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RESUMEN: Al analizar la competencia en una industria en particular, se puede analizar de
muchas maneras diferentes utilizando diferentes métodos, la investigacion de la competencia
le permite a una empresa analizar el nivel de competencia que existe en el campo en el que
quiere estar. El presente estudio bibliografico tiene como objetivo analizar el nivel de
competencia entre las cinco empresas mas grandes del sector agroindustrial, en el cual se
evaluod el negocio de referencia, y el analisis de competencia utilizando las Cinco Fuerzas de
Porter, sobre la base de rivalidad competitiva, y amenaza a riesgo. Nuevos participantes, la
amenaza de productos sustitutos y la capacidad de negociar con proveedores y clientes.
Concluyendo que el poder ajeno a los competidores es la capacidad de negociar con los
proveedores mientras que en otros aspectos cada empresa tiene un alto grado de
competencia como lo son Pronaca, Tonicorp, Supermaxi y Gran Aki, Transbuen no tuvo
muchos porque entre sus productos todas las marcas famosas de cerveza, no fue el caso de La
Ibérica ya que gracias a sus innovaciones sus productos pueden ser facilmente reemplazados
por otras marcas.

Palabras clave: competidores, amenaza, riesgo, proveedores.

ABSTRACT: In the analysis of competition in a specific sector, it can be analyzed in different
ways with the use of various methods, the study of competition allows the company to
analyze the level of competition that exists in the sector to be entered. The present
bibliographic research to analyze the level of competition that five large companies have
within the Agroindustrial sector, for which a review of degree works was carried out which
analyzed the competition using the same five Porter forces that are based on the rivalry of
competitors, the threat of new competitors, threat of substitute products, the power of
negotiation with suppliers and customers. It is concluded that the force that did not have
great relevance in terms of competitors was the power of negotiation with the suppliers while
with the other points each of the companies has a level of high competitors such as Pronaca,
Tonicorp, Supermaxi, Gran Aki, Transbuen the latter not so much since its products include all
well-known brands and beers, which did not happen with La Ibérica since, due to innovation,
its products can be easily substituted by other types of brands.
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INTRODUCCION

Las fuerzas de Porter sugeridas por Michael Eugene Porter mencionan que siempre ha
reconocido que todas y cada una de las empresas son Unicas (1). Las caracteristicas de una
empresa en particular tienen un impacto sustancial en su situacién competitiva dentro de la
industria (2), sin embargo, utilizando las experiencias y los conocimientos relacionados con 10
(Organizaciones de Internet) (3), estd seguro de que en dicho marco conceptual, existe un
patron de pensamiento para describir la rivalidad dentro de la industria de la que se puede
extraer conclusiones generales y practicas (4).

El marco de las cinco fuerzas de Porter (rivalidad con competidores existentes, amenaza de
nuevos participantes, poder de proveedores y compradores, productos y servicios sustitutos) se
basa en la percepcion de que una estrategia organizacional que debe encontrar las
oportunidades y amenazas en el entorno externo de la organizacion (5).

Cabe destacar que las cinco fuerzas de Porter son parte de un modelo de analisis competitivo,
las cuales determinan el entorno competitivo de la sociedad, el cual afecta a la utilidad (6). La
competencia por las utilidades va mas allad de los rivales establecidos de un sector e incluye a
otras cuatro fuerzas competitivas: los clientes, los proveedores, los posibles entrantes y los
productos substitutos (7). Dado lo mencionado el objetivo de esta investigacién bibliografica es
analizar las fuerzas de Porter aplicadas por las distintas empresas en el Ecuador para mantener
en el mercado y determinar cual es la fuerza que tiene menos influencia en las empresas.

° Amenaza de entrada. Las nuevas entradas en un sector introducen nuevas capacidades
ademas de un deseo de adquirir participacién en el mercado, mismo que ejerce presion en los
precios, costo y la tasa de inversién requerida para competir en dicho mercado (8). Por tanto,
pone limites a la rentabilidad potencial de un sector, por lo que los actores deben mantener los
precios bajos o incrementar la inversion para desalentar a los competidores (9). Para esta fuerza
es importante conocer las 7 fuentes que podrian llegar a ser claves para la amenaza de fuerzas
como es la economia de escala que si bien es cierto aparecen cuando empresas que producen
volumenes grandes, disfrutan de costos mas bajos por unidad (10). También estan los beneficios
de escala por el lado de la demanda que aparecen en sectores donde la disposicién de un
comprador para pagar por el producto de una empresa aumenta con el nimero de otros
compradores que también usan la empresa (11).

Los costos para los clientes por cambiar de proveedor deben asumir ciertos costes fijos ya que
cambian las especificaciones del producto, por ende, mientras mas altos los costos por cambiar
de proveedor mas dificil sera que un recién llegado adquiera clientes (12). Los requisitos de
capital para invertir grandes sumas de recursos financieros para poder competir pueden
impedir la entrada de nuevos competidores (13). Existen ventajas de los actores establecidos
independientemente del tamano ya que tendran ventajas de costos o de calidad que no estan al
alcance de sus potenciales rivales dichas ventajas se deben a varios factores como la tecnologia
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propietaria, acceso preferencial a las mejores materias primas, copar las ubicaciones geograficas
mas favorables o la experiencia que se ha adquirido para producir mas eficazmente (14). El
acceso desigual a los canales donde en nuevo debe de asegurar la distribucion de su producto o
servicio. Las politicas gubernamentales restrictivas pueden obstaculizar o promover en forma
directa la entrada de nuevos competidores debido a que los gobiernos restringe directamente e
incluso cierran la entrada a ciertos sectores mediante varias medidas como por ejemplo
licencias, medidas como reglas extensivas de patentes que protegen como la imitacién (15).

° El poder de los proveedores captura una mayor parte para si mismo al cobrar precios
mas altos he aqui las empresas dependen de una amplia gama de distintos proveedores para
adquirir insumos mismo que son poderosos si:

Estdn mas concentrados que el sector al cual le vende se puede hablar de un monopolio.

No dependen fuertemente del sector para sus ingresos.

Los participantes del sector deben asumir costos por cambiar de proveedor.

Ofrecen productos que son diferenciados.

No existe un sustituto para lo que ofrece el grupo proveedor.

El grupo de proveedor puede amenazar creiblemente con integrarse al sector de forma mas
avanzada.

° El poder de los compradores viene a ser el lado inverso de los proveedores ya que son
capaces de capturar mas valor si obligan a que los precios bajen haciendo que los participantes
del sector se enfrenten, ya que los compradores tienen el poder de negociacion en relacidn con
los participantes en especial sin son sensibles a los precios. Al igual que con los proveedores
seran comparadores poderosos solo si:

Existen pocos compradores o cada u o compra en volimenes que son grandes en relacién con el
tamafio de un proveedor.

Los productos del sector son estandarizados o no se diferencian entre si.

Los compradores deben asumir pocos costos por cambiar de proveedor.

Los compradores pueden amenazar con fabricar lo productos por si mismos. (13)

Ademas, un grupo de compradores es sensible al precio si:

El producto que compra al sector representa una parte importante de su estructura de costos o
presupuesto de adquisiciones.

El grupo de compradores obtiene utilidades bajas o de laguna forma esta presionado por
recortar sus costos de adquisicion.

La calidad de los servicios o productos de los compradores no se ve muy afectada por el
producto del sector.

El producto de sector tiene poco efecto en los otros costos del comprador.

Dentro de esta fuerza también entran los clientes intermediarios debido a que adquieren un
poder de negociacién importante ya que pueden influenciar en las decisiones de los clientes
mas cercanos al usuario final (14).
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° La amenaza de los substitutos un sustituto cumple la misma funciéon o es similar al
producto de un sector como por ejemplo las video conferencias son un sustituto de los viajes. La
amenaza de la sustitucidon ocurre debajo de la cadena o es indirecta por lo que siempre estan
presentes y facil no percatarse porque podrian ser diferentes del producto del sector. Es
importante saber que cuando la amenaza de substitutos es alta los productos o servicios limitan
el potencial de rentabilidad de una empresa, dicha amenaza es alta si: (13)

Ofrece un atractivo precio respecto al producto del sector.
El costo para el comprador por cambiar al sustituto es bajo.

° La rivalidad entre competidores existentes acoge muchas formas incluyendo
descuentos de precios, lanzamientos de nuevos productos, campafias publicitarias y
mejoramiento dl servicio ademas limita la rentabilidad del sector, mismo que va a depender de
la intensidad con la que las empresas compiten, también de la base sobre la cual se da la
competencia. La rivalidad es mds intensa cuando: (14)

Los competidores son varios o similares en tamafio y potencia, dado esto para los rivales es
dificil no robarles negocios a sus pares.

El crecimiento del sector es lento impulsando las luchas por participacion del mercado.

Las barreras de salida son altas ya que son el lado inverso de las barreras de entrada.

Los rivales estan altamente comprometidos con el negocio y aspiran a ser lideres sobre todo si
tiene metas que van mas alla del desempefio econdmico del sector.

Las empresas no son capaces de entender bien sus seifales mutuamente debido a una falta de
familiaridad entre ellas enfoques competitivos o metas diferentes la rivalidad es destructiva
para la rentabilidad en torno al precio. Es mas factible que se una competencia de precios si los
productos de los rivales son idénticos y existen pocos por cambios de proveedores para los
compradores, los costos fijos son altos y los costos marginales son bajos, la capacidad debe ser
expandida en grandes cantidades para ser eficaz, el producto es perecible. (13)

Dentro de las empresas que utilizan una estrategia de mercado esta Pronaca S.A. que es una
corporacién constituida por varias compafiias relacionadas con la industria avicola y alimenticia
de la cual su fundador es fundador, Lodewijk Jan Bakker. Durante el crecimiento y desarrollo de
la corporacidon, esta se ha ampliado a nuevos sectores industriales como las conservas,
acuicultor, floricultor, productos alimenticios balanceados, empacador, agro exportador,
biologia agricola, en empresas dedicadas a la producciéon avicola y le procesamiento de
productos carnicos de flores, palmito y productos del mar para exportacién ya que estas
empresas comparten una misma filosofia, vision, misién que les has permitido ser lideres en su
sector aportando al desarrollo del pais (16)

Otra de las empresas que se analiza es la Industria de lacteos Toni S.A. que como pequena
resefia empezé lanzado la produccidon de una linea de yogurt dado el éxito que tenian sus
productos lacteos inicié la produccion de postres de origen vegetal como el caso de la gelatina
de sabores tales como frutilla, uva, cereza y manzana. En el aflo de 1996 Toni reincorpora a toda
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su linea de productos el lactobacillus GG, se seria la caracteristica distintiva en el mercado
ecuatoriano a pesar de que es un componente que también esta presente en la competencia
dentro de los cuales estdn los competidores directos como Alpina, Indulac, Chiveria, ademas de
competidores indirectos como Nestlé y Reisahiwai (Rey leche) (17).

La industria cervecera como por ejemplo la distribuidora mayorista Transbuen S.A. misma que
cuenta con 6250 clientes minoritas que ofrecen sus servicios a bares, asaderos, bazar, billar,
cabina, club, comedor entres otros que requieren de sus productos, dentro de estos las marcas
de cerveceria nacional como lo son: Pilsener, Club, Pony Malta y Agua manantial (18).

Esta ademas la industria de los embutidos un de la cuales estd ubicada en la provincia de
Chimborazo en el cantén Riobamba se trata de la empresa la Ibérica Cia. Ltda. con 90 afios de
experiencia en la elaboracién de embutidos tales como: salchichas, mortadelas, jamones de esta
forma se cred el propdsito de elaborar de elaborar y comercializar embutidos de primera
calidad para los clientes de Riobamba sin embargo fue rompiendo fronteras llegando a
distribuirse a nivel nacional pero dicho actividad se ha visto afectada por la competencia, la
pérdida de clientes dando como resultado la perdida de la rentabilidad razén por la cual la
empresa ha disminuido significativamente sus ventas (19).

Dentro de la industria alimentaria también se encuentran las empresas que se dedican a la
venta de alimentos como Supermaxi nacié en el origen de Supermercado La Favorita que hoy en
dia es la Corporacidn Favorita empezd con un local pequeno dedicado a la venta de barrotes y
ciertos productos importados, he aqui fue un éxito la primera tienda y asi fue creciendo hasta
contar con cuatro locales asi que tuvo la necesidad de contar con un centro de acopio. Poco
después la empresa decidié convertir todos sus locales en comisariatos y unificar el servicio
cambiando de Supermercados la Favorita a su nombre comercial Supermaxi de esta forma
siguio creciendo de forma ordenada y sélidamente a los largo de los ainos, pero el afio 2001 la
bodegas centrales con las que contaban se redujo a cenizas pero gracias a lo capacidad de
organizacién, el compromiso del equipo y solidaridad de empresas amigas permitié que la
entrega de mercaderias se realice con normalidad. En los ultimos afios esta empresa se ha ido
innovando, llegando asi a los medios digitales misma que contiene tarjeta de afiliacion, cupones
de descuento, recetas, lista de compras e informacién muy util (20).

Otra empresa de este sector esta Gran Aki misma que nace como un nuevo formato dentro de
Corporacién Favorita con la intencién de poder cubrir todo el territorio nacional y satisfacer las
necesidades de los clientes pero ademas era necesario algo mas y de esta manera nace Gran Aki
en la ciudad Cuenca en afo 2007, luego se expandié con 14 locales en todo el pais parte de este
éxito se debe a que ha sabido adaptarse a las necesidades de los clientes ofreciendo productos
muy variados con los mejores precios. En el proceso de crecimiento de este supermercado
también tuvo un declive en el afio 2016 debido al terremoto que afectd a todo pais, pero en
pocos dias se fueron abriendo poco a poco los locales apoyando a los afectados con su
recuperacion y su abastecimiento (20).
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MATERIALES Y METODOS

Repositorio de la Universidad de Azuay

Repositorio de la Universidad Catélica de Santiago de Guayaquil
Repositorio de la Escuela Superior Politécnica del Litoral

Repositorio de la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador Sede Ambato
Researchgate

En la investigacion dado que somos un pais en vias de desarrollo se trabaja la poblacién con los
consumidores ecuatorianos puesto que las empresas escogidas para esta investigacion
bibliografica han tenido una presencia relevante en la canasta de cada uno de los habitantes.

Para la muestra en la investigacidn se realizé de manera inicial una revision bibliografica en los
distintitos repositorios de las diferentes universidades del Ecuador mismas que permitieron
analizar las diferentes estrategias de mercados que empresas grandes han utilizado para
mantener la fidelidad de los consumidores y de esta manera mantenerse en el mercado
realizando una lectura analitica de cada una de las fuerzas y la importancia que le da cada
empresa. Se eligié empresas como: articulos cientificos y documentos que hablan de cada una
de las empresas la mayoria no aplica las fuerzas de Porter para determinar la competencia en el
merado agroalimentario.

RESULTADOS Y DISCUSION

Una vez realizada el respectivo analisis sobre las estrategias de mercado que cada empresa ha
tomado en cuenta para obtener rentabilidad cada una aplica o analiza de distintas maneras las
cinco fuerzas de Porter establecidas por el autor del mismo apellido mismas que pueden ser
aplicadas a cualquier tipo de empresa, como se estd en area Agroindustrial se buscaron cinco
empresas que a continuacion en nivel de importancia que tiene para cada empresa.

° Rivalidad entre competidores: esta fuerza para de la empresa Pronaca al querer
introducir y comercializar concentrados de carne de pollo marca Mr. Pollo lo vio como uno de
los mas importantes ya que sus principales competidores en ese entonces era caldos Maggi con
un 35,5% y Dofia criollita con un 18,7% estos pertenecientes a la empresa Nestlé S.A. ademas de
Doia Gallina con 13,3% perteneciente a Quala S.A., Knorr con 8,2% de Unilever S.A. y por ultimo
de caldos Ranchero con 24,3% de Sumesa S.A (16). Mientras que para la empresa Tonicorp con
su marca Toni S.A. al realizar el respectivo analisis de dieron una puntuacién media debido a
gue su marca tiene mayoritariamente ganado al mercado ecuatoriano en particular al mercado
guayaquilefio debido a todos los afios que llevas ahi establecidos y a la calidad de sus productos,
innovacion de la formulas, imagen, precio, publicidad, diversidad por lo que la empresa trabaja
en la innovacién para marcar la diferencia de restos de la competencia (17).
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En el caso de la empresa de embutidos La Ibérica esta si tiene una considerable rivalidad de las
cuales las representativas y amenazantes son Don Diego, Plumrose, Piggi y Juris quien han
combinado estrategias de precios, innovacién, lanzamiento de nuevos productos,
degustaciones, promociones que al momento de la investigacién las empresas carecen de estos
o son aspectos muy débiles que hay que reforzar (19). Los supermercados Supermaxi y Gran Aki
solo han identificado a un competidor que es la corporacion el Rosado con su supermercado Mi
Comisariato debido a su tamafio y presencia en todo el Ecuador mayormente en la costa
mientras que la corporacidn Favorita con sus supermercados lidera en la sierra, existe un caso
particular en la ciudad de Cuenca donde los principales rivales estan Tia S.A. que igual tiene un
volumen considerable tiendas en el pais, pero directamente compite con Coral Hipermercados
ya que tiene gran acogida en la ciudad solo resalta la diferencia de productos y precios se puede
analizar que pocas son las diferencias entre competidores como productos de calidad, precios
bajos, locales ordenados y limpios también la calidad en el servicio (20). Transbuen no analiza
esta fuerza como importante ya que los clientes son leales a las diferentes marcas siendo
Pilsener la cerveza refrescante que exalta la pasion y el orgullo de ser ecuatoriano por lo que no
tiene rivales que igualen a sus productos (18).

° Amenazas de nuevos competidores: Los posibles amenazas que tenia Pronaca en el
momento que se realizd la investigacion fueron Supermaxi y Megamaxi ya que iba a introducir
al mercado productos culinarios caldos concentrados de pollos marca supermaxi y los
comercializaria solo en la cadena de supermercados La Favorita S.A. para lo cual la principal
barrera seria la diferenciacion para de esta manera persuadir a los consumidores de que los
productos ofrecidos son los mejores a los que ofrece la competencia mismo que solo se logra
con campanfas publicitarias (16). Al igual que la fuerza de la rivalidad de los competidores Toni
S.A. le dio una ponderacién media a esta fuerza de Porter dado que los requerimientos que
deben cumplir y la inversidn que genera instalar toda una empresa enfoca en producir lacteos
limita el interés de los emprendedores, ademas cabe destacar que Tonicorp ha establecido
alianzas internacionales como ARCA continental de México lo que ha permitido sus ventas y la
presencia en el mercado nacional (17).

Para ser una amenaza competitiva para Transbuen S.A. cualquier empresa debe de contar con Ia
infraestructura, logistica, capacidad tecnolégica, financiera, especializacién del personal entre
otras cosas para poder ingresar en el mercado ademds de un desembolso de capital para toda la
inversion que requiere. Pero existe una gran barrera de entrada de nuevos distribuidores puesto
qgue DINADEC S.A. la cual busca la distribucion de las marcas Pilsener, Club, Pony Malta,
Manantial y Conquer, pero se requiere de experiencia en la administracién de empresas (18). En
el caso de Supermaxi y Gran Aki sus rivales con minimos dado el tamafio y los voliumenes de
compras que tiene sus proveedores a la par el poder de negociacién que tienen el poder que
tiene Supermaxi es la confianza que brinda a los consumidores (20). La Ibérica al momento del
analisis recomienda invertir en infraestructura, maquinaria, tecnologia que reduzca los
desperdicios para de esta manera puedan competir exitosamente en el mercado ya que
compiten en calidad, precio, la falta de regulacién en temas de salubridad que permiten el
ingreso de nuevos competidores con productos de dudosa procedencia (19).
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° Amenaza de productos sustitutos: Pronaca considero como productos sustitutos de los
caldos concentrados que ofrecen a todos los condimentos, sopas, caldos (deshidratados,
naturales y precocinados) que se encuentran disponibles en el mercado (16). Mientras que en el
analisis que realizo Tonicorp S.A. a esta fuerza le dio una ponderacién media ya que los
competidores han logrado elaborar productos similares pero debido al peso que tiene el
nombre de la empresa se ha generado facilmente la preferencia por parte de los consumidores,
un claro ejemplo es que a pesar que otros competidores ofertan queso crema tradicional Toni
se caracteriza por innovar su producto y posicionarlo mediante estrategias tal cual lo ha hecho
con otros productos de la misma marca (17).

En esta fuerza los productos de La Ibérica son faciles de sustituir ya que existe una gran variedad
de productos como queso, mantequilla, huevo, mermelada mismo que pueden ser remplazados
en distintos momentos como por ejemplo en el desayuno, almuerzo, fiestas por ser mas baratos
y esto provoca una reduccion de ventas asimismo la participacién en el mercado (19). En cuanto
a los supermercados no se puede hacer un analisis de un producto en especifico debido a la
variedad de productos que ofrecen, por lo que se realizé una comparaciéon al momento de que
los consumidores puedan elegir entre comprar en un supermercado, tienda o minimercado en
su barrio. Dado que en la distribucion de cervezas la empresa Transbuen S.A. abarca todas las
marcas conocidas no se ha encontrado productos sustitutos que den la misma satisfacciéon que
los productos que distribuye esta empresa (18).

° Poder de negociacion de los proveedores: con respecto a esta fuerza Pronaca no debe
de hacer mucho esfuerzo en cuanto a negociar con los proveedores ya que tiene gran parte de
la infraestructura y materias necesarias para el proceso (16). Lo mismo sucede con Tonicorp y su
marca Toni ya que la empresa también cuenta con planta de produccién de lacteos y derivados
gue vienen de las fincas de su propiedad ademas de contar con una planta que se encarga de
producir los envases utilizados para los productos, en el caso de requerir un ingrediente
diferente piden a los proveedores nacionales con los cuales se han establecido acuerdos
comerciales justos para contribuir al crecimiento de los sectores comerciales del pais (17).
Transbuen mantiene relaciones permanentes con proveedores reconocidos posicionados en el
mercado local, nacional e internacional por lo que el poder de negociacién es bajo ya que
dispone de una linea de productos de acuerdo con los requerimientos del pedido. Ademas de
una negociacién de ganar—ganar (18). Al igual que la empresa antes mencionada los
supermercados igualmente tiene un poder de negociacidn bajo ya que tiene proveedores de
medianas, grandes y en mayor porcentaje los artesanos y microempresas (20). Con respecto a
La Ibérica el nivel de negociacién es bajo al igual que las demas empresas puesto que
productos como pimienta, comino, nuez, canela, jengibre son importados de paises como
Brasil, Alemania, EE. UU y Colombia lo cual no es favorable para la empresa debido a los
nuevos aranceles e impuestos establecidos por el gobierno mismo que no son negociables
(29).

. Poder de negociacion de los clientes: el poder de negociacidén de los clientes de la
empresa Pronaca estdn las grandes cadenas de supermercados como Mi comisariato,
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Supermaxi, Megamaxi, Tia entre otras representado asi ventas con un 67% constituyendo su
principal canal de comercializacién (16). En esta fuerza Tonicorp S.A. tiene una ponderacion
media ya que a pesar de que Toni tiene una demanda alta de sus productos otorgando
facilidades de pago para los clientes. De la misma forma (17) La lbérica tiene un poder de
negociacidn bajo por que la empresa no posee politicas crediticias para mayoristas y minoritas
adicional a esto tienen pocos puntos de ventas por lo que deben desarrollar estrategias
desarrolladas del marketing mix (6). A diferencia de Transbuen que tiene un alto poder de
negociacién de los consumidores por lo cual puede cambiar facilmente sino satisfacen las
exigencias de este (18).

En los supermercados Supermaxi y Gran Aki no existen intermediarios para que pueda exigirse
una negociacion entre si por esto Corporacién Favorita busca innovarse ofertando servicios de
calidad y dar beneficios a los clientes, por lo que ha abierto Contact Center para atencién al
cliente (20).

CONCLUSION

Al finalizar el andlisis sobre las fuerzas de Porter aplicadas en las cinco empresas del Ecuador se
puedo determinar que existen empresas que tiene mas competencia debido a su falta de
innovacion como es el caso de La ibérica dado que vivimos en un mercado competitivo y que
cada vez es mas cambiante.

Después del andlisis de las fuerzas de Porter se puede determinar que la fuerza sobre la cual las
empresas no tienen mucha influencia es el poder de negociacién puesto que la mayoria de las
empresas cuentan con la infraestructura adecuada para poder obtener sus propias materias
primas.
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