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FUERZAS SECTORIALES Y RENTABILIDAD

La evidencia de que existen empresas que ganarmim&® que otras ha motivado un
extenso debate sobre cuales son las fuentes dedifdeencias. Estudios estadisticos
sofisticados han determinado que entre un 10% 0% de las variaciones observadas
en la rentabilidad de las empresas, se debendrisceira del sector en el que compiten
(Schmalensee, 1985; Rumelt, 1991; McGahan & Pat897; McGahan, 1999). Una de
las herramientas mas utilizadas para evaluar taatgta del sector es el modelo lde
cinco fuerzas de PortgPorter, 1980). Esta nota técnica desglosa ekoahd de dicho
modelo, la forma de valorar cada una de las fueyza$rece unos pocos mensajes
estratégicos.

Introduccion

El principal objetivo del modelo de las cinco fueszale Porter es valorar la rentabilidad
potencial en el largo plazo de una industria, ddadentabilidad se mide en términos de
retorno sobre el capital invertido. Para ello, emaallas caracteristicas estructurales
basicas del sector, enraizadas en sus aspecto®n@cos Yy tecnoldgicos. Como
consecuencia, no se interesa por las fluctuacignesnfluyen en la rentabilidad a corto
plazo (p.e., una escasez de materiales, una huwetlgg, sino que enfatiza la estructura
microeconodmica que subyace a una industria (aspeotwretos que afectan a la oferta y
a la demanda del bien ofrecido).

Antes de aplicar el andlisis estructural, es poectstar con una definicién de industria o
sector; en realidad, hay mucha controversia s@bdefinicion adecuada de este término,
cuestionandose si deberia hacerse en términosdafieogt de proceso o de producto, o Si
deberia hacerse de manera amplia o cerrada. Ladi@i mas aceptada es aquella que
entiende por sector al grupo de empresas que afrpoeductos que son sustitutos

proximos entre si. En la practica, el buen juicriterio y experiencia del empresario son
criterios validos para decidir donde se trazan liogstes del sector en estudio. Sin

embargo, debe tenerse en cuenta que esto impéga guiénes son los competidores,
actuales vy futuros, cuales los productos que ssid®man sustitutos, cual es el perfil del
cliente, etc.

Adicionalmente, debe tenerse presente que nomsshoo la definicion de un sector que
la definicibn de donde quiere competir una empi@sadefinicion de su modelo de

negocio). Por ejemplo, “la industria del automowkpresa una definicion amplia de
sector, mientras que “vender automoviles deportieapresa un modelo de negocio de
una empresa. Separar la definicion del sectordefaicion del negocio que realizara la
empresa ayudara a eliminar confusiones a la hoseitdar los limites del sector.

Por ultimo, a la hora de hacer el analisis estrattas preciso elegir un punto de
referencia, es decir, ponerse en los zapatos deempaesa que ya forma parte de un
sector, 0 de una empresa que desea ingresar alomNormalmente, el punto de
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referencia que ofrece mejor perspectiva es el decampresa que actualmente compite en
el sector en estudio.

Las cinco fuerzas sectoriales: Un desglose

Segun Porter, los factores competitivos que detexmla rentabilidad de un sector son:
1) el grado de rivalidad entre los competidoresteries; 2) la amenaza de entrada de
nuevos competidores; 3) la presion de productaststios; 4) el poder de negociacion de
los consumidores; vy, 5) el poder de negociacidlosi@roveedores. Estas fuerzas quedan
reflejadas en la Figura 1.

Figura 1
Las cinco fuerzas sectoriales
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Primera fuerza: Grado de rivalidad

El grado de rivalidad entre las empresas existesrias sector se refiere a la intensidad
con que dichas empresas compiten para manteneossciom en el mercado; recibe

adjetivos como “cortés”, “elegante”, “moderada”ltdd, etc. Si uno o mas competidores

sienten que su posicion peligra, o creen que puedgorarla, acudiran a tacticas como la
competencia de precios, las batallas de publicidas, introducciones de nuevos

productos y/o la oferta creciente de servicio @nté. En general, a mayor rivalidad en
un sector, menor rentabilidad.

Para valorar el grado de rivalidad en una indusisigreciso analizar los factores que la
afectan, tales como el numero, perfil y tamafio ae dompetidores existentes, la
capacidad instalada, la tasa de crecimiento dedisext espacio para la diferenciacion del
producto, los costos de cambio que enfrenta eluwoitor y las barreras de salida, entre
otros. A continuacién se ofrece una breve explimasbbre cada uno de ellos.

En general, mientras mayor emnéimerode competidores en un sector, mas intensa es la
rivalidad, puesto que mas empresas pugnan por iapepde una parte de un pastel de



tamafio determinado. Tal ha sido el caso, por egnge la industria de los vuelos
domésticos en Ecuador: la entrada de nuevos caiopesi como icaro y Aerogal, ha
reducido los precios en las rutas donde estas sagpmpiten, sobretodo comparado
con los niveles que eran habituales cuando uUnicem€&ame operaba en el sector
(piénsese, en concreto, en los precios actualeta emta Quito-Manta). De forma
semejante, mientras menor es tamafno de las empresas del sector, mayor es la
propensién a utilizar tacticas competitivas quetare contra la rentabilidad del sector en
el largo plazo; esto se debe a que cualquieratds psquefias empresas piensa que sus
acciones pasaran desapercibidas para la competsitagcion que la inclina a pensar
que es posible ‘robar’ cuota de mercado mediantelestenso en los precios. Esta
situacion es muy comun en negocios pequefios costaurantes que ofrecen ‘menu del
dia’. Dicho comportamiento también esta relacionado el perfil estratégico del
competidor: competidores de perfiles sofisticadasagdn utilizar tacticas que atenten
contra la rentabilidad del sector.

Con relacion a laapacidad instaladaun desequilibrio entre oferta y demanda afeahra

nivel de precios del sector y, con ello, su reti@dnl en el largo plazo. De esta forma, si
existe un exceso de capacidad instalada, exisigcantivo para que las empresas inicien
guerras de precios con el fin de impulsar la demandonseguir llenar su capacidad,
elevando el nivel de rivalidad en el sector. Eftdceque sucede, por ejemplo, en el
servicio de transporte terrestre interprovincialadeuta Quito-Ambato.

Otro factor que afecta la rivalidad en un sectorsesasa de crecimientoindustrias
maduras, cuyas tasas de crecimiento son pequeafidas) imponen mayor presion sobre
las empresas para mantener su cuota de mercadmtiwdmdolas a tomar medidas
estratégicas que atentan contra la rentabilidald dedustria en el largo plazo con el fin
de conservarla.

Similar situacion se presenta en industrias cuymlyorto o servicio no ofrecespacio
para la diferenciacion en casos como los bienes de consumo, por ejetaptiecision
del consumidor se basa fundamentalmente en presgowcio, ocasionando una intensa
competencia en precios cada vez mas bajos y ses\dada vez mas amplios, reduciendo
los niveles de rentabilidad promedio del sectorchotrario sucede en industrias donde
el consumidor valora mucho la diferenciacion, casa@l| caso de ciertos textiles.

Los costos de cambio que enfrenta el consumtdorbién afectan el grado de rivalidad
de las empresas existentes en un sector; esteptori@ce referencia a los gastos en que
debe incurrir un consumidor cuando decide camhegaurd competidor a otro, y pueden
incluir cosas como pérdida de beneficios por intapir la relacion comercial (como
sucede en el caso de pasajeros frecuentes queoabandna linea aérea para ir a la
competencia, perdiendo las millas acumuladas),ocdstaprendizaje (como sucederia
con el usuario de computadoras compatibles con &Wadque decide trasladarse al
sistema Apple, o viceversa), o costo de recopitadié informacion sobre ofertas de la
competencia (como puede ser el caso de los proreede servicio de hosting en el
Ecuador).



Finalmente, labarreras de salidale un sector también afectan el grado de rivalaiad
sus empresas participantes. Este concepto haceneiea aquellos factores econémicos,
estratégicos y emocionales que hacen que una emgiges compitiendo en el mismo
sector a pesar de estar ganando poco o inclusopestiendo dinero. Algunos ejemplos
de barreras de salida elevadas son: disponer t®saettamente especializados (como
por ejemplo, el equipo y material necesario pateaek petroleo), enfrentar costos fijos
elevados de salida (como acuerdos laborales ydkgiones, o falta de otra alternativa de
empleo), sufrir de barreras emocionales (las quelgru sufrir pequefios emprendedores
en su primera experiencia como propietarios, 0 esguios que temen abandonar a sus
empleados o miembros de su familia que trabajataempresa, o simple orgullo y
vanidad personales), y, restricciones gubernament@legativa del gobierno a cerrar
ciertas plantas por su politica de mantener puestdsabajo).

Todos los factores antes analizados permiten vadbrgrado de rivalidad existente en la
industria, con el fin de determinar su potencial rdatabilidad en el largo plazo.
Industrias que presentan rivalidad creciente, seact&xizan por tener tasas de
rentabilidad decrecientes.

Segunda fuerza: Amenaza de entrada

La amenaza de entrada de nuevos competidoresieke rafla facilidad con que nuevas

empresas pueden ingresar al sector; en esenciandkegel tamafio de las barreras de
entrada y de las reacciones esperadas de los adopstpresentes en el sector: si las
barreras de entrada son altas, y se espera una fegresalia de los competidores

actuales, la amenaza de entrada es pequeiia. Blalgementras mayor es la amenaza de
entrada, menor es la rentabilidad en el sector.

Basicamente existen seis tipos de barreras dedantjae son: 1) economias de escala; 2)
identidad de marca; 3) requisitos de capital; £eac a los canales de distribucién; 5)
desventajas de costos independientes de la egcllaegulaciones gubernamentales.

Las economias de escalse refieren a las disminuciones en costos un#tadi® un
producto cuando aumenta el volumen de producciéolato; pueden estar presentes en
casi todas las funciones de la empresa, incluypraltuccion, investigacion y desarrollo,
comercializacion, logistica, servicios, etc. Ensektor de la edicién de libros, por
ejemplo, debido a los costos asociados a la pwest@archa de imprentas y equipos
especializados, es mas barato imprimir un altormelu de libros en una sola tirada que
hacerlo en pequefas tiradas de menor volumen. ¢@somias de escala disuaden la
entrada porque obligan al nuevo competidor a irgresn grandes escalas, 0 a aceptar
una desventaja en costos, ambas opciones no desehbalexistencia de economias de
escala en la gestion de proveedores, por ejempl@rédmovido la concentracion en el
sector de supermercados en el Ecuador, desincedtivael ingreso de nuevos
competidores.

La identidad de marca&s otro factor importante que actia como barrerantrada; este
concepto se refiere a los gastos en que un nuexpetaor debe incurrir para conseguir



quebrar la lealtad del usuario a una marca espaclfos consumidores pueden ser leales
a ciertas marcas por su publicidad historica, per notoria diferencia de producto, o por
el hecho de haber sido los primeros en ofreceradyzto en el sector. Para un nuevo
competidor en el sector de las gaseosas en loddsstanidos, por ejemplo, conseguir
una cuota de participacion en el sector de un 168ti@ significarle una inversion de 220
millones de doélares. En el caso particular de dirgastado en imagen de marca, los
gastos son particularmente riesgosos, puesto gquiersouperables.

Otro factor que disuade la entrada de nuevos codopes a un sector es la presencia de
altos requerimientos de capitalentendida como la necesidad de invertir recursos
financieros elevados para poder competir; dichoit@lappuede ser necesario para
instalaciones de produccion, crédito al clienteglstinicial, etc. Las elevadas cantidades
de dinero para ingresar al sector de la refinad@mzUcar en el Ecuador explicarian la
presencia de Unicamente dos o tres competidorisiedustria.

El acceso a los canales de distribuciés una de las barreras de entradas mas evidentes,
pues todo nuevo competidor necesita llegar al coika, para lo que requiere
mecanismos de distribucion para su producto. Emdalida en que los canales de
distribucion tradicionales se encuentren saturadbgntrante tendra que persuadir al
canal mediante promociones, servicio 0 publicidaparativa, elevando los gastos de
inversion inicial y de operacion. La creciente sation en los canales de distribucion de
venta de agua embotellada en el pais empieza atd&vana importante barrera de
entrada que dificultara la entrada de nuevos cddyres.

Las empresas establecidas en un sector tambiénemuiether ventajas enostos
independientes de la escalgue no pueden copiarse por parte de los nuevos
competidores, tales como disponer de tecnologipigror ejemplo, patentes), acceso
favorable a materias primas (como el que disfratigunos industriales de café en el
Ecuador para disponer del grano), localizaciongerébles (como la que disfrutan los
locales de KFC en territorio ecuatoriano), subsididel gobierno, o experiencia
acumulada reflejada en una mejor ubicacion en taacde aprendizaje (como la que
podrian disfrutar empresas de consultoria en ajpdicas de internet corporativas).

Finalmente, el gobierno también puede actuar coaroeta de entrada en un sector
medianteregulaciones gubernamentalespecificas; la regulacion estatal de inversién
petrolera en el Ecuador, es quizas una de lasrbarmas grandes que deben sortear
empresas petroleras extranjeras interesadas earimiperaciones en el pais. Por el

contrario, en las industrias no consideradas ‘&gjieas’, la regulacion gubernamental

ecuatoriana es altamente permisiva.

Aparte de las barreras de entradaségsesalias esperadage las empresas establecidas
en el sector, es otro factor que afecta la ameti@zntrada de nuevos competidores. En
general, si se piensa que los competidores actsalesran directamente amenazados por
la entrada de nuevas empresas, su reaccion ségataiy la entrada es desaconsejable.
Si, por el contrario, existe espacio para nuevapresas sin afectar directamente la
rentabilidad de las empresas establecidas, ladentesulta aconsejable. Pensemos por



ejemplo en le reaccion de Supermaxi y Mi Comisaratla entrada de Santa Isabel en
Ecuador: la respuesta de las empresas establégedes violenta que la empresa chilena
tuvo que contentarse con permanecer en un nichopegyefio, y no pretender atacar
directamente la cuota de mercado de su competencia.

Los factores antes analizados permiten valoraivel de amenaza de entrada de nuevos
competidores en un sector, con el fin de determsomapotencial de rentabilidad en el
largo plazo. Industrias que presentan una amenazaerdrada elevada, suelen
caracterizarse por tener bajas tasas de rentabilida

Tercera fuerza: La presion de productos sustitutos

La presion ejercida por productos sustitutos sereel nimero de productos capaces de
satisfacer la necesidad cubierta por el productseor en estudio; en general, suelen
realizarse comparaciones en términos de precia@sgnlpefio, puesto que mientras mas
cercano es el valor de este indice, mas cercalmpasibilidad de sustitucion entre los
productos. La importancia de analizar este fa@ddica en que los sustitutos establecen
un techo en el precio que se puede cobrar pofaarscierta necesidad del consumidor.
En general, mientras mayor es el nUmero de possbistitutos, menores son los precios,
y menor es la rentabilidad en el sector.

La existencia de sustitutos depende, basicameatly dapacidad de las empresas para
satisfacer necesidades del consumidor de nuevasrasardonde suelen jugar un papel
muy importante la tecnologia y el desarrollo ecolwdmPor ejemplo, la tecnologia hizo
perder la posicion privilegiada que disfrutaba Elogiedia Britanica en el sector de los
contenidos educativos a manos de Encarta, CD attevade Microsoft. De forma
semejante, el gobierno espafiol apoyé el desamotbladmico de Sevilla construyendo el
tren de alta velocidad AVE, ocasionando que laat@htlad en la ruta aérea Madrid-
Sevilla descendiera de manera importante.

En Ecuador, el sector de las bebidas no alcohdtiagsresentado un repunte importante
en la oferta de productos sustitutos. Hoy en diegrsumidor dispone de una larga serie
de productos para satisfacer su sed: agua natakaitellada, agua mineral con gas, agua
mineral con esencias de frutas, jugos naturaletifddos, jugos artificiales en polvo,
limonadas, té de varios sabores, bebidas gaseisadfios atras, cuando no existia tanto
sustituto, este sector ofrecia rentabilidades nesydgual reflexion puede hacerse en la
industria de los revestimientos para la construccio

El analisis de la existencia de productos capaeesatisfacer la misma necesidad del
consumidor permite valorar el espacio existenta parementos en el nivel de precios,
con el fin de determinar el potencial de rentahdiddel sector en el largo plazo.

Industrias que presentan una amplia gama de dostitsuelen caracterizarse por tener
bajas tasas de rentabilidad.



Cuarta fuerza: Poder de negociacién de los consuanas

El poder de negociacién de los consumidores hdeeereia a su capacidad de ejercer
presion sobre los precios y sobre el nivel de servexistentes en el mercado; los
determinantes de dicho poder son el tamafio y laerdracion de los consumidores, su
nivel de informacion y el perfil del producto. Eergral, si los consumidores disfrutan de
un alto poder de negociacién, menor sera la rdidabtidel sector.

Si el consumidor es de gréamarnofrente a la empresa que ofrece el producto, etpod
de negociacion del primero sera elevado; esto sucpdr ejemplo, en el sector
automovilistico, donde los fabricantes mundialesad®mdviles triplican en tamafio a
ciertos proveedores de partes y piezas (como sstela frenos o transmisiones). De
forma semejante, si una fraccién importante devéamas de una empresa depende de un
solo consumidor, éste estara en condiciones dé& é&edgeficios sobre el nivel de precios
y/o de servicio. Por el contrario, mientras masueég es el comprador, menor es su
poder de negociacion, como seria el caso de laidal@ntre un pequefio proveedor de
dulces tradicionales ecuatorianos y Supermaxi.

Por otro lado,si los consumidores estan concentrades poder de negociacion se
incrementa: ‘la unidén hace la fuerza’; es lo quetgmden los grupos de consumidores,
que se asocian con el fin de hacer una compra grandciertas tiendas y exigir una
reduccion en el precio por el volumen de comprani(ar estrategia la aplican los

gremios de profesionales). En el otro extremo tasem® caso de los compradores
abundantes y dispersos, que es el caso de losmmtses de la mayoria de bienes de
coNsSuMo masivo.

La combinacion del tamafio de los agentes y su mnieelconcentracion refleja la
estructura microeconémica del sector. si no hayceotmacion, los agentes son
numerosos y de similar tamafio, el mercado tiend@ @ompetencia perfecta, donde
apenas existe posibilidad de influir sobre el ndelprecios. En estos casos se dice que el
poder de negociacion esta equitativamente distlibuientre compradores y
suministradores.

Con relacion ahivel de informacion del consumidaagentes mas informados estan en
capacidad de enfrentar ofertas de empresas com@idy exigir mejores precios o
niveles de servicio. En mercados donde la inforaraes dificil de conseguir, el poder de
negociacion radicara en la empresa que vende eldogervicio, como es el caso de los
implementos de buceo en el Ecuador o de asesoraméenel portafolio financiero
personal; por el contrario, en mercados dondeftarracion es de facil acceso, el poder
de negociacién radicara en el consumidor, comodsueetualmente en el mercado de
telefonia celular en nuestro pais.

Finalmente, el perfil del productotambién incide en el poder de negociacion del
consumidor. Si el producto ofrece poco espacio pmrdiferenciacion, o tiende a ser
indiferenciado, el consumidor es mas sensible etipr factor que eleva su poder de
negociacion. Por otro lado, si el producto represem porcentaje importante de los



ingresos del consumidor, éste intentara presiortamedos precios y el nivel de servicio,
como es el caso de los equipos industriales dgyeedicion, por ejemplo. Finalmente, si
el consumidor puede realizar el producto por sinmisrepresenta una seria amenaza
contra su suministrador. En el caso de bienes indies, como por ejemplo las partes de
automovil, esta posibilidad se conoce como ‘inteigra hacia atras’, amenaza
continuamente ejercida por empresas como Ford gi@elotors a sus proveedores.

Analizar los factores antes mencionados permiteraalel poder de negociacion de los
consumidores, con el fin de determinar el poterséatentabilidad del sector en el largo
plazo. Industrias que presentan consumidores conpalder de negociacion, suelen
obtener bajas tasas de rentabilidad.

Quinta fuerza: Poder de negociacion de los provesdo

El poder de negociacién de los proveedores haegerafia a su capacidad de ejercer
presion sobre los precios que cobran y sobre el rde servicio que ofrecen en el

mercado. En general, si los proveedores disfrutanndalto poder de negociacion, menor
sera la rentabilidad del sector.

La forma de valorar el poder de negociacion deptoseedores es similar al esquema de
la cuarta fuerza; por ejemplo, suministradores entrados que venden a compradores
fragmentados, disfrutan de un alto poder de negdeia En el sector de las
computadoras, por ejemplo, Microsoft disfruta dealto poder de negociacion frente a
fabricantes como HP, IBM o los clones, que requielesistema operativo Windows para
poder vender sus productos. Situacién contrari;edperimentan los numerosos y
pequefios ganaderos de la Sierra ecuatoriana querpwender su leche a cada vez
menos empresas.

Si bien el analisis del poder de negociacién seraeobre las empresas, en el caso de los
proveedores debe prestarse atencion al papel gge ja mano de obra: si es escasa,
altamente cualificada o fuertemente sindicada, @ueelgociar de manera efectiva e
influir en los beneficios del sector. Si, en camlee abundante, poco especializada y
desorganizada, estara dispuesta a percibir megala$os y prestaciones laborales.

Como en el caso de todas las fuerzas, analizardermle negociacion de los proveedores
ayudara a determinar el potencial de rentabilideldsdctor en el largo plazo. Industrias
gue presentan proveedores con alto poder de negotiauelen obtener bajas tasas de
rentabilidad.

Las cinco fuerzas sectoriales: La sintesis

Al ser variadas en su estructura microeconomics, in@dustrias o sectores obtienen
rentabilidades histéricas diferentes; no es lo misanrentabilidad que se puede obtener
en el sector de la conectividad a Internet (pampje, Cisco Systems) que aquella que se
puede obtener en el sector de las lineas aéreasj@moplo, American Airlines). Tras la

valoracion de cada una de las cinco fuerzas saldsyipor tanto, es necesario un



esfuerzo de sintesis para determinar si la rerdatilpotencial del sector en el largo
plazo serd elevada, neutra o baja. Ahora bien,oesplecado hacer una ‘suma’ del

impacto de cada una de las cinco fuerzas en abrsantlizado; si bien la prudencia,

experiencia y el buen juicio empresarial juegarpapel importante a la hora de hacer
una valoracion final, es necesario contar con um@ude referencia mas objetivo, que
permita evitar conclusiones del tipo ‘la rentalatidpotencial del sector es interesante
para mi’. Tal punto de referencia lo determinaoste de oportunidad.

El costo de oportunidad se define como el dineeaertos recursos hubieran ganado en
una alternativa de inversion de similar riesgo é&®, Dranove et al., 2000). Si se

considera la posibilidad de competir en un sectona una alternativa de inversion,

hacerlo resulta interesante si existe una altagimitlad de obtener una rentabilidad

sobre el capital superior a su costo de oportunifiasten mecanismos que calculan con
precision el costo de oportunidad del capital da empresa; utilizando mecanismos
menos sofisticados y mas inmediatos, el costo detumdad para una empresa en
Ecuador bordea el 12% y 15%.

En el lenguaje estratégico, un sector resultatatoasi ofrece una rentabilidad potencial
en el largo plazo superior a su costo de oportanigssulta_neutrsi tal rentabilidad es
igual a su costo de oportunidad; por ultimo, reshlbstilsi la rentabilidad es inferior al
costo de oportunidad del capital. La sintesis qugeeel modelo de las cinco fuerzas de
Porter es llegar a una conclusion de esta nataralez

Por lo dicho anteriormente, la calificacién de enter como atractivo, neutro u hostil no
depende del ‘gusto’ del empresario: hay quienestaie atraccion por competir en
sectores que historicamente presentan rentabikdaai@s; esta preferencia personal, sin
embargo, no convierte al sector en atractivo blgmalisis estructural: es meramente una
inclinacién profesional y una postura frente atgie.

Fuerzas sectoriales y rentabilidad: Mensajes estragicos

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es unaenta para determinar si un sector
en el largo plazo es atractivo, neutro u hostiladasen su rentabilidad potencial en el
largo plazo (Saloner, Shepard et al., 2001). Ahloien, ofrece algunos mensajes
estratégicos practicos que se ofrecen continugBidrier, 1980).

El primer mensaje estratégico es que las empretsnduscar la forma g@sicionarse
favorablementalentro de la estructura de su sector; esto implistar los mecanismos
para reducir el poder de negociacion de consunsdgreproveedores, implementar
estrategias que eviten el enfrentamiento directola® competidores actuales, etc. Como
consecuencia, una empresa puede obtener una helaiglisiuperior al costo de su capital
incluso en sectores neutros u hostiles; para elétabcon disefiar un modelo de negocio

! Este valor se obtiene sumando lo que un monto iderd recibiria si se depositara en un banco
ecuatoriano en el largo plazo (6%-7%) mas el riedgoperderlo (careciendo de indicadores sobre la
estabilidad del sistema financiero, uno puede a@ldiesgo pais, 6%-8% en los Ultimos afios).
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gue contrarreste las fuerzas negativas del sextor seria el caso de Dell Computers en
el hostil sector de la fabricacion de computadoras.

El segundo mensaje estratégico es una extensi@ntilor: si bien las empresas pueden
actuar defensivamente y atenuar las fuerzas negatiel sector, también pueden actuar
ofensivamente y buscar la manerardtiir en el equilibrioy dar forma a la industria en
su beneficio. La rentabilidad histérica en el dtvacsector de las bebidas gaseosas en los
Estados Unidos se justifica por las enormes bardeaentrada que deben superar los
nuevos competidores; tales barreras han sidocatifiente levantadas por empresas
como Coca-Cola y Pepsi mediante el gasto acum@agmblicidad y gestiéon de marca.

Finalmente, las empresas deben buscar la maneaatidgar el cambip el modelo de
andlisis sectorial desarrollado por Michael Porterpretende ser estatico (analizar un
punto en el tiempo), sino mirar las tendenciaslee&or: ; Como esta evolucionando el
poder de negociacién de los compradores? ¢Quérdacpueden afectar la rivalidad
futura en el sector? ¢ De donde provendran lostsiest? Intentar predecir el futuro para
posicionarse de manera favorable es una accidat@gita que rinde muchos frutos.

Conclusién

Un porcentaje importante del nivel de rentabilidkd una empresa en el largo plazo,
viene determinado por la estructura de la industinda que compite, es decir, por las
caracteristicas de las fuerzas sectoriales. Unlasidierramientas mas utilizadas para
evaluar la estructura del sector es el modelo sleifeco fuerzas de Porter, segun el cual
la rentabilidad potencial de una industria en ejdgplazo depende del grado de rivalidad
entre los competidores existentes, de la amenazeatdeda de nuevos competidores, de
la presion de productos sustitutos, y del poderndgociacion de consumidores y

proveedores. Segun como sea dicha estructurandnatiia se cataloga como atractiva,
neutra y hostil. Buscar la forma de beneficiarséadestructura de la industria, o afectar
el equilibrio en beneficio de uno, colocan a la pafiia en una solida posicion

estratégicaa
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