de documentacion original y copia de:
a. Tarjeta de propiedad
b. SOAT ( Seguro Obligatorio contra Accidentes de Transito)
c. Control de humos
d. DNI del propietario
e. Recibo agua o luz (uno de los dltimos 3 meses)

Derecho de ingreso gratuito / Inscripciones limitadas

Requisitos Para Ingreso De Conductores

1. Figurar entre los 28 a 50 afios de edad.

2. Tener experiencia en el servicio de taxi como minimo 2 afios con
documentacion.

3. Fotocopia de licencia de conducir categoria All o Alll.

12 www.taxitel.com.pe
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. Fotocopia de DNIL.
. Carta de garantia legalizada.

4
5
6. Certificado de antecedentes penales y judiciales
7. Certificado domiciliario

8

. Certificado de estudios original y copias

c) Crecimiento del sector: Cuanto menor se a el crecimiento de un sector,
mayor sera su rivalidad, puesto que para aumentar sus ventas, la Unica
opcion que les queda a las empresas de un sector maduro, con poco
crecimiento, es quitarselas a sus competidores. El caso mas dramatico
se produce cuando el sector decrece, ya que entonces, las empresas,
aunque solamente deseen mantener sus ventas, estan obligadas a
atacar a sus competidores.

Caso de Estudio:

No se cuenta con cifras exactas, pero se observa que el sector no
presenta crecimientos considerables, lo que ha originado que se cree
empresas de taxis que apelen a la confianza, prestigio y seguridad para
poder obtener un nimero aceptable de servicios por mes. Se observa

gue la forma de competir se ha inclinado por la diferenciacion.

d) Costos Fijos: Cuanta mayor proporciéon de costos fijos haya en un
sector, existirA mayor rivalidad, puesto que sus empresas estaran
obligadas a vender unas elevadas cantidades de su producto o servicio
para no sufrir una incidencia lesiva. Un claro ejemplo de este punto nos
lo proporciona el sector hotelero, ya que en un hotel la proporcién de
costos fijos es elevada, aproximadamente del 80% (personal, alquiler,
contratos de magquinarias, etc.), mientras que el 20% restantes son
variables (lavanderia, suministros, etc.). Por lo tanto, si un hotel abre sus
puertas, sus costos, tanto si estd completo como si se queda vacio, son
bastante parecidos. De ahi que en temporada baja tenga sélo dos
opciones, 0 cierra sus puertas, o baja sus precios para intentar conseguir

la maxima ocupacion.
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Caso de Estudio:

En el cuadro 1,Cuadro de Costos, observamos que los costos fijos
aumentan considerablemente dependiendo de la modalidad de trabajo
(dueiio que trabaja con tico propio, duefio que lo da en alquiler y

simplemente el que lo alquila),.

La proporcién de los costos variables se muestran estables en igual nivel
de ingresos (por ser inherentes al negocio) y se incrementa
considerablemente, al determinar el punto de equilibrio en la tercera

modalidad por tener un punto de equilibrio méas alto.

Por lo tanto existe mayor presion en los choéferes que trabajan con ticos
alquilados, siendo este modalidad la mas riesgosa y la menos rentable, lo
gue explica la tendencia de trabajar primero con vehiculo alquilado con el

objetivo de ahorrar y llegar a poseer uno propio.

El estancamiento de precios se debe al nimero de competidores

presentes en el mercado y al entorno recesivo de la economia.

A continuacion presentamos el cuadro N°1, el cual presenta gastos
corrientes propias de la actividad con el objetivo de reflejar el dia a dia de

este negocio.

Para la elaboracion del siguiente Cuadro N°1 se han tomado los criterios
ampliamente usados por las entidades financieras a la hora de evaluar un
negocio de taxi. Es importante mencionar que todos los negocios de una
misma zona geografica ( Arequipa), presentan las mismas caracteristicas
y comportamiento econdmico, toda vez que cuentan con los mismos
proveedores, lo cual es un conocimiento adquirido y valido en el sector
microfinanciero. Por lo tanto similares negocios tendran un similar

comportamiento econdmico, presentando ligeras variaciones en funcion
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al nivel de rotacién que presenten como consecuencia de la ubicacion de

Sus negocios. Los criterios tomados son los siguientes:

1. Los Ingresos son considerados por los 26 dias de trabajo mensuales
en promedio.

2. En los resultados se considera el 100% de ingresos para el chofer, por
lo que de ser necesario para un analisis mas detallado, se podria
considerar la remuneraciéon minina vital, y luego de deducida se
apreciaria la utilidad neta como microempresa. No obstante la
presentacién del cuadro no limita esta intencion.

3. Para determinar el importe de la inversion inicial se considera la
adquisicion del tico a S/. 19,140.00 (Equivalente a $. 6,000.00 al tipo de
cambio de S/. 3.19) lo que cubre todo costo de transferencias y permisos
correspondientes para iniciar el negocio (Setare S/. 50.00 anuales aprox.,
SOAT S/. 160.00 anuales aprox., Control de Humos S/. 10.00
semestrales aprox., Afiliacion a una Empresa de Taxi S/. 320.00 por
tnica vez y S/. 30.00 mensuales; y Pintado de Vehiculo) todos costos
asumidos por el duefio del vehiculo.

4 La rentabilidad no esta sensibilizada por el riesgo del sector (accidentes
de transito, robo, etc.), riesgo que el sector no cubre con seguro alguno.
Es probable que en un futuro cercano se cuente con microseguros para
proteger la inversion de este sector.

5. Al cabo del cuarto afio el chofer que cuenta con tico propio podria estar
en la posibilidad de comprar su segundo vehiculo y practicamente
duplicar sus ingresos.

6. El Alquiler del Tico es de S/.23.00 diarios.

7. El consumo de combustible diario aproximado es de S/. 25.00 importe
gue varia dependiendo de la experiencia del chofer. No se considera el
uso del gas (GLP) debido a que no es ampliamente usado por este sector
en la ciudad de Arequipa, por la falta de incentivos y voluntad del
gobierno de masificar su uso.

8. El mantenimiento del Tico se estima en aproximadamente en S/.30.00
mensuales, a los cuales se le suma entre S/. 50.00 y S/. 100.00 para

imprevistos.
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9. Se considera una depreciaciéon de 15 afios.

10. Se considera tres modalidades, la primera es la del duefio del tico
gue maneja su propia unidad, la segunda es cuando el duefio le da a otro
chofer para que lo maneje y la tercera que es desde el punto de vista del
chofer que alquila el tico. A través de estas tres modalidades observamos
el comportamiento de los costos en fijos y variables.

11. Los Ingresos Brutos diarios promedio de este negocio oscila en
S/.60.00, por lo que para el estudio se considera un ingreso mensual de
S/. 1,500.00 por los 26 dias trabajados.

12. Es importante mencionar que el que alquila el tico como chofer, no
hace ningun aporte (inversion inicial), por lo que en la tercera modalidad

se considera la inversion inicial solo con fines referenciales.
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CUADRO N°1 : CUADRO DE COSTOS MENSUALES

TICO PROPIO TICOPROPIO - ALQUILADO TICOALQUILADO
Ing x Servicios S/. 1,500.00 Ing x Alquiler S/. 600.00 Ing x Servicios S/.1,500.00
| C. Variables  C. Fijos | C. Variables  C. Fijos | C. Variables C. Fijos |
Alquiler Alquiler Alquiler (600.00)
Mantenimiento (30.00) Mantenimiento (30.00) Mantenimiento
Combustible (650.00) Combustible Combustible (650.00)
Depreciac. Mens. (106.33) Depreciac. Mens. (106.33) Depreciac. Mens.
Varios (50.00) (50.00) Varios (25.00) (25.00) Varios
| (730,000 (156.33) | | (55.00)  (131.33) | | (650.000  (600.00) |
Total Ingresos S/. 1,500.00 100% Total Ingresos S/. 600.00 100% Total Ingresos S/.1,500.00 100%
Costos Variables (730.00) -49% Costos Variables (55.00) -9% Costos Variables (650.00) -43%
Costos Fijos (156.33) -10% Costos Fijos (131.33) -22% Costos Fijos (600.00) -40%
Result. Netos | 613.67 41% Result. Netos | 413.67 69% Result. Netos | 250.00 17%
Result Anuales 7,364.04 Result Anuales 4,964.04 Result Anuales 3,000.00
Rentabilidad Anual 38% Rentabilidad Anual 26% Rentabilidad 16%
Inversion S/. 19,140.00 Inversion S/. 19,140.00 Inversion S/. 19,140.00
Depreciacion (15afios) Depreciacion (15afios) Depreciacion (15afios)
Anual 1,276.00 Anual 1,276.00 Anual 1,276.00
Mensual 106.33 Mensual 106.33 Mensual 106.33

Fuente: Propia
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GRAFICO 2: PUNTO DE EQUILIBRIO
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GRAFICO 3: RENTABILIDAD
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Fuente: Propia

e) Diferenciacion del producto: Si los productos o servicios de un
sector no son diferenciados, no se pueden distinguir por su calidad,
tecnologia, disefio, marca, etc., la Unica opcién que les queda a las
empresas comercializadoras es diferenciarse por precio, lo cual

aumenta mucho la rivalidad.

13 ver Detalle del Calculo del Punto de Equilibtio en el Anexo 3, al final del presente

documento.
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Caso de Estudio:
Existe una diferenciacion en lo que respecta a las unidades afiliadas a
empresas como Taxitel o Taxi Turismo; focalizandose en el factor

seguridad, principal problema de los clientes.

Esta diferenciacion se ha logrado invirtiendo en publicidad, trabajando
con vehiculos mas nuevos, bien pintados y debidamente identificados.
No obstante esta diferenciacion no se ha traducido en mayores
precios debido al gran nUmero de competidores y al mercado que esta
saliendo de una fase recesiva, pero si en un mayor volumen de

servicios por unidad.

f) Costos de cambio: Son los que se producen por el simple hecho de
que el cliente del sector cambie de una empresa a otra. Solo se
refieren a los costos generados por el cambio. Por ejemplo, si una
empresa tienen unos programas informaticos (software) y el equipo
informético (hardware) que los soporta se le queda pequefio y debe
ampliarlo, normalmente, si cambia de proveedor tendra que asumir
unos costos para readaptar su software, éste no sera el caso si

continta con el mismo proveedor.

Caso de Estudio:
No existe un costo de cambio de una empresa de taxis a otra, o de

una empresa a un taxi independiente.

g) Capacidad Instalada: Si un sector tiene un exceso de capacidad, la
rivalidad sera elevada ya que, habitualmente, para no dejar ociosa
una parte de sus instalaciones (y asumir sus costos), las empresas
produciran demasiadas unidades, lo que les obligard a reducir
mucho sus precios de venta.

Caso de Estudio:
A la fecha se observa un exceso de capacidad, lo que ha originado
una extension del trabajo diario de aproximadamente a 14 horas

diarias, lo que les permitiria cubrir metas diarias. Los precios no han
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bajado, pero se mantienen congelados por varios afios. La modalidad

mas dura es la de alquiler de tax.

h) Competidores diversos: Si las empresas de un sector se pueden
entender, o al menos comprender, la rivalidad sera menor. Un caso
extremo de lo contrario es cuando se malinterpretan las acciones de
la competencia. Por ejemplo, una compafia vende un lote de
productos a bajo precio para liquidarlo al estar fabricando una versién
mejorada (que vendera por un importe superior), y su competencia lo
interpreta como el inicio de una guerra de precios.

Casos de Estudio:

Las empresas de taxis y taxistas independientes no se encuentran
muy organizadas en cuanto a precios por lo que cada quién adopta
los precios segun lo acepte el mercado. La entrada a este sector es
relativamente facil, lo que aumenta este efecto de dispersion.

i) Intereses estratégicos. Cuando una empresa esta en un sector por
motivos estratégicos, y no para obtener beneficios, la rivalidad
aumenta debido a esta distorsion. Un caso de interés estratégico se
produce cuando una compafia estd en un sector por prestigio,
porque le favorece las ventas de otro sector relacionado.

Casos de Estudio:

No se observa esta practica en el mercado.

j) Barreras de salida. Una de las situaciones mas criticas ocurre
cuando algunas de las empresas de un sector asumen que no vale la
pena seguir compitiendo en él, por ejemplo debido a que acumulan
grandes pérdidas y el futuro se vislumbra peor y en cambio, no
pueden abandonarlo. Entonces la situacion se asemeja a la de una
olla cada vez con mayor presion. Las razones por las que una
compafiia no encuentra salida son diversas. Puede ser que tenga
muchos activos especializados, que solo sirven para esa actividad,
por lo cual se expone a perder casi totalmente su inversion.

Asimismo, los costos fijos de salida, por ejemplo los de indemnizacién
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de los trabajadores, pueden ser muy altos. En otras ocasiones
pueden existir barreras emocionales, como en el caso de algunas
empresas familiares de tercera o cuarta generacion en las que el
responsable puede sentir que si abandona sera un fracasado y habra
fallado a su familia. Por dltimo, en algunos casos se producen
restricciones sociales y/o gubernamentales, en forma de diferentes
presiones para que la empresa no abandone y deje a unos
trabajadores, y/o a una zona geogréfica, en una dificil situacion.
Casos de Estudio:

Este sector no presenta barreras de salida, la facilidad de transferir

unidades a terceros es alta.

Tanto al analizar la rivalidad, como en el resto de fuerzas competitivas uno
de los aspectos mas dificiles es reflexionar sobre cada uno de los factores
de manera aislada e independiente ya que, en realidad, la mayoria de ellos
estan relacionados entre si. Por ejemplo, si el sector decrece, normalmente
se producird una sobrecapacidad, y si, ademas, existen muchos
competidores, estan equilibrados y los costos fijos son altos, se potenciara
mucho efecto. En casi todas las combinaciones de factores encontrariamos

relaciones.

Después de ser analizados todos los factores que influyen en una fuerza, en
este caso la rivalidad, habremos de llegar a la conclusién final sobre la
fuerza en cuestion, ponderando la importancia de cada uno de ello. Es
interesante resaltar la importancia de la ponderacion, ya que unos pocos
factores, o en el extremo uno solo, pueden decidir el valor de una fuerza. En
el caso de la rivalidad, imaginemos un sector con muchos competidores,
sobrecapacidad, barreras de salida altas, y que esta decreciendo un 25% en
los dltimos afios. Aunque todos los demas factores fueran favorables,
podriamos concluir que la rivalidad seria alta.

Los analisis de las cinco fuerzas de Michael Porter en adelante constara de

un factor de ponderacién ( 1=Bajo, 2=Medio, 3=Alto), este factor sera

multiplicado por el factor de impacto que tiene la misma escala, producto de
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esta multiplicacion obtendremos la calificacion que podra estar desde (1-2)=
Bajo, (3-4)=Medio y de (6-9) =Alto, lo que nos permitird determinar los
factores que estan teniendo mayor incidencia en la fuerza competitiva y
aquellos que no son relevantes para el caso bajo estudio. Esta misma
metodologia se aplicara en el analisis de las cuatro fuerzas competitivas

restantes.

Casos de Estudio:

Cuadro 2
Anélisis de la Rivalidad
FACTORES POSITIVOS PONDERACION IMPACTO CALIHCACION ‘

a) Nimero de Competidores 3 3 9
b) Competidores Equilibrados 3 3 9
c) Crecimiento del Sector 3 3 9
d) Costos Fijos 2 2 4
e) Diferenciacién del producto 2 3 6
f) Costo de Cambio 1 1 1
g) Capacidad Instalada 3 3 9
h) Competidores Diversos 3 1 3
i) Intereses Estratégicos 1 1 1
j) Barreras de Salida 1 1 1

TOTAL 22 21 52

Fuente: Propia

Anédlisis e Interpretacion:

Del cuadro precedente podemos mencionar que los factores de mayor peso
son: el nidmero de competidores, los competidores equilibrados, el
crecimiento del sector y la capacidad instalada; factores que de una u otra
manera incrementan la intensidad de la rivalidad en el sector y en menor
medida la Diferenciacion del Producto. Consideramos el nivel de esta fuerza

como alta.
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A continuacién mostramos de manera grafica el cuadro precedente:
GRAFICO 4

Analisis de la Rivalidad
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a) Nimerode b) Competidores c) Crecimiento  d) CostosFijos B f)Costode  g) Capacidad h) Competidores i) Intereses  j) Barrerasde
Competidores Equilibrados del Sector Diferenciacion Cambio Instalada Diversos Estratégicos Salida
del producto

Fuente: Propia

Competidores Potenciales

(Barreras de Ingreso - Amenaza de Nuevos Ingresos )

Una empresa encontrard dos tipos diferentes de escollos para entrar en un
sector. Por un lado estara el impedimento a la entrada. A esta dificultad le
llamaremos barreras de ingreso ya que lo que hacen es tratar de impedirla, o
al menos obstaculizarla. Un segundo tipo de freno sera la reaccion que

tendrdn hacia el nuevo competidor las empresas ya instaladas en el sector.

Si reflexionamos sobre este segundo aspecto concluiremos que solamente
la percepcion, la creencia, que tenga la empresa en vias de ingreso, de que
las compaiiias del sector van a reaccionar fuertemente contra ella (a través
de bajadas de precios, ofertas, publicidad, etc.), sera suficiente para que se
replantee seriamente su decision.

¢En gqué se basard una empresa que esta pensando entrar en un sector,

para concluir si las empresas que lo integran reaccionaran o no fuertemente

en su contra? Primeramente en la historia, en lo que ha pasado antes,
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¢como fueron recibidas las empresas que trataron de entrar Ultimamente?
También reflexionara sobre los recursos de las empresas del sector, sobre si
realmente tienen capacidad para una fuerte oposicidn. Asimismo pensara
sobre el grado de compromiso de las empresas con el sector al que
pertenecen, sobre si sus activos son especializados, etc., para valorar si
lucharan hasta el final para defender su posicién. Por ultimo, meditara sobre
el crecimiento del sector, puesto que si se produce un gran crecimiento
puede pensar que habrd mercado suficiente para todos, y todo lo contrario si

este hecho no se produce.

No obstante, antes de poder llegar a reflexionar sobre como sera la reaccion
de las empresas del sector, la que esta pensando en el posible ingreso en él
debe superar el escollo que hemos expuesto brevemente antes: las barreras
de entrada. Los factores que me indicaran si para entrar en un sector existen
altas, bajas, o incluso infranqueables barreras de entrada son:

a) Economias de escala. Las economias de escala se producen
cuando los costos unitarios se reducen a medida que aumenta el
volumen de la empresa (en produccion, marketing, distribucion, +D,
servicio, etc.) en un periodo de tiempo determinado, y que, de este
modo, la empresa con mayor tamafio tendra unos costos menores. Por
tanto, si se dan economias de escala el impedimento para la entrada se
produce al tener que optar el nuevo competidor entre dos soluciones

igual de comprometidas.

La primera es comenzar con un volumen grande para asi conseguir
costos bajos; pero esta opcion fuerza a la empresa a vender desde el
inicio un elevado nimero de unidades, lo que implica un riesgo muy
elevado (0o bien de no conseguirlo, o bien de tener que hacerla a
precios practicamente por debajo del costo). La segunda alternativa es
asimismo arriesgada, ya que consiste en empezar en el sector de una
manera mas légica, con unas ventas bajas, lo cual implica asumir unos
costos unitarios (de produccion, marketing, distribucion, D, servicio,

etc.) mucho mayores que las empresas ya instaladas en el sector.
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Caso de Estudio:

Es posible incrementar el nimero de servicios por convenios con
algunas empresas, afiliacion a empresas de taxi, etc. No obstante, no
se ha observado que esto constituya una barrera significativa para el
ingreso de nuevas unidades, es decir este sector no presenta la
posibilidad de generar economias de escala relevantes por ser servicios

de caracter personal.

b) Curva de aprendizaje. Se produce una curva de aprendizaje si los
costos unitarios se reducen a medida que aumenta el valor acumulado
de una o varias areas de la empresa (produccién, marketing,
distribucion, #D, servicio, etc.). Un primer comentario a este respecto
seria el constatar que si se trata solamente de entrar en un mercado
geografico por parte de una empresa que ya pertenece al sector pero
en otra zona, aprovechara en muchas areas de la empresa la
experiencia que ha acumulado en la otra zona. Quizas no en todas, ya
que lo mas seguro es que la distribucion, el marketing y el servicio

tengan sus especificidades en la nueva zona.

El segundo comentario podria enlazar con el primero, ya que en las
actividades de la empresa en las que este nuevo competidor tenga que
asumir una desventaja en cuanto a la experiencia acumulada, quizas
tenga una facil solucion. Cuando ésta radica en personas
(investigadores, técnicos de produccion, especialistas en marketing,
vendedores, etc.), la barrera puede ser tan facilmente superada como
posibilidades tenga el nuevo competidor de contratar a estas personas

expertas.

Caso de Estudio:

Se observa diferentes acciones que evidencian una mayor aprendizaje
del sector, como por ejemplo: asociacién con empresas de reconocido
prestigio por el tema de seguridad, asi también lo que se observa es
que algunos taxistas trabajan ciertas zonas altamente comerciales y

demandantes de este servicio ( centro de la ciudad, Yanahuara,
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Umacollo, Cayma), etc, y otro factor vital es la afiliacion con empresas
que ofrecen marca y servicios por teléfono permitiendo mejorar el
negocio, no obstante, estas practicas son facilmente imitables por lo
que aun no han sido determinantes para evitar la amenaza de ingreso

de nuevos competidores.

Debido al mayor nimero de servicios por dia que se requiere para
cubrir sus costos y metas de ingresos, es importante para la Empresas
Afiliadoras de Unidades que el chofer tenga como minimo 2 afios de
experiencia comprobada.

C) Diferenciacién del producto. Sera mucho mas dificil penetrar en un
mercado de productos diferenciados que en el caso contrario. Si el
nuevo competidor debe diferenciarse, esto le supondra, como ya hemos
visto, una inversion superior y, posiblemente, una necesidad mayor de
knowhow en alguna area de la empresa: KD, produccion, marketing,
etc., dependiendo de cédmo pretenda diferenciarse (tecnologia, calidad,
marca, etc.). Por esto, el riesgo que debera asumir sera mucho mayor,
tanto por los superiores recursos y capacidades que debe apostar en el
intento, como por las mayores posibilidades de no lograr su objetivo de
superar la lealtad de los clientes hacia las empresas que ya pertenecen
al sector. Todo lo contrario le ocurrira a una empresa que se plantea la
entrada en un mercado de productos totalmente homogéneos,
estandarizados.

Caso de Estudio:

Se puede decir que existe una diferenciacion moderada con la
existencia de 2 marcas como Taxitel y TaxiTurismo Arequipa,
diferenciacion que no se ha traducido en mejores precios debido al
nimero de competidores existentes en el mercado pero si en un
incremento de servicios por unidad. Pero esto no constituye una
barrera significativa porque la cualquiera que cumpla los requisitos
relativamente asequibles puede afiliarse.
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d) Necesidades de capital. Obviamente, la dificultad de entrar en un
sector se incrementa cuanta mayor es la necesidad de recursos
financieros (y a la inversa). En el caso de las tiendas de alquiler de
peliculas de video, ésta fue una de las razones que explican la rapida
entrada de nuevos competidores.

Caso de Estudio:

Este tipo de microempresa, requieren un nivel de capital relativamente
bajo. No obstante, debido a las condiciones econémicas y la facilidad
de acceso a este sector (transportes), la demanda por vehiculos se
mantiene en alza, lo que se ha visto reforzado por la restriccion a la
importacion de vehiculos requeridos para este sector. Llegando a
incrementos de hasta el 80% lo que hace que nuevos compradores se
inclinen por wvehiculos mas baratos, no obstante el consumo de
combustible y de repuestos sea mayor, creando ineficiencias en el

mercado.

e) Costos de cambio. Si existen, representan un freno a la entrada en el
sector, puesto que la empresa entrante debera asumirlos siempre, ya
gue inicialmente no cuenta (I6gicamente) con clientes propios. Estas
companias deberan disminuir sus precios de venta para compensar los
costos de cambio si quieren estar en igualdad de condiciones (al menos
en lo que respecta a este factor) con las empresas del sector.

Caso de Estudio:

El sector no presenta costos de cambio.

f) Acceso a los canales de distribucion. En muchos sectores las
empresas que lo forman llegan a su cliente/consumidor a través de un
canal de distribucion. Un ejemplo claro es el de las empresas
alimenticias o de detergentes, los productos de las cuales llegan al
consumidor a través de hipermercados, supermercados o tiendas
detallistas mas pequefias. O las empresas automovilisticas que
necesitan de los concesionarios. Si la empresa que quiere entrar en el

mercado tiene grandes dificultades para llegar a los canales de
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distribucion, su ingreso se vera practicamente impedido al no poder

contactar con su consumidor final.

Caso de Estudio:

Las empresas que afilian taxis como Taxitel y Taxiturismo vienen
desarrollando canales de distribucion, es asi que diferentes
instituciones privadas o publicas convienen en trabajar con una sola
empresa de taxis, dejando cerrado el canal para que otras empresas de
taxi puedan ingresar. Para las empresas de taxi representan una
demanda constante y para los clientes mayor seguridad. Este tipo de
acuerdos con empresas se presenta cada vez mas accesible a
pequefias empresas de taxi, las cuales no cobran recargos adicionales

por el servicio.

g) Producto patentable. Si el producto de un mercado esta patentado, y
esta patente protege realmente a su propietario, podemos encontramos
ante una barrera no ya dificil de franquear sino impermeable, y un
mercado totalmente cerrado. Este fue el caso del sector de las
fotocopiadoras. La compafia Xerox no fue la inventora de este
producto, pero si fue la empresa que lo patento.

Caso de Estudio:

Este sector no cuenta con patentes, y lo que si esta patentado es la
marca a través de la cual prestan el servicio, lo que no constituye una
barrera infranqueable porque se puede optar con un poco de esfuerzo
por crear una nueva marca o afiliarse a una existente con relativa
facilidad.

h) Acceso favorable a la materia prima. Si hemos visto que el dificil
acceso a los canales de distribucién pueden impedir a una empresa
llegar a su consumidor, asimismo el impedirle el suministro de materias
primas le cerrard la posibilidad de un correcto funcionamiento.
Podemos entender materias primas en un sentido amplio:
componentes, mano de obra, recursos financieros, etc. Por ejemplo,

para entrar en el negocio petrolero (extraccion), es obvio que una
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empresa necesita tener pozos petroliferos.

Caso de Estudio:

Para el caso de estudio vemos la importacion de vehiculos para el
servicio de taxi(tico) ha sido restringida, lo que ha ocasionado su
encarecimiento, igual suerte ha corrido el combustible el cual ha venido
incrementandose, costos que no han podido ser transferiros a los
clientes por la excesiva oferta que presenta actualmente este sector y al
entorno recesivo del que aun esta saliendo. Esto solo disuade el
ingreso de nuevos competidores al querer ingresar a un sector con

bajos margenes y costos con tendencia al alza.

Por lo tanto esto no constituye una barrera porque es una dificultad
general del sector y ningin competidor tiene posibilidad unilateral de

cambiarla.

i)  Ubicaciones favorables. Logicamente para que sean una barrera
deben de estar ya copadas. Podriamos referimos al caso de la empresa
italiana Benetton, la cual tardd seis afios en encontrar un
emplazamiento adecuado para su primera tienda en Turin, ya que las
primeras tiendas de esta empresa siempre se ubicaban en lugares de
gran prestigio.14
Caso de Estudio:

Se observa una tendencia a sectorizar el servicio, estableciendo los
paraderos de taxi, donde solo se estacionan los miembros de ese
comité de taxis. Esta es una actividad que se esta desarrollando y aun
no esta ampliamente utilizada, por lo que aun constituye una barrera

baja para el ingreso de nuevos competidores.

J)  Subsidios gubernamentales. Factor con una incidencia decreciente,
pues cada vez es mas dificil que los diferentes gobiernos puedan
ayudar a las empresas de un sector a través de subvenciones o ayudas

similares.
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Caso de Estudio:

A través de un sistema de compensaciones temporal el gobierno otorgé
un facilidad no especifica al sector que no precisamente es un subsidio,
que permitia la estabilizacion de los precios del combustible y que la
variacion ascendente del precio no afecte la economia del pais y por
ende su estabilidad politica; uno de los mas beneficiados fue el sector
transporte que constantemente anunciaba su paralizacién. Este
subsidio es de caracter general y temporal por lo que no constituye una

barrera de entrada a nuevos competidores sino todo lo contrario.

k) Politica gubernamental. Se puede cerrar «politicamente» un mercado,
en mayor o menor medida, desde la prohibicién total de importaciones,
hasta la fijacion de aranceles, pasando por establecer unas cuotas
(limites) a la importacion o establecer unas homologaciones o normas
técnicas especificas, etc. El caso comentado de las empresas
fabricantes de automoviles coreanas y japonesas difiere en este factor,
mientras las empresas japonesas estdn sometidas a unas cuotas que
limitan sus importaciones a la Unién Europea, las compafias coreanas
no tienen esta limitacion. Por lo tanto, una empresa japonesa que
quiera saltarse esta limitacion en cuanto al nUmero de unidades que
puede vender en la UE, so6lo tiene la opcién de instalarse como
fabricante en ella.t®

Sin embargo, si opta por esta posibilidad debera aceptar la barrera de
las economias de escala en produccion que posiblemente superaba al
importar automoviles de sus fabricas en Japon. De ahi que
encontremos casos de empresas japonesas en las dos opciones.
Empresas como Nissan, Honda o Toyota se han instalado desde hace
afios como fabricantes en la UE vy tienen unas aceptables
participaciones en el mercado. Mientras que los otros fabricantes de
ese pais que han optado por la importacion como Mazda, Daihatsu o

Subaru, tienen unas ventas muy inferiores.
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Caso de Estudio:

El gobierno ha limitado la importacion de carros usados, los que afecta
el servicio de taxi. Esto ha originado el encarecimiento de estos
vehiculos (ticos) en casi el 80% de su precio hace unos 4 afios.
(Decreto Supremo N° 017-2005-MTC). Asimismo la Municipalidad de
Arequipa limita los permisos para el acceso de nuevas unidades a este
sector, lo cual lo consideramos de una importancia moderado por el
factor politico inmerso en estas decisiones. Es también importante la
tendencia del gobierno a mejorar el servicio de transporte, lo que se
evidencia en la continua manifestacién publica respecto a la adquisicion

de buses procedentes de china.

Al igual que en el resto de las fuerzas competitivas, después de analizar cada
uno de los factores que la influyen, deberemos ponderar su importancia y
llegar a una conclusién. En este caso (amenaza de nuevos ingresos) hemos
visto, al inicio de este apartado, que ademas de concluir cuan altas son las
barreras a la entrada, deberemos reflexionar sobre la reaccion esperada de
los competidores actuales para llegar a la conclusién final.

Casos de Estudio:

Cuadro 3
Competidores Potenciales
FACTORES POSITIVOS PONDERACION IMPACTO CALIFICACION ‘

a) Economias de Escala 1 2 2
b) Curvas de Aprendizaje 2 2 4
c) Diferenciacion 2 2 4
d) Necesidades de Capital 1 2 2
e) Costos de Cambio 1 1 1
f) Acceso a los Canales de Dist. 2 2 4
g) Producto Patentable 1 2 2
h) Acceso a Materias Primas 1 2 2
i) Ubicacién Favorable 1 2 2
j) Subsidios Gubernamentales 1 1 1
K) Politica Gubernamental 2 2 4

TOTAL 15 20 28

Fuente: Propia
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Analisis e Interpretacion:

Del cuadro arriba mostrado, podemos concluir que este sector presenta
una nivel medio en lo referente a competidores potenciales ( barrera de

ingreso y amenaza de nuevos ingresos.)

A continuacién presentamos graficamente lo mostrado en el cuadro
precedente.
GRAFICO 5

AMENAZA DE NUEVOS INGRESOS - BARRERAS DE
INGRESO

Fuente : Propia

Poder de Negociacion de Proveedores y Clientes
Los proveedores de este sector son principalmente los importadores de
autos, los vendedores de combustible y los que permiten dar mantenimiento

a las unidades. Los clientes son el publico en general.

a) Concentracibn de empresas. Loégicamente, cuanto mas
concentrados estén (menor nimero de empresas sean), mayor sera
su poder al tener sus clientes o proveedores del sector menores
opciones de poder escoger otro proveedor o cliente. Que las
empresas de un sector tengan tres proveedores o clientes es
diferente a que existan ciento veinte o cuatrocientos. Lo mismo

sucede a la inversa.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM e DE SANTA MARIA

Caso de Estudio:

Este sector no se encuentra concentrado. Con los principales
proveedores (Combustible, Mantenimiento) se tiene poder de
negociacién, los de combustible mantienen precios de acuerdo al
precio explanta y los proveedores de mantenimiento vienen
manejando margenes bajos debido mas que todo a la amplia oferta

existente.

Con los clientes no se tiene poder de negociacion al tener una amplia
oferta que supera la demanda.

b) Productos sustitutivos. Si las empresas de un mercado tienen como
posibles proveedores a distintos sectores sustitutivos entre si, su
poder de negociacion aumentara debido a que su capacidad de
eleccidon se vera incrementada considerablemente. Supongamos que
analizamos el caso de los fabricantes de bebidas. Debido a su
capacidad de eleccion entre diferentes sectores proveedores suyos,
como son los del plastico, vidrio, latas, tendra un margen de
negociacion muy alto.

Caso de Estudio:

Los productos ofrecidos por los proveedores (combustible,
mantenimiento) no cuentan con productos sustitutos relevantes en el
corto plazo; en cuanto al mantenimiento no se ve sustitutos en el corto

plazo debido a la amplia oferta existente.

En cuanto a los clientes adicionalmente a que tienen una oferta
considerable, también cuentan con sustitutos competitivos como las
combis y menos competitivos, si el cliente decide comprar su propio

auto para movilizarse.

c) Proporcion de las ventas/compras del sector. Si el sector
proveedor factura un elevado porcentaje de sus ventas al sector
analizado, su dependencia hacia este sector hara que su poder de

negociacion sea bajo. En el caso contrario, si el sector significa muy
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poca proporcién de sus ventas, podra ejercer un mas alto poder de

negociacion.

Caso de Estudio:
Los proveedores no cuentan con poder de negociacion considerando
gue las ventas son diversificadas al igual que los proveedores, por lo

gue el taxista tiene una amplia oferta de combustible y mantenimiento.

Los clientes pese a ser diversificados, tienen poder negociacion no
por este factor especificamente sino por la amplia oferta disponible en

un entorno recesivo.

d) Rentabilidad del sector. Si un sector atraviesa una dificil situacion,
su interés en la negociacién sera maximo, ya que sera vital para él
intentar pasar parte de sus pérdidas a sus proveedores o clientes.

Caso de Estudio:

Este sector tiene una rentabilidad relativamente aceptable pero
perjudicada por la continua suba de combustible. El origen de su
poder de negociacion con sus proveedores es el amplio y
funcionalmente idéntico servicio que brindan los proveedores de

combustible y mantenimiento.

Con los clientes no se cuenta con poder de negociacion, estos es
influenciado por a la recesion y el alto nimero de competidores en

este sector.

e) Diferenciacion del producto. Si un proveedor vende un producto
diferenciado, importante para el sector, normalmente tendrd un alto
poder de negociacién, al ser importante para el fabricante.1® En
cambio, si el proveedor lo es de un producto indiferenciado como
pueden ser diversos tipos de gomas o material de plastico, su poder

serd mucho mas bajo que en el caso anterior.
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Caso de Estudio:
Los proveedores (combustible, mantenimiento) no se encuentran
diferenciados, lo que es evidenciado con el poco poder de

negociacion con el que cuentan.

Por el lado del cliente se tiene una intencién de diferenciar el servicio
a través de marcas gque sean sindnimos de seguridad, prestigio y
confianza. No obstante esta estrategia debido a la competencia que
existe no ha logrado traducirse en mayores precios, lo que si, en
mayor volumen de servicios, productividad. Esto redundara en reducir
el poder de negociacion de los clientes, en la medida que se

consoliden y brinden servicios complementarios valiosos.

f) Costos de cambio. Si se dan entre los productos del proveedor
aumentan su poder de negociacion, ya que si las empresas que
compran el producto quieren cambiar de proveedor los habran de
asumir. Si se dan entre los productos del sector, disminuird el poder
de los clientes al ser éstos quienes los tienen que asumir en estas
circunstancias.

Caso de Estudio:

En cuanto al combustible existe la posibilidad de cambiar el uso de
gasolina por el uso del gas (GLP) lo que implicaria un costo asumido
por el sector transportes de aproximadamente de US$600.00 por
vehiculo, lo que resulta significativo, asi también no se observa una
politica extensiva y decidida del gobierno por impulsar el consumo de
este tipo combustible en el corto plazo, por lo que no es una
estrategia extensamente seguida. En cuanto a los repuestos
(mantenimiento), al ser estos ampliamente ofertados y poco
diferenciados no hay mayor poder de negociacién por parte de los
proveedores. Asimismo en el caso de alquilar el vehiculo a un chofer,
existen suficientes personas desempleadas como para asegurar la

continuidad de este negocio.
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En cuanto a los clientes no hay costo de cambio.

g) Amenaza de integracion vertical. Simplemente la amenaza de esta
integracion es suficiente para aumentar el poder de negociacion frente
a clientes o proveedores. Si una empresa que fabrica componentes
inductivos necesita de matrices y molduras para su proceso de
fabricacién, y es plenamente capaz de fabricadas por si misma, sus
proveedores de estas piezas ven reducido su poder de negociacion
porque saben que, si surgen dificultades de entendimiento, su cliente
siempre tiene la opcion de fabricarselas él mismo.

Caso de Estudio:
En el mercado no se observa este tipo de comportamiento. Por el lado
de los proveedores presentan costos competitivos por lo que no se

considera necesario.

Por el lado de los clientes, no se observa integraciones verticales.

h)y Informacién sobre el sector. Siempre se ha dicho que la informacién
es poder. Mucho mas si es informacion sobre el «oponente» en una
negociacion. Cuanto mas se sepa de los costos, calidades y
especificidades de los productos, rentabilidad y situacién en general

del proveedor o cliente, etc., mayor poder se tendra en la negociacion.

Légicamente, para determinar el poder de negociacion de los
proveedores y de los clientes, se debera realizar un andlisis de estos
factores, por separado, para cada uno de ellos.

Caso de Estudio:

La informacion de cémo se desarrolla el sector de taxis es
ampliamente conocida. EIl poder de negociacion de los proveedores
casi es inexistente y el de los clientes mas que en informacién se
basa en el que el volumen ofertado sobrepasa la demanda.
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Casos de Estudio:
Cuadro 4
Andlisis del Poder de Negociacidén de Proveedores
FACTORES POSITIVOS PONDERACION IMPACTO CALIFICACION ‘

a) Concentracién de Empresas 1 1

b) Productos Sustitutivos

¢) Proporcion Vtas/Compras

d) Rentabilidad del Sector

e) Diferenciacion del Producto

f) Costo de Cambio

g) Amenaza Integracion Vertical

(SR I B Y I O I R
NENIEI RNV

h) Informacion del Sector

TOTAL

Fuente: Propia

O R, N R R P P -

=
o

Andlisis e Interpretacion

Como podemos observar en el cuadro precedente el impacto de estos
factores en el poder de negociacion de proveedores en promedio es bajo.

Estos resultados los mostramos graficamente en el siguiente cuadro:

GRAFICO 6

PODER DE NEGOCIACION PROVEEDORES

o P N W s OO N 0 ©

a) Concentraciénde b) Productos c) Proporcion d) Rentabilidaddel ) Diferenciacion f) Costode Cambio g) Amenaza h) Informacion del
Empresas Sustitutivos \tas/Compras Sector del Producto Integracion Vertical Sector

Fuente: Propia
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Cuadro 4.1

Andlisis del Poder de negociacion de Clientes

FACTORES POSITIVOS PONDERACION IMPACTO CALIFICACION

a) Concentracion de Empresas

b) Productos Sustitutivos

¢) Proporcion Vtas/Compras

d) Rentabilidad del Sector

f) Costo de Cambio

g) Amenaza Integracion Vertical

2
1 2 2
1 1 1
2 3 6
e) Diferenciacion del Producto 3 1 3
1 1 1
<5 1 3
1 1 1

h) Informacion del Sector

TOTAL 14 1.1 19

Fuente: Propia

Andlisis e Interpretacion

Como podemos observar en el cuadro precedente el impacto de estos
factores en el poder de negociacién con clientes es alto. Estos resultados

los mostramos graficamente en el siguiente cuadro:

GRAFICO 7

PODER DE NEGOCIACION DE CLIENTES

o P N W b~ 01 OO N 00 ©

a) Concentracién  b) Productos c) Proporcion  d) Rentabilidaddel e) Diferenciacion f) Costode Cambio  g) Amenaza  h) Informaciondel
de Empresas Sustitutivos \tas/Compras Sector del Producto Integracion Sector
Vertical

Fuente: Propia
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Amenaza de productos sustitutivos

Lo mas importante en este caso es saber encontrar qué sectores son
realmente sustitutivos. Saber encontrar respuestas a las preguntas: ¢qué
productos de otros sectores desempefian la misma funcién que los
productos de nuestro sector?, ¢qué productos de otros sectores satisfacen
las mismas necesidades que los nuestros? En las paginas precedentes ya
se han mencionado varios sectores tipicos sustitutivos unos de otros como
son los fabricantes de botellas de vidrio, los de botellas de plastico, los de

latas; o la cerveza, el vino, etc.

Sin embargo, en ocasiones no es tan facil descubrir al sector sustitutivo.
Imaginemos que somos una pequefia empresa que fabrica “christmas” y
felicitaciones para aniversarios (tarjetas). Si buscamos un sector que sea
sustitutivo al nuestro, podemos damos cuenta de que las compafias
telefébnicas son sustitutivos de nuestro producto. De hecho, peridodicamente
lanzan campafas publicitarias incitando a la poblacién a llamar a sus

parientes y amigos durante navidad o para felicitar el santo o el cumpleafios.
17

Cada persona que decide llamar a sus familiares y amigos para felicitarles
por navidad, su santo 0 aniversario, significa una venta menos para nuestra
empresa fabricante de “christmas” y felicitaciones. Nuestra pequeia
empresa, con unas minimas instalaciones y maquinaria, escaso personal, y
casi inexistente tecnologia, resulta que estd produciendo un producto
sustitutivo de compafiias con tamafio de multinacional, inversiones multi-
millonarias y tecnologia de punta. Este caso sirve para ilustrar como la
busqueda del sector sustitutivo es la parte mas dificil del analisis de esta

quinta fuerza.

Una vez detectados los sectores sustitutivos, los factores sobre los que se
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puede reflexionar son: la relacién precio/calidad entre estos distintos
sectores, la rentabilidad de cada uno de ellos (nos explicara los recursos con
gue cuentan para potenciar sus productos), si existen para el cliente costos
por el cambio entre los productos de estos sectores vy, finalmente, la propen-
sion del usuario a sustituir. Cualquiera de los ejemplos de sectores
sustitutivos que se han mencionado anteriormente nos servira para ilustrar

este andlisis.

Una vez realizada la reflexion sobre los posibles sectores sustitutivos y los
factores descritos anteriormente, se deberd concluir el grado de amenaza

que representan para el sector.

Antes de finalizar este apartado sobre los productos sustitutivos valdria la
pena hacer una pequefia puntualizacién. Los sustitutivos sobre los que se ha
estado reflexionando son los denominados sustitutivos funcionales, llamados
asi por satisfacer la misma funcién o necesidad que los productos de un
sector. Sin embargo, existe otro tipo de sustitutivos, los llamados sustitutivos
no funcionales, los cuales, como su nombre indica, no satisfacen la misma
funcibn o necesidad que las empresas de un sector, pero en cambio, en
ocasiones, pueden ser elegidos por los consumidores o clientes de ese

sector en lugar de sus productos.

Como ejemplo de sustitutivos no funcionales podemos poner el caso de una
escuela de negocios. Una persona puede estar pensando en realizar un
MBA para lo cual debera invertir, si se decide por una escuela de prestigio,
mucho dinero. Esta persona normalmente sera joven y no tendra una gran
capacidad econdmica, es mas, quizas seréa aun su familia quien se plantee la
financiacion de estos estudios. Supongamos que es el padre de familia quien
estd en la tesitura de realizar esta inversion. Este sefior tiene ante si,
ademas del MBA para su hijo, una amplia gama de posibilidades donde
escoger. Una seria poder cambiar su auto, bien conservado, pero ya
antiguo. O quizas, permitirse, al fin, unas buenas vacaciones para toda la

familia.
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O, siguiendo en esta linea, dar una buena entrada para el apartamento que
hace afios se quiere comprar en un bonito pueblo de alta montafia. O,
simplemente, poder hacer todas las obras que su primera residencia pide ya
desde hace muchos afios. Finalmente, podria decidirse por la opcién de
invertir ese dinero en bolsa, o en productos financieros con menor riesgo,

pensando ya en su jubilacién.

Todos los productos de estos sectores no satisfacen la misma funcion. El
MBA, un auto, unas espléndidas vacaciones familiares, un apartamento de
alta montafa, reformar la primera vivienda, o un producto financiero,
satisfacen muy diferentes necesidades, no son sustitutivos funcionales entre
si. No obstante, una persona puede estar dudando cual de ellos escoge, por
lo tanto lo que si son es sustitutivos no funcionales. Por ello, sobre todo en
segun qué sectores, también los deberemos tener en cuenta al realizar el

analisis de la amenaza de los productos sustitutivos.

Caso de Estudio:
Los productos sustitutos funcionales de este Sector son:
- Combis
- Motocicletas
- Mototaxis ( Riesgo Potencial)
- Compra de auto propio (Importado-Segunda Mano).
Los productos sustitutos no funcionales de este Sector son:
- La Internet ( realizacion de operaciones en linea que evita el
trasladarse de un lugar a otro, “ebussines”, “egoverment”),
- Servicio de Mensajeria/Couriers

- Servicio Postal

Es importante mencionar que si la politica de estado es adquirir buses
chinos a gas, el impacto en esta fuerza seria considerable. No obstante lo
gue se observa en el corto plazo es que este escenario es mas probable en

la capital y en menor proporcion en la Ciudad de Arequipa.
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Cuadro 5
Analisis de la Amenaza de Productos Sustitutos
FACTORES POSITIVOS PONDERACION IMPACTO CALIFCACION ‘
a) Sustitutos Funcionales 3 1 3
b) Sustitutos No Funcionales 3 1 3
TOTAL 6 2 6

Fuente: Propia

Andlisis e Interpretacion

Como observamos en el cuadro precedente notamos que el peso de los
factores que reflejan la amenaza de productos sustitutos son en promedio de

nivel medio. A continuacion presentamos graficamente los resultados de
este cuadro:

GRAFICO 8

AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

7

a) Sustitutos Funcionales b) Sustitutos No Funcionales

O P N W & U1 O N 0 ©

Fuente: Propia

2.3.1 RESULTADO DEL ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS
Una vez realizado el analisis de las cinco fuerzas competitivas ya estamos
en disposicién de concluir tanto el atractivo o rentabilidad del sector como las

razones en las que nos basamos.

El atractivo o rentabilidad del sector es moderado debido, sobre todo, a que
la rivalidad es alta, y a que los clientes tienen un alto poder de negociacion,

lo cual reduce cualquier posible beneficio. El sector puede pasar parte de su
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pérdida de rentabilidad a los proveedores, ya que el poder de éstos es bajo,
pero esto no es suficiente para equilibrar el negativo efecto de las fuerzas
anteriores. Ademas, existe una cierta amenaza de entrada de nuevos
competidores, ya que algunas barreras son facilmente franqueables.
Finalmente, no se divisa a corto y mediano plazo un producto sustitutivo que
amenace seriamente este sector mientras mantenga Sus costos bajos.
Igualmente, se deduce que es un sector muy dependiente de la situacion
econdmica, pues éste es un factor (rentabilidad del comprador) muy

importante en el poder de negociacion de los consumidores.

A continuacion presentamos graficamente el peso de las cinco fuerzas
competitivas:
GRAFICO 9

ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS

L
L
L
L
L

AnalisisdelaRivalidad CompetidoresPotenciales Poder de Negociacionde Poder de Negociacionde Amenazade Productos
Proveedores Clientes Sustitutos

Fuente : Propia

El resultado final de un analisis de este tipo debe ser entendido como una
foto, con una validez limitada al momento en que se ha realizado (Periodo
2006).

3. ANALISIS DEL SECTOR: ANALISIS DEL MICRO ENTORNO

Del analisis de las cinco fuerzas competitivas ya conocemos cuan atractivo,

rentable, puede ser un sector. Esto es sélo una cara de la moneda, la que
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nos permite contestar a la pregunta sobre la razén por la que existen

sectores muy rentables, mientras que otros se limitan a subsistir.

No obstante existen empresas que tienen resultados muy superiores a otras,
tanto en los mejores y mas rentables sectores como en los menos atractivos.
Para lo que, primeramente, diseccionaremos al maximo el sector, para poder
distinguir el comportamiento estratégico de cada una de las empresas que lo
componen, con la finalidad de, en una Ultima etapa, poder agrupar a las
compafiias que tengan una conducta parecida. Este proceder estratégico es
el que nos ha de empezar a llevar hacia la comprensiéon del diferente nivel

de resultados que se da entre las empresas de un mismo sector.

3.1 DIMENSIONES ESTRATEGICAS

Las tres estrategias genéricas nos dividen al sector en tres grupos de
empresas con comportamientos muy distintos. En realidad, podriamos decir
que habria también un cuarto grupo, el de las empresas atrapadas en el
medio, el de las compafiias que navegan entre las tres estrategias sin seguir
(ni conseguir) ninguna. En definitiva lo que origina que trabajemos con
Dimensiones Estratégicas es que encontramos que tanto la manera de
competir como el resultado final son distintos entre empresas que siguen

una misma estrategia genérica.

Las dimensiones estratégicas seran simplemente los diferentes caminos por
los cuales una empresa puede alcanzar una estrategia genérica (aunque
también habrd un grupo de dimensiones estratégicas no derivadas de
estrategias genéricas).

Aunque no existe una lista cerrada de dimensiones estratégicas, ya que
dependiendo de cada sector seran validos unos caminos y no otros para
conseguir una ventaja competitiva, se enumeraran las que se puede
considerar como dimensiones mas usuales para la mayoria de sectores. Se
presentaran agrupados segun su origen. Tal como se ha comentado, habra

cuatro procedencias, tres de las cuales seran las estrategias geneéricas.
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a) Las dimensiones estratégicas derivadas de la estrategia de
diferenciacion, seran las distintas formas que tiene una empresa para
conseguir la exclusividad buscada: calidad, innovacion, disefio, KD,
liderazgo tecnoldgico, servicio, identificacion de marca, seleccién de
canal, politica de precios, etc.

Caso de Estudio:

En el mercado se observa dos empresas de Taxi que han logrado
diferenciarse en el servicio que ofrecen, estas empresas son: Taxitel y
Taxi Turismo Arequipa, logrando incrementar el volumen de servicios de

sus unidades afiliadas, mas no la tarifa.

b) Las dimensiones estratégicas derivadas de la estrategia de
liderazgo en costos, estaran basadas en las diferentes fuentes que
tiene esta estrategia: economias de escala, curva de experiencia,
compartir productos relacionados, tecnologia, disefio de las plantas, la
mejor gestion o ejecucion, la localizacién, los precios de los inputs, las
ayudas gubernamentales, etc.

Caso de Estudio:
No se observan estrategias de liderazgo en costos que permitan
diferenciar a una empresa de otras, las tarifas al ser bajas se mantienen

congeladas.

c) Las dimensiones estratégicas derivadas de la estrategia de enfoque,
dependerdan de la forma de especializacion que escoja la empresa.
Basicamente, sabemos que habra cuatro posibilidades, resultado de
combinar los dos tipos de objetivos estratégicos que tiene una empresa
para especializarse: geograficamente o segun los segmentos del
mercado; y las dos formas basicas de obtener una ventaja competitiva:
diferenciacion o costos.

Caso de Estudio:
Se observa en el mercado que las empresas estén procediendo a
enfocarse hacia un sector en especial como Taxiturismo que tiene una

ligera tendencia a servir a un sector determinado, no obstante no se ha
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especializado. Debido al nimero de competidores, lo que les conviene es

diferenciarse y llegar mejor al gran mercado obijetivo.

Capacidad estratégica de maniobra

Estas dimensiones estratégicas no persiguen alcanzar una ventaja
competitiva, sino ayudar a las dimensiones anteriores para que sean ellas
las que la consigan. Ejemplos de dimensiones que otorgan esta capacidad
estratégica de maniobra son la integracion vertical, el apalancamiento o la
capacidad financiera, el pertenecer a una multinacional, una buena relacién

con el gobierno, las alianzas estratégicas, etc.

Caso de Estudio:

Se observa el desarrollo de alianzas estratégicas que son traducidas a
través de convenios entre empresas de taxi y ciertas instituciones que por su
reconocido prestigio originan una transferencia de valor. Asi tenemos el caso

emblematico de Taxitel con Saga Falabella.

3.2 GRUPQOS ESTRATEGICOS

Utilizando la definicion de Michael Porter: «Un grupo estratégico es el
conjunto de empresas en un sector que siguen una misma o similar
estrategia a lo largo de las dimensiones estratégicas.»!8. Por lo tanto, las
empresas de un mismo grupo estratégico compiten de la misma forma al
utilizar iguales o semejantes dimensiones estratégicas.

Caso de Estudio:

Se han detectado 3 grupos estratégicos, el de empresas consolidadas
(Taxitel y Taxi Turismo), las empresas que se encuentran en el medio ( no
son independientes, pero tampoco se han diferenciado lo suficiente — Taxi

Imperial), y los taxistas independientes.

18 Michael E. Porter, Estrategia Competitiva 27° Reimpresién México, 2000. Pag.142
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GRAFICO 10
GRUPOS ESTRATEGICOS

Agrupados

(Taxitel — Turismo)

Independientes

Grupo

Intermedio
(Taxi Imperial)

Fuente : Propia

3.3 BARRERAS A LA MOVILIDAD

Las compafias de los grupos menos favorecidos no imitan las
dimensiones estratégicas de los mejores grupos porgue simplemente, no
pueden. Si las cinco fuerzas actian de modo diferente en los distintos
grupos, las barreras de entrada a cada grupo estratégico también pueden
ser diferentes. Sin embargo, en este caso como son barreras que, en
lugar de impedir la entrada al sector (las empresas ya pertenecen a él),
impiden moverse de un grupo a otro, reciben el nombre de barreras a la

movilidad.

Por tanto, los factores que pueden ser barreras a la movilidad entre
grupos estratégicos para las empresas de un sector seran los mismos que
pueden ser barreras de entrada a €l: economias de escala, diferenciacion

del producto, requisitos de capital, etc.

Caso de Estudio:

Las empresas que han logrado diferenciarse tienen requisitos para lograr
Su ventaja competitiva, y una capacidad de gestidbn necesaria para
administrar entre 400 a 600 unidades, dentro de los requisitos que se

requiere para pertenecer a estas empresas podemos mencionar:
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- El vehiculo no puede ser mayor de 8 afios

- Los chéferes deberan contar con antecedentes penales, policiales y
experiencia de 2 afios como chofer de taxi comprobable.

- Costos de Afiliacion

- Costo por Servicio de Radio, etc.

Por lo que una de las barreras a la movilidad para desplazarse a
empresas de taxi con mayor prestigio o formar una empresa propia es
econémica y de gestion, habiendo otras como la confianza que durante
afios se han ganado estas empresas, por lo que competir implica invertir
en publicidad y contar con capacidad de convocatoria para tener el mejor

parque automotor.

3.4 MAPAS ESTRATEGICOS

Un mapa estratégico es una matriz de dos dimensiones que nos permite
distinguir el comportamiento estratégico de cada grupo identificado que

pertenece al sector y llegar a diferentes reflexiones.

Debido a que se pueden elaborar tantos mapas estratégicos como
posibilidades permitan las dimensiones estratégicas, Michael Porter
recomienda priorizar lo relevante. Asimismo recomienda no seleccionar
dimensiones que estén correlacionadas, que se muevan conjuntamente,

debido a que ofrecerian informacion redundante.

Por Ultimo se debe tener en cuenta que no es preciso que las
dimensiones seleccionadas sean continuas, en el sentido de que se
puedan medir de un modo gradual (de O a 100, o de bajo a alto, etc.). Por
ejemplo, si estudiamos el sector de refrescos, podemos seleccionar la
dimensién canal aunque en ella distingamos entre hipermercados,

supermercados, etc.

Por lo tanto, se podra intentar predecir posibles movimientos competitivos,

cambios de dimensiones y en consecuencia de estrategia, de las
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empresas que componen cada grupo. Asimismo, puede detectarse una
zona dentro de algin mapa en que no esta colocada ninguna empresa y

gque puede representar una buena oportunidad.

Caso de Estudio:
GRAFICO N° 11
MAPA ESTRATEGICO DEL SERVICIO TAXI.

Empresas

Reconocidas

Grupo
Intermedio

O>»0-r>»0

Taxistas
Independiente

DIFERENCIACION

Fuente: Propia

Analisis e Interpretacion

Podemos apreciar la existencia de 3 grupos estratégicos , el primero de
empresas reconocidas como Taxitel y Taxiturismo que han logrado
diferenciarse y mejorar su calidad la que esta principalmente en funcién a
nivel de seguridad que ofrecen. El Segundo grupo denominado intermedio
se refiere a las pequefas empresas de taxi que no han logrado
consolidarse, y el tercer grupo refleja el comportamiento de taxis que han

decidido ser independientes.
A partir de un mapa estratégico se puede reflexionar en varias
direcciones. Una primera y obvia sera sobre la situacion competitiva de

cada grupo:

-¢,Cuél esta en mejor situacién y por qué?

La mejor situacion la tienen las Empresas que han logrado diferenciarse,
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porque tienen la facultad de captar mas servicios de taxi, lo que les ayuda
a contrarrestar el problema del excesivo nimero de competidores.

-¢,Qué barreras a la movilidad seran mas duraderas?

El prestigio y confianza ganado por las empresas que han logrado
posicionarse.

-¢,Qué expectativas generales tiene cada grupo?

El grupo mejor posicionado tiene la expectativa de desarrollar nuevos
productos de mayor valor que permitan copar el mercado atendiendo las
diferentes necesidades de transporte de personas, bienes, mercancias,
tanto departamental como a nivel nacional. Asimismo, son conscientes de
que el departamento de Arequipa es eminentemente turistico, por lo que

los convenios con promotores turisticos no es raro en este sector.

El grupo intermedio tiene la expectativa de lograr pequefios convenios
para brindar servicio de taxi de manera exclusiva y poder lograr en el
tiempo posicionarse. Necesitan consolidar su marca tal vez prestar un
servicio intermedio, que no sea tan exclusivo ni con tantos requisitos

como los existentes.

Los independientes esperan salir adelante solos, ya sea porque
consideran que no es ventajoso afiliarse a una empresa de taxis
reconocida o no cumplen alguno de los requisitos establecidos, o
simplemente ven su oficio como algo eventual y prefieren trabajar a su

propio ritmo y exigencias.

-¢ Existe algun grupo marginal, en una situacion desesperada?

No se ha evidenciado.

Ademas, se puede reflexionar sobre la reaccion de los diferentes grupos
frente a las tendencias del sector, por ejemplo:

-¢,Cémo les afecta la globalizacion?
En la medida que la globalizacion no este adecuadamente administrada,

afectara la situacion econdémica de la poblacién por lo que el mercado
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estara mas reacio a pagar un taxi y preferira tomar otros medios de

transporte mas econémicos.

Al vivir en un entorno globalizado se observa emigracion al extranjero en
busca de mejores oportunidades laborales, por lo que si bien es cierto
afecta el nUmero de personas a quienes brindar el servicio, en el corto
plazo la economia interna se ve fortalecida por las remesas de dinero de
los emigrantes a sus familiares.

-¢,COmMo se supone que reaccionaran?
En la medida que el mercado se endurezca tenderan a efectuar otras

actividades. Pero el uso del tico como herramienta de trabajo tendera a

consolidarse aun mas.

-¢,Hacia donde intentardn moverse dentro de cada mapa?

La tendencia es que todos formen parten de una empresa de taxis que les
permita incrementar el nimero de servicios al mes y tener disponibilidad

para atender a instituciones de manera exclusiva.

EXPLICACION DE RESULTADOS DE UNA EMPRESA

Podemos descomponer hasta en cuatro niveles la explicacion de los

resultados de una empresa.

Primero, dependera del sector en que compita, de si es atractivo o todo

lo contrario.

Segundo, de en qué grupo estratégico esta situada la compafiia, de si
forma parte de un grupo rentable y protegido o de otro marginal y sin

futuro.

Tercero, de la posicion de la empresa dentro de su grupo, de si consigue
realizar las diferentes dimensiones mejor que el resto de las empresas del

grupo o a la inversa.
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Cuarto, dependera de cémo vaya ejecutando, implantando la estrategia,
ya que, el dinamismo es una caracteristica fundamental, y los mapas

estratégicos también son fotos validas para un momento determinado.

4. ANALISIS INTERNO Y DE LA COMPETENCIA

4.1 ANALISIS DE LOS RECURSOS DE LA EMPRESA

La empresa no soOlo debe satisfacer las necesidades de sus clientes
(andlisis del mercado), sino que debe hacerlo mejor que sus
competidores (andlisis de competencia), y siempre sabiendo que sélo
dispone de sus propias capacidades (analisis de los recursos de la
empresa).

Por lo tanto, estamos entrando por primera vez en este proceso de

andlisis interno, en el analisis de la empresa.

Normalmente todas las areas de la empresa no tienen la misma
importancia para conseguir un determinado factor clave del éxito (F.C.E);
las areas que son esenciales para que la empresa consiga este factor

son las que se denominan areas de resultado clave (A.R.C).

Areas de resultados clave

Por lo tanto, las A.R.C son los departamentos de la empresa
primordialmente responsables de que ésta pueda lograr un F.C.E
determinado. Obviamente dependera del tipo de factor que se busque para

que sean clave unas u otras areas de la empresa.

La idea basica que transmiten las A.R.C es que la empresa debe ser
consistente de que sus recursos son limitados (cada una en una relacién con
su dimension), por lo que se debe centrar en aquello que es basico para su
éxito de mercado. Debe invertir sus relativamente escasos recursos en las
areas que le reportaran los maximos beneficios, por que seran las que

tendran mayor incidencia en el factor que mas valorara el mercado.
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En definitiva, en esta fase la empresa debe conocer, ademas de quién es su
cliente y qué valora, la parte de su empresa esencial para dar respuesta a

esta demanda clave de su mercado.

El conocer lo que los clientes de la empresa valoran, los factores claves de
éxito, permite realizar una conexion entre el andlisis del entorno y el analisis
interno, pues estos factores estaran relacionados con unas areas concretas
de la empresa, sus areas de resultado clave, las cuales seran necesarias
para el éxito de la compaiiia. Posteriormente se debe reflexionar sobre las
capacidades (habilidades humanas, tecnologia y recursos financieros) que la
empresa necesita en las A.R.C (sobre las bases de sus capacidades
actuales) para satisfacer las actividades de los competidores ya que los
mercados son competitivos y, por lo tanto la compafia debe hacerlo que las
empresas rivales.

Caso de Estudio:

El factor clave del negocio de taxi, es estar conectado con las empresas que
logren captar mejor la demanda (Empresas de Taxi Reconocidas) y como
segundo requisito saber estar donde los servicios son mas requeridos
(Experiencia y Conocimiento del Mercado), por lo que ya no se trata de
manejar hasta encontrar un cliente, sino que se debe estar en los lugares
estratégicos para maximizar el beneficio y disminuir el tiempo y combustible

perdido.

Por lo tanto en una microempresa dedicada al negocio del taxi, los factores
clave de éxito estaran determinados en que tanta experiencia tiene el chofer,
conocimiento del mercado, y la empresa de taxis a la que este afiliado, para
lo que debera contar con los requisitos que estas exigen, y es ahi donde los

recursos financieros deberan ir.

4.2 LA CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA

La empresa también puede entenderse como una sucesion de actividades

(desde KD) hasta servicio posventa, pasando por fabricacién y marketing
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entre otras), cada una de las cuales va afiadiendo valor al producto o
servicio de la compafia. La presentacion mas usual de la cadena de valor de

la empresa es la realizada por Michael Porter.

Una de las aportaciones fundamentales del esquema de Michael Porter es la
division de las actividades de la empresa en dos grupos, las actividades
primarias y la de apoyo, asi como remarcar la importancia del margen como
traduccion de una efectiva creacién de valor, al ser el resultado de la
diferencia entre el valor creado y el costo que le ha supuesto a la empresa
hacerlo en las diferentes actividades.

Caso de Estudio:

En una microempresa las actividades de la cadena valor son realizados por
el duefio del negocio por lo que €l estaria a cargo la cadena de valor de la
microempresa siendo parte de las actividades primarias y las actividades de
apoyo.

Las principales actividades que realizan los taxistas serian: administradores
de su propio negocio (compras de repuestos, mantenimiento, establecen la
hora de entrada y salida, administracion del efectivo, servicios, gestion de

clientes, estrategia comercial, etc.)

La cadena de valor de la empresa nos va a servir para reflexionar al
nivel de las actividades de una compafila en tres diferentes

direcciones:

Estrategia
Outsourcing

Interrelaciones (a su vez en tres distintas dimensiones).

Estrategia

Si queremos obtener una ventaja competitiva, nos serviran las mismas
estrategias geneéricas. Sin embargo el angulo de vision y el nivel del analisis
cambian y pasan del global (de toda empresa) a una suma de pequefias

partes de la empresa (cada una de las actividades),

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM e DE SANTA MARIA

Se pueden simplificar méas las posibilidades estratégicas en cada actividad y
reducirlas a dos: o crear en ella mas valor que nuestros competidores, o
realizarla igual que la mayoria del sector pero a un costo menor. Como
sabemos, cualquiera de estas posibilidades otorgard a la empresa una

ventaja competitiva en esa actividad.

En ocasiones, hasta que no se llega a este nivel estratégico no se pueden

entender las estrategias de algunas compafiias. 1°

Caso de Estudio:

Para el caso de estudio, la actividad estratégica esta centrada en la
captacion de la mayor cantidad de servicios posibles, por lo que la actividad
a la que debe agregar mayor valor es a la habilidad del chofer de afiliarse y
captar estratégicamente la mayor parte de clientes.

Outsourcing

La empresa ya ha analizado qué estrategia es mas conveniente seguir, asi
como sus posibilidades de hacerlo, tanto a nivel global (a nivel de negocio),
como a nivel de cada una de las actividades. Sin embargo, muy
probablemente la empresa ha deducido, en mas de una actividad, que ni es
la compafia del sector que sabe hacerlo mejor, aportando mas valor, ni
tampoco es la empresa que tiene la habilidad de realizar la actividad a
menor costo. Por lo tanto, la empresa es consciente, en el nivel de reflexion
donde nos encontramos, de que en esa 0 esas actividades no tienen

ninguna ventaja competitiva.

Por un lado, reduce sus costos y necesidad de inversion, ya que reducira (en
mayor o menor grado, dependiendo de la actividad a suprimir) su necesidad
de personal, activos (edificios, plantas industriales, equipos, etc.), tecnologia,
burocracia, etc. Pero ademas, por otro lado, estas capacidades (humanas,

tecnolégicas y financieras) que ha dejado de invertir donde no era

19 Xavier Gilbert, Enfoque Estratégico de la Empresa, Ediciones Deusto 2001, Pag. 133
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competitiva las puede colocar en las actividades donde realmente lo es,
donde verdaderamente consigue una ventaja competitiva. Asimismo,
consigue gue la actividad en cuestion sea realizada de un modo mucho mas
competitivo, por lo que su producto o servicio final sera asimismo mejor. El
resultado final es una empresa mejor y mucho mas flexible, que tiende a
descentralizarse y a concentrarse en los aspectos que le proporcionan
beneficios. Debemos tener en cuenta que las microempresas son flexibles y

dinamicas por naturaleza.

En los Ultimos afios, el outsourcing ha sido una de las estrategias mas
seguidas, ya que muchas empresas han reducido su tamafio a base de ir
realizando menos actividades. Esta tendencia esta en linea con otra
asimismo de moda como la del downsizing, el desprenderse de todo lo que

no sea el negocio basico de la empresa.

Caso de Estudio: Un caso de outsourcing para el caso de estudio seria la
afiliacion de un taxi a una empresa de taxi, con el fin de conseguir un mayor
nimero de servicios, de alguna manera utiliza la eficiencia y mejor
posicionamiento de estas empresas para obtener mejores beneficios, lo que
obtiene a través de un pago mensual. Es decir terceriza parte de su

actividad.

Interrelaciones

La tercera reflexion estratégica que nos aporta la cadena de valor de la
empresa se basa en las posibles interrelaciones entre las distintas
actividades. Podemos distinguir tres dimensiones en las que son posibles

estas interrelaciones:
a) Interrelaciones entre las diferentes actividades de la empresa.
Normalmente, si todas las actividades de una empresa tienen en cuenta a

todas las demas a la hora de realizar su trabajo, todas y cada una de estas

actividades se veran beneficiadas.
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Se deben construir los puentes necesarios para que todas las actividades de
la empresa se interrelacionen, necesitindose ademas, en este caso, una
persona capaz de entender los dos “idiomas” (el técnico y el comercial) para
gue sirviera de enlace en el proceso.

Caso de Estudio:

Las interrelaciones estan dadas por defecto, ya que es una persona la que

realiza toda la actividad de inicio a fin.

b) Interrelaciones entre las actividades de la empresa y las de sus proveedores
o clientes.

No solamente una actividad puede mejorar (y con ella la empresa
globalmente) si se interrelaciona, coordina 0 coopera con otras actividades
de la empresa; también puede mejorar interrelacionandose, coordinandose o
cooperando con las diferentes actividades de los clientes y/o de los
proveedores de la empresa. En consecuencia, es un ejercicio recomendable
que cada una de las actividades de una empresa reflexione sobre si puede
establecer o mejorar sus interrelaciones con algunas de las actividades de
sus proveedores o clientes. En muchos casos deducira que no es posible,
pero quizas en alguno descubra nuevas fuentes de ventaja competitiva.
Caso de Estudio:

Esta seria una buena estrategia para las empresas de taxis atraigan mas
unidades, haciendo acuerdos que les facilite la reduccién de costos en
compra de combustible, mantenimiento y repuestos con proveedores
debidamente establecidos. ElI comprar por volumen les da mayor poder de
negociacion y todos se verian beneficiados. No se ha evidenciado acuerdos
de este tipo.

c) Interrelaciones entre las actividades de cada negocio en el caso de la
empresa diversificada.

Normalmente, existiran mayores posibilidades de sinergias cuanto mas

relacionados estén los negocios. En este caso, las posibilidades de realizar

investigaciones conjuntas serdn mayores, la tecnologia serd mas afin,
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algunas compras se podran realizar conjuntamente, algunos procesos o
partes de produccion podran ser compartidos, la logistica obtendra posibles
economias de escala, el marketing puede beneficiarse de un “paraguas”
corporativo, como puede ser una misma marca y aspectos de comunicacién
Utiles para mas de un negocio, etc.

Caso de Estudio:

Al menos en el mercado aun no es explicito esta clase de interrelaciones,
pero de no existir deberia ser eminente su aparicion, toda vez que este tipo
de negocio es muy facil de interrelacionarse con eventos, ceremonias,
universidades, y todo evento e instituciones que congreguen personas.
Asimismo, al prestar servicios a una empresa de prestigio, hay una
transferencia de valor, que hace que la empresa de taxi sea reconocida
también como una de prestigio.

Tras haber reflexionado sobre la cadena de valor, podemos pensar en las

preguntas clave que nos han aparecido:

¢Hacemos mejor esa actividad? (mas valor o menor costo),

Las actividades que generan mas valor son la gestién de clientes, pertenecer
a una empresa de taxi de prestigio, y dar un adecuado mantenimiento a su
unidad vehicular.

¢Dejamos de realizar esta actividad para conseguir invertir mas
recursos donde somos mas competitivos? (Outsourcing),

Las empresas de taxis deberian ayudar a sus afiliados a reducir su costo. El
taxista debe invertir en dar mantenimiento adecuado a su vehiculo.
¢Mejoramos esa actividad gracias a las diferentes fuentes de
cooperacion con otras actividades? (interrelaciones),

Definitivamente la capacidad de relacionarse con otras actividades les
permite el acceso exclusivo a cubrir demandas especfificas del mercado,
esto en la medida que hagan acuerdos de exclusividad del servicio.

¢Nos integramos verticalmente? (afladimos actividades),

Es dificil pretender afiadir actividades con el trabajo que representa

gestionar todo lo mencionado previamente, no lo vemos como algo factible
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para el negocio de taxi pero para una empresa de taxi encargada de afiliar y
gestionar contratos de servicios si seria posible.
¢Nos diversificamos? (creamos una cadena paralela de actividades).

Definitivamente si, con otros socios, seria recomendable.

4.3 EVALUACION DE RELACIONES

Uno de los aspectos que mas pueden influir en el mundo de los negocios de
hoy en dia, son las relaciones personales que cada miembro de la empresa
pueda establecer con clientes, proveedores, bancos (aunque no dejan de ser

proveedores), organismos publicos, otras empresas del sector, etc.

En muchas ocasiones, el conocimiento y la confianza personal son decisivos
a la hora de que un responsable de una organizacion decida entre varias
opciones. En consecuencia, también debe ser contemplado este aspecto en
el proceso de reflexion que estamos siguiendo. Aqui también podriamos
incluir al lobby positivo, creador de unos entornos favorables para la

empresa.

Caso de Estudio:

Es necesario contar con un grupo de colegas que se apoyen para hacer
servicios colectivos, y cubrir demandas no esperadas, eso ayudara a formar
un red privada dentro de la red privada (Empresas Afiliadoras). Asimismo,
establecer relaciones con personas claves es indispensable, como Gerentes
de Organizaciones, Gerente de Instituciones y Personal con capacidad de

decision.

4.4 EVALUACION DE CAPACIDADES

Las capacidades de una empresa se pueden resumir basicamente en tres

categorias:

- habilidades del personal

- tecnologia / know-how
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- recursos financieros

La primera reflexion sobre las capacidades de las A.R.C ha de ir
encaminada hacia la conclusion acerca de cuales han de ser las necesarias

para conseguir efectivamente dar respuesta a los F.C.E.

A continuacion se sugiere algunas preguntas que se puede hacer una

empresa respecto a cada una de estas capacidades:

- Habilidades del personal: ¢tenemos las personas adecuadas? (para
desarrollar plenamente el factor clave de éxito); ¢las podemos
mejorar? (mediante formacién), ya que no solamente hemos de
pensar en habilidades sino también en potencialidades; ¢podemos
encontrar en el mercado las personas que necesitamos?. Muchas
empresas expresan mas o menos formalmente que su principal activo
son sus empleados; en este apartado del modelo se pretende darles

toda la importancia que realmente tienen.

- Tecnologia o «kknow-how» ¢disponemos de la tecnologia necesaria?
(para satisfacer el factor clave de éxito). ¢Seremos capaces de
desarrollarla? ¢Podemos comprar licencias que nos ayuden a
conseguirlo?¢una alianza estratégica o0 un joint-venture seria una

buena solucién para incrementar nuestra tecnologia o knowhow? Etc.

- Recursos financieros. Si nos centramos en el apartado de las
capacidades aparecen preguntas como: ¢tenemos los recursos
financieros necesarios para desarrollar nuestras habilidades humanas
y nuestra tecnologia?, ¢los podemos generar a medio o largo plazo?,
¢podemos obtener los recursos externos que necesitaremos? Este
apartado también nos llevara a decidir los demas aspectos financieros
importantes (endeudarnos, ampliar capital, buscar nuevos socios, salir
a bolsa, etc.).
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Caso de Estudio:

Para el caso de estudio, la capacidad fundamental es la habilidad
personal para estar donde los servicios son mas requeridos y
conseguirlos con creatividad. Los recursos financieros y tecnoldgicos

no son relevantes en este sector.

4.5 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

Hasta ahora conociamos las capacidades (habilidades humanas, tecnologia
y recursos financieros) que eran necesarios para satisfacer en las A.R.C. los
diferentes F.C.E. Asimismo, sabiamos qué capacidades tenia nuestra

empresa, por lo tanto, éramos conscientes de la diferencia entre ambos.

Nuestro trabajo ahora debe centrarse en algo tan esencial como conocer el
estado actual de las capacidades de los competidores. Loégicamente, por ser
competidores, se trata de comparfias que se dirige al mismo (0 mismos)
segmento(s) de mercado que nuestra empresa. Por lo tanto, se trata
comparias que necesitan, y quieren conseguir, en la mayoria de ocasiones,
el mismo (0 mismos) factor(es) clave de éxito. En consecuencia tendran
normalmente las mismas areas de resultado clave y necesitaran similares

capacidades para triunfar en el mercado.

Al pensar en las capacidades de su competencia una empresa puede
plantearse: ¢estd mejor preparado su personal que el de nuestra empresa?
¢Tienen mejor tecnologia o knowhow?, ¢Es mucho mas fuerte su
capacidad financiera?, etc. Si la empresa se dirige a varios segmentos, tiene
que conseguir mas de un F.C.E. o calificar de A.R.C. a mas de un
departamento, deberd preguntarse estas cuestiones en cada caso concreto,
por ejemplo: ¢tiene su departamento de HD mejor capacidad de innovacion,
de disefar nuevos productos de calidad?, ¢Es su maquinaria de produccién
mas avanzada que la nuestra?, ¢son sus vendedores mas expertos y
calificados que los nuestros?, ¢tienen mas recursos financieros propios o

capacidad de endeudamiento?, etc.
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En definitva en este punto es en donde se utlizara la técnica del
benchmarking, el comparar cémo realizan las compafias competidoras. Su
objeto debe ser, como veremos en el préximo apartado, el mejorar la

realizacion de estas actividades.

Caso de Estudio:

Los competidores son tantos y tan diversos que cada grupo persigue
objetivos diferentes, estan los que ven el negocio del taxi como algo
eventual, otras a los que se han hecho la idea de que es la fuente principal
de sus ingresos y ahorran para comprar otra unidad mas, entre otras

motivaciones.

Al hablar de diferentes competidores podemos mencionar que los factores
gue determinan una mejor performance en este sector son: la afiliacion a
empresas de taxis, unidad no mayor a 8 afios de antigiedad y en buen
estado, experiencia y compromiso con el negocio. Todos estos son factores

son relativamente faciles de adquirir.

Por lo tanto se debe evaluar que clase de taxista estamos hablando y
compararlo con los que tengan sus mismas caracteristicas. El objetivo
central esta en tratar de llegar a cubrir el mayor nimero de servicios en el
menor tiempo, en la medida que esto se logre, se estara en una buena

posicion

Una las practicas que se observa es que empresas pequefias de taxi como
NextTour estan asociadas a empresas grandes como Taxi Turismo, ya que
cuando estas empresas no cubren su demanda ellos sirven de apoyo.

Permitiéndoles tener un mayor nimero de servicios.

Capacidades que se han de desarrollar

En este momento la empresa ya tiene la informacién necesaria para poder
decidir qué hace en cuanto a las capacidades que se han de desarrollar.
Conoce las necesarias, las que posee y las que tiene su competencia. Por lo

tanto puede valorar las probabilidades de quedar en mejor posicion que la
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competencia asi como el riesgo de no lograrlo y la relacion

inversion/rentabilidad mejora.

Obviamente, la decision sobre las capacidades que se han de desarrollar
también esta intimamente relacionada con todas las tomadas hasta ahora.
Asimismo, también se vera influida por el resto de analisis y decisiones que
vamos a contemplar, ya que toda decision tiene su traduccion en personas
(habilidades), tecnologia o recursos financieros. Esta es una muestra mas de

la interrelacion constante de todas las partes de este proceso de reflexion.

Caso de Estudio:

El taxista debe desarrollar la capacidad de afiliarse a mas de una empresa, o
de estar en aquella que le de una mejor posicion, siempre este alineado con
lo que los clientes valoran mas, en este caso seguridad que representa una
empresa de taxi reconocida. Asimismo debe estudiar constantemente el
mercado para ubicar las zonas estratégicas mas adecuadas para

incrementar el nUmero de servicios.
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. EVALUACION CREDITICIA EN LAS
MICROEMPRESAS DEL SERVICIO DE TAXI
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La metodologia de evaluacion crediticia empleada actualmente en las
entidades financieras orientadas a las microfinanzas y que se plasman en la
presente investigacion consiste en la evaluacion de indicadores cualitativos —
intangibles (caracteristicas del negocio, experiencia, entorno familiar, etc.) e
indicadores cuantitativos-tangibles (nivel ingresos, evaluacion de las
unidades de negocio, capacidad de generar liquidez, etc.). Ambos
indicadores se correlacionan de tal manera de encontrar causalidad y efecto,
y evaluar cuan bien se interrelacionan, lo que permite evidenciar de manera

muy certera el microentorno de una microempresa.2°

A continuacién desarrollamos cada uno de estos indicadores que aun
cuando son relativamente simples, la informacion que brindan con un
correcto andlisis, son realmente asombrosas y forman parte de los cimientos

del desarrollo de las microfinanzas en el Per(.2t

Es preciso mencionar que la muestra tomada es aleatoria y de personas que
ya han sido sujetas de créditos, por lo que presentaran indicadores similares,
lo que nos sirve para fortalecer nuestro estudio al ser aplicada previamente a

casos reales.

1. EVALUACION DEL NEGOCIO Y/O FUENTE DE INGRESOS

La principal actividad en el proceso de evaluacion crediticia es la evaluacion
del negocio y/o fuente de ingresos, toda vez que de existir un flujo de dinero,

es susceptible de ser captada como cliente y ser sujeta a crédito.

1.1 EVALUACION AL NEGOCIO Y/O FUENTE DE INGRESOS
En las entidades financieras la visita es realizada por los ejecutivos de
negocios 6 también llamados analistas de créditos, son quienes evallan

una serie de indicadores que les permita determinar si estan tratando con

20 Accion Internacional - 1 Seminario: Perfil de las Microfinanzas en Latinoamérica en 10 afios: Visiony
Caracteristicas- Beatriz Marulanday Mario Otero — Afio 2005

2! Reglamentos de Créditos, Tesis “Evaluacion del Impacto Socio Econdmico de los Créditos Otorgados por
Fondesurco asus Clientes de la Provincia de Caylloma en el Periodo de 1996-2003”, Universidad San Pablo.
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un negocio real y que tiene la posibilidad de permanecer en el tiempo, 0

por lo menos el tiempo que dure el crédito.

Para esto el negocio y/o fuente de ingreso debera contar con todas las
caracteristicas que permitan presumir su Vvalidezz Documentacion,
Conocimiento del Negocio, Referencia de Terceros (Conocidos,
Proveedores, Clientes), Entorno Familiar, etc. Es importante mencionar
gue debido a la naturaleza de las microempresas, las estructuras
(tangibles, intangibles) que producen flujos econdémicos pueden ser tan
variados, que a la fecha se puede precisar con toda seguridad que el
microcrédito aun se mantiene en un proceso de desarrollo, adaptacion y

maduracion.

Caso de Estudio:
Para el caso de estudio es necesario visitar al cliente en su casa, lo que
nos dara un indicio de su nivel econédmico y observar el estado de su
unidad vehicular lo que nos permitird determinar el grado de cuidado
gue el cliente tiene en el negocio. Asimismo es importante que el taxi
cuente con el seguro de accidentes de transito y todos los permisos
vigentes de la municipalidad.
Cuadro 6
Pregunta N° 1: ¢ Cuantos dias trabaja al mes?
Pregunta N°1 Frecuencia Promedio
a. Dias promedio
trabajados al mes o 20
Total 40 26

Fuente: Propia

Interpretacion:

De lo observado se puede apreciar que el promedio dias trabajados por
cada taxista es de 26, pudiendo variar en 1 0 2 dias los cuales sera
determinado por el nivel minimo de carreras por dias que les permita cubrir

sus costos y generar un ganancia diaria. Este cuadro muestra que en
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general un entorno competitivo como este, no permite mayores paradas por

lo que el trabajo es continuo y arriba de las 12 horas diarias.

Cuadro 7
Pregunta N° 2: ;,Como es el entorno familiar?
Pregunta N° 2 Frecuencia Porcentaje %
a. Estable 40 100%
b. Con Problemas 0 0%
Total 40 100%

Fuente: Propia

Interpretacion:

Del cuadro podemos apreciar que las unidades muestreadas cuentan con un
100% de Entorno Familiar estable. Es preciso mencionar que es comun
encontrar personas que no han formalizado compromisos o parejas jovenes
los que se puede decir que tienen un entorno familiar estable, en tanto tenga
buenas relaciones con sus familiares y de lo que se verifica con las
referencias. Por lo que de encontrar entorno familiares con problemas seria

una fuerte condicionante para denegar el crédito.

Cuadro 8
Pregunta N° 3: ¢ Carga familiar?
Pregunta N° 7 Frecuencia Promedio
a. Numero de
40 3
Personas
Total 40 3

Fuente: Propia

Interpretacion:

Del cuadro podemos apreciar que las Unidades muestreadas cuentan con 3
personas en promedio bajo su sustento, que en su mayoria estan
conformadas por el padre de familia, conyuge y un hijo. Por lo que de tener

un mayor nimero de personas se requerira ingresos adicionales u otras
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fuentes de ingreso, lo que debe estar respaldado con un nivel bueno de

patrimonio, por que de lo contrario significaria un riesgo altisimo.

Cuadro 9
Pregunta N° 4: ;Referencias Personales?
Pregunta N° 8 Frecuencia Pocentaje%
a. Referencias Personales Buenas 40 100%
b. Referencias Personales Malas 0 0%
Total 40 100%

Fuente: Propia

Interpretacion:

Del cuadro podemos apreciar que las Unidades muestreadas cuentan con
100% de buenas referencias, lo que indica que son personas honorables y
gue cualquier inconveniente en el pago del crédito haran lo posible por
cumplir con sus obligaciones. Es bueno tener en cuenta de que si el
potencial sujeto de crédito no cuenta con buenas referencias, por mas que

posea un buen patrimonio y flujo de efectivo, no sera sujeto de crédito.

Cuadro 10
Pregunta N° 5: ¢Cumplen con los requisitos legales para prestar el

servicio de taxi?

Pregunta N° 5 Frecuencia Pocentaje %
a. SOAT 40 100%
b. Permisos Municipal. 40 100%
c. Control de Humos 40 100%
Total 40 100%

Fuente: Propia

Interpretacion:

Del cuadro podemos apreciar que las Unidades muestreadas cuentan con
100% de cumplimiento de SOAT, con 100% de Permisos de la Municipalidad
y un 100% de permisos referentes al Control de Humos, los cuales son

determinantes al momento de aprobar el crédito toda vez que estos
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permisos sustentan la actividad de negocio. Tanto asi que no seria sujeto de
crédito de no poseer los mismos, salvo que el crédito sea para obtener uno

de ellos y tenga un buen historial crediticio.

Cuadro 11

Pregunta N° 6: ¢ Calificacion en la central de Riesgos??2?

Pregunta N° 6 Frecuencia  Pocentaje %
a. Normal ( 8 dias) 40 100%
b. Problemas Potenciales ( >8,< 30d.) 0 0%
c. Deficiente (31-60 dias) 0 0%
d. Dudoso (61-120 dias) 0 0%
e. Pérdida (> 120 dias) 0 0%
Total 40 100%

Fuente: Propia

Interpretacion:

Del cuadro podemos apreciar que las Unidades muestreadas cuentan con
un 100% de calificacion normal, es decir sin ningun atraso con entidades en
el Sistema Financiero, calificacion necesaria para el otorgamiento a este
sector que de por si es considerado riesgoso. Se pueden dar casos de
cliente con cierto atraso y por lo tanto con una calificacion de morosidad
mayor a la normal, por lo que tendran que sustentar que el atraso se origino
por motivos o circunstancias que en el futuro no se espera vuelvan a pasar
(enfermedad, accidentes, problemas familiares, etc.) por lo que se podria

eventualmente aprobar un crédito teniendo en cuenta la calidad del cliente.

1.2 DETERMINACION DEL NIVEL DE INVENTARIOS
Para el caso de los negocios comercializadores de productos tangibles, es
imprescindible evaluar el nivel de inventarios debido a que este sera una
referencia del volumen negociado, esto sera contrastado con el nivel de

efectivo y de cuentas por pagar y cobrar. Asimismo el cliente dependiendo

22 Resolucion SBS N° 808-2003 Reglamento para la Evaluacion y Clasificacién del Deudory la
Exigencia de provisiones. www.shs.gob.pe
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de la antigiiedad del negocio debera contar con cierta documentacién que
permita evidenciar adecuadamente el normal funcionamiento del negocio.

Caso de Estudio:

No aplica.

1.3 VOLUMEN DEL NEGOCIO (COMPRAS Y VENTAS)
El volumen de compras y ventas sera un indicador del tamafio del negocio.
Es importante mencionar que los microempresarios en su mayoria son
informales por lo que sera necesario contrastar la documentacién con la

realidad, toma de referencias de proveedores, clientes y conocidos.

Caso de Estudio:

Es importante verificar las boletas de compra de combustible, toda vez que
nos permitird determinar el grado de actividad que tiene el vehiculo,
asimismo, las boletas de compra de repuestos y mantenimiento, lo que
permitira determinar la probabilidad de que el carro tenga que entrar al taller

y afecte la liquidez del cliente.

No obstante, es comun encontrar que la compra de combustible es por
cantidades menores y mayormente estas se realizan sin comprobantes de
pago, asimismo con el objetivo de evitar encarecer el servicio el
mantenimiento se hace sin mediar comprobantes de pago. En conclusion

estamos ante un sector que esta mayormente al margen de la formalidad.

Al no contar con informacion fehaciente el analista de créditos debera
mejorar la toma de referencias de conocidos y personas cercanas al entorno

del cliente y validar de alguna manera la informacion.

1.4 EFECTIVO DISPONIBLE
El efectivo disponible al momento de la visita del analista de créditos es
importante, porque nos indicara la liquidez normal del cliente, y que

contrastado con la demas informacion permitira validarla.
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Caso de Estudio:

Es importante determinar el capital de trabajo que el taxista tenga, lo que le
permite desarrollar sus actividades normalmente y afrontar eventualidad que
pueda sufrir, toda vez que el transporte es un servicio de alto riesgo por los
accidentes, enfermedad del chofer, fallas mecanicas, etc. que paralizan la

actividad.

Cuadro 12
Pregunta N° 7: ¢ A cuanto asciende su capital de trabajo en este
momento?
Pregunta N° 3 Frecuencia Promedio
a. Capital de Trabajo Promedio 40 144.00
Total 40 S/. 144.00

Fuente: Propia

Interpretacion:

Del cuadro podemos apreciar que las Unidades muestreadas cuentan con
un capital de trabajo promedio de S/. 144.00 monto que a primera impresion
pareceria excesivo, pero tomando en consideracion que el servicio de taxi es
un sector de alto riesgo por la probabilidad de accidentes de transito, este
importe se convierte en un seguro que les permitira seguir operando ante

cualquier eventualidad.

2. ACUMULACION PATRIMONIAL

Este criterio se basa en el supuesto de que toda acumulacién de patrimonio
es destinado a la adquisicion de bienes, servicios o al ahorro. Por lo tanto
este nivel de patrimonio sera prueba de que lo observado en la evaluacién
crediticia es razonablemente representativo de la situacion econémica del
cliente. La acumulacion patrimonial esta directamente relacionada con el

tiempo de experiencia en el negocio.
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2.1. TIEMPO DE EXPERIENCIA EN EL NEGOCIO

El tiempo de experiencia indica que tanto sabe el cliente sobre el negocio y
cuan seguro es que el negocio se mantenga en el tiempo, asimismo el
conocimiento del negocio permitird que el monto del crédito que solicite
tenga previsto los inconvenientes inherentes al negocio.

Caso de Estudio:

El criterio ampliamente usado es que el taxista tenga por lo menos 6 meses
en el negocio lo que debe ser debidamente comprobado con la
documentacion pertinente (permisos de la municipalidad, compras de

combustible, mantenimiento, referencias, etc.)

Cuadro 13
Pregunta N° 8: ¢ Cuanto tiempo de experiencia en el negocio?
Pregunta N° 4 Frecuencia Promedio
a. Tiempo Promedio de
. _ 40 2.28
Experiencia en el Negocio

Total 40 2.28

Fuente: Propia

Interpretacion:

Del cuadro podemos apreciar que las Unidades muestreadas cuentan con
2.28 afos (2 afos y 3 meses aproximadamente) de experiencia en el
negocio, lo que significa que la muestra corresponde a una de Choferes de
Taxi relativamente consolidados, si consideramos que el tiempo minimo para

otorgar un crédito que se pide es de 6 meses.

2.2. RAZONABILIDAD DEL PATRIMONIO ACUMULADO

El patrimonio acumulado debe guardar relacién con el nivel de ingresos que
pretende demostrar el cliente, siendo el objetivo que logre guardar cierta
relacion y no al extremo de ser una cifra exacta. Este dato permitira validar la

evaluacion crediticia.
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Caso de Estudio:

Todo negocio bien llevado permite generar beneficios, si bien es cierto no se
espera un alto nivel de acumulacion de patrimonio, si se espera que se
pueda evaluar cual ha sido el destino de este. Por lo tanto se evaluara los
bienes que tenga en su casa, sea alquilada o propia, artefactos,

comodidades con que cuente, ahorros, etc.

Cuadro 14
Pregunta N° 9.1: ; COmMo esta compuesto su patrimonio?

Casa (Propia, Alguilada)

Pregunta N° 9.1 Frecuencia Porcentaje %
a. Casa Propia s 8%
b. Casa Alquilada 37 92%
Total 40 100%

Fuente: Propia

Interpretacion:

Del cuadro podemos apreciar que las Unidades muestreadas cuentan con
un 8% con Casa Propia y un 92% con Casa Alquilada. Por lo que podemos
concluir que es un sector de alto riesgo, Yy que el prestar a personas con
casa alquilada implica un riesgo adicional por lo que habr4 que ser mas

exigentes y minuciosos al momento de pedir referencias.
Teniendo en cuenta el nivel de riesgo también se sensibiliza el importe

promedio prestado a este sector, oscilando la linea de crédito entre S/.
1,500.00 y S/. 3,000.00
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Cuadro 15
Pregunta N° 9.2: ;,COmo esta compuesto su patrimonio?

Unidad Vehicular (Propia, Alquilada)

Pregunta N° 9.2 Frecuencia Porcentaje %

a. Unidad V. Propia 23 58%

b. Unidad V. Alquilada 17 42%
Total 40 100%

Fuente: Propia

Interpretacion:

Del cuadro podemos apreciar que las Unidades muestreadas cuentan con
un 58% de vehiculos propios y un 42% alquilados. Esto muestra que en
cierto grado una preferencia de trabajo con unidad propia, lo que estaria
alineado con el criterio de que las microempresas en su mayoria deben ser

trabajadas de manera personal para conseguir retornos aceptables.

Cuadro 16
Pregunta N° 9.3: ¢ COmMo esta compuesto su patrimonio?

Bienes Muebles (Bueno, Regular, Malo)

Pregunta N° 9.3 Frecuencia Porcentaje %
a. Bueno 17 42%
b. Regular 11 28%
c. Malo 12 30%
Total 40 100%

Fuente: Propia

Interpretacion:

Del cuadro podemos apreciar que las Unidades muestreadas cuentan con
42% bueno de bienes muebles, un 28% Regular de bienes muebles y un
30% de bienes muebles calificados como malo, tanto su cantidad como
estado de conservacion. Por lo que podemos concluir que en general este

sector posee cierto nivel de bienes necesarios para el hogar, hecho que
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refleja la situacién econémica y la capacidad de ahorro para la obtencion de

bienes materiales.

Es preciso mencionar que lo que normalmente se evalla en este sector es
gue posean por lo menos los artefactos del hogar (televisor, frigider, cocina,
etc.), N0 se espera gran patrimonio pero si un nivel que permita inferir un
adecuado y sostenido nivel de vida. Asimismo se debe dejar constancia que
la verificacion de posesion de comodidades en el hogar no tiene por objetivo
su posterior embargo sino evidenciar un entorno por lo menos sostenible en

el tiempo.

2.3 EVALUACION DE LAS CONDICIONES DEL NEGOCIO Y/O FUENTE
DE INGRESOS

Las condiciones del negocio indican si ha estado debidamente administrado
y de no estarlo, el analista debera determinar las causas y evaluar la
probabilidad de que estas no se vuelvan a repetir y por consiguiente que el

cliente haya recuperado su capacidad de pago.

Caso de Estudio:

Para el caso de estudio, la unidad vehicular debera estar en buenas
condiciones de mantenimiento, 0 al menos que el crédito que se solicita sea
destinado para su adecuado mantenimiento (compra de llantas, seguro
SOAT, permisos, etc.). Si la unidad esta descuidada y esta carente de varios
requisitos indica que el cliente no se esta dedicando lo suficiente al negocio
por lo que es muy probable que no este generando el suficiente efectivo para

cubrir sus gastos y por ende para cubrir el crédito que esta solicitando.

CUADRO 17
Pregunta N° 10:¢En que estado se encuentra la Unidad Vehicular?
Pregunta N° 10 Frecuencia Porcentaje %
a. Bueno 26 65%
b. Regular 14 35%
c. Deteriorado 0 0%
Total 40 100%
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Fuente: Propia

Interpretacion:

Del cuadro podemos apreciar que las Unidades muestreadas se encuentran
un 65% en buen estado y un 35% en estado regular. Pare evaluar estos
indicadores se tiene que tener en consideracion que las Unidades
Vehiculares en su totalidad son importadas de segundo uso, por lo que el
estado bueno significa que estan relativamente bien conservadas. Este es
un indicador que nos permite determinar el nivel de responsabilidad y
compromiso del duefio con su herramienta de trabajo. Este indicador por si
mismo no nos indica nada determinante pero en conjunto con el resto de

factores forma una apreciacion integral del negocio.

3. DESTINO DEL CREDITO

El destino del crédito develara la vision que tiene el duefio de su propio

negocio y cuales son sus objetivos en el corto plazo.

Cuadro 18
Pregunta N° 11: ¢ Cudl es el Destino de Crédito?
Pregunta N° 11 Frecuencia Pocentaje %
a. Consumo 0 0%
b. Capital de Trabajo 40 100%
c. Capital de Inversién 0 0%
Total 40 100%

Fuente: Propia

Interpretacion:

Del cuadro podemos apreciar que las Unidades muestreadas cuentan con
un 100% lo destinan a capital de trabajo, teniendo en consideracion el
importe los montos solicitados y aprobados son para lo Unico que serviran.
No obstante es una pregunta de rigor que tiene calidad de referencial.
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3.1 RAZONABILIDAD DEL CREDITO

Este criterio indicara que tan real son las proyecciones del cliente y cuanto
se ajustaran sus pagos al crédito que se pretende obtener. Un cliente con
una adecuada proyeccion del negocio revela un conocimiento adecuado del
negocio y por lo tanto una mayor seguridad que el crédito sera devuelto.
Caso de Estudio:

Si el cliente solicita el crédito para comprar algo que no significa una mejora
al negocio y por el contrario que genera un riesgo adicional, esta solicitud
para que sea aprobada debera contar con otros respaldos, como una fianza
solidaria de una tercera persona(aval).
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CONCLUSIONES
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1. El Andlisis Estratégico en las Microempresas de Servicio de Taxi permite
conocer el microentorno en el que estas se desarrollan, permitiendo
identificar los factores que inciden directa e indirectamente en el desarrollo
sus actividades, por lo que podemos concluir que esta herramienta
usualmente empleada para evaluar medianas y grandes empresas, que son
por lo general formales, es viable y muy Ut al llevarla al terreno de la
microempresa, donde las fuerzas competitivas estan funcionando

constantemente, solo que de una manera mas compleja e intangible.

De la aplicacion del Analisis Estratégico al estudio del entorno de una

microempresa llegamos a las siguientes conclusiones:

v' Se convierte en una herramienta aplicable y adaptable al estudio de
las dinamicas propias de la microempresay su entorno.

v' Permite conocer como esta compuesto el sector y sus dinamicas.

v' Trabaja a nivel micro donde los términos de relatividad, al menos
desde nuestro enfoque, pierden relevancia.

v' Trabaja con fuentes de informacion diversa y no limitada de tipo
tangible, intangible, social, circunstancial, modelos mentales, etc.
gue es donde radica su fortaleza.

v' Asume las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades
actuales del Sector.

v' Todo el tiempo esta desafiando la teoria y dejando en claro que lo
escrito en libros solo es la historia de cdmo alguna vez y en

determinadas circunstancias funcionaron los negocios.

2. Las Entidades Financieras orientadas a las microfinanzas cuentan con una
metodologia que tiene por objetivo determinar la capacidad de pago del
cliente, conocida usualmente como Evaluacién Crediticia, para lo que
realizan una serie de evaluaciones como son: la toma de referencias,
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acumulacion patrimonial, historial crediticio, etc., las cuales permiten conocer
y predecir el comportamiento econdémico del cliente.

A nivel de microempresas esta evaluacion se torna mas intangible, lo que no
significa necesariamente subjetiva, esto requiere de instrumentos y técnicas,
gue evidencien un comportamiento econémico estable en el tiempo. Esto se
complica aln mas cuando en el microentorno no se tiene claro los limites del
negocio con la familia por lo que el fluyjo econébmico en este entorno podria

fluir para cualquier lado y convertirse asi, en imprevisible.

Por lo que concluimos que los factores desarrollados en la actualidad por las
entidades financieras reflejan el comportamiento actual y de corto plazo de
la microempresa de servicio de taxi, lo que permite predecir y evaluar
correctamente la capacidad de pago del cliente. No obstante consideramos
este modelo como de corto plazo, por lo que no incorpora variables del
macroentorno que eventualmente afectaran el microentorno positiva y
negativamente, lo que esta limitando su performance al momento de

efectuar la evaluacion crediticia a una microempresa.

3. Como conclusiéon principal podemos decir que la hipétesis planteada en la
presente investigacion ha sido comprobada. Muchos criterios actualmente
usados de evaluacion crediticia se han quebrado con el surgimiento de las
microfinanzas. El factor determinante de su desarrollo ha sido su capacidad
de conectarse con el entorno (Analisis Estratégico) en niveles nunca antes
vistos; que han permitido predecir el comportamiento no solo de los negocios

sino de lo que hay en realidad detras de ellos, las personas.

La fortaleza de este sistema es también lo que lo limita y lo hace
eminentemente obsoleto debido a que el modelo es actualmente aplicado a
un microentorno y por ende carece de una capacidad de predecir el
comportamiento de los negocios a largo plazo, es decir que carece de

“Enfoque Sistémico”, que permita un cambio dinamico en sus criterios.
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SUGERENCIAS
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1. El uso del Analisis Estratégico de manera particular por las microempresas,
se ve dificultado por su complejidad y la capacidad de analisis requerida, no
obstante esta debilidad pasaria a convertirse en una fortaleza si la incluimos
en la evaluacion crediticia que es realizada normalmente por entidades
financieras que cuentan con un soporte organizacional fuerte debido al

volumen operativo que representan los microcréditos en su negocio.

La administracion de Entidades Financieras Orientadas a las Microfinanzas
requieren de un adecuado sistema de informacién gerencial que permita al
area comercial elaborar mejores estrategias, esto se logra con un buen
conocimiento del cliente, sus costumbres, referencias, viabilidad econémica,
entorno familiar, patrimonio adquirido, etc. Por lo que dado la cantidad de
clientes que estas entidades poseen la utilizacion del Analisis Estratégico
resultaria beneficiosa para elaborar estrategias sectoriales y definir mejor su

exposicion al riesgo crediticio de una manera mas dinamica.

En ese sentido, el andlisis estratégico propuesto tiene por objetivo brindar
informacién valiosa para el desarrollo y planificacion de mejores estrategias
comerciales a través de una adecuada determinacion de los principales
factores socioeconémicos que influyen en el comportamiento del mercado.
Esta informacién conformara el criterio general de evaluacion que deberan
seguir los Analistas de créditos y la entidad financiera respecto al manejo

de los riesgos crediticios.

2. En cuanto al analisis del macroentorno, sugerimos que las Entidades
Financieras al realizar una evaluacion crediticia, cuenten con un estudio de
mercado del pais y ciudad donde desarrollen su actividad comercial,
mediante estudios documentados que se actualicen y difundan

periodicamente. Esta informacion en conjunto con la obtenida por los
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analistas de crédito permitird la creacion de un Sistema de Informacion
Gerencial propiamente Comercial, que redundard en una mejora del proceso
de evaluacion crediticia y por ende en la maduracion profesional de los
analistas de créditos principiantes, quienes a través de estos conocimientos
entenderdn con mayor rapidez y menor costo el funcionamiento del
mercado, a través de un estudio con un mayor rigor cientifico como el que se
plantea. Es preciso mencionar que actualmente los Analistas de Créditos
aprenden a evaluar créditos en base a pruebas de ensayo (acierto/error) a
través de la experiencia que van acumulando en el desarrollo de su carrera,
aplicando la légica y aprendiendo empiricamente a entender como funcionan

econdmicamente los diferentes sectores a los que atienden.

La incorporacion formal de esta metodologia dentro de la actividad
empresarial pretende mejorar y dinamizar el conocimiento del cliente y ser la
base de estrategias corporativas mas complejas. El determinar
correctamente los factores que hacen viable un crédito permiten simplificar
los requerimientos de documentacion y tiempo para desembolsar un crédito

lo que se alinea con las exigencias actuales del mercado.

3. Debido a que las Entidades Orientadas a las Microfinanzas carecen de un
analisis estratégico explicito orientado a evaluar el sector microempresa, es
decir, no obstante que eventualmente en algunos casos se este aplicando un

analisis estratégico, éste no es formal, ni lo suficientemente estructurado.

Es importante mencionar que el uso del analisis estratégico no precisa ser
al detalle o estrictamente documentaria, sino que debera estar presente en
el dia a dia de los Analistas de Crédito, por lo que, es importante que
aunque no forme parte de los procesos explicitos, rijan su principios y
criterios al hacer negocios, y que especificamente formen parte de sus

esquemas mentales.
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PROPUESTAS
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1. Proponemos que el Analisis Estratégico sea incorporado en la actividad
empresarial de las Entidades Financieras Orientadas a las Microfinanzas

porque presentan los siguientes beneficios:

- Mejora el resultado del proceso de evaluacién crediticia, al reforzar los
criterios que permiten aprobar un crédito. Asimismo amplian el

panorama y prevén cambios en el entorno de manera anticipada.

- Mejora los resultados en la hoja de Balance, debido a que, al mejorar
la evaluacién crediticia se reduce la provision por morosidad,

indicador importante que califica la tecnologia crediticia aplicada.

- Acelera la maduracion profesional de los analistas de crédito ya que
se basa en conocimientos de mayor rigor cientifico, toda vez que
incorpora modelos mentales del como funcionan la economia en
general dandoles capacidad con realidades econémicas con diversas

estructuras.

- Permite crear un Departamento de Asesoria a las Microempresas,
toda vez que se cuenta con informacion actualizada de los diferentes
sectores econémicos, lo que redundaria mejorar los retornos del poco

capital con que cuentan las microempresas.

- El uso de esta herramienta permite pasar del concepto estandar del
crédito a un concepto moderno, en donde la entidades financieras no
participan de un fluo econémico previamente existente sino que
debido a la profundidad del analisis, y con la informacién que se
poseen, pueden anticipar nuevos negocios, con lo que se convierten
en socios de clientes necesitados de asesoramiento, constituyéndose

en una fuerte herramienta de fidelizacién de clientes.

Presentamos la propuesta en el Gréafico 5 la cual es referencial y sujeta a

cambios durante su eventual implementacion.
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GRAFICO N°12
DIAGRAMA DE LA METODOLOGIA PROPUESTA
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Fuente: Propia

2.  Teniendo en cuenta el entorno complejo y altamente dinAmico del sector
microempresas proponemos que el desarrollo de este conocimiento
“Andlisis Estratégico- Evaluacion Crediticia” deba contar con un ambiente
organizacional lo mas plano posible, de tal manera que la informacién de
las distintas areas fluyan rapidamente y permita optimizar las estrategias

comerciales de la empresa.

Esta propuesta se alinea con la tendencia observada, de que las
"usualmente habilidades gerenciales", estan descendiendo en la
estructura organizacional como resultado de un entorno altamente
cambiante y competitivo toda vez que, los analistas, usualmente
profesionales de diversas areas (economia, ingenieria, contabilidad, etc.),
utilizan complejas técnicas que les permiten adquirir un conocimiento
profundo del microentorno, y que en definitiva va a incidir en la

evaluacion crediticia del cliente.
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I.PREAMBULO

Realizar una investigacion no es una tarea facil, implica una serie de
secuencias basicas. En primer lugar hay que pensar sobre un
enunciado que pueda representar un intento investigativo, que sea
factible, unico, Uutil, verdaderamente cientifico, actual y que guste al
investigador; lo que no es facil. Mi primera dificultad, entonces fue
elegir el tema. Para ello considero mi condicion de egresado de
maestria, mi propio interés sobre el tema, que siempre fue en el campo
de las Finanzas y el desconocimiento de una serie de técnicas activas
en la realidad. En segundo lugar que ese enunciado se plasme
técnicamente en un proyecto Yy éste sea desarrollado en un informe

final de investigacion.

Un primer intento de aproximacion al tema estuvo como ya se preciso,
en el campo de las Finanzas; que es muy amplio. Se pudo trabajar en
cuanto a generalidades, doctrina, principios, importancia, técnicas, etc.
Inicialmente ensayamos efectuar un trabajo que respondiera la
siguiente pregunta: ¢Cuanto conocen sobre la aplicacion del analisis
estratégico en pequefias y microempresas? Creimos que no era lo
suficientemente amplio para demostrar la complejidad del entorno en

el que se desenvuelven las pequefias y microempresas.

Un segundo intento de aproximacion me permitidé interesarme en un
aspecto mas concreto de amplia y permanente aplicacion, la evaluacién
crediticia a este tipo de empresas; que entendemos que toda entidad
financiera orientada a este sector no solo deberia conocer sino saber
aplicar. Deseo con mi estudio conocer la realidad que presentan las
entidades prestadoras a las microempresas al momento de ejecutar el
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proceso de evaluacion crediticia y como responde este proceso al usar

técnicas de analisis estratégico.

Il. PLANTEAMIENTO TEORICO

2.1 PROBLEMA DE INVESTIGACION
2.1.1 Enunciado del Problema

“ANALISIS ESTRATEGICO Y EVALUACION CREDITICIA EN
MICROEMPRESAS DE SERVICIO DE TAXI DEL CERCADO
DE AREQUIPA 2006”

2.1.2 Descripcion del problema

El problema se encuentra ubicado en el area de conocimiento
de las Finanzas, en la linea del Analisis Estratégico y

Evaluacion Crediticia.
El enunciado del problema esta compuesto por dos variables:
Variable 1: Analisis Estratégico

Variable 2: Evaluacion Crediticia

Se ha determinado los siguientes indicadores y subindicadores:

CUADRO1
VARIABLE 1: ANALISIS ESTRATEGICO

Indicadores : | Sub-Indicadores:

Andlisis del Macroentorno - Dimensiones

- Informacién y Percepcion
- Entorno Actual

- Método de los Escenarios

Analisis de Atractividad del Sector - Evaluacion de los Niveles Sectoriales
- La Cadena de Valor del Sector
- Las Cinco Fuerzas Competitivas

Andlisis del Microentorno - Dimensiones Estratégicas
- Grupos Estratégicos
- Barreras a la Movilidad
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Indicadores : | Sub-Indicadores:

- Mapas Estratégicos

REPOSITORIO DE

Andlisis Interno y de la - Andlisis de los Recursos de la Empresa
Competencia - Cadena de Valor de la Empresa

- Evaluacion de Relaciones

- Evaluacion de Capacidades

- Analisis de la Competencia

CUADRO 2
VARIABLE 2: EVALUACION CREDITICIA

Indicadores : | Sub-Indicadores:

- Evaluacion al Negocio y/o - Evaluacion del Negocio

Fuente de Ingresos - Determinacion del Nivel de Inventarios

- Volumen del Negocio (Compras/Ventas)
- Efectivo Disponible

- Entorno Familiar

- Referencias Personales

- Central de Riesgos

- Acumulacién Patrimonial - Tiempo de Experiencia en el Negocio
- Razonabilidad del Patrimonio
- Condicién del Negocio (Propio / Alquilado)

- Destino del Crédito - Razonabilidad del Crédito

Sobre el nivel y tipo de investigacion, hay que aclarar que el primero se
refiere a las clases o tipos de problemas, y el segundo a la clase de
investigacion por el ambito. Mi investigacion, por el nivel es de caracter

descriptivo y por el tipo es una investigacion de campo.

El presente trabajo investigativo busca responder las siguientes preguntas
¢, Como es el Andlisis Estratégico en las Microempresas de Taxi? y ¢ Como
es la Evaluacion Crediticia en las Microempresas de Taxi?

2.1.3 Justificacién del Problema

La trascendencia del tema elegido es innegable, ya que nos permitira
observar los resultados de aplicar el analisis estratégico a una microempresa
de servicio de taxi, lo que nos brindara una perspectiva de su aplicacion al

sector microempresa. Asimismo el estudio nos permitird observar como se
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desarrolla el proceso de evaluacion crediticia a una microempresa tomando
los criterios que actualmente se usan en la industria del Crédito, develar su

problemética y posibles soluciones.

No se dude de la validez de esta investigacion en el desarrollo de futuras
metodologias de evaluacion crediticia, lo que serd mas evidente en la
medida que el mercado se vuelva mas competitivo y la innovacion sea uno

de los principales activos que toda empresa deba tener.

Es importante el presente tema debido al proceso de globalizacion de los
mercados, lo que ha generado efectos en todos los sectores y por ende en el
accionar de todos los entes econémicos. Es urgente entonces que este tipo
de acercamiento al entorno que nos rodea sea dominio de los entes que
interactian en el mercado para contar con herramientas que contribuyan a

mejorar la situacién econémica y por ende con el bienestar de la sociedad.

Por otro lado no cabe duda de la validez del grado de aplicacion de estas
técnicas a nivel de la Microempresa, lo que esta por investigarse es el como

de esta aplicacion.

De esta manera consideramos que nuestro tema de investigacion es de
actualidad, por lo expresado en los parrafos anteriores; es original, porque
es primera vez que se hace un trabajo exclusivo sobre la aplicacion de
analisis estratégico y evaluacion crediticia a la microempresa, es factible por
gque mi experiencia laboral en este campo me permite el acceso a la
informacién y experiencia de profesionales que llevan décadas en el negocio
de las microfinanzas; es cientifico porque los resultados a los que se lleguen
podran ser confrontados en cualquier momento; tiene trascendencia social,
porque provee de conocimiento del funcionamiento del mercado a pequefios
negocios, lo que les da las herramientas necesarias para mejorar la
performance de sus negocios y por ende su calidad de vida. Se da por

descontado la funcion social que cumple este tipo de empresas.
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Cuenta con genuino interés personal porque es una tema que siempre me
ha inquietado en el transcurrir de mi desarrollo profesional en el sector
microfinanciero y que ha sido motivo de tantas dudas y entretenidas

discusiones con colegas y amigos que también las comparten.

MARCO CONCEPTUAL

Durante las dltimas dos décadas se produjo en Latinoamérica un cambio
fundamental en la concepcion acerca del modelo que facilita el acceso a
servicios financieros de la poblacion de muy bajos recursos.?® El acceso a
los servicios financieros integrales permite amortiguar los excesos y faltantes
en el fluo de caja de los hogares, asi como mejorar el potencial de
generacion de recursos de sus negocios, tipicamente de caracter informal y
caracterizados normalmente bajo el nombre de “microempresa”. Inicialmente
las entidades sin fines de lucro, ONG, ante los problemas de informacion
imperfecta y la inadecuacion o insuficiencia de garantias que caracterizan a
este tipo de clientes, desarrollaron tecnologias basadas en el uso de
informacién privada y seguimiento directo, permitiendo brindar crédito de
manera sostenible y con posibilidad de expansion. De este modo se
desarrollaron a principios de la década de los noventa las “tecnologias de
microcrédito”, las cuales fueron implementadas en diversas organizaciones
de la region, a través del aprendizaje de las “mejores practicas” que iban
surgiendo de las diferentes experiencias nacionales. Los dos objetivos
primordiales que compartian estas iniciativas eran llegar a una escala
masiva de microempresarios de bajos ingresos Yy lograr la sostenibilidad de
la organizacion. Para el final de la década de los noventa, un creciente
numero de paises contaba con por lo menos una entidad que demostraba
capacidad para alcanzar volimenes significativos de crédito y que ademas
habia logrado la viabilidad financiera especializandose en el segmento de la

microempresa.

28 Accion Internacinal, Perfil de las Microfinanzas en Latinoamérica en 10 afios: Vision y
Caracteristicas, Beatriz Marulanda y Mario Otero, Seminario Afio 2005
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El crecimiento de las entidades y la expansion de los servicios de crédito,
rapidamente encontr6 una limitante en cuanto a las fuentes de recursos
disponibles para financiar el microcrédito pues se agotaron los recursos
concesionales y las entidades, al tiempo que las fuentes alternas de
financiamiento a las cuales tenian acceso se volvieron insuficientes para
atender toda la demanda potencial de este mercado. Estas circunstancias
contribuyeron a crear conciencia de la importancia de la formalizacion de
estas entidades en términos de su ingreso al sector financiero formal siendo
pioneros en este esfuerzo entidades como BancoSol, el primer banco creado
en 1992, seguido por Finansol (hoy Finamérica) en Colombia, la Caja Los
Andes en Bolivia, y la Financiera Carpia en El Salvador. Los esfuerzos
dirigidos a promover este fendmeno denominado “upgrading” predominaron
en la década de los ochenta. Entidades hoy en dia consideradas entre las
mejores de la regién, ademas de las ya mencionadas - Compartamos en
Méjico, Mibanco en Pertd, FIE y PRODEM en Bolivia y Procredit en
Nicaragua- , compartian sus raices con ONG y se habian convertido en

entidades financieras.

Este modelo, que se propagd por toda la region y explica el proceso de
transformacion y consolidaciéon de la industria de las microfinanzas en
América Latina, al final de la década de los noventa ya habia logrado
demostrar que las microfinancieras eran entidades rentables,
autosostenibles y que la canalizacién de recursos del sector financiero al
sector microempresarial era posible. Se unen a estas entidades formales,
aquellas que mantienen su caracteristica de ONG y aun asi logran un alto
grado de sostenibilidad financiera y escala en su alcance. A finales de la
década de los noventa y principios del nuevo siglo, el panorama institucional
de la region se termina de enriquecer con la incursion de varios bancos
comerciales, los cuales se ven atraidos a este mercado ante la evidencia del

éxito logrado por las microfinancieras formalizadas.
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¢, Qué caracteriza los modelos de microfinanzas en Latinoamérica?

La industria de microfinanzas en Latinoamérica esta compuesta por una
multitud de instituciones que hemos querido agrupar en tres grandes
categorias para los propésitos de este trabajo. El primer grupo lo conforman
las ONG que otorgan financiacibn a microempresarios, ya sea que estén
especializadas en la actividad financiera o que ofrezcan también servicios de
desarrollo empresarial, capacitacion 6 asesoria. Es claramente el grupo que

representa el mayor nimero de instituciones.

El segundo grupo incluye aquellas instituciones que tuvieron su origen en
ONG, 6 que desde un principio tuvieron como filosofia atender este nicho de
mercado, las cuales cuentan hoy con supervision bancaria y por ende han
pasado a formar parte del grupo de las denominadas instituciones
‘reguladas”, las cuales para propésitos de este documento denominaremos

“microfinancieras”.

Finalmente, en estos Ultimos afios han venido incursionados en este campo
los bancos comerciales, quienes a través de diversas modalidades
institucionales que se mencionan mas adelante, vienen incorporando a
sectores de menores ingresos dentro de su clientela objetivo. Para ello
algunos se han venido utilizando el modelo de una division especial dentro
del banco asi como el de una filial especializada que realiza el contacto y el
manejo del microempresario. En algunos otros casos
(BanGente/Venezuela), Banco Solidario/Ecuador, Financiera Ecuatorial de la
IPC) se crean bancos (boutique banks) especializados en microfinanzas
impulsados por inversionistas nacionales e internacionales. En otros casos
(Brasil, Chile y Colombia) los Bancos Publicos entraron con una mision
social y politica. Es interesante notar que en Brasil y Chile estos Bancos son

los méas grandes proveedores de microcrédito en el pais.
Estos dos Ultimos grupos representan la institucionalidad de lo que en los

Ultimos afos se ha llamado el fendmeno de la “comercializacion” de las

microfinanzas en Latinoamérica.
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La banca especializada en microfinanzas se caracteriza por haber
desarrollado tecnologias de crédito particularmente apropiadas para evaluar
clientes de bajos ingresos y microempresas. Sobre la base de las
caracteristicas de las personas (especialmente las socio-econdmicas)
pertenecientes a cada uno de estos niveles, estas entidades desarrollan
politicas comerciales, de riesgo, de cobranzas, de nuevos productos, etc.
Por ejemplo, el personal contratado (como promotores de créditos) que
atenderd a los segmentos de bajos ingresos tiene similar nivel
socioecondmico que las personas de esos segmentos, con el fin de

desarrollar una relacién mas directa con el cliente.

La creacion de una cultura de pago, basada en la confianza y en el empleo
de tecnologias de crédito adecuadas a sus zonas de influencia. La gran
fortaleza de estas instituciones es la rigurosidad en la evaluacién de sus
créditos, la cual ha permitido reducir los errores en la asignacion de sus
colocaciones. Una caracteristica de este sistema y en general de las
entidades especializadas es que los analistas de crédito no solo se encargan
de la evaluacidn de sus prestatarios sino que se ocupan de todo el ciclo del
crédito, es decir, promocion, evaluacion, seguimiento y recuperacion de los
créditos otorgados. Para cumplir con este ciclo, cada analista de créditos se
ocupa de una cartera de 400 clientes aproximadamente. Ello les ha
permitido conocer mejor el perfil de riesgo de sus clientes y hacer una
estimacién mas exacta de sus capacidades de pago, reduciendo de esta

manera su exposicion al riesgo de crédito.

En particular, el cliente tipico de microfinanzas solicita un préstamo entre S/.
1 000 y S/. 8 000 por operacion crediticia, mientras que el sector corporativo
opera con niveles promedio de S/. 100 mil. Por lo tanto, los beneficios de
escala son menores en el segmento de microfinanzas que en el segmento
corporativo. Adicionalmente, los costos unitarios de seleccion y evaluacion
de nuevos clientes son mayores en el segmento de las microfinanzas debido
a la menor antigiiedad de sus clientes, su relativo escaso perfil crediticio y su
cultura empresarial limitada, entre otras caracteristicas. Estos factores

aumentan los costos de seguimiento y de recuperacién del crédito.
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En esta linea, los clientes del sector microfinanzas son considerados nuevos
usuarios del mercado de créditos, por lo cual la prima de riesgo crediticia
expresada en las tasas de interés activas es mayor que en el segmento

corporativo.

En general, los mismos factores que incrementan los costos de evaluacion y
seleccion determinan que las entidades exijan primas de riesgo

comparativamente elevadas.

Por otro lado, el segmento corporativo resulta mas competitivo y las firmas
prestamistas cuentan con menor poder de negociacion en comparacion al
segmento de microfinanzas, donde se manifiesta un menor nimero de
empresas financieras oferentes. Estas empresas cuentan, por lo tanto, con
un mayor poder de negociacion para fijar sus margenes de ganancia, dado
gue los prestatarios pertenecientes al segmento microfinanciero usualmente
cuentan con fuentes de financiamiento alternativo limitadas o mucho mas

costosas.

El mercado de créditos no es homogéneo, sino segmentado. La teoria de
organizacion industrial sostiene que cada segmento de mercado tiene sus

propias reglas de juego.

La heterogeneidad de las operaciones de crédito significa que es posible
definir distintas particiones de mercado segun las propiedades vy
caracteristicas que se busque enfatizar. Algunas de las principales
propiedades utilizadas al definir segmentos de mercado son: tamafio del
cliente, estrato socioeconémico, monto y plazo de la operacion, tipo de
garantia o aval, utilizacion o destino del crédito, entre otras; pero con el
andlisis estratégico se puede develar la estrategia de una Unidad de
Negocio la de su Sector y sus interrelaciones, lo que permite conocer el
entorno en el que los prestatarios desarrollan sus actividades.
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Por ejemplo, cuando el problema de obtener suficiente informacién de
calidad se agudiza (como sucede en el segmento de las microfinanzas
debido a que muchos de los prestatarios en ese segmento no cuentan con
estados financieros o historial crediticio), el negocio de otorgar créditos se
vuelve de alto riesgo, obligando a la restriccion del crédito y a la salida de
algunas entidades (debido a un deterioro rapido de su cartera de créditos),
pero conociendo mejor el entorno del prestatario este riesgo se podria

reducir considerablemente.

2.2.1 ANALISIS ESTRATEGICO?

2.2.1.1. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL - MACRO ENTORNO

Este analisis es el primero de los puentes que debemos cruzar para poder
replantearnos los aspectos estratégicos claves de la microempresa. Su
entorno lo forman todas las variables externas a ellas. Sin embargo las
Unicas variables del entorno que deben preocupar al responsable de una de

ellas, son las que le afectan.

Lo que se recomienda, es que este andlisis debe ser administrado
basicamente por las entidades financieras, las que deberan actualizarlo y
facilitarlo a los analistas de créditos, quienes son quien en definitiva realizan

la evaluacién crediticia al cliente.

2.2.1.1.1 DIMENSIONES

El entorno general o global estd formado por diferentes dimensiones que,
como hemos dicho, puede influir en todas las microempresas de una zona,
sean del sector que sean, aunque obviamente de forma distinta. La
clasificacion de estas dimensiones se puede realizar de diferentes formas,

aqui presentamos la mas usual:

24 Xavier Gilbert, El Enfoque Estratégico de la Empresa, Ediciones Deusto 2001, Pag. 58
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a) ECONOMICAS
Tomemos el caso de la tasa de inflacion, aspecto que incide en casi
todas las empresas, aumentando en mayor o menor medida sus

costos internos comparativamente a su competencia exterior.

b) SOCIALES

Si tuviera la responsabilidad de gestionar una empresa que fabricara
biberones, juguetes o cualquier producto destinado a recién nacidos
0 nifios, deberia estar preocupado por la tasa de natalidad que
mundialmente tiende a reducirse. Estaria preocupado porque esa
reducciéon significa que el nimero de clientes potenciales de mi

empresa disminuye.

Este es otro claro ejemplo de lo que repetitivamente se produce con
estas variables del entorno general. Un empresario o un directivo
puede influir muy poco (al menos porcentualmente) para aumentar la
tasa de natalidad de su pais, continente o el mundo, pero sufre las
consecuencias de este hecho. Aun gestionando mejor cada dia su y
microempresa, sus resultados puede que sean peores debido a este
factor externo.

Por lo tanto, lo que debe hacer la Entidad Financiera es primero,
detectar este hecho, segundo, prever sus consecuencias, Yy tercero,

actuar en consecuencia.

c) POLITICAS

Unas variables que pueden cambiar totalmente las reglas del juego de
cualquier sector son las regulaciones o desregulaciones. Los tratados
de libre comercio, las preferencias arancelarias, etc. crean nuevos
escenarios que afectan la competencia. Otras variables politico-
legales que pueden afectar las posibilidades de actuacion de las
empresas son las homologaciones, reglas técnicas, aranceles, politica

fiscal en general, leyes sobre patentes, subsidios, etc.
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d) TECNOLOGICAS
Primeramente se debe aclarar que en este apartado solamente se
incluyen las variables tecnolégicas no sectoriales pues en este

momento estamos reflexionando sobre el entorno general.

Podemos pensar en aspectos de ampliacibn en casi todos los
sectores como son la automatizacion, los sistemas de informacion,
etc. Aunque no sean tecnologias propias del sector de la actividad de
la empresa, si estd las aplica mas y mejor que la competencia,

incrementard su competitividad respecto a la media del sector.

22.1.1.2 INFORMACION Y PERCEPCION

Uno de los problemas que un directivo o empresario debe afrontar al analizar
el entorno es la falta de informacién. Casi nunca se puede disponer de toda
la informacidon necesaria. El costo, en valor monetario 0 en tiempo, de
obtener toda la informacién que se precisa, suele ser tan elevado que la

hace prohibitiva.

Sin embargo, lo que si es posible, y recomendable, es ser consciente de la
informacidén que se posee, y de la que no se posee, para de este modo
valorar el riesgo que se estd asumiendo. Por lo tanto lo mas importante no
es eliminar el riesgo que la falta de informacion produce (ya que es
practicamente imposible), sino conocerlo y determinar el nivel de él que se

esta dispuesto a asumir.

Otro problema diferente, pero del que igualmente hemos de ser conscientes
cuando estamos analizando el entorno, es el de la percepcion. Diferentes
personas tendran distintas percepciones de una misma realidad. Tenemos
muchos ejemplos en nuestra vida diaria. Un mismo partido de fatbol es visto
de muy diferente manera por cada entrenador, aficion, arbitro, etc. En
ocasiones, si leemos las declaraciones de los entrenadores después de un

partido, no parecen referirse al mismo encuentro. Y qué decir de las
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afirmaciones de los politicos tras conocer los resultados electorales, cuando
casi todos se muestran felices y declaran haber ganado en algo. También a
diario encontramos en los diferentes peridédicos formas muy distintas de

interpretar una misma realidad.

Un mapa geogréfico de nuestro planeta no se parece en nada a un mapa del
mundo con el tamafio de los paises en proporcién a su PBI. Como tampoco
se pareceria el mapa del mundo que se atribuia al ex presidente de Estados
Unidos, Ronald Reagan, el cual estaba formado por este pais y un muy
pequefio apéndice que representaba al resto del planeta.?®

En consecuencia, de una misma informacion tendremos diferentes
interpretaciones segun sean los valores y las experiencias de cada persona.
Por lo tanto, normalmente segun el area funcional a la que pertenezcan las
personas tendran diferentes puntos de vista de una misma realidad. Esta es
una de las razones por las que, tal como se ha apuntado al inicio del libro, es
interesante realizar en equipo una reflexion estratégica, como la que

estamos describiendo.

Por ello, al analizar el entorno, no so6lo nos enfrentamos al problema de la
falta de informacién, sino que también tendremos el problema de la
interpretacion de la realidad Y segun sea nuestra interpretacion seran

nuestras decisiones.

2.2.1.1.3 ENTORNOACTUAL

Vamos a poner de relieve otro problema con el que habremos de
enfrentarnos a través de la distincion entre los diferentes tipos de entorno.

Podemos describirlos sobre la base de tres variables:

25 Xavier Gilbert, El Enfoque Estratégico de la Empresa, Ediciones ,Deusto 2001, P&g. 45
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- Complejidad: cantidad de factores del entorno que afectan a los

diferentes sectores. Si son pocos se dice que el entorno es simple y

en el caso contrario que es complejo.

- Dinamismo: intensidad del proceso de cambio de los factores del
entorno que afecta a los diferentes sectores. Si cambian lentamente el
entorno  se califica de estatico, mientras que si cambian muy

rapidamente se dice que es dinamico.

- Incertidumbre: posibilidad de prevision de los posibles cambios o
evoluciones de los factores del entorno que afectan a los diferentes
sectores. Si estos cambios se pueden prever tenemos un entorno
de baja incertidumbre. En el caso de que no se puedan prever el

entorno es de alta incertidumbre.

Entornos turbulentos se refieren a entornos complejos, dinamicos y de
alta incertidumbre, que afectan muchos factores del entorno,

cambian muy rapidamente, y estos cambios no son predecibles.

2.2.1.1.4 METODO DE LOS ESCENARIOS

Se acaba de afirmar que las empresas tienen entornos turbulentos, en los
cuales no se pueden predecir los rapidos cambios de los muchos factores
que les afectan. No obstante, desde el principio se ha dicho que el objetivo
final de este proceso de reflexion es determinar la posicion competitiva de la
microempresa a largo plazo. O, lo que es lo mismo, conocer hoy para estar
preparados para el entorno del futuro. Estas dos afirmaciones parecen ser
totalmente incompatibles. Si no puedo saber como serd mi entorno futuro,
¢, Como puedo prepararme hoy para él? Esta claro que no puedo extrapolar
desde la situacion o la evolucion de los datos de hoy.

Si hemos de estudiar las caracteristicas del entorno futuro, y éstas son

imprescindibles, sélo nos queda la alternativa de imaginar varios posibles
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futuros y estudiar sus diferentes consecuencias. Esto es lo que hace el

método de los escenarios.

Podemos decir que el método de los escenarios nos permite construir una
memoria del futuro. Memoria solo se tiene del pasado, pero si imaginamos
en profundidad como pueden ser los diferentes futuros, y proyectamos los
cambios que pueden suceder, empezaremos a entender el futuro. Nos dara
la posibilidad de tener alguna experiencia sobre algo que aun no ha
pasado. Si queremos seguir el método de los escenarios, previamente
deberemos definir el periodo de tiempo que pretendemos analizar.

La primera etapa sera identificar las variables clave para la empresa entre
todas las que forman el entorno. Perderiamos el tiempo si realizaramos este
andlisis con cientos de variables econémicas, sociales, politicas,
tecnoldgicas y sectoriales.

Por lo tanto seleccionaremos el menor nimero de variables que podamos,
pero sin dejar fuera ninguna de las que consideramos clave para reflexionar
sobre el futuro de la empresa. Por ejemplo, entre las variables econémicas,
se podria evaluar como afectan el tipo de interés, la inflacion, el tipo de
cambio Y la situacion econémica a las principales empresas de su entorno y
como el efecto en estas afectara su posicion. Entre las sociales podria
hacerlo con la tasa de natalidad, el estilo de vida o, dentro de él, el nimero
de madres que trabajan, y la posibilidad de huelgas a nivel nacional. Entre
las politico-legales la situacion del proteccionismo frente a productores
asiaticos y la politica fiscal en general. Entre las tecnolégicas podria seguir
con especial interés las variables relacionadas con los sistemas de
informacién, Internet y las nuevas posibilidades de venta que ofrece.
Ademds, esta empresa deberia seleccionar algunas de las variables
sectoriales.

Una vez que la Entidad tiene seleccionadas las variables del entorno que le

afectan de una manera directa, el siguiente paso es reflexionar sobre qué

sucedera con ellas en el futuro ¢Qué valores se cree que tendran estas
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variables al final del periodo previsto? Si éste fuera, por ejemplo, de dos
afios, en el caso del ejemplo anterior nos preguntariamos referido a ese
plazo: ¢cual serd el tipo de interés y la inflacion?, ¢seguira el délar con el

cambio actual?, ¢qué situacion econémica vivird cada pais y el mundo?, etc.

Obviamente son preguntas muy dificiles de responder por las razones
expuestas anteriormente. Por lo tanto, no nos conformaremos con una sola
respuesta para cada una de las preguntas. Podemos pensar, por ejemplo,
en tres posibilidades: la mas optimista, la mas probable o razonable, y la

mas pesimista.

2.2.1.2 ANALISIS DEL SECTOR : GLOBAL - ATRACTIVIDAD DEL
SECTOR?

El entorno sectorial se diferencia respecto al general de que, si bien en este
ultimo deciamos que la empresa sufre (o disfruta) sus efectos sin poder
hacer practicamente nada para influir sobre la evolucion de las diferentes
variables, no es asi en el entorno sectorial. En éste, al ser mucho mas
proximo a la empresa ésta tiene una cierta capacidad de influencia, mayor o
menor dependiendo de su tamafio, recursos, habilidades, etc. Podriamos
decir que el entorno sectorial es el campo de juego y las diferentes
empresas los jugadores o los participantes en la competicion. Aunque
algunas reglas no se pueden cambiar, es obvio que el resultado final estara

en funcion de la intervencién de los protagonistas.

2.2.1.2.1 LOS DOS NIVELES DEL ANALISIS SECTORIAL

Al pensar en los diferentes sectores empresariales se nos pueden plantear
algunos interrogantes que contestar. Una primera cuestién seria tratar de
reflexionar sobre las razones por las que existen sectores muy rentables,
mientras otros lamentablemente se limitan a subsistir. Por ejemplo, sectores
como el farmacéutico, el bancario o el de telecomunicaciones, normalmente

presentan elevados beneficios, mientras que otros como los fabricantes de

26 Xavier Gilbert, El Enfoque Estratégico de la Empresa, Ediciones Deusto 2001, Pag. 69
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automoviles, textil, mineria o construccion naval suelen presentar

parametros menos gratificantes.

Un segundo interrogante se plantea al pensar que, tanto en los mejores y
mas rentables sectores como en los menos atractivos, unas empresas tienen
unos resultados mucho mejores que otras. Podemos encontrar empresas
mediocres en los mejores sectores y compainias con resultados brillantes en

sectores con algunas dificultades.

Estas dos cuestiones se responden a través de dos analisis del sector de
nivel diferente. Para responder a la pregunta sobre el distinto atractivo o
rentabilidad de un sector nos plantearemos un analisis global de él. Mientras
que para dar respuesta a la inquietud sobre las razones por las que unas
empresas tienen unos resultados mejores que otras realizaremos un analisis
mucho mas concreto. Por lo tanto, como hicimos al empezar a analizar el
entorno al dividirlo entre el analisis general y el sectorial, volvemos a
subdividir el entorno sectorial en un apartado mas general y en otro mucho

mas particular.

En el caso del analisis global del sector reflexionaremos sobre él de un
modo genérico, sin llegar a pensar en qué conducta tienen las empresas del
sector. En cambio cuando querramos saber qué explica los resultados de
cada una de sus empresas, pensaremos en profundidad sobre los

comportamientos estratégicos de cada una de las empresas del sector.

Definicion del sector
Antes de empezar a analizar un sector en los dos niveles descritos hemos

de saber exactamente qué entendemos por sector. Hemos de ser
conscientes de qué queremos, o mejor dicho, qué necesitamos analizar.

Un sector puede ser definido en sentido amplio o con gran precisién

¢ Qué tipo de definicion seria mejor para la empresa fabricante de

refrescos mencionada anteriormente?. La respuesta, muy usual al
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reflexionar estratégicamente, ha de ser depende. Y depende sobre todo de
lo que quiera conseguir la empresa con este analisis. En funcién de qué
busca conocer como resultado final sera mejor una definicibn muy precisa
(colas), muy amplia (bebidas), o media (refrescos). Por ejemplo, si tiene
dudas sobre la conveniencia de seguir fabricando cola, podria ayudarle a
tomar una decision un andlisis restringido a este producto, mientras que si
se plantea la posibilidad de distribuir una marca de cerveza extranjera o de
conocer la situaciéon de sus competidores con mayor gama de productos
preferird realizar un andlisis mucho mas amplio. En ocasiones un par de
analisis a diferente nivel pueden ser recomendables.

22122 LA CADENA DE VALOR DEL SECTOR: LAS CINCO FUERZAS
COMPETITIVAS

Una vez definido el sector podemos comenzar el primer nivel de su analisis,
el analisis global. Nuestro objetivo ha de ser llegar a conocer como es de
atractivo, de rentable el sector. Con este fin utilizaremos una conocida

herramienta desarrollada por Michel Porter, las cinco fuerzas competitivas.
La idea clave de esta herramienta es que estas cinco fuerzas actlan

permanentemente en contra de la rentabilidad del sector. Vamos a

presentar brevemente este razonamiento.
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GRAFICO 1
LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS
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Fuente: Michael Porter, Estrategia Competitiva 27Edicion-México 2000, Pg. 20

En cuanto a la rivalidad entre las empresas del sector, la l6gica ya nos indica
que cuanto mayor sea ésta, mas acciones realizaran unas empresas contra

las otras (guerras de precios, promociones, etc.) y la rentabilidad bajara.

No obstante, si imaginamos un sector muy rentable debido a su baja
rivalidad pero en el cual es facil entrar, en cuestion de muy poco tiempo
otras empresas penetraran en él y la rentabilidad descendera
alarmantemente. Esta fue la situacion al inicio del negocio de las tiendas de
alquiler de cintas de video hace ya algunos afios. Era un préspero negocio,
pero estaba muy poco protegido al ser muy facil abrir una nueva tienda (sélo
se necesitaba alquilar un local, algunos muebles y cintas de video), por lo
cual la alta rentabilidad atrajo a gran cantidad de personas a este negocio,

con la consecuencia de que su rentabilidad descendio bruscamente.
Sin embargo, si el sector imaginario que hemos tomado como ejemplo con

una baja rivalidad estuviera protegido contra nuevos ingresos, esto aun no

seria suficiente para garantizar que mantuviera su alta rentabilidad, debido a
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la existencia de otras dos fuerzas. Una relacionada con los proveedores del
sector y la otra con sus clientes, puesto que ambos tratarian de quedarse
con la maxima proporcion de esta rentabilidad. El que lograran o no su
intento de apropiarse del maximo margen de las empresas del sector
dependeria de su poder de negociaciéon. Asi, si los proveedores y/o los
clientes tienen un gran poder de negociacién impondran todas sus
condiciones ( sobre precios, calidades, forma de pago, etc.) y la rentabilidad
del sector tendera a desaparecer. Un ejemplo de gran poder de negociacion
lo encontramos en las grandes cadenas de hipermercados, las cuales
imponen unas severas condiciones a la mayoria de sus industrias
proveedoras. Asi mismo, las grandes marcas peruanas, presentes también
en la ciudad de Arequipa, al hacer sus ventas obligan a los medianos y
pequeiios distribuidores a comprarles varios productos que ellos distribuyen,
toda vez que su producto “estrella” es estratégico para estos medianos y
pequefios distribuidores, se ven en la obligacion de adquirir productos que

no son su prioridad, lo que dafia su posicion de liquidez.

Por dltimo, si esto no fuera asi, y el poder de negociacién de clientes y de
proveedores fuera bajo, nuestro ejemplo imaginario de sector con las cuatro
primeras fuerzas totalmente a su favor tendria todavia que pasar un quinto
filtro para asegurarse una alta rentabilidad: la amenaza de productos
sustitutivos. Un producto (sector) tiene un producto (sector) sustitutivo si las
necesidades que satisface pueden ser asimismo colmadas por productos de
otros sectores. Ejemplos claros de productos/sectores sustitutos entre si
son la cerveza, el vino y el cava, o el tren, el avion y el autocar, o la botella
de vidrio, la de plastico, lata o el bric, o correos y los servicios de
mensajerias, el fax, Internet. En estos casos sectores diferentes satisfacen
las mismas necesidades. Por lo tanto, si existen productos sustitutivos los
clientes tendran otras opciones donde escoger y la rentabilidad del sector
descendera.

Ahora ya sabemos la razén por la cual unos sectores son rentables y otros

no. En los sectores rentables las cinco fuerzas tienen muy poco peso,
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mientras que en los poco rentables habra alguna, o mas de una, de estas

fuerzas que tendrdn un peso muy importante.

Pero aun debemos conocer como podemos valorar cada una de estas cinco
fuerzas. Para poder definir el estado de cada una de ellas, utilizaremos una
serie de factores como indicadores. Como explicaremos mas adelante, tras
ponderar la importancia de cada uno de ellos, podremos llegar a una
conclusién final sobre la fuerza en cuestion. A continuacién, para cada

fuerza, se describen los factores que nos indicaran su situacion:

Rivalidad
a. Numero de competidores: Cuantos mas competidores tenga un
sector es obvio que, a igualdad del resto de condicionantes, habra mas
rivalidad, ya que se tendran que repartir el mercado entre mas
empresas, y la porcidén (participacion en el mercado) sera menor para
cada una de ellas, asimismo habra mayores probabilidades de

agresiones entre compafiias.

b. Competidores equilibrados: Si las empresas de un sector tienen
unos tamafos y capacidades similares, la rivalidad serd mayor debido a
gue cada una de ellas ve posibilidades de superar al resto, lo cual incita a
acciones agresivas. Al contrario, en caso de que existan unos lideres
claros, otras compafias de tamafio medio y unas Ultimas de mas
reducido tamafio, cada empresa sabe cual es su posicion, los lideres

marcan unas pautas, y el sector generalmente tiene menor rivalidad.

c. Crecimiento del sector: Cuanto menor se a el crecimiento de un
sector, mayor serd su rivalidad, puesto que para aumentar sus ventas, la
Unica opcion que les queda a las empresas de un sector maduro, con
poco crecimiento, es quitarselas a sus competidores. El caso mas
dramatico se produce cuando el sector decrece, ya que entonces, las
empresas, aunque solamente deseen mantener sus ventas, estan

obligadas a atacar a sus competidores.
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d. Costos Fijos: Cuanta mayor proporcion de costos fijos haya en un
sector, mayor rivalidad, puesto que sus empresas estaran obligadas a
vender unas elevadas cantidades de su producto o servicio para no sufrir
una incidencia lesiva. Un claro ejemplo de este punto nos lo proporciona
el sector hotelero, ya que en un hotel la proporcion de costos fijos es
elevada, aproximadamente del 80% (personal, alquiler, contratos de
maquinarias, etc.), mientras que el 20% restantes son variables
(lavanderia, suministros, etc.). Por lo tanto, si un hotel abre sus puertas,
Sus costos, tanto si estd completo como si se queda vacio, son bastante
parecidos. De ahi que en temporada baja tenga sélo dos opciones, 0
cierra sus puertas, 0 baja sus precios para intentar conseguir la maxima

ocupacion.

e. Diferenciacién del producto: Si los productos o servicios de un
sector no son diferenciados, no se pueden distinguir por su calidad,
tecnologia, disefio, marca, etc., la Unica opcién que les queda a las
empresas comercializadoras es diferenciarse por precio, lo cual aumenta

mucho la rivalidad.

f. Costos de cambio: Son los que se producen por el simple hecho de
gue el cliente del sector cambie de una empresa a otra. Solo se refieren a
los costos generados por el cambio. Por ejemplo, si una empresa tienen
unos programas informaticos (software) y el equipo informético
(hardware) que los soporta se le queda pequefio y debe ampliarlo,
normalmente, si cambia de proveedor tendr4 que asumir unos costos
para readaptar su software, éste no sera el caso si continla con el mismo
proveedor.

También puede ocurrir con una empresa si decide ampliar su cadena de
produccidon con equipos diferentes a los que ya posee. En ese caso su
personal debera invertir un tiempo mayor para conocer esa nueva
maquinaria en comparacion con el que invertiria si el equipo fuera

comprado a la antigua empresa proveedora. Si en un sector se dan
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estos costos de cambio, la rivalidad disminuye al ser mas dificil poder

conseguir a los clientes de la competencia.

g. Capacidad Instalada: Si un sector tiene un exceso de capacidad, la
rivalidad serd elevada ya que, habitualmente, para no dejar ociosa una
parte de sus instalaciones (y asumir sus costos), las empresas
producirdn demasiadas unidades, lo que les obligard a reducir mucho

sus precios de venta.

h. Competidores diversos: Si las empresas de un sector se pueden
entender, o al menos comprender, la rivalidad ser& menor. Un caso
extremo de lo contrario es cuando se malinterpretan las acciones de la
competencia. Por ejemplo, una compafia vende un lote de productos a
bajo precio para liquidarlo al estar fabricando una versibn mejorada (que
vendera por un importe superior), y su competencia lo interpreta como el

inicio de una guerra de precios.

i. Intereses estratégicos. Cuando una empresa esta en un sector por
motivos estratégicos, y no para obtener beneficios, la rivalidad aumenta
debido a esta distorsion. Un caso de interés estratégico se produce
cuando una compaifiia esta en un sector por prestigio, porque le favorece

las ventas de otro sector relacionado.

j. Barreras de salida. Una de las situaciones mas criticas ocurre cuando
algunas de las empresas de un sector asumen que no vale la pena seguir
compitiendo en él, por ejemplo, debido a que acumulan grandes
pérdidas, y el futuro se vislumbra peor, y en cambio no pueden
abandonarlo. Entonces la situacién se asemeja a la de una olla cada vez
con mayor presion. Las razones por las que una compafiia no encuentra
salida son diversas. Puede ser que tenga muchos activos especializados,
gue sélo sirven para esa actividad, por lo cual se expone a perder casi
totalmente su inversion. Asimismo, los costos fijos de salida, por ejemplo
los de indemnizacion de los trabajadores, pueden ser muy altos. En

otras ocasiones pueden existir barreras emocionales, como en el caso de
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algunas empresas familiares de tercera o cuarta generacion en las que
el responsable puede sentir que si abandona serd un fracasado y habra
falado a su familia. Por Ultimo, en algunos casos se producen
restricciones sociales y/o gubernamentales, en forma de diferentes
presiones para que la empresa no abandone y deje a unos trabajadores,

y/o a una zona geografica, en una dificil situacion.

Tanto al analizar la rivalidad, como en el resto de fuerzas competitivas
uno de los aspectos mas dificiles es reflexionar sobre cada uno de los
factores de manera aislada e independiente ya que, en realidad, la
mayoria de ellos estan relacionados entre si. Por ejemplo, si el sector
decrece, normalmente se producird una sobrecapacidad, y si, ademas,
existen muchos competidores, estan equilibrados y los costos fijos son
altos, se potenciara mucho efecto. En casi todas las combinaciones de

factores encontrariamos relaciones.

Después de ser analizados todos los factores que influyen en una fuerza,
en este caso la rivalidad, habremos de llegar a la conclusion final sobre
la fuerza en cuestion, ponderando la importancia de cada uno de ello. Es
interesante resaltar la importancia de la ponderacion, ya que unos pocos
factores, 0 en el extremo uno solo, pueden decidir el valor de una fuerza.
En el caso de la rivalidad, imaginemos un sector con muchos
competidores, sobrecapacidad, barreras de salida altas, y que esta
decreciendo un 25% en los Ultimos afios. Aunque todos los demas

factores fueran favorables, podriamos concluir que la rivalidad seria alta.

Amenaza de Nuevos Ingresos

Una empresa encontrara dos tipos diferentes de escollos para entrar en
un sector. Por un lado estara el impedimento a la entrada. A esta
dificultad le llamaremos barreras de entrada ya que lo que hacen es tratar
de impedirla, o al menos obstaculizarla. Un segundo tipo de freno sera la
reaccion que tendran hacia el nuevo competidor las empresas ya

instaladas en el sector.
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Si reflexionamos sobre este segundo aspecto concluiremos que
solamente la percepcion, la creencia, que tenga la empresa en vias de
ingreso, de que las compafias del sector van a reaccionar fuertemente
contra ella (a través de bajadas de precios, ofertas, publicidad, etc.), sera

suficiente para que se replantee seriamente su decision.

¢En qué se basara una empresa que esta pensando entrar en un sector,
para concluir si las empresas que lo integran reaccionaran o no
fuertemente en su contra? Primeramente en la historia, en lo que ha
pasado antes, ¢como fueron recibidas las empresas que trataron de
entrar Ultimamente? También reflexionard sobre los recursos de las
empresas del sector, sobre si realmente tienen capacidad para una fuerte
oposicion. Asimismo pensard sobre el grado de compromiso de las
empresas con el sector al que pertenecen, sobre si sus activos son
especializados, etc., para valorar si lucharan hasta el final para defender
su posicion. Por Ultimo, meditara sobre el crecimiento del sector, puesto
que si se produce un gran crecimiento puede pensar que habr4 mercado

suficiente para todos, y todo lo contrario si este hecho no se produce.

No obstante, antes de poder llegar a reflexionar sobre como sera la
reaccion de las empresas del sector, la que esta pensando en el posible
ingreso en él debe superar el escollo que hemos expuesto brevemente
antes: las barreras de entrada. Los factores que me indicaran si para
entrar en un sector existen altas, bajas, o0 incluso infranqueables barreras
de entrada son:

a. Economias de escala. Las economias de escala se producen cuando
los costos unitarios se reducen a medida que aumenta el volumen de la
empresa (en produccién, marketing, distribucién, +D, servicio, etc.) en un
periodo de tiempo determinado, y que, de este modo, la empresa con
mayor tamafio tendra unos costos menores. Por tanto, si se dan
economias de escala el impedimento para la entrada se produce al tener
que optar el nuevo competidor entre dos soluciones igual de

comprometidas.
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La primera es comenzar con un volumen grande para asi conseguir estos
bajos costos; pero esta opcion fuerza a la empresa a vender desde el
inicio un elevado nudmero de unidades, lo que implica un riesgo muy
elevado (o bien de no conseguirlo, o bien de tener que hacerla a precios
practicamente por debajo del costo). La segunda alternativa es asimismo
arriesgada, ya que consiste en empezar en el sector de una manera mas
l6gica, con unas ventas bajas, lo cual implica asumir unos costos
unitarios (de produccién, marketing, distribuciéon, #D, servicio, etc.) mu-
cho mayores que las empresas ya instaladas en el sector.

b. Curva de aprendizaje. Se produce una curva de aprendizaje si los
costos unitarios se reducen a medida que aumenta el valor acumulado de
una o varias areas de la empresa (produccién, marketing, distribucion, +D,
servicio, etc.). Un primer comentario a este respecto seria el constatar que
si se trata solamente de entrar en un mercado geografico por parte de una
empresa que ya pertenece al sector pero en otra zona, aprovechara en
muchas areas de la empresa la experiencia que ha acumulado en la otra
zona. Quizas no en todas, ya que lo mas seguro es que la distribucién, el

marketing y el servicio tengan sus especificidades enla nueva zona.

El segundo comentario podria enlazar con el primero, ya que en las
actividades de la empresa en las que este nuevo competidor tenga que
asumir una desventaja en cuanto a la experiencia acumulada, quizas tenga
una facil solucién. Cuando ésta radica en personas (investigadores,
técnicos de produccion, especialistas en marketing, vendedores, etc.), la
barrera puede ser tan facilmente superada como posibilidades tenga el

nuevo competidor de contratar a estas personas expertas.

c. Diferenciacion del producto. Serd mucho mas dificil penetrar en un
mercado de productos diferenciados que en el caso contrario. Si el nuevo
competidor debe diferenciarse, esto le supondrd, como ya hemos visto,
una inversion superior y, posiblemente, una necesidad mayor de knowhow

en alguna area de la empresa: +D, produccion, marketing, etc., depen-
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diendo de cémo pretenda diferenciarse (tecnologia, calidad, marca, etc.).
Por esto, el riesgo que deberd asumir serd mucho mayor, tanto por los
superiores recursos y capacidades que debe apostar en el intento, como
por las mayores posibilidades de no lograr su objetivo de superar la lealtad
de los clientes hacia las empresas que ya pertenecen al sector. Todo lo
contrario le ocurrira a una empresa que se plantea la entrada en un

mercado de productos totalmente homogéneos, estandarizados.

d. Necesidades de capital. Obviamente, la dificultad de entrar en un sector
se incrementa cuanta mayor es la necesidad de recursos financieros (y a la
inversa). En el caso comentado anteriormente de las tiendas de alquiler de
peliculas de video, ésta fue una de las razones que explican la rapida
entrada de nuevos competidores.

e. Costos de cambio. Si existen, representan un freno a la entrada en el
sector, puesto que la empresa entrante debera asumirlos siempre, ya que
inicialmente no cuenta (l6gicamente) con clientes propios. Estas compaiiias
deberan disminuir sus precios de venta para compensar los costos de
cambio si quieren estar en igualdad de condiciones (al menos en lo que res-

pecta a este factor) con las empresas del sector.

f. Acceso a los canales de distribucion. En muchos sectores las empresas
que lo forman llegan a su cliente/consumidor a través de un canal de
distribucion. Un ejemplo claro es el de las empresas alimenticias o de
detergentes, los productos de las cuales llegan al consumidor a través de
hipermercados, supermercados o tiendas detallistas mas pequefias. O las
empresas automovilisticas que necesitan de los concesionarios. Si la
empresa que quiere entrar en el mercado tiene grandes dificultades para
llegar a los canales de distribucidén, su ingreso se vera practicamente
impedido al no poder contactar con su consumidor final.

Una estrategia basada en esta idea la siguié hace afios la compafia de

productos congelados Findus. Esta empresa ofrecié como regalo (hoy en dia

se suele ofrecer en depdsito) un congelador a los diferentes detallistas del
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sector, con la condicibn de que en su tienda no tuviera productos
directamente competitivos con los suyos. Obviamente, cada congelador que

regalaba significaba una tienda en la cual cerraba el paso a su competencia.

La misma idea fue aplicada por un fabricante de sueros, el cual regald a
diferentes hospitales la renovacion de todos los soportes de metal que
sujetan las bolsas de suero, soporte que tenia un disefio tal que sélo servia
para las bolsas de suero de la empresa en cuestion. Asimismo en este caso,
cada hospital que aceptaba la oferta estaba cerrado para los laboratorios de
la competencia que también fabricaban sueros. Este caso sirve también
como ejemplo de costos de cambio, ya que estos hospitales que aceptaban
los soportes «gratuitos» incurrian mas tarde en costos de cambio al querer

comprar sueros de otras marcas.

g. Producto patentable. Si el producto de un mercado esta patentado, y
esta patente protege realmente a su propietario, podemos encontramos ante
una barrera no dificil de franquear sino impermeable, y un mercado
totalmente cerrado. Este fue el caso del sector de las fotocopiadoras. La
compafiia Xerox no fue la inventora de este producto, pero sifue la empresa

gue lo patento.

h. Acceso favorable a la materia prima. Si hemos visto que el dificil
acceso a los canales de distribucion pueden impedir a una empresa llegar a
su consumidor, asimismo el impedirle el suministro de materias primas le
cerrard la posibilidad de un correcto funcionamiento. Podemos entender
materias primas en un sentido amplio: componentes, mano de obra,
recursos financieros, etc. Por ejemplo, para entrar en el negocio petrolero

(extraccion), es obvio que una empresa necesita tener pozos petroliferos.

i. Ubicaciones favorables. Légicamente para que sean una barrera deben
de estar ya copadas. Podriamos referimos al caso de la empresa italiana
Benetton, la cual tardd seis afios en encontrar un emplazamiento adecuado
para su primera tienda en Turin, ya que las primeras tiendas de esta

empresa siempre se ubicaban en lugares de gran prestigio.
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J. Subsidios gubernamentales. Factor con una incidencia decreciente,
pues cada vez es mas dificil que los diferentes gobiernos puedan ayudar a

las empresas de un sector a través de subvenciones o ayudas similares.

k. Politica gubernamental. Se puede cerrar «politicamente» un mercado,
en mayor o menor medida, desde la prohibicion total de importaciones, hasta
la fijaciébn de aranceles, pasando por establecer unas cuotas (limites) a la
importacion o establecer unas homologaciones 0 normas técnicas
especfficas, etc. El caso comentado de las empresas fabricantes de
automoviles coreanas y japonesas difiere en este factor, mientras las empre-
sas japonesas estan sometidas a unas cuotas que limitan sus importaciones
a la Unién Europea, las compafiias coreanas no tienen esta limitacion. Por lo
tanto, una empresa japonesa que quiera saltarse esta limitacién en cuanto al
nimero de unidades que puede vender en la UE, solo tiene la opcion de

instalarse como fabricante en ella.

Sin embargo, si opta por esta posibilidad debera aceptar la barrera de las
economias de escala en produccion que posiblemente superaba al importar
automoviles de sus fabricas en Japon. De ahi que encontremos casos de
empresas japonesas en las dos opciones. Empresas como Nissan, Honda o
Toyota se han instalado desde hace afios como fabricantes en la UE vy tie-
nen unas aceptables participaciones en el mercado. Mientras que los otros
fabricantes de ese pais que han optado por la importacion como Mazda,

Daihatsu o Subaru, tienen unas ventas muy inferiores.

Poder de Negociacion de Proveedores y Clientes
Los proveedores de este sector con principalmente los importadores de
autos, los vendedores de combustible y los proveedores que les permiten

dar mantenimiento a sus vehiculos. Los clientes son el publico en general.

a. Concentracion de empresas. LdOgicamente, cuanto mas

concentrados estén (menor nimero de empresas sean), mayor sera su
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poder al tener sus clientes o proveedores del sector menores opciones
de poder escoger otro proveedor o cliente. Que las empresas de un
sector tengan tres proveedores o clientes es diferente a que existan

ciento veinte o cuatrocientos. Lo mismo sucede a la inversa.

b. Productos sustitutivos. Si las empresas de un mercado tienen como
posibles proveedores a distintos sectores sustitutivos entre si, su poder
de negociacion aumentara debido a que su capacidad de eleccién se
vera incrementada considerablemente. Supongamos que analizamos el
caso de los fabricantes de bebidas. Debido a su capacidad de eleccién
entre diferentes sectores proveedores suyos, como son los del plastico,
vidrio, latas, tendra un margen de negociacion muy alto. A la inversa, si el
sector que estamos estudiando es el del plastico, sabemos que nuestros
productos tienen sustitutivos, por lo que el poder de negociacién de

nuestros clientes aumenta.

c. Proporcion de las ventas/compras del sector. Si el sector proveedor
factura un elevado porcentaje de sus ventas al sector analizado, su
dependencia hacia este sector hara que su poder de negociacion sea
bajo, como es el de muchos sectores proveedores de la industria del
automovil. En el caso contrario, si el sector significa muy poca proporcion
de sus ventas, podra ejercer un mas alto poder de negociacion.
Siguiendo en este sector, pero desde la perspectiva del cliente, podemos
deducir que las casas de alquiler de autos ven aumentado mucho su
poder al comprar grandes lotes a los fabricantes. Si, en cambio,
pensamos en los clientes particulares, al comprar cada uno de ellos sélo

un automovil su poder sera escaso bajo esta perspectiva.

Sin embargo, hemos de pensar que para el consumidor final la compra
del automovil significa un elevado porcentaje de sus gastos, ya que el
auto es la segunda compra mas importante para una familia después de
la vivienda. Por ello su interés en la negociacion por obtener buenas
condiciones sera muy alto, por 10 que trataran de ejercer el maximo

poder que puedan. El que este cliente llegue a traducir este maximo
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interés en la negociacion en un alto poder final dependera, como

veremos en el siguiente péarrafo, del resto de factores.

d. Rentabilidad del sector. Si un sector atraviesa una dificil situacion, su
interés en la negociacion serd maximo, ya que sera vital para él intentar
pasar parte de sus pérdidas a sus proveedores o clientes. Hasta que el
sector del automdvil no atravesd sus momentos mas criticos sus
proveedores no empezaron a sufrir serias dificultades. Por otra parte, si
retornamos el ejemplo del consumidor final del automévil y pensamos en
su rentabilidad o, lo que es lo mismo en este caso, la situacion econo6-
mica general del pais, observaremos que cuando ésta fue negativa,
como en el afio 1993, en medio de una recesion econdémica, su interés
en la negociacién debia de ser maximo ya que SuS recursos eran muy
limitados. En este caso, este consumidor tenia un arma decisiva, si la
contemplamos globalmente, como era la logica decision de diferir la
compra y seguir reparando su viejo auto. Este hecho explica la grave
situacion que sufrieron tanto fabricantes como concesionarios, los cuales
se vieron obligados, en ocasiones, a aceptar condiciones ruinosas para

Sus intereses.

e. Diferenciacion del producto. Siguiendo con el mundo del automovil,
si un proveedor vende un producto diferenciado, importante para el
sector, como pueden ser los airbag, ABS, inmovilizador (un antirrobo de
la empresa Bosch 100% seguro), etc., productos que aumentan por si
mismos el valor final del auto y que son apreciados por el consumidor,
normalmente tendra un alto poder de negociacion, al ser importante para
el fabricante. En cambio, si el proveedor lo es de un producto
indiferenciado como pueden ser diversos tipos de gomas o material de

plastico, su poder serd mucho mas bajo que en el caso anterior.

f. Costos de cambio. Si se dan entre los productos del proveedor
aumentan su poder de negociacion, ya que si las empresas que compran
el producto quieren cambiar de proveedor los habran de asumir. Si se

dan entre los productos del sector, disminuird el poder de los clientes al
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ser éstos quienes los tienen que asumir en estas circunstancias.

g. Amenaza de integracion vertical. Simplemente la amenaza de esta
integracién es suficiente para aumentar el poder de negociacion frente a
clientes o proveedores. Si una empresa que fabrica componentes
inductivos necesita de matrices y molduras para su proceso de fabricacion,
y es plenamente capaz de fabricadas por si misma, sus proveedores de
estas piezas ven reducido su poder de negociacion porque saben que, Si
surgen dificultades de entendimiento, su cliente siempre tiene la opcion de

fabricarselas él mismo.

h. Informacion sobre el sector. Siempre se ha dicho que la informacion
es poder. Mucho mas si es informacién sobre el «oponente» en una
negociacion. Cuanto mas se sepa de los costos, calidades vy
especificidades de los productos, rentabilidad y situacion en general del

proveedor o cliente, etc., mayor poder se tendra en la negociacion.

Légicamente, para determinar el poder de negociacion de los proveedores
y de los clientes, se debera realizar un andlisis de estos factores, por

separado, para cada uno de ellos.

Amenaza de productos sustitutivos

Lo mas importante en este caso es saber encontrar qué sectores son
realmente sustitutivos. Saber encontrar respuestas a las preguntas: ¢qué
productos de otros sectores desempefian la misma funcién que los
productos de nuestro sector?, ¢qué productos de otros sectores satisfacen
las mismas necesidades que los nuestros? En las paginas precedentes ya
se han mencionado varios sectores tipicos sustitutivos unos de otros como
son los fabricantes de botellas de vidrio, los de botellas de plastico, los de

latas; o la cerveza, el vino, etc.

Sin embargo, en ocasiones no es tan facil descubrir al sector sustitutivo.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM =% DE SANTA MARIA

Imaginemos que somos una pequefia empresa que fabrica “christmas” y
felicitaciones para aniversarios. Si buscamos un sector que sea sustitutivo al
nuestro, podemos damos cuenta de que las compafias telefénicas son
sustitutivos de nuestro producto. De hecho, periédicamente lanzan
campafas publicitarias incitando a la poblacién a llamar a sus parientes y

amigos durante navidad o para felicitar el santo o el cumplearios.

Cada persona que decide llamar a sus familiares y amigos para felicitarles
por navidad, su santo 0 aniversario, significa una venta menos para nuestra
empresa fabricante de “christmas” y felicitaciones. Nuestra pequefia
empresa, con unas minimas instalaciones y maquinaria, escaso personal, y
casi inexistente tecnologia, resulta que esta produciendo un producto
sustitutivo de comparfias con tamafio de multinacional, inversiones multi-
millonarias y tecnologia de punta. Este caso sirve para ilustrar como la
busqueda del sector sustitutivo es la parte mas dificil del analisis de esta

quinta fuerza.

Una vez detectados los sectores sustitutivos, los factores sobre los que se
puede reflexionar son: la relacién precio/calidad entre estos distintos
sectores, la rentabilidad de cada uno de ellos (nos explicara los recursos con
gue cuentan para potenciar sus productos), si existen para el cliente costos
por el cambio entre los productos de estos sectores vy, finalmente, la propen-
sion del usuario a sustituir. Cualquiera de los ejemplos de sectores
sustitutivos que se han mencionado anteriormente nos servirian para ilustrar

este analisis.

Una vez realizada la reflexion sobre los posibles sectores sustitutivos y los
factores descritos anteriormente, se debera concluir el grado de amenaza

que representan para el sector.

Antes de finalizar este apaleado sobre los productos sustitutivos valdria la
pena hacer una pequefa puntualizacion. Los sustitutivos sobre los que se ha
estado reflexionando son los denominados sustitutivos funcionales, llamados

asi por satisfacer la misma funcién o necesidad que los productos de un
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sector. Sin embargo, existe otro tipo de sustitutivos, los llamados sustitutivos
no funcionales, los cuales, como su nombre indica, no satisfacen la misma
funcion o necesidad que las empresas de un sector, pero en cambio, en
ocasiones, pueden ser elegidos por los consumidores o clientes de ese

sector en lugar de sus productos.

Como ejemplo de sustitutivos no funcionales podemos poner el caso de una
escuela de negocios. Una persona puede estar pensando en realizar un
MBA para lo cual deberé invertir, si se decide por una escuela de prestigio,
mucho dinero. Esta persona normalmente sera joven y no tendr4 una gran
capacidad econémica, es mas, quizas sera aun su familia quien se plantee la
financiacion de estos estudios. Supongamos que es el padre de familia quien
estd en la tesitura de realizar esta inversion. Este sefior tiene ante si
ademas del MBA para su hijo, una amplia gama de posibilidades donde
escoger. Una seria poder cambiar su auto, bien conservado, pero ya
antiguo. O quizas, permitirse, al fin, unas buenas vacaciones para toda la

familia.

O, siguiendo en esta linea, dar una buena entrada para el apartamento que
hace afios se quiere comprar en un bonito pueblo de alta montafia. O,
simplemente, poder hacer todas las obras que su primera residencia pide ya
desde hace muchos afios. Finalmente, podria decidirse por la opcién de
invertir ese dinero en bolsa, o en productos financieros con menor riesgo,

pensando ya en su jubilacion.

Todos los productos de estos sectores no satisfacen la misma funcion. El
MBA, un auto, unas espléndidas vacaciones familiares, un apartamento de
alta montafa, reformar la primera vivienda, o un producto financiero,
satisfacen muy diferentes necesidades, no son sustitutivos funcionales entre
si. No obstante, una persona puede estar dudando cuél de ellos escoge, por
lo tanto lo que si son es sustitutivos no funcionales. Por ello, sobre todo en
segun qué sectores, también los deberemos tener en cuenta al realizar el

andlisis de la amenaza de los productos sustitutivos.
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2.2.1.3 ANALISIS DEL SECTOR: EMPRESAS - MICRO ENTORNO

Del analisis de las cinco fuerzas competitivas ya conocemos cuan atractivo,
rentable, puede ser un sector. Esto es solo una cara de la moneda, la que
nos permite contestar a la pregunta sobre la razén por la que existen

sectores muy rentables, mientras que otros se limitan a subsistir.

No obstante existen empresas que tienen resultados muy superiores a otras,
tanto en los mejores y mas rentables sectores como en los menos atractivos.
Para lo que, primeramente, diseccionaremos al maximo el sector, para poder
distinguir el comportamiento estratégico de cada una de las empresas que lo
componen, con la finalidad de, en una Ultima etapa, poder agrupar a las
compafiias que tengan una conducta parecida. Este proceder estratégico es
el que nos ha de empezar a llevar hacia la comprension del diferente nivel
de resultados que se da entre las empresas de un mismo sector.

2.2.1.3.1 DIMENSIONES ESTRATEGICAS

Las tres estrategias genéricas nos dividen al sector en tres grupos de
empresas con comportamientos muy distintos. En realidad, podriamos decir
que habria también un cuarto grupo, el de las empresas atrapadas en el
medio, el de las compafias que navegan entre las tres estrategias sin seguir
(ni conseguir) ninguna. En definitiva lo que origina que trabajemos con
Dimensiones Estratégicas es que encontramos que tanto la manera de
competir como el resultado final son distintos entre empresas que siguen

una misma estrategia genérica.

Las dimensiones estratégicas seran simplemente los diferentes caminos por
los cuales una empresa puede alcanzar una estrategia genérica (aunque
también habrd un grupo de dimensiones estratégicas no derivadas de

estrategias genéricas).

Aunque no existe una lista cerrada de dimensiones estratégicas, ya que

dependiendo de cada sector seran validos unos caminos y no otros para
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conseguir una ventaja competitiva, se enumeraran las que se puede
considerar como dimensiones mas usuales para la mayoria de sectores. Se
presentaran agrupados segun su origen. Tal como se ha comentado, habra

cuatro procedencias, tres de las cuales seran las estrategias genéricas.

a. Las dimensiones estratégicas derivadas de la estrategia de
diferenciacion, seran las distintas formas que tiene una empresa para
conseguir la exclusividad buscada: calidad, innovacién, disefio, KD,
liderazgo tecnoldgico, servicio, identificacion de marca, seleccion de canal,

politica de precios, etc.

b. Las dimensiones estratégicas derivadas de la estrategia de liderazgo
en costos, estaran basadas en las diferentes fuentes que tiene esta
estrategia: economias de escala, curva de experiencia, compartir productos
relacionados, tecnologia, disefio de las plantas, la mejor gestion o ejecucion,

la localizacion, los precios de los inputs, las ayudas gubernamentales, etc.

c. Las dimensiones estratégicas derivadas de la estrategia de enfoque,
dependeran de la forma de especializacion que escoja la empresa.
Basicamente, sabemos que habr4 cuatro posibilidades, resultado de
combinar los dos tipos de objetivos estratégicos que tiene una empresa para
especializarse: geograficamente o segun los segmentos del mercado; y las
dos formas bésicas de obtener una ventaja competitiva: diferenciacion o

costos.

Capacidad estratégica de maniobra.

Estas dimensiones estratégicas no persiguen alcanzar una ventaja competi-
tiva, sino ayudar a las dimensiones anteriores para que sean ellas las que la
consigan. Ejemplos de dimensiones que otorgan esta capacidad estratégica
de maniobra son la integracién vertical, el apalancamiento o la capacidad
financiera, el pertenecer a una multinacional, una buena relacion con el

gobierno, las alianzas estratégicas, etc.
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2.2.1.3.2 GRUPOS ESTRATEGICOS

Utilizando la definicion de Porter: «Un grupo estratégico es el conjunto de
empresas en un sector que siguen una misma o similar estrategia a lo largo
de las dimensiones estratégicas.». Por lo tanto, las empresas de un mismo
grupo estratégico compiten de la misma forma al utilizar iguales o

semejantes dimensiones estratégicas.

2.2.1.3.3 BARRERAS A LA MOVILIDAD

Las comparias de los grupos menos favorecidos no imitan las dimensiones
estratégicas de los mejores grupos porque simplemente, no pueden. Si las
cinco fuerzas actian de modo diferente en los distintos grupos, las barreras
de entrada a cada grupo estratégico también pueden ser diferentes. Sin
embargo, en este caso como son barreras que, en lugar de impedir la
entrada al sector (las empresas ya pertenecen a él), impiden moverse de un

grupo a otro, reciben el nombre de barreras a la movilidad.

Por tanto, los factores que pueden ser barreras a la movilidad entre grupos
estratégicos para las empresas de un sector seran los mismos que pueden
ser barreras de entrada a él: economias de escala, diferenciacion del

producto, requisitos de capital, etc.

2.2.1.4 MAPAS ESTRATEGICOS

Un mapa estratégico es una matriz de dos dimensiones que nos permite
distinguir el comportamiento estratégico de cada grupo identificado que

pertenece al sector y llegar a diferentes reflexiones.

Debido a que se pueden elaborar tantos mapas estratégicos como
posibilidades permitan las dimensiones estratégicas, Porter recomienda
priorizar lo relevante. Asimismo recomienda no seleccionar dimensiones
gue estén correlacionadas, que se muevan conjuntamente, debido a que

ofrecerian informacién redundante.
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Por dltimo se debe tener en cuenta que no es preciso que las dimensiones
seleccionadas sean continuas, en el sentido de que se puedan medir de un
modo gradual (de O a 100, o de bajo a alto, etc.). Por ejemplo, si estudiamos
el sector de refrescos, podemos seleccionar la dimensién canal aunque en

ella distingamos entre hipermercados, supermercados, etc.

Por lo tanto, se podra intentar predecir posibles movimientos competitivos,
cambios de dimensiones y en consecuencia de estrategia, de las empresas
gue componen cada grupo. Asimismo, puede detectarse una zona dentro de
algin mapa en que no esta colocada ninguna empresa y que puede

representar una buena oportunidad.

El grupo intermedio hace referencia a aquellos taxistas que pretenden forjar
su propia empresa de taxis que aun no han lo grado posicionarse y que
vienen trabajando en convenios con instituciones privadas para prestar su
servicio de manera exclusiva. A partir de un mapa estratégico se puede

reflexionar en varias direcciones.

2.2.1.5 ANALISIS INTERNO Y DE LA COMPETENCIA

2.2.1.5.1 ANALISIS DE LOS RECURSOS DE LA EMPRESA

La empresa no solo debe satisfacer las necesidades de sus clientes (analisis
del mercado), sino que debe hacerlo mejor que sus competidores (andlisis
de competencia), y siempre sabiendo que solo dispone de sus propias

capacidades (andlisis de los recursos de la empresa).

Por lo tanto, estamos entrando por primera vez en este proceso de analisis

interno, en el andlisis de la empresa.

Normalmente todas las areas de la empresa no tienen la misma importancia

para conseguir un determinado factor clave del éxito (F.C.E); las areas que
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son esenciales para que la empresa consiga este factor son las que se

denominan areas de resultado clave (A.R.C).

Areas de resultados clave

Por lo tanto, las A.R.C son los departamentos de la empresa
primordialmente responsables de que ésta pueda lograr un F.C.E
determinado. Obviamente dependera del tipo de factor que se busque para

gue sean clave unas u otras areas de la empresa.

La idea béasica que transmiten las A.R.C es que la empresa debe ser
consistente de que sus recursos son limitados (cada una en una relacién con
su dimension), por lo que se debe centrar en aquello que es basico para su
éxito de mercado. Debe invertir sus relativamente escasos recursos en las
areas que le reportaran los maximos beneficios, por que seran las que

tendran mayor incidencia en el factor que mas valorara el mercado.

En definitiva, en esta fase la empresa debe conocer, ademas de quién es su
cliente y qué valora, la parte de su empresa esencial para dar respuesta a

esta demanda clave de su mercado.

El conocer lo que los clientes de la empresa valoran, los factores claves de
éxito, permite realizar una conexion entre el analisis del entorno y el analisis
interno, pues estos factores estaran relacionados con unas areas concretas
de la empresa, sus areas de resultado clave, las cuales serdn necesarias
para el éxito de la compafia. Posteriormente se debe reflexionar sobre las
capacidades (habilidades humanas, tecnologia y recursos financieros) que la
empresa necesita en las A.R.C (sobre las bases de sus capacidades
actuales) para satisfacer las actividades de los competidores ya que los
mercados son competitivos y, por lo tanto la compafia debe hacerlo que las

empresas rivales.
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2.2.1.5.2 LA CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA?’

La empresa también puede entenderse como una sucesion de actividades
(desde KD) hasta servicio posventa, pasando por fabricacién y marketing
entre otras), cada una de las cuales va afiadiendo valor al producto o
servicio de la compafia. La presentacion mas usual de la cadena de valor de

la empresa es la realizada por Michael Porter.

Una de las aportaciones mas fundamentales del esquema de Porter es la
division de las actividades de la empresa en dos grupos, las actividades
primarias y la de apoyo, asi como remarcar la importancia del margen como
traduccion de una efectiva creacion de valor, al ser el resultado de la
diferencia entre el valor creado y el costo que le ha supuesto a la empresa

hacerlo en las diferentes actividades.

La cadena de valor de la empresa nos va a servir para reflexionar al nivel de

las actividades de una compaiiia en tres diferentes direcciones:

Estrategia
Outsourcing

Interrelaciones (a su vez en tres distintas dimensiones).

Estrategia

Queremos obtener una ventaja competitiva, por lo tanto nos serviran las
mismas estrategias geneéricas. Sin embargo el angulo de visiéon y el nivel del
analisis cambian y pasan del global (de toda empresa) a una suma de

pequeias partes de la empresa (cada una de las actividades),

Se pueden simplificar mas las posibilidades estratégicas en cada actividad y
reducirlas a dos: o crear en ella mas valor que nuestros competidores, o
realizarla igual que la mayoria del sector pero a un costo menor. Como
sabemos, cualquiera de estas posibilidades otorgard a la empresa una

ventaja competitiva en esa actividad.

27 Michael E. Porter , Ventaja Competitiva, 13° Impresion, México Afio 1996, Pag. 81
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En ocasiones, hasta que no se llega a este nivel estratégico no se pueden

entender las estrategias de algunas compafiias.

Outsourcing

La empresa ya ha analizado qué estrategia es mas conveniente seguir, asi
como sus posibilidades de hacerlo, tanto a nivel global (a nivel de negocio),
como a nivel de cada una de las actividades. Sin embargo, muy
probablemente la empresa ha deducido, en mas de una actividad, que ni es
la compafia del sector que sabe hacerlo mejor, aportando méas valor, ni
tampoco es la empresa que tiene la habilidad de realizar la actividad a
menor costo. Por lo tanto, la empresa es consciente, en el nivel de reflexion
donde nos encontramos, de que en esa 0 esas actividades no tienen

ninguna ventaja competitiva.

Por un lado, reduce sus costos y necesidad de inversion, ya que reducira (en
mayor 0 menor grado, dependiendo de la actividad a suprimir) su necesidad
de personal, activos (edificios, plantas industriales, equipos, etc.), tecnologia,
burocracia, etc. Pero ademas, por otro lado, estas capacidades (humanas,
tecnolégicas y financieras) que ha dejado de invertir donde no era
competitiva las puede colocar en las actividades donde realmente lo es,
donde verdaderamente consigue una Vventaja competitiva. Asimismo,
consigue que la actividad en cuestion sea realizada de un modo mucho mas
competitivo, por lo que su producto o servicio final sera asimismo mejor. El
resultado final es una empresa mejor y mucho mas flexible, que tiende a
descentralizarse y a concentrarse en los aspectos que le proporcionan
beneficios.

En los ultimos afios, el outsourcing ha sido una de las estrategias mas

seguidas, ya que muchas empresas han reducido su tamafio a base de ir

realizando menos actividades. Esta tendencia estd en linea con otra
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asimismo de moda como la del downsizing, el desprenderse de todo lo que

no sea el negocio basico de la empresa.

Interrelaciones

La tercera reflexion estratégica que nos aporta la cadena de valor de la
empresa se basa en las posibles interrelaciones entre las distintas
actividades. Podemos distinguir tres dimensiones en las que son posibles

estas interrelaciones:

c) Interrelaciones entre las diferentes actividades de la empresa.

Normalmente, si todas las actividades de una empresa tienen en cuenta a
todas las demas a la hora de realizar su trabajo, todas y cada una de estas

actividades se veran beneficiadas.

Se deben construir los puentes necesarios para que todas las actividades de
la empresa se interrelacionen, necesitaindose ademas, en este caso, una
persona capaz de entender los dos “idiomas” (el técnico y el comercial) para

que sirviera de enlace en el proceso.

d) Interrelaciones entre las actividades de la empresa y las de sus
proveedores o clientes.

No solamente una actividad puede mejorar (y con ella la empresa
globalmente) si se interrelaciona, coordina o coopera con otras actividades
de la empresa; también puede mejorar interrelacionandose, coordindndose o
cooperando con las diferentes actividades de los clientes y/o de los
proveedores de la empresa. En consecuencia, es un ejercicio recomendable
gue cada una de las actividades de una empresa reflexione sobre si puede
establecer o mejorar sus interrelaciones con algunas de las actividades de
sus proveedores o clientes. En muchos casos deducira que no es posible,
pero quizas en alguno descubra nuevas fuentes de ventaja competitiva.
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c) Interrelaciones entre las actividades de cada negocio en el caso de la

empresa diversificada.

Normalmente, existiran mayores posibilidades de sinergias cuanto mas
relacionados estén los negocios. En este caso, las posibilidades de realizar
investigaciones conjuntas serdn mayores, la tecnologia serd mas afin,
algunas compras se podran realizar conjuntamente, algunos procesos o0
partes de produccion podran ser compartidos, la logistica obtendra posibles
economias de escala, el marketing puede beneficiarse de un “paraguas”
corporativo, como puede ser una misma marca y aspectos de comunicacién

Utiles para mas de un negocio, etc.

Relaciones

Uno de los aspectos que mas pueden influir en el mundo de los negocios de
hoy en dia, son las relaciones personales que cada miembro de la empresa
pueda establecer con clientes, proveedores, bancos (aungue no dejan de ser

proveedores), organismos publicos, otras empresas del sector, etc.

En muchas ocasiones, el conocimiento y la confianza personal son decisivos
a la hora de que un responsable de una organizacion decida entre varias
opciones. En consecuencia, también debe ser contemplado este aspecto en
el proceso de reflexion que estamos siguiendo. Aqui también podriamos
incluir al lobby positivo, creador de unos entornos favorables para la

empresa.

2.2.1.5.3 CAPACIDADES

Las capacidades de una empresa se pueden resumir basicamente en tres

categorias:
- habilidades del personal

- tecnologia/ knowhow

- recursos financieros
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La primera reflexion sobre las capacidades de las A.R.C ha de ir
encaminada hacia la conclusion acerca de cuales han de ser las necesarias

para conseguir efectivamente dar respuesta a los F.C.E.

A continuacidon se sugiere algunas preguntas que se puede hacer una

empresa respecto a cada una de estas capacidades:

- Habilidades del personal: ¢tenemos las personas adecuadas? (para
desarrollar plenamente el factor clave de éxito); ¢las podemos
mejorar? (mediante formacion), ya que no solamente hemos de
pensar en habilidades sino también en potencialidades; ¢ podemos
encontrar en el mercado las personas que necesitamos?; Muchas
empresas expresan mas o menos formalmente que su principal activo
son sus empleados; en este apartado del modelo se pretende darles
toda la importancia que realmente tienen.

- Tecnologia o «kknow-how» ¢disponemos de la tecnologia necesaria?
(para satisfacer el factor clave de éxito). ¢Seremos capaces de
desarrollarla? ¢Podemos comprar licencias que nos ayuden a
conseguirlo?¢una alianza estratégica o un joint-venture seria una

buena solucion para incrementar nuestra tecnologia o knowhow? Etc.

- Recursos financieros. Si nos centramos en el apartado de las
capacidades aparecen preguntas como: ¢tenemos los recursos
financieros necesarios para desarrollar nuestras habilidades humanas
y nuestra tecnologia?, ¢los podemos generar a medio o largo plazo?,
¢podemos obtener los recursos externos que necesitaremos? Este
apartado también nos llevara a decidir los demas aspectos financieros
importantes (endeudarnos, ampliar capital, buscar nuevos socios, salir
a bolsa, etc.).
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2.2.1.5.4 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

Hasta ahora conociamos las capacidades (habilidades humanas, tecnologia
y recursos financieros) que eran necesarios para satisfacer, en las A.R.C.,
los diferentes F.C.E. Asimismo, sabiamos qué capacidades tenia nuestra

empresa, por lo tanto, éramos conscientes de la diferencia entre ambos.

Nuestro trabajo ahora debe centrarse en algo tan esencial como conocer el
estado actual de las capacidades de los competidores. Logicamente, por ser
competidores, se trata de compaifias que se dirige al mismo (0 mismos)
segmento(s) de mercado que nuestra empresa. Por lo tanto, se trata
comparias que necesitan, y quieren conseguir, en la mayoria de ocasiones,
el mismo (0o mismos) factor(es) clave de éxito. En consecuencia tendran
normalmente las mismas areas de resultado clave y necesitaran similares
capacidades para triunfar en el mercado.

Al pensar en las capacidades de su competencia una empresa puede
plantearse: ¢esta mejor preparado su personal que el de nuestra empresa?
¢Tienen mejor tecnologia o knowhow?, ¢Es mucho mas fuerte su
capacidad financiera?, etc. Si la empresa se dirige a varios segmentos, tiene
que conseguir mas de un F.C.E. o calificar de A.R.C. a mas de un
departamento, debera preguntarse estas cuestiones en cada caso concreto,
por ejemplo: ¢tiene su departamento de HD mejor capacidad de innovacion,
de disefiar nuevos productos de calidad?, ¢Es su maquinaria de produccion
mas avanzada que la nuestra?, ¢son sus vendedores mas expertos y
calificados que los nuestros?, ¢tienen mas recursos financieros propios o

capacidad de endeudamiento?, etc.

En definitva en este punto es en donde se utlizar4d la técnica del
benchmarking, el comparar como realizan las compafias competidoras. Su
objeto debe ser, como veremos en el préximo apartado, el mejorar la
realizacion de estas actividades.
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Capacidades que se han de desarrollar

En este momento la empresa ya tiene la informacion necesaria para poder
decidir qué hace en cuanto a las capacidades que se han de desarrollar.
Conoce las necesarias, las que posee y las que tiene su competencia. Por lo
tanto puede valorar las probabilidades de quedar en mejor posicion que la
competencia, asi como el riesgo de no lograrlo y la relaciéon inversién/mejora

(para optimizar los recursos).

Obviamente, la decision sobre las capacidades que se han de desarrollar
también esta intimamente relacionada con todas las tomadas hasta ahora.
Asimismo, también se vera influida por el resto de andlisis y decisiones que
vamos a contemplar, ya que toda decision tiene su traduccion en personas
(habilidades), tecnologia o recursos financieros. Esta es una muestra mas de
la interrelacion constante de todas las partes de este proceso de reflexion.

2.2.2 EVALUACION CREDITICIAZ28

La banca especializada en microfinanzas se caracteriza por haber
desarrollado tecnologias de crédito particularmente apropiadas para evaluar
clientes de bajos ingresos y microempresas. Sobre la base de las
caracteristicas de las personas (especialmente las socio-econdmicas)
pertenecientes a cada uno de estos niveles, estas entidades desarrollan
politicas comerciales, de riesgo, de cobranzas, de nuevos productos, etc.
Por ejemplo, el personal contratado (como promotores de créditos) que
atenderd a los segmentos de bajos ingresos tiene similar nivel
socioecondmico que las personas de esos segmentos, con el fin de

desarrollar una relacién mas directa con el cliente.

La gran fortaleza de estas instituciones es la rigurosidad en la evaluacién de
sus créditos, la cual ha permitido reducir los errores en la asignacién de sus

colocaciones. Una caracteristica de este sistema y en general de las

% Reglamentos de Créditos, Tesis “Evaluacion del Impacto Socio Econdmico de los Créditos Otorgados por
Fondesurco a sus Clientes de la Provincia de Caylloma en el Periodo de 1996-2003” , Universidad San Pablo.
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entidades especializadas es que los analistas de crédito no sélo se encargan
de la evaluacion de sus prestatarios sino que se ocupan de todo el ciclo del
crédito, es decir, promocion, evaluacion, seguimiento y recuperacion de los
créditos otorgados. Para cumplir con este ciclo, cada analista de créditos se
ocupa de una cartera de 400 clientes aproximadamente. Ello les ha
permitido conocer mejor el perfil de riesgo de sus clientes y hacer una
estimacion mas exacta de sus capacidades de pago, reduciendo de esta

manera su exposicion al riesgo de crédito.

En particular, el cliente tipico de microfinanzas solicita un préstamo entre S/.
1 000 y S/. 3 000 por operacion crediticia, mientras que el sector corporativo
opera con niveles promedio de S/. 100 mil. Por lo tanto, los beneficios de
escala son menores en el segmento de microfinanzas que en el segmento
corporativo. Adicionalmente, los costos unitarios de seleccién y evaluacién
de nuevos clientes son mayores en el segmento de las microfinanzas debido
a la menor antigiiedad de sus clientes, su relativo escaso perfil crediticio y su
cultura empresarial limitada, entre otras caracteristicas. Estos factores

aumentan los costos de seguimiento y de recuperacién del crédito.

En esta linea, los clientes del sector microfinanzas son considerados nuevos
usuarios del mercado de créditos, por lo cual la prima de riesgo crediticia
expresada en las tasas de interés activas es mayor que en el segmento

corporativo.

En general, los mismos factores que incrementan los costos de evaluacion y
seleccion determinan que las entidades exijan primas de riesgo

comparativamente elevadas.

Por otro lado, el segmento corporativo resulta mas competitivo y las firmas
prestamistas cuentan con menor poder de negociacién en comparacion al
segmento de microfinanzas, donde se manifiesta un mayor nimero disperso
de empresas financieras oferentes. Estas empresas cuentan, por lo tanto,
con un mayor poder de negociacion para fijar sus margenes de ganancia,

dado que los prestatarios pertenecientes al segmento microfinanciero
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usualmente cuentan con fuentes de financiamiento alternativo limitadas o

mucho mas costosas.

Debe precisarse que las garantias en microfinanzas no constituyen un
requisito indispensable para el otorgamiento de un crédito, ya que la
tecnologia crediticia empleada actualmente por los intermediarios financieros
especializados permite evaluar la capacidad de pago del deudor. Las
caracteristicas del crédito en cada segmento son determinadas con el
objetivo de satisfacer puntualmente las necesidades de los demandantes.
Asi, una vez identificadas éstas, las entidades financieras proceden a dividir
su mercado objetivo en funcion a prestatarios con similares necesidades.
Finalmente, tomando en cuenta sus costos operativos y las caracteristicas
del mercado, se fija el precio objetivo (tasa de interés del crédito).

2.2.2.1 EVALUACION DEL NEGOCIO Y/O FUENTE DE INGRESOS

La principal actividad en el proceso de evaluacion crediticia es la evaluacion
del negocio y/o fuente de ingresos, toda vez que de existir, es susceptible de

ser captada como cliente.

2.2.2.1.1 VISITA AL NEGOCIO Y/O FUENTE DE INGRESOS (CENTRO
LABORAL)

La visita es realizada por los ejecutivos de negocios 0 también llamados
analistas de créditos quienes toman una serie de indicadores que les permita
determinar que estan tratando con un negocio real y que este tiene la
posibilidad de durar en el tiempo, 0 por lo menos el tiempo que dure el

crédito.
Para esto el negocio y/o fuente de ingreso debera contar con todas las
caracteristicas que permitan presumir su validez. La condicién del domicilio y

negocio (Propio 6 Alguilado) dicen mucho sobre la madurez del empresario.

2.2.2.1.2 DETERMINACION DEL NIVEL DE INVENTARIOS
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Para el caso de los negocios comercializadores de productos tangibles, es
imprescindible evaluar el nivel de inventarios debido a que este sera una
referencia del volumen negociado, esto sera contrastado con el nivel de
efectivo y de cuentas por pagar y cobrar. Asimismo el cliente dependiendo
de la antigiiedad del negocio debera contar con cierta documentacién que

permita evidenciar adecuadamente el normal funcionamiento del negocio.

2.2.2.1.3 VOLUMEN DE COMPRAS Y VENTAS

El volumen de compras y ventas sera un indicador del tamafio del negocio.
Es importante mencionar que los clientes pequefios y microempresarios en
su mayoria no son 100% formales por lo que sera necesario contrastar la
documentacién con la realidad, toma de referencias de proveedores y
clientes, y el manejo de efectivo y acumulacion de patrimonio con que

cuente el cliente.

2.2.2.1.4 EFECTIVO DISPONIBLE

El efectivo disponible al momento de la visita del analista es importante,
porque nos indicara la liquidez normal del cliente, y que contrastado con la

demas informacion permitira validarla.

2.2.2.2 ACUMULACION PATRIMONIAL

Este criterio se basa en el supuesto de que toda acumulacién de patrimonio
es destinado a la adquisicion de un bien o servicio o por ultimo al ahorro. Por
lo tanto este nivel de patrimonio sera prueba de que lo evidenciado en la
evaluacion es razonablemente representativo de la situacién econémica del

cliente.
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2.2.2.2.1 TIEMPO DE EXPERIENCIA EN EL NEGOCIO

El tiempo de experiencia indica que tanto sabe el cliente sobre el negocio y
cuan seguro es que el negocio se mantenga en el tiempo, asimismo el
conocimiento del negocio permitira que el monto del crédito que solicite
tenga previsto cualquier inconveniente que sea eventualmente parte del

negocio.

Es importante mencionar que el sector mas dinamico de la microempresa los
clientes estdn eventualmente cambiando de negocio, por lo de que si
trataramos con este tipo de clientes es muy importante evaluar su capacidad

empresarial, lo que conlleva cierto riesgos adicionales.

2.2.2.2.2 RAZONABILIDAD DEL PATRIMONIO ACUMULADO

El patrimonio acumulado debe guardar relacién con el nivel de ingresos que
pretende demostrar el cliente, siendo el objetivo que logre guardar cierta
relacion y no al extremo de ser una cifra exacta. Este dato permitira validar la

evaluacion.

2.2.2.2.3 CONDICIONES DEL NEGOCIO Y/O FUENTE DE INGRESOS

Las condiciones del negocio indican si ha estado debidamente administrado
y de no serlo, el analista deber4 determinar las causas y evaluar al
probabilidad de que estas no se vuelvan a repetir y por consiguiente que el

cliente ha recuperado su capacidad de pago.

2.2.2.2.4 HISTORIAL CREDITICIO

La Superintendencia de Banca y Seguros, las Centrales de Riesgo Privadas,
como CERTICOM, brindan amplia informacion sobre el comportamiento
crediticio de las personas, lo que nos sirve de referencia para evaluar la

probabilidad de que el deudor pueda afrontar sus obligaciones.
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2.2.2.25 DESTINO DEL CREDITO: RAZONABILIDAD

El destino del crédito develara la vision que tiene el duefio de su propio

negocio y cuales son sus objetivos en el corto plazo.

Este criterio indicara que tan real son las proyecciones del cliente y cuanto
se ajustaran sus pagos al crédito que se pretende obtener. Un cliente con
una adecuada proyeccion del negocio revela un conocimiento adecuado del
negocio y por lo tanto una mayor seguridad que el crédito sera

adecuadamente devuelto.

2.3. ANALISIS DE ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

Sobre el presente tema propuesto tenemos que afirmar que es primera vez
gue exclusivamente se indaga sobre la aplicacion de andlisis estratégico y la
evaluacion crediticia en la microempresa. Aseveramos esto, en virtud de
haber comprobado en los catalogos de tesis de la Universidad Catdlica de
Santa Maria, de la Universidad Nacional San Agustin, Universidad Catélica
San Pablo e Internet, en consecuencia no tiene antecedentes investigativos.
Adicionalmente es importante mencionar que el la tecnologia usada en
microfinanzas es relativamente nueva toda vez que es un fendbmeno de

reciente data en nuestro pais.

2.4 OBJETIVOS

- Determinar como es el andlisis estratégico en las microempresas de

servicio de taxi.

- Determinar como es la evaluacion crediticia en las microempresas de

servicio de taxi.

2.5 HIPOTESIS
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Dado que el analisis estratégico es una técnica que permite determinar el
comportamiento del mercado en un sector determinado, y que este es usado
solo para analizar el entorno competitivo de medianas y grandes empresas
es probable que su aplicacién en las microempresas, como la que es materia
de estudio, ayude a desarrollar conocimiento sobre como estos

microentornos se desenvuelven.

Dado que evaluacion crediticia es una técnica que permite determinar el
comportamiento de un ente econdémico es probable que su aplicacion en
microempresas, como la que es sujeta de estudio, ayude a mejorar la

determinacion del comportamiento crediticio de este tipo de empresas.

. PLANTEAMIENTO OPERACIONAL

3.1. TECNICAS, INSTRUMENTOS Y MATERIALES DE VERIFICACION

En concordancia con las variables y los indicadores que anteriormente se
propusieron se ha elegido la técnica de observacién documental que se

instrumentara mediante el uso de fichas documentales (Anexo 1) para la
variable 1; y la entrevista, que sera de caracter estructurada, individual,

usando como instrumento un cuestionario (Anexo 2) con preguntas de

seleccion mdltiple para la variable 2.

Los materiales que se utilizaran son Utiles de escritorio y otros afines.

CUADRO N° 3

CUADRO DE LA ESTRUCTURA DE FICHAS DOCUMENTALES
VARIABLE 1: ANALISIS ESTRATEGICO

Indicadores : | Sub-Indicadores:
Andlisis del Microentorno - Dimensiones
- Informacioén y Percepcion
- Entorno Actual 1

- Meétodo de los Escenarios

Andlisis de Atractividad - Evaluacion de los Niveles Sectoriales
del Sector - La Cadena de Valor del Sector 2
- Las Cinco Fuerzas Competitivas
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Indicadores : | Sub-Indicadores:
Andlisis del Microentorno Dimensiones Estratégicas
- Grupos Estratégicos
- Barreras a la Movilidad 3

- Mapas Estratégicos

Andlisis Interno y de la - Andlisis de los Recursos de la Empresa
Competencia - Cadena de Valor de la Empresa 4
- Evaluacion de Relaciones

- Evaluacion de Capacidades
- Analisis de la Competencia

CUADRO N°4
CUADRO DE LA ESTRUCTURA DEL CUESTIONARIO
VARIABLE 2: EVALUACION CREDITICIA

Indicadores : | Sub-Indicadores:
- Evaluacion al Negocio y/o - Evaluacion del Negocio 1,59
Fuente de Ingresos - Determinacion del Nivel de Inventarios

1
- Volumen del Negocio (Compras/Ventas) 2
- Efectivo Disponible 7
- Entorno Familiar 2,3
- Referencias Personales 4
- Central de Riesgos 6

- Acumulacién Patrimonial - Tiempo de Experiencia en el Negocio 8
- Razonabilidad del Patrimonio 9
- Condicion del Negocio (Propio / Alquilado) 10

- Destino del Crédito - Razonabilidad del Crédito 11

3.2 CAMPO DE VERIFICACION

3.2.1 UBICACION ESPACIAL

La investigacion se realizard en el cercado de la ciudad de Arequipa.
Administrativamente se ubica en el Departamento de Arequipa, Provincia de
Arequipa.

3.2.2 UBICACION TEMPORAL

Es una investigacion de caracter historica, ya que se recogera informacion
del afio 2006, con las normas legales aplicables a este periodo.

Este trabajo se realizara entre el cuarto trimestre del afio 2006. El

levantamiento de la informacién se realizara en el afio 2006.
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3.2.3 UNIDADES DE ESTUDIO
CUADRON®°5
CUADRO DE UNIDADES DE ESTUDIO “A”
MICROEMPRESAS DE SERVICIO DE TAXI

UNIDAD DE ESTUDIO ‘ F %
Microempresas de Servicio de Taxi del Cercado
de Arequipa con Historial Crediticio 40 100%
TOTAL 40 100%

3.3 ESTRATEGIA DE RECOLECCION DE DATOS

En referencia a la Variable 1, se cuenta con el material necesario, el cual
serd revisado minuciosamente para la elaboracion del trabajo de
investigacion, recabando informaciéon a través de Fichas Documentales
(Anexol).

En referencia a la variable 2, Evaluacion Crediticia, se realizara una
evaluacion a 40 taxistas con historial crediticio, recogiendo informacién a
través del cuestionario (Anexo2) usando la metodologia actualmente usada
en las Entidades Financieras Orientadas a las Microfinanzas.

El nombre de la recogida de datos es: AEECM-2006, que significa Analisis,
Estratégico, Evaluacion, Crediticia, Microempresa, afio 2006.

IV. CRONOGRAMA DE TRABAJO

CUADRON° 6

‘ DICIEMEBRE - 2006 ENERO - 2007

ACTIVIDADES A REALIZAR

|S—l S-2 S-3 S4 S-1 S-2 ‘ S-3 | S-4
PLANEACION DE INVESTIGACION
RECOLECIONDE DATOS
ESTRUCTURAC. RESULTADOS
INFORME FINAL
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ANEXO 1

CUADRO N°1

FICHA DOCUMENTAL: ANALISIS DEL MACROENTORNO

SUBINDICADOR:

CARACTERISTICAS:

- Dimensiones

- Informacion y Percepcion

- Entorno Actual

- Método de los Escenarios

CUADRO N° 2

FICHA DOCUMENTAL: ANALISIS DE ATRACTIVIDAD DEL SECTOR

SUBINDICADOR:

CARACTERISTICAS:

- Evaluacion de Niveles Sectoriales

- Cadena de valor del sector

- Las cinco fuerzas competitivas

CUADRO N° 3

FICHA DOCUMENTAL: ANALISIS DEL MICROENTORNO

SUBINDICADOR:

CARACTERISTICAS:

- Dimensiones Estratégicas

- Grupos Estratégicos

- Barreras de Movilidad

- Mapas Estratégicos
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CUADRO N° 4

FICHA DOCUMENTAL: ANALISIS DEL INTERNO Y DE LA COMPETENCIA

SUBINDICADOR:

CARACTERISTICAS:

Andlisis de los Recursos de

la empresa

Cadena de Valor de la
Empresa

Evaluacion de las

Relaciones

Evaluacion de
Capacidades

Andlisis de la Competencia
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ANEXO 2 — CUESTIONARIO

Marcar con una aspa (X) las siguientes preguntas.

1. ¢ Cuéantos dias trabaja al mes?

2. ¢Como es el Entorno Familiar?

a. Estable b. Con Problemas

3. Carga Familiar : personas

4. Referencias Personales : (2 personas)

a. Buenas b. Malas
Nombre: Teléfono:
Nombre: Teléfono:

5. ¢Cumplen con los requisitos legales para prestar el servicio de taxi?

a. SOAT b. Municipalidad c. Control Humos

6. Central de Riesgos : Calificacion

a. Normal b. Con Problemas c. Deficiente
d. Dudoso e. Pérdida

7. ¢ A cuanto asciende su capital de trabajo en este momento?
_SI.

8. ¢Cuanto tiempo de experienciaen el negocio? anos
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ANEXO 2 — CUESTIONARIO

Marcar con una aspa (X) las siguientes preguntas.

9. ¢Como estacompuesto su patrimonio?

5.1 Casa a. Propia b. Alquilada]

5.2 Unidad Vehicular a. Propia b. Alquilada

5.3 Bienes Muebles a. Bueno b. Regular c. Malo

10. ¢En que estado se encuentrala Unidad Vehicular? (Condiciones)

a. Bueno b. Regular c.Deteriorado

11. ¢, Cudl es el Destino del Crédito?

a. Consumo b. Capital de Trabajo c. Capital de Inversion
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ANEXO 3
CALCULO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO
Ingresos Costos Variables Costos Fijos Resultados Mensual
TICOPROPIO 1,500.00 730.00 49% 156.33 613.67
TICOPROPIO -ALQUILADO 600.00 55.00 9% 131.33 413.67
TICOALQUILADO 1,500.00 650.00 43% 600.00 250.00
PUNTO DE EQUILIBRIO
TICOPROPIO 304.53 148.20 156.33 (0.00)
TICOPROPIO -ALQUILADO 144.59 13.25 131.33 0.01
TICOALQUILADO 1,058.82 458.82 600.00 (0.00)
Punto de Equilibrio
1,200.00
1,058 .82
1,000.00
goo.a0
go0.a0 / EEHEHEHE
45882
400.00 P
304.53
15653 14459
20000 148.20 B
- i 3.25
TICO PROPIC TICO PROPIC - ALGIILADS TICO ALQUILADO
|—¢— Costos Fijog —8— Costos Yariahles Ingresos

Fuente: Propia
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