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Resumen

Este trabajo se realiz6 debido fundamentalmente a la necesidad que tienen las organizaciones
de gestionar adecuadamente su cartera de negocios, por lo que en el mismo se ofrece una
metodologia que posibilita el andlisis de la cartera y orienta estratégicamente en la actividad
comercial.

Esta propuesta metodol6gica estd basada en el analisis de las tendencias mas modernas que en
este campo existen y para ello se tienen en cuenta las condiciones concretas del desarrollo de
nuestro pais y las caracteristicas propias del tipo de empresa que estudia.

El aporte tedrico del trabajo es el procedimiento a seguir, apoyado en instrumentos y
herramientas que le permiten a la empresa lograr un mejor entendimiento de su situacion. El
mismo estd compuesto por tres etapas fundamentales, la primera de caracterizacion y
diagnostico de la actividad comercial de la empresa, la segunda el anélisis de los negocios que
componen la cartera de la organizacion, utilizando herramientas que parten del andlisis
econdmico y las integran con otros indicadores que evaltan su ambiente interno y externo y la
tercera, donde se recomiendan lineas estratégicas generales a seguir para la toma de decisiones,
en funcion de la estrategia comercial de la empresa.

La aplicacion de esta metodologia contribuye a perfeccionar la gestiébn comercial pues
desarrolla una oferta ajustada a los diferentes mercados que se atienden, lo que mejora la

imagen y ello favorece el incremento de los ingresos y utilidades gradualmente.

Introduccién

La gestioén estratégica de comercializacién es un proceso que permite a las empresas ser
proactivas en lugar de reactivas en la proyeccion de su futuro, pues propicia a la gerencia
entender el contexto en el que se desenvuelve y ajustar su actividad en funcion de ello, de forma
que su aplicacién comienza a dar resultados satisfactorios.

La necesidad de una planeacion estratégica cobra marcada importancia, para competir con éxito

se debe tener una comprension clara de los clientes, donde estan y la mejor forma de llegar a



ellos, los principales productos, la competencia, los proveedores y otra serie de factores no
menos significativos.

Una parte importante del proceso de planeacion estratégica, es el analisis de la cartera de
negocios de la empresa, el que tiene gran valor, pues orienta la gestion, al permitir moderar la
visibn a muy corto plazo, insistiendo en mantener un equilibrio entre las actividades de
rentabilidad inmediata y aquellas que preparan su porvenir, establece prioridades en materia de
asignacion de recursos humanos y financieros y estrategias diferenciadas por actividad y crea en
la organizacion un lenguaje comdn, al igual que fija los objetivos visibles que refuerzan la
motivacion y facilitan el control.

Las condiciones concretas y las caracteristicas actuales del entorno en que se estd moviendo la
economia cubana han hecho necesarias la utilizacion de estas herramientas, de forma que le
permitan a la empresa insertarse de manera competitiva en el mercado mundial, el cual
experimenta cambios trascendentales y dindmicos en todos los érdenes.

La novedad cientifica de esta investigacién que propone una metodologia para analizar la
cartera de negocios de las empresas radica en que al determinar las unidades estratégicas de
negocios se utiliza una combinacién del enfoque de Abell, que brinda flexibilidad en el proceso
de definicion, con el enfoque de implantacion de estrategias, donde se considera la definicion de
las unidades estratégicas de negocios en funcién de la estructura organizativa existente, criterio
este de orden practico vinculado a la factibilidad de la puesta en marcha de las estrategias.
Segundo, se utiliza por primera vez el analisis del margen de contribucion en estudios de
cartera de negocios, anteriormente solo se consideraban las ventas como criterio objetivo de la
empresa, al ser estas la fuente de las utilidades. Sin embargo, el margen de contribucién ayuda a
la empresa a un entendimiento méas claro de la situacion de cada negocio, basado en que este
muestra el aporte particular de cada negocio al margen de contribucion total, del cual se derivan
los gastos de operaciones y las utilidades de la empresa.

Desarrollo

METODOLOGIA PARA EL ANALISIS DE LA CARTERA DE NEGOCIOS

Teniendo en cuenta las limitaciones que tienen las metodologias existentes para el andlisis de
cartera en la literatura consultada, se propone una metodologia que ayudard a alcanzar el
objetivo propuesto en esta investigacion.

A continuacién se describe la metodologia propuesta en este trabajo, la que se divide en tres
etapas fundamentales. En cada una de las etapas se precisan objetivos, procedimientos y

herramientas a utilizar.



Fundamentos de la metodologia propuesta. Procedimientos y herramientas

ETAPA |I. CARACTERIZACION Y DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION

1. Caracterizacion de la organizacion

Objetivo: Caracterizar la organizacion teniendo en cuenta los elementos esenciales que brindan
una mejor comprension de su actividad comercial.

Herramientas: Analisis del objeto social, vision, mision de la organizacion, sus principales
productos, clientes, proveedores, competidores, estructura de la actividad comercial. Blsqueda
documental, y bibliografia. Trabajo en grupo. Tormenta de ideas. Realizacion de entrevistas a
directivos y comerciales de la empresa.

Procedimiento: Para realizar la caracterizacion de la empresa, de forma que permita orientarse
en el entorno donde se mueve, es necesario efectuar una busqueda documental que permita
conocer el objeto social, la mision, vision, los principales productos, clientes, proveedores,
competidores, estructura de la actividad comercial. Pueden utilizarse para ello, planes de
marketing, investigaciones de mercado anteriores, etc. que faciliten estas informaciones. En
caso que no exista o tenga dificultades la declaracion de la mision y vision, serd objeto de este
paso, su determinacion y se recomienda la revisién de bibliografica de temas de Direccion
Estratégica, (Menguzato y Renau, 1995), donde se definen estos términos, con el fin de
adecuarlos a la organizacién, segin el criterio de investigadores y empresarios. También se
realizan entrevistas a los directivos y comerciales de la empresa con el fin de lograr un
acercamiento a la misma.

2. Diagnostico de la actividad comercial de la empresa

Objetivo: Conocer la situacion general de la actividad comercial de la empresa como punto de
partida para profundizar en el analisis de su cartera de negocios.

Herramientas: Auditoria de la gestion comercial, utilizando para ello la guia para la realizacion
de la auditoria de Marketing, adaptacion de la tabla 26-7: “Componentes de una auditoria de
marketing” del libro Direccion de Marketing: Analisis, Planificacion, Gestion y Control de
Philip Kotler. Andlisis de la situacion interna y externa de la empresa para definir sus
oportunidades, amenazas, debilidades y fortaleza, realizando un analisis documental,
complementado con la entrevista realizada en el paso anterior.

Procedimiento: Se realizara un diagndstico de la actividad comercial considerando sus
dimensiones estratégica y operativa, que permitira al investigador tener un punto de partida para
luego profundizar en el andlisis de los negocios que componen la cartera de la empresa.

Esta auditoria se divide en las siguientes partes: analisis del entorno de marketing, donde se
contemplan por una parte los elementos del macroentorno, a saber, factores demograficos,
econdmicos, ecologicos, tecnoldgicos, politicos, culturales y por otra parte el microentorno, que
evalla el conocimiento que se tiene de los mercados, clientes, competencia, distribuidores y

suministradores. A continuacion se audita la estrategia de marketing, considerando en ello la



filosofia de marketing de la empresa, las metas y objetivos y la estrategia que de ellas se
desprende. Seguidamente se revisa la organizacion de marketing, donde se estudia el sistema de
planificacion y de control de Marketing y el sistema de desarrollo de nuevos productos.
Posteriormente se examina la mezcla de marketing, que incluye el producto, el precio, la
distribucion, la comunicacion. Finalmente se verifican los resultados de marketing, atendiendo
al analisis del cumplimiento del plan, al anélisis de la rentabilidad y del costo/ efectividad.

Con todo ello se precisa los principales logros y dificultades encontrados.

Para realizar el andlisis de la situacion interna y externa de la empresa, se desglosan sus
principales fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, apoyandose para ello, en el
analisis de los planes de marketing de la empresa y en la entrevista realizada a los directivos en
el paso anterior.

ETAPA I11. ANALISIS DE LA CARTERA DE NEGOCIOS

1. Determinacion de las Unidades Estratégicas de Negocios y definicién del periodo a
analizar

Objetivos: Determinar las unidades estratégicas de negocio que se consideraran en el anélisis.

Enmarcar el periodo de analisis de la cartera, determinando los afios a considerar en el estudio,

de forma que posibilite evaluar los posibles cambios en el comportamiento de la empresa.

Herramientas: Analisis organizativo, criterio de expertos, trabajo en grupo, discusién

colectiva, estudio de documentos.

Procedimiento: Para cumplir este paso se realiza una sesion de trabajo en grupo con los

directivos y comerciales de la empresa. Se parte de un analisis de la gama de productos/

servicios de la empresa para luego definir las UEN a estudiar, en este caso se combina la

propuesta de Abell en la definicion de las UEN, debido a su flexibilidad en la concepcion de las

UEN, pues permite establecer un equilibrio entre las necesidades inherentes a la formulacién de

estrategias y las que se derivan del proceso de implantacion de las mismas, con el enfoque de

implantacion de estrategias, donde se considera la definicion de las unidades estratégicas de

negocios en funcion de las unidades organizativas existentes, al predominar criterios de orden

practico vinculados a la factibilidad de la puesta en marcha de las estrategias, lo que esta

relacionado no solo con su formulacion, sino también con la estructura organizativa presente.

La propuesta de Abell plantea que deben considerarse tres dimensiones

e ;A qué publico objetivo se atendera?

e ;Qué necesidad se satisface?

e ;Con qué tecnologia se satisface dicha necesidad?

Luego de divididas las UEN, se utiliza el enfoque de implantacién, en el que el andlisis y la

formulacion de estrategias se realiza al nivel de los negocios, considerando la estructura

organizativa vigente. Todo ello permite definir las UEN a considerar en el estudio.



Seguidamente se precisa el periodo de estudio segln el criterio de los interesados e
investigadores, de forma que le permita a la empresa evaluar la evolucion de su

comportamiento.

2. Confeccion de la Matriz Ventas/ Margen de Contribucion

Objetivo: Evaluar la situacion de cada una de las unidades estratégicas de negocio a partir del
analisis de los productos/ servicios que las componen.

Herramientas: BUsqueda documental, trabajo de mesa, paquete de Office 2000, Excel, matriz
ventas/ margen de contribucion.

A continuacion se representa hipotéticamente una Matriz Ventas / Margen de Contribucion
considerando las unidades estratégicas de negocios Ay B en los afios 1 y 2. Por su parte, X1,

X2y Y1, Y2 representan las medianas de esos valores analizados en esos afios.

A
@ Cuadrante |

Ventas

Cuadrante |l
X1
X2
Cuadrante Il Cuadrante IV
Margen de Contribucién Y1 Y2
Matriz Ventas/ Margen de contribucién
LEYENDA 1: Negocio A, Afio 1 2: Negocio A, Afio 2
3: Negocio B, Afo 1 4: Negocio B, Afio 2

Procedimiento: Se parte de buscar y seleccionar los datos precisos para confeccionar la matriz,
los precios, costos variables y cantidades vendidas para cada producto/ servicio en cada una de

las UEN que se analizan. Luego se calculan las ventas (resultado de la multiplicacion de los



precios por las cantidades vendidas), y el margen de contribucion unitario (las cantidades
vendidas por la resta del precio de venta menos el costo variable del producto).

Seguidamente se determinaran las ventas totales y el margen de contribucién en masas de cada
UEN. Las ventas totales de cada UEN se determinan sumando las ventas de cada uno de los
productos que la componen y el margen de contribucion en masas se calcula sumando los
margenes de contribucién unitario de todos los productos.

Estos ultimos, ventas totales y margen de contribucion en masas seran los datos a reflejar en la
matriz.

Para confeccionar la matriz se determinaran las medias de los valores de las ventas y el margen
de contribucion en masas para cada afio por separado, de forma que sean estos, los valores
centrales que dividan los ejes de la matriz en cuatro cuadrantes.

De esta division resultara la ubicacion de cada UEN en los diferentes cuadrantes que a
continuacion se relacionan:

Cuadrante I: son negocios de altas ventas y bajo margen de contribucion, por lo que es
importante defenderlos debido a que en muchas ocasiones estos son los que mantienen la
actividad de la empresa.

Cuadrante I1: son negocios de altas ventas y margen de contribucidn, estos son los de mayor
atractivo para la empresa, al ser los mas rentables.

Cuadrante I11: son negocios de bajas ventas y alto margen de contribucion, lo cual puede haber
sido resultado de un buen proceso de negociacidn con sus proveedores y aunque no se alcancen
altos volimenes de ventas, es importante reforzar su gestion comercial para potenciarlos
progresivamente, pues pueden resultar atractivos.

Cuadrante 1V: son negocios de bajas ventas y margen de contribucion, estos son los méas
desfavorables para la empresa, por lo que se hace necesario evaluar las causas de su situacion de
manera profunda para determinar la estrategia a seguir.

Finalmente se realizar4 un comentario general de la matriz considerando la ubicacion de las
UEN y se evaluara la cartera teniendo en cuenta los siguientes elementos:

Dinamicidad: movimiento en positivo o negativo de los indicadores evaluados en las UEN, de
un periodo de analisis a otro.

Orientacion: aparicion de las UEN en los cuadrantes mas atractivos.

Para la organizacion de los datos se utilizaran las siguientes tablas:



Tabla 1. Recoleccion de datos para Matriz Ventas/ Margen de Contribucion de cada una

de las UEN

Productos
de la UEN
A.

Afio 1

Precio

Unitario

Costo

Variable

Cantidad
Vendida

Ventas

de

contribucién

Margen

Comidas

Bebidas

Cigarros

TOTAL

Productos
de la UEN
A.

Afio 2

Precio

Unitario

Costo

Variable

Cantidad
Vendida

Ventas

de

contribucioén

Margen

Comidas
Bebidas

Cigarros
TOTAL

La informacion que refleja la tabla 2 permitira la confeccion de la matriz, que representara
graficamente la situacion de cada una de las UEN.

Tabla 2. Informacion a reflejar en la Matriz Ventas/ Margen de Contribucion.

UEN Ventas Margen de contribucién
Ao 1 Ao 2 Ano 1 Ano 2

A

B

Media Y1 Y2 X1 X2

3. Analisis del Atractivo del Mercado/ Posicién Competitiva
Objetivo: Determinar la situacion de cada una de las unidades estratégicas de negocio segun la
evaluacion del atractivo del mercado y de la posicion competitiva.
Herramientas: Determinacion de los indicadores que componen el atractivo del mercado y la
posicion competitiva. Encuesta para evaluar la importancia y pertinencia del atractivo del
mercado/ posicién competitiva. Trabajo de grupo. Tormenta de ideas. Discusién colectiva.

Criterio de expertos. Paquete de Office 2000, Excel.



Procedimiento: Primeramente se determinardan qué indicadores analizar en el atractivo del

mercado y posicién competitiva y cdmo evaluar los mismos considerando una escala ajustada

al sector estudiado y la empresa en especifico.

Luego de determinados estos indicadores, se recogeran y seleccionaran los datos necesarios para

evaluar y analizar el comportamiento de los mismos en cada UEN, de forma que permita

precisar la situacion de la cada una de ellas.

Finalmente se realizard un comentario que refleje el comportamiento de las diferentes UEN

segun las puntuaciones obtenidas y el por qué de los resultados. Para ello es necesario realizar

un trabajo de mesa con el fin de determinar qué indicadores evaluar en cada uno de los dos

factores que se consideran, (atractivo del mercado y posicion competitiva). Luego, por el

método de experto se deciden los indicadores a utilizar en cada caso y como evaluarlo a partir

de una escala que tiene en cuenta el sector y la situacién de la empresa.

A continuacién se desglosan los indicadores a evaluar en cada factor:

Para el Atractivo del mercado:

1. Tamafio del mercado:

Se consideraron una serie de indicadores, como trabajadores estimulables en divisas, monto de

la divisa que reciben los trabajadores que prestan servicios en el extranjero, divisas que recibe la

poblacién, divisas que compra la poblacion, cuentas en divisa, divisa de trabajadores directos

del turismo (propina), divisas que gastan los residentes y estudiantes extranjeros y los gastos de

los turistas en tiendas.

A partir de aqui, segun el criterio de los expertos, se considera que si se logra mas del 50% de

total de este sector se evalta de alto, entre un 20 y un 50% de medio y menos de un 20% de

baja.

De aqui se desprende que mientras mayor sea el tamafio del mercado més atractivo sera este.

2. Intensidad competitiva:

Aqui se consideran las acciones de la competencia hacia el mercado, entre ellas:

e Si cuentan con un sistema de fidelizacion de clientes.

e La cantidad de informacién difundida por los competidores sobre si mismos, si realizan
acciones de publicidad, promocidn, relaciones publicas.

e Preocupacion por la profesionalidad de los trabajadores.

e Principales estrategias de la competencia, etc.

Teniendo en cuenta estos elementos se determina si la empresa opera en un mercado donde la

intensidad de la competencia es débil, media o agresiva. Mientras mas agresiva sea esta, menos

atractivo sera el mercado.

3. Diferenciacion:

Se evaluaré el grado de diferenciacion entre las diferentes empresas que operan en esta actividad

considerando para ello:



e Latecnologia utilizada en la actividad (locales, medios, equipamientos, etc.)

o La oferta (productos/ servicios que se prestan)

A partir de aqui se determinara si el sector en el que opera el negocio es atractivo 0 no. Mientras

mayor grado de diferenciacion exista entre los diferentes competidores, menos atractivo sera

este mercado.

4. Disponibilidad de insumos:

Se tendrd en cuenta la actividad de los proveedores fundamentales del sector, para ello se

evaluaré:

e Cantidad de proveedores de los insumos béasicos del sector.

¢ Estabilidad de la oferta de estos proveedores.

o Calidad de la oferta de estos proveedores.

e Poder de negociacion de los proveedores

Mientras mayor cantidad de proveedores y estabilidad y calidad tenga su oferta, mas atractivo

sera este mercado.

5. Margenes de utilidad en el sector: Evalua si los margenes de utilidad en el sector resultan

atractivos o no.

Este indicador se considero a partir del criterio de los expertos y se establecié que el promedio

en el sector era 0.35, por encima de este resulta un mercado atractivo y por debajo, poco

atractivo.

Para la Posicion competitiva:

En este factor la posicion del negocio no es atribuida en abstracto, sino en su relacién con los

dos o tres competidores mas peligrosos.

1. Orientacion de la gerencia:

Considera una serie de criterios, que seran evaluados a través de una encuesta a los trabajadores

del centro, entre ellos:

e Orientacién de la gerencia hacia las necesidades y los deseos del cliente, si parte del
pensamiento de la gerencia, expresado en alguno de sus miembros, antepone finanzas y
produccion, pero esta consciente de la importancia del servicio al cliente, si la atencion al
cliente es asunto del departamento de ventas, o si los vendedores son los que han de ocuparse
del cliente.

o Si el Director General se ocupa activamente del marketing, si no interviene, pero se interesa
por el marketing, esta bien asesorado, si deja hacer en materia de marketing, o si tiene otras
prioridades mas importantes.

e Si todos los trabajadores y directivos (un 90 % de ellos) se sienten que forman parte de los

resultados de ventas, si un 75% sienten que forman parte de los resultados de ventas, si la



mitad aproximadamente sienten que forman parte de los resultados de ventas, o si s6lo los
directamente involucrados sienten que forman parte de los resultados de ventas.
2. Participacion relativa en el mercado:
Para medir este indicador se determinard la cuota de mercado que posee la empresa
considerando para ello un estimado de las ventas totales del sector.
Par ello, se procederd a dividir las ventas de la empresa entre las ventas del sector y ello fijara el
valor de cuota de mercado para la empresa. De igual forma se realizard este estimado para los
principales competidores y luego se ordenaran en orden descendente segun la cuota de mercado
calculada a estos competidores, incluyendo la empresa. A ello se le aplicara el criterio de

Paretto. A continuacién se muestra una tabla que recoge estos datos:

Tabla 3. Estimacion de la cuota de mercado

Empresas del sector | Ventas estimadas Cuota de mercado Criterio de Paretto
$ % %

Empresa A 54 54

Empresa B 31 85

Mi Empresa 10 95

Empresa C 5 100

TOTAL del sector 100

Considerando este ultimo resultado se determinara como:

o Lider: empresa de mayor cuota de mercado

e Seguidor(res) : resto de la(s) empresa (s) que representan el 80% de la cuota de mercado

¢ Rezagado(s): empresa (s) que representan el 20% restante de la cuota de mercado.

En el ejemplo anterior A es lider, B seguidor, mi empresa y C rezagadas.

Mientras mayor sea la cuota de mercado, mas fuerte sera la posicién competitiva de la empresa.

3. Conocimiento de los clientes y del mercado:

Este indicador evalta el conocimiento que tiene la empresa de sus mercados y clientes,

considerando para ello:

e Frecuencia con que se realizan investigaciones de mercado o algun tipo de andlisis
relacionado con los clientes.

o Existencia 0 no de un sistema de quejas y reclamaciones. ;con qué frecuencia se revisa?, ¢se
dan respuestas adecuadas, oportunas a estas?

e Existencia 0 no de un sistema de evaluacion del mercado.

Mientras mas conocimientos se tenga del mercado, y més diferenciados y atendidos estén estos,

mas fuerte serd la posicion competitiva de la empresa.




4. Capacidad para competir en precios y calidad:

Aqui se consideraran algunos elementos que determinan si la empresa tiene o no capacidad

para competir en relacion con los principales competidores, entre ellos:

¢ La tecnologia utilizada por la empresa (instalaciones, equipamiento, medios para desarrollar

su actividad)

¢ Calidad y variedad de los insumos

En la medida en que estos elementos sean superiores a la competencia, mas fuerte serd la

posicién competitiva de la empresa.

5. Cualidades distintivas:

Se establecerad si la empresa cuenta con productos/ servicios diferenciados del resto de la

competencia, para ello se analizara:

e La variedad de la oferta.

¢ El grado de especializacion de su menu

¢ La presentacion de productos/ servicios actuales, (nicos, novedosos, creativos.

e Desarrollo y lanzamiento de nuevos productos/ servicios.

En la medida que se presenten productos cada vez mas diferenciados constituira para la empresa

una ventaja competitiva mas fuerte.

6. Imagen:

Aqui se consideran una serie de criterios subjetivos percibidos por el cliente, evaluados a través

de encuestas a los mismos, entre ellos:

e Calidad del producto/ servicio

e Referencias que estos poseen.

e Grado de especializacion.

o Estabilidad, edad de la empresa.

e Capacidad técnica.

e Capacidad comercial.

e Su comunicacion: publicidad, promocidn, relaciones pablicas, informacion general.

e Politicas de precios.

e Su adaptabilidad, flexibilidad (facultad para colaborar con el cliente, rapidez para adaptar
productos a las necesidades del cliente, disponibilidad, calificacidn y profesionalidad del
personal).

Ello permitira evaluar si su imagen es favorable o no, o neutra.

7. Accesibilidad:

Determinacion de si la ubicacion geografica que ocupa la empresa le concede o no fortaleza

competitiva. Para ello se tendra en cuenta si el negocio se encuentra ubicado en el centro de la

ciudad, proximo al centro o en una zona periférica de la ciudad. Los resultados que de aqui se



desprenden muestran que mientras mas cerca del centro de la ciudad este situado el negocio,

méas fuerte serd su posicion competitiva, pues la mayoria de los competidores se ubican

préximos al centro.

A continuacion se muestra una tabla que recoge todos estos criterios y sus escalas de

evaluacién.

Tabla 4. Atributos del atractivo del mercado y posicién competitiva y sus escalas de

evaluacion para el sector estudiado

Criterios Escala de evaluacion
Atractivo del Mercado Baja Media Alta

1 punto 3 puntos 5 puntos
Tamafio del mercado Menos de Entre $ 88 000 y Mas de

$ 88000 $ 220 000 $ 220 000

Intensidad de la competencia

Competencia

agresiva.

Competencia media.

Competencia
débil.

Diferenciacién

Negocios muy

diferenciados

Negocios poco

diferenciados

Negocios no

diferenciados

Disponibilidad de insumos Escasez de insumos. | Disponibilidad media | Gran

de insumos. disponibilidad.
Margenes de utilidad en el | Desde 0.20 Promedio en el sector: | Desde 0.35
sector hasta 0.35 0.35 hasta 0.40




Escala de evaluacion

Criterios Débil Media Fuerte
Posicion Competitiva 1 punto 3 puntos 5 puntos
Orientacion de la gerencia Orientada a las|Orientada al | Orientada al

ventas (cumplir | producto  (mejorar | mercado interno y

plan de ventas ) el servicio) externo

Participacion  relativa  del | Rezagados Seguidor Lider en el

mercado mercado.

Conocimiento de los clientes y | No se conocen Poco conocimiento | Claramente

el mercado diferenciados y
atendidos

Capacidad para competir en | Inferior a la| Similar a la|Superior a la

calidad y precios competencia competencia competencia

Escala de evaluacion

Criterios Débil Media Fuerte

Posicion Competitiva 1 punto 3 puntos 5 puntos

Cualidades distintivas Productos iguales a | Productos poco | Productos Unicos en
la competencia diferenciados Su género

Imagen Desfavorable Neutra Favorable

Accesibilidad Lejos del centro de|Proxima al centro|En el centro de la
la ciudad de la ciudad ciudad

Cada uno de los criterios considerados en cada factor seré evaluado teniendo en cuenta, por una
parte, el grado de importancia que ellos tienen en la gestion comercial de la empresa y por otra
parte qué incidencia tienen estos en dicha gestion. Es necesario precisar que la importancia sera
evaluada de igual forma independientemente de la actividad considerada por la empresa.

La escala de evaluacion utilizada propone otorgar a cada factor entre 1 y 5 puntos segun refleje
la situacion de la empresa. Los valores 2 y 4 no se colocan explicitamente en la tabla anterior,
pero representan situaciones intermedias entre 1,3 y 5.

Una vez establecidos los atributos y sus escalas de evaluacion se realizaran sesiones de trabajo
en grupo con el consejo de direccidn de la empresa y especialistas comerciales de experiencia
para determinar como se comportan estos indicadores que se evallan en cada factor para cada
UEN. Para ello se aplicard una encuesta a cada uno de los participantes.

Esta informacion se procesara utilizando el paquete de Office 2000, Excel. El resultado de cada

una de estas tablas permitira determinar la situacion de las UEN considerando la puntuacién de




los dos factores. Para ello se utilizaran los siguientes criterios de clasificacién propuestos por la
matriz de la General Electric:

Para el Atractivo del mercado:

100 - 233 puntos: Mercado de Bajo Atractivo.

234 — 367 puntos: Mercado de Atractivo Medio.

368 —500 puntos: Mercado de Alto Atractivo.

Para la Posicion Competitiva:

100 — 233 puntos: Posicién Competitiva Débil.

234 - 367 puntos: Posicion Competitiva Media.

368 — 500 puntos: Posicion Competitiva Fuerte.

4. Confeccion de la Matriz General y de Tendencias

Objetivo: Determinar la situacién de cada una de las diferentes unidades estratégicas de
negocio cruzando los analisis de la Matriz Ventas/ Margen de contribucién y del Atractivo del
mercado/ Posicion competitiva.

Herramientas: Busqueda documental. Criterio de expertos. Discusion colectiva. Trabajo de
mesa. Matriz General y de Tendencias.

Procedimiento: La Matriz General y de Tendencias, Ver Anexo 1 se divide inicialmente en 9
celdas fundamentales, considerando el atractivo del mercado y la posicion competitiva de la
empresa.

A partir de aqui se subdivide cada una de estas celdas, en 4 celdas secundarias teniendo en
cuenta si la tendencia de las ventas y el margen de contribucién se han mantenido por encima o
por debajo de los valores de las medias de los afios analizados.

Finalmente se vuelve a dividir a cada uno de estos cuadrantes en 9 celdas mas, considerando el
crecimiento, decrecimiento o estabilidad de los valores de las ventas y el margen de
contribucion.

Todo lo que permite valorar el negocio desde una perspectiva tanto interna como externa
considerando elementos objetivos y subjetivos, subsanando ello alguna de las limitaciones de
los modelos de andlisis de cartera existentes.

Para llevar a cabo este paso, lo primero que se tendré en cuenta es la situacion de cada negocio
segun el analisis del atractivo del mercado y la posicion competitiva y en funcion de ello se
procedera a seleccionar en cual de los nueve cuadrantes iniciales ubicar cada negocio.
Seguidamente, se realizard el analisis de la tendencia de las ventas y del margen de
contribucién. Para ello se efectuard una sesién de trabajo en grupo, considerando criterios
especificos, tomados sobre la base de las reflexiones de expertos, comerciales y econdmicos de
la empresa y el comportamiento de estos indicadores en el sector.

En el caso del anélisis de la tendencia de las Ventas se considera:



e Si la tendencia de las ventas se comporta por encima del 10% en comparacion con el
periodo anterior analizado clasifican como en Crecimiento.

e Si la tendencia de las ventas se comporta por debajo del 10% en comparacion con el
periodo anterior analizado clasifican como en Declive.

¢ Si la tendencia de las ventas se mantiene con valores similares en comparacion con el
periodo anterior analizado clasifican como Estable.

En el caso del anlisis de la tendencia del margen de contribucidn se considera:

e Si la tendencia real del margen de contribucion se comporta por encima de lo
planificado en el periodo anterior analizado clasifica como Mejora.

e Si la tendencia real del margen de contribucion se comporta por debajo de lo
planificado en el periodo anterior analizado clasifica como Rezagado.

e Si latendencia real del margen de contribucién se comporta igual a lo planificado en el
periodo anterior analizado clasifica como Promedio.

Tabla 5. Tendencia de las ventas y el margen de contribucién

Margen de
UEN Ventas Criterio contribucion Criterio
Afo 1 Afo 2 Afo 1 Afo 2
A declive rezagado
B crece promedio

Todo lo anterior posibilitara ubicar a cada negocio en la subdivision correspondiente de estos
cuadrantes iniciales, que tiene en cuenta si estas tendencias se han mantenido por encima o por
debajo de los valores de las medias de los afios analizados.

Finalmente se considerara el crecimiento, estabilidad o decrecimiento de los valores de las
ventas y el margen de contribucion, dato este que se extrae del anélisis del comportamiento de
los negocios de un periodo a otro en la Matriz Ventas/ Margen de Contribucion.

Con todo ello se procederd a la ubicacion de los negocios en la Matriz General y de Tendencias.
Y finalmente se comentard la situacion de cada una de las UEN segln esta matriz.

ETAPA I1l. RECOMENDACIONES ESTRATEGICAS

1. Propuesta de estrategias futuras

Objetivo: Recomendar lineas estratégicas generales para la toma de decisiones.

Herramientas: Analisis documental. Criterio de expertos. Discusion colectiva. Dindmica de
grupo.

Procedimiento: A continuacion se relacionan las estrategias mas generales a seguir por cada
una de las UEN.



1. Construir: Incrementar la cuota de mercado, incluso aunque haya que disminuir ganancia.
Para ello se pueden desarrollar las siguientes estrategias:
Crecimiento intensivo: crecer en el seno del mercado de referencia.
e Estrategia de penetracion de mercado: aumentar las ventas de los productos actuales en
los mercados existentes.
Para ello es preciso incrementar la cuota de mercado y desarrollar la demanda aumentando
la frecuencia de uso, la cantidad consumida y encontrando nuevos usos.
e Estrategia de desarrollo de producto: aumentar las ventas en los mercados actuales a
través de productos mejorados, reformulados o0 nuevos.
Es necesario en este caso afiadir funciones o caracteristicas al producto; ampliar gama de
productos desarrollando nuevos productos.
e Estrategia de desarrollo de mercado: desarrollar las ventas introduciendo los productos
actuales en mercados nuevos.
Ello se logra mediante una expansion geografica; creando nuevos circuitos de distribucion;
encontrando nuevos segmentos de mercado.
Crecimiento por integracion: crecer en el seno del sector industrial por una extension
lateral, hacia arriba o hacia debajo de la actividad de base.
e Estrategia de integracion horizontal: adquirir o controlar algunos competidores por
absorcion o toma de participacion.
e Estrategia de integracion hacia arriba: adquirir o controlar mejor sus fuentes de
aprovisionamiento.
e Estrategia de integracion hacia abajo: adquirir o controlar mejor su red de distribucién.
Crecimiento por diversificacion: crecer a partir de oportunidades situadas fuera del sector
industrial.
o Diversificacion concéntrica: afiadir actividades complementarias en tecnologias o
comercializacion.
o Diversificacion pura: afadir actividades sin ninguna relacion con los productos o
mercados existentes.
2. Mantener: Conservar la cuota de mercado. Buscar buena generacion de tesoreria. Invertir lo
necesario para mantener calidad, produccidn y clientela.
3. Desinvertir: Liquidar el negocio cuando los resultados del producto son negativos y no se
observa posibilidad de recuperacion, especialmente si actian en contra de los beneficios.
A partir de las recomendaciones estratégicas realizadas por la General Electirc en su matriz, se
proponen lineas estratégicas generales considerando la ubicacion de los negocios en la Matriz

General y de Tendencias.



Primeramente se realizara una division de la Matriz General y de Tendencias en 9 celdas

fundamentales, tal como la Matriz de la General Electric, y a partir de aqui se aplicaran las

recomendaciones hechas por estos para cada cuadrante, representadas en el cuadro 1.

Cuadro 1. Estrategias a utilizar segun la Matriz de la General Electric

Mercado Muy Atractivo Mercado de  Atractivo | Mercado Poco Atractivo
Medio
P.C. |Proteger posicion Invertir para construir Construir selectivamente
Fuer |1. Invertir para crecer sill. Busqueda de liderazgo. |1. Especializarse
te perder rentabilidad. 2. Construir apoyandose e|apoyandose en  punto
2. Esforzarse en  manteng puntos fuertes. fuertes.
puntos fuertes 3. Reforzar areas vulnerabley2. Buscar caminos d
superacion de la
debilidades.
3. Renunciar si aparece
indicadores de que no s
mantendra el crecimiento.
P.C. | Construir selectivamente | Gestion selectiva Expansion limitada
Me |1. Invertir en segmentg buscando beneficios 0 cosecha
dia atractivos. 1. Proteger el program 1. Buscar expansion de baj
2. Fortalecer posicion frente | existente. riesgo, si no hay, minimize
la competencia. 2. Concentrar la inversion | inversiones y racionalizz
3. Buscar rentabilidajel segmento con  buen| las operaciones.
mejorando la productividad. | rentabilidad
y bajo riesgo.
P.C. |Protegery reenfocar Gestion buscando beneficios| Desinvertir
Débil | 1. Gestion buscando beneficig 1. Proteger posicion en lg 1. Liquidar negocio.

a corto plazo.

2. Concentrarse

@D

segmentos atractivos.

3. Defender puntos fuertes.

segmentos rentables.

2. Mejorar la linea d
productos.

3. Minimizar inversiones.

2. Disminuir costos fijos |

evitar inversiones.

Cada una de estas estrategias debera ser aplicada teniendo en cuenta tres criterios que dependen

del lugar en que se posiciona la UEN dentro del cuadrante que le corresponde en la Matriz

General y de Tendencias.



Acometer la estrategia.

B Estudiar acciones, puede empeorar.

Actuar con mucha cautela.

Atendiendo a que la Matriz General y de Tendencias subdivide a su vez cada una de estas 9

celdas en 4 celdas, considerando si la tendencia de las ventas y el margen de contribucion se ha

mantenido en cada caso por encima o debajo de los valores de las medias de los afios

analizados, se proponen lineas estratégicas a tener en cuenta, representadas en el cuadro 2.

Cuadro 2. Estrategias a seguir segun la ubicacion de las UEN considerando la de tendencia

de las ventas y el margen de contribucion

Ventas

de

Contribucién

Margen

Estrategias

Por encima de la

media

Por encima de la

media

. Mantener la posicion a toda costa.

Incrementar la cuota de mercado.

Por debajo de la

media

Por encima de la

media

. Potenciar las acciones que conduzcan a
incrementar las ventas y el margen de contribucion,
estimulando la gestion comercial.

° Fortalecer, mantener y desarrollar las relaciones

con los proveedores.

Por encima de la

media

Por debajo de la

media

. Mantener los altos volimenes de ventas y/o

continuar aumentandolos en la medida de lo posible

de forma que compense los maérgenes de

contribucion bajos.

Negociar con los proveedores en aras de mejorar

los precios de los insumos, si es posible.

Ventas

de

Contribucién

Margen

Estrategias

Por debajo de la

media

Por debajo de la

media

. Elevar volumenes de venta para lograr mejorar
la situacion, intensificando la gestion comercial.

° Negociar con los proveedores, si es posible.

o Si

desinvertir o reconvertir el negocio.

no es posible, valorar posibilidades de

Finalmente, considerando la ultima de las subdivisiones que realiza la Matriz General y de

Tendencias, que tiene en cuenta la situacion de cada negocio a partir de su ubicacién en la




matriz de Ventas/ Margen de contribucidn, los autores proponen realizar un analisis casuistico

del por qué de cada situacidn concreta y en funcidn de ello evaluar las estrategias propuestas.

Este paso permitira realizar la retroalimentacién de la metodologia, dandole un caracter ciclico e

ininterrumpido.

A continuacién se muestra en la Figura 2 una representacion gréafica de la metodologia

propuesta:

Figura 2. Representacion grafica de la metodologia propuesta para el analisis de la cartera

de negocios

ETAPA |. CARACTERIZACION Y

DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION.

ETAPA Il. ANALISIS
DE LA CARTERA DE
NEGOCIOS.

Caracterizacion
dela
organizacion

Diagnéstico de
la actividad
comercial

Determinacioén de las
UEN y definicion del
periodo a analizar

l

CONCLUSIONES

Confeccion de la Matriz
Ventas/ Margen de
Contribucion

ETAPA III.
RECOMENDA-
CIONES
ESTRATEGICAS

l

Anélisis del
Atractivo del Mercado/
Posicion Competitiva

l

Confeccién de la
Matriz General y de
Tendencias.

A 4

Propuestas de
estrategias
futuras

Una vez realizada la presente investigacion, se arribaron a las siguientes conclusiones:

1. La metodologia para el analisis de la cartera de negocios propuesta en esta investigacion
posibilita un adecuado manejo de la cartera de negocios de las empresas, o que permite
contribuir a una acertada orientacion estratégica de su actividad comercial, todo lo que
corrobora la hipoétesis y resuelve el problema que le dio origen.

2. Esta metodologia cuenta con tres etapas fundamentales para el andlisis de la cartera de
negocios, la primera de caracterizacién y diagnostico de la actividad comercial de la
empresa, la segunda de analisis propiamente de los negocios que componen la cartera de la
organizacion y la tercera donde se proponen estrategias a tenor del andlisis anterior.

3. En la primera etapa se realiza una caracterizacion de la empresa teniendo en cuenta los
elementos esenciales que brindan una mejor comprension de su actividad y un diagndstico




de su actividad comercial como punto de partida para profundizar en el andlisis de su cartera
de negocios.

En la segunda se evalua la situacion de cada una de las unidades estratégicas de negocio a
partir de andlisis de los productos/ servicios que las componen, considerando una serie de
factores objetivos y subjetivos, desde el punto de vista interno y externo de la organizacion
para lograr una comprension clara de la situacioén de cada uno de sus negocios, entre ellos,
las ventas y el margen de contribucién y el atractivo del mercado y la posicion competitiva.
En la tercera y ultima de las etapas, se recomiendan lineas estratégicas generales a seguir
para la toma de decisiones, en funcion de los resultados de la etapa anterior y de la
estrategia comercial de la empresa.
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ANEXO 1. Matriz General y de Tendencia.

Leyenda de los productos para su ubicacion en la matriz

Posicién

Competitiva

Atractivo del
Mercado
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Ventas

Encima de la media

Debajo de la media

Encima de la media

Debajo de la media

Encima de la media

Margen de
Contribucion
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