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Resumen Ejecutivo

La globalizacion y la tendencia de las grandes empresas por internacionalizarse, han
obligado a las grandes compaiiias a interiorizarse sobre nuevos mercados y buscar nuevas

alianzas y estrategias para sobrevivir en este ambito competitivo.

Esto ha sido posible, en parte, por las politicas aperturistas que han adoptado los distintos
paises. En este sentido, se aprecia el desarrollo de diversos acuerdos comerciales, que
tienen como fin favorecer el intercambio entre las economias que participan de éstos.
Varios son los bloques comerciales que cubren distintas areas de Latinoamérica y el Caribe,

como por ejemplo: MERCOSUR, CAN, CARICOM, ALCA, entre otros.

Las grandes empresas se han dado cuenta que una de las maneras mas concretas para
enfrentar esta nueva competencia consiste en diversificar sus negocios, sea éste relacionado
0 no. Se observa una tendencia cada vez mayor a que éstas compren nuevas empresas o se

fusionen para abarcar mayores mercados tanto en sus propios paises como en el extranjero.

Es por ello, que tales empresas concentran sus esfuerzos en la busqueda de estrategias
adecuadas para poder enfrentar los nuevos mercados y asi lograr el crecimiento requerido
por los mercados globales. Es dentro de este marco donde nacen las empresas
“Multilatinas”, las cuales en esencia, son empresas Latinoamericanas con presencia
internacional. Si bien, se puede considerar que aun estdn en un periodo de expansion,
existen representantes destacados, los cuales han logrado posicionarse a la altura de

grandes empresas europeas y norteamericanas.

La participacion de Chile no es menor en este ambito, cuenta con destacadas firmas, las

cuales han logrado internacionalizarse y posicionarse en estos nuevos mercados.



Este estudio se centra principalmente en la identificacion de la conducta competitiva de
empresas chilenas y en la forma en que han logrado expandirse y ser exitosas en el proceso
de internacionalizacion.. Nuestro principal objetivo es analizar con detencidon el como se
lleva a cabo la toma de decisiones, considerando una muestra de 10 empresas chilenas que
cumplen con las caracteristicas de una multilatina, buscando en éstas la existencia de
patrones comunes en las gestiones realizadas por cada una, tanto a nivel nacional como

internacional.

Durante el desarrollo de la investigacion se encontraron aspectos comunes que les habrian
permitido destacarse en este ambito. Se pudo observar, que en su mayoria las empresas se
han preocupado de tener una buena gestion en el dambito nacional antes de su periodo de
expansion externo , han sido participe de fusiones, adquisiciones o alianzas estratégicas que
les han permitido penetrar nuevos mercados con mas facilidad, tienen una vision proactiva
a la hora de analizar nuevas oportunidades de negocio, se preocupan de invertir en nuevos
proyectos, poseen una alta preocupacion por su gente, en este sentido, les ofrecen
constantes programas de capacitacion y les abren las puertas para su desarrollo profesional
y personal, poseen una cercana relacion con los clientes que los obliga a ofrecer estandares

de calidad que otorguen confianza y fidelidad, entre otros.

Sin embargo, no fue posible apreciar la existencia de un modelo definido seguido por las
empresas, en este contexto, que explique el éxito y la lleve a convertirse en una
“Multilatina”’. Mas bien se encontrd que existirian factores en comun, lo que sumado a sus
ventajas competitivas, entregarian como resultado una buena gestion, lo que les permitiria

convertirse en empresas regionales.



Introduccion

La globalizacion ha tenido consecuencias impensadas por muchos. La gran apertura de
mercados y la constante busqueda de mayores ingresos, ha llevado a que las empresas
cambien sus estrategias y busquen nuevas formas de competir para adaptarse a los nuevos
estandares de negociacion. Las consecuencias de esto son amplias, pero en este trabajo nos
enfocaremos en las secuelas que esto ha traido a las empresas de paises emergentes, en

especial a las empresas chilenas.

El proceso de globalizacion se ha traducido en la entrada de empresas de paises emergentes
a grandes economias, llevadndolas a competir con multinacionales con afios de experiencia y
grandes participaciones de mercado. Muchos pensaron que seria el fin de estas pequefias
entidades, pero para sorpresa de muchos éstas han demostrado a través de los anos una gran

estabilidad y la capacidad para poder competir en grandes mercados.

Todo este proceso de integracion que han vivido las economias en vias de desarrollo ha
traido como resultado el surgimiento de las “Multilatinas”, las que son empresas
latinoamericanas pero que poseen presencia global y que han logrado obtener un lugar

privilegiado dentro de las grandes economias, tales como Norte América y Europa.

En el caso de Chile contamos con la presencia de grandes conglomerados, el surgimiento
de éstos y su posterior desarrollo e internacionalizacion se ve marcado por ciertos patrones.
Es dentro de este marco donde se enfoca la siguiente investigacion; evaluar cuales son los
factores de éxito de estas empresas y si existe similitud en las decisiones tomadas por éstas

a la hora internacionalizarse.

La investigacion estd dividida en 7 partes. Primero incluye una descripcion de la
globalizacion, los factores que la afectan y como influye en la administracion. Segundo, el
analisis de las diferentes formas de estrategia que pueden llevar a cabo las empresas para
competir en mercados globales. Tercero, se estudiaron las diferentes teorias de creacion de

ventajas competitivas. Cuarto, se examinaron los diferentes bloques econdmicos existentes



y como Chile participa en este proceso. Quinto, se evalué el impacto que han tenido las
Multilatinas en Latinoamérica y cuales son las mas exitosas. Sexto, se da a conocer el caso
chileno, mostrando su realidad, caracteristicas y sus principales factores de éxito. Séptimo,

se presentan las conclusiones de la investigacion.



1 Globalizacion y la Administracion en un entorno Global

1.1 Importancia de la Globalizacién

No es dificil darse cuenta que el mundo de hoy, es un mundo cada vez mas globalizado.
Dentro de nuestros propios hogares o el de cualquier vecino podemos encontrar algin
articulo traido de Japdn, Asia, India, Norteamérica, etc., pero la globalizacién es més que
esto, se enfoca mas bien en la manera en como se estd negociando en la actualidad y en la

necesidad de adaptarse a esta negociacion.

1.2 Factores que afectan en las Estrategias de Globalizacion !

Muchos son los factores que afectan a la hora de elegir una estrategia global. Estos
impulsores o activadores varian mucho de acuerdo a la industria y al comportamiento del

cliente, asi como con cultura de cada uno de los paises.

Dentro de estos factores podemos mencionar:

e Impulsores de Costo
Se refiere a ventajas respecto a las economias de escala de produccion, facilidad en
el transporte, eficiencia en la concentraciéon de la produccidon u otros tipos de

factores que permitan producir a menores costos.

Las economias globales referidas al costo son aquellas que llevan a la organizacion
a internacionalizarse para aprovechar la ventaja presente en paises extranjeros que
hacen que el costo disminuya y por ende que el precio del producto o servicio sea

mas competitivo.

" George S. Yip, “Globalizacion”, Ed. Norma 1993, Pag. 33-72
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Impulsores Competitivos

El surgimiento de nuevos mercados, el aumento del comercio internacional y de los
nuevos competidores a nivel global, como también, el crecimiento de nuevas
alianzas o acuerdos comerciales, son factores claves a la hora de pensar en la
competitividad de una empresa. En el fondo, si no se tiene una visioén global costara
entregar una imagen de crecimiento constante, es mas, esto da la imagen de una

empresa que no avanza hacia el futuro.

El hecho de que el comercio entre paises aumente en forma creciente presenta la
posibilidad de tener mas clientes como también mas competidores. Es por esto que

es importante aprender a competir con ellos y saber globalizarse es una ventaja.

Impulsores del Gobierno

Las politicas que adopte cada gobierno en el tema de la globalizacién es una pieza
muy importante a la hora de hacer negocios, ya que siempre habra mas facilidades
de expandirse cuando el gobierno adopte politicas aperturistas que impulsen el
comercio internacional. La disminucidon de barreras arancelarias y los aumentos de

nuevas alianzas son oportunidades para crecer en el extranjero.

Es importante sefialar que la disminucién del rol del gobierno como agente
primordial en los negocios, perteneciendo hoy en dia este papel al sector privado, ya
que son ellos los que invierten para que sus negocios se externalicen, también es un

factor que afecta la globalizacion.
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1.3 La Administracion Global

En un frenesi por obtener mayores ingresos, los administradores de grandes empresas
comienzan a atravesar fronteras, buscando capturar nuevos mercados a través de la
cobertura de nuevos segmentos y/o nichos. Por esto, es muy comun hoy en dia, ver como
muchas compatfiias abren nuevas plantas en otros paises o establecen alianzas estratégicas

para lograr este objetivo.

1.3.1 Clasificacion De Empresas Segiin Participacion Internacional’

a. Organizaciones domésticas

Son organizaciones que poseen una maxima responsabilidad y sensibilidad local, sus
productos y servicios estan enfocados a las necesidades del pais donde se establecen. Sus
actividades se desarrollan dentro del mismo pais, eventualmente tienen relaciones
comerciales con empresas de otros paises, por lo general son compaiiias pequenas, pero es
cada vez mas frecuente la tendencia a incurrir en mercados internacionales. Por lo general

son empresas muy fragmentadas.
b. Organizaciones internacionales

Son aquellas empresas que tienen la sede en un solo pais, pero que realizan actividades de
compra y venta a nivel internacional. Su tendencia es dirigirse a paises donde las empresas
locales no tienen sus habilidades. Tiene un bajo nivel de adaptacion, sus productos se

desarrollan en sus paises de origen (centralizacion).

2 John D. Daniels y Lee H. Radebaugh, "Negocios Internacionales", Ed. Pearson, Décima edicion 2005
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c. Organizaciones Multinacionales

Se reconoce este tipo de organizaciones por su participacion a escala mundial, sus objetivos
estan orientados a ejercer una mayor participacion en los mercados internacionales, para lo
cual logran sus objetivos abriendo plantas en otros paises o a través de distribuidores.
Tienen un alto nivel de interdependencia entre sus sucursales. Poseen un cierto de grado de
sensibilidad, el cual se refleja en el cambio de la marca de ciertos productos dependiendo

del pais en que se encuentre desarrollando sus actividades.

d. Organizaciones Trasnacionales

Son organizaciones especializadas en trascender paises, sus mercados se encuentran en los
lugares del mundo donde puedan realizar negocios. Sus core competences se pueden
desarrollar en cualquiera de las operaciones mundiales. El flujo de habilidades y la oferta

del producto ocurren a través de la firma y no s6lo a través de la casa matriz a la sucursal.

13



2 Formulacion de Estrategias y su relacion con las Ventajas
competitivas

De acuerdo a lo que sefialan los autores Dess y Lumpkin®, “el proceso de direccién
estratégica consiste en los andlisis, decisiones y acciones que una organizacion emprende
para crear y mantener ventajas competitivas”. Este proceso esta compuesto por tres etapas:

analisis estratégico, formulacion de la estrategia y posteriormente su implantacion.

Es en el proceso de formulacion de las estrategias donde nos queremos detener. Esta se
desarrolla en tres niveles: en primer lugar, a nivel de negocios (ventajas competitivas),
segundo, a nivel funcional (cadena de valor), tercero, a nivel corporativo (;{Ddénde debemos
competir?) y por ultimo a nivel de internacionalizacion (Coémo crear valor en los mercados

mundiales)

2.1 Estrategia a Nivel de Negocio

2.1.1 Entorno General

El entorno general tiene que ver con aquellas variables o factores que influyen en la
estrategia de una empresa, por ende puede también contribuir a poseer ciertas ventajas

competitivas.

i.  Segmento Demografico (edad de la poblacion, niveles de riqueza, composicion
étnica, distribucion geografica, distribucion de ingresos).

ii.  Segmento Sociocultural (cantidad de hombres y mujeres trabajadores, trabajadores
temporales versus contratados, preocupacion por la vida sana y el medio ambiente,
etc.).

iii.  Segmento Politico/Legal (reformas penales, impuestos, salarios, etc.)

iv.  Segmento Tecnoldgico (Internet, comunicacion inaldmbrica, calentamiento global,
etc.)

v.  Segmento Economico (tipo de interés, tasa de desempleo, IPC, inflacion, PIB, etc.)

3 Gregory g. Dess , g.t. Lumpkin ,Direccion estratégica,2003, Ed. Mc Graw Hill 2003, Pag. 8
* Gregory g. Dess , g.t. Lumpkin ,Direccion estratégica,2003, Ed. Mc Graw Hill 2003, Pag. 51-62
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vi.  Segmento Global (tendencias del comercio global, tipos de cambio, acuerdos y

alianzas comerciales, etc.)

Todos estos segmentos de alguna u otra forma corresponden a caracteristicas de como es el
mercado al cual queremos apuntar. Un mal foco nos llevara a desarrollar una estrategia

errada y por ende no obtendremos ventaja competitivas.

2.12  Modelo Competitivo de las Cinco Fuerzas de Porter’

Este modelo es el mas utilizado a la hora de analizar el entorno competitivo® en el cual
lidian las empresas, estudia las técnicas del andlisis de la industria, con el fin de hacer una
evaluacion de los aspectos que componen el entorno del negocio, desde un punto de vista

estratégico. Dentro de este entorno se describen cinco fuerzas que lo afectan:

i. La amenaza de nuevos entrantes, hace referencia a la posibilidad que nuevos
competidores puedan ingresar a la industria. Un punto importante en este sentido
son las barreras de entrada que posee la industria en cual operamos, como también
la posible accion de los competidores existentes. Las principales barreras de entrada
consisten en: economias de escala, diferenciacion de producto, necesidades de
capital, costos de cambio de proveedor, acceso a canales de distribucion y ciertas
desventajas en costos como: propiedad del producto, acceso favorable a materias

primas, subsidios del gobierno y politicas gubernamentales favorables.

ii. El poder de negociaciéon de los clientes, este poder de los clientes puede
manifestarse forzando la baja de precios, exigir mayor calidad y mas servicio post-
venta haciendo que crezca la competencia entre un competidor y otro. Este poder
puede presentarse mayormente cuando: es un cliente compra una cantidad relevante

al vendedor o son clientes concentrados, los productos ofrecidos son estandares sin

>Gregory g. Dess , g.t. Lumpkin, Direccién estratégica, Mc Graw Hill 2003, Pag. 62-67
6 Las autoras de este seminario mencionan este modelo, debido a que tras la investigacion de 10 libros en

materia de gestion empresarial, direccion estratégica y negocios internacionales, concluyeron que Porter es el
mas utilizado a la hora de estudiar estos topicos.
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diferenciacion, bajos costos de cambio, los compradores amenazan con integrarse
hacia atras, etc.

iii.  El poder de negociacion de los proveedores, este poder puede ejercerse cuando los
proveedores amenazan con subir los precios o reducen la calidad insumos. Esto
puede ocurrir cuando: los proveedores son pocos, los proveedores no luchan contra
productos sustitutos, cuando el sector al cual el proveedor vende no es importante
para ¢l, cuando existe costo de cambio, amenaza de integracion hacia delante por

parte de los consumidores.

iv.  La amenaza de productos y/o servicios sustitutos, es decir productos y servicios
donde el consumidor no perciba una gran diferencia al momento de elegir uno u

otro, es decir que para el consumidor cumplen una misma funcion.

v.  La intensidad de la rivalidad de la industria, consiste en la existencia de estrategias
competitivas que adopta una empresa para alcanzar una cierta posicion en el
mercado. La rivalidad se da de una forma més intensa cuando los competidores
sienten mayor presion por cuidar su posicion, frente a la posibilidad de perder

presencia en el mercado.

2.1.3  Modelo de Estrategias Genéricas de Porter’

Este modelo planteado por Michael Porter hace referencia a la competencia en si y en como
las empresas pueden adoptar distintas alternativas para ganar terreno en su posicion en la
industria. Nos ayudara a entender por qué algunas empresas obtienen mejores resultados y

como hacer que esa ventaja permanezca.

Existen principalmente dos estrategias genéricas: costo y liderazgo. Las demads

mencionadas provienen de la combinacion o especializacion de cada una de ellas.

7 Sintesis del autor Michael E. Porter, del libro “Ventaja Competitiva”, Ed. CECSA, 1996
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Liderazgo en costos, consiste en aquella estrategia preocupada de ofrecer los
productos y servicios al menor costo posible. Como nos dice Porter “Una empresa
se propone ser el productor de menor costo en su sector industrial”, es decir ser el

lider y no una de las varias empresas que luchan por esto.

Liderazgo en diferenciacion, aquella empresa que busca que los consumidores la
perciban como distinta, es decir, busca ser Unica en su sector industrial y que los

compradores perciban que reciben de ella un valor agregado.

Especializacion, esta estrategia se basa en un sector especifico de la industria. Las
empresas seleccionan un segmento o un grupo de €stos y disefia su estrategia para
servirlos a la medida. Puede existir tanto la especializacion por costos como por
diferenciacion. La primera consiste en competir por costos en el segmento elegido,

y la segunda cuando la empresa busca diferenciarse en su mercado objetivo.

Combinacién de Estrategias, aqui la idea central es integrar el liderazgo en costos
con el liderazgo en diferenciacion. Si bien es un poco mas complicado entregar al

cliente atributos diferenciadores con bajos precios sin duda la recompensa es mayor.

2.2 Estrategia a Nivel Funcional: La Cadena de Valor

La ventaja competitiva proviene de la capacidad de una compaiiia para lograr un nivel
superior en eficiencia, calidad, innovacion y capacidad de satisfaccion al cliente. La cadena
de valor es importante para la comprension de los factores que construyen la ventaja
competitiva. Esta consiste en como las actividades de la empresa van agregando valor al
producto o servicio final. Estas actividades son la base para construir la estrategia de costo

o de diferenciacion que se adoptara.

Las distintas actividades analizadas en esta cadena de valor deben separarse segin su
tecnologia y estrategia. Es por esto que existen las actividades primarias y las de apoyo, las

cuales explicamos a continuacion.
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Figura N° 1
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Actividades primarias

Fuente: Michael E. Porter, “Ventaja Competitiva”, Ed. CECSA, 1996

a) Actividades Primarias®

Estas actividades se relacionan directamente con la creacion del producto o servicio, su

venta y transferencia a los compradores y su servicio post-venta.

Logistica Interna: “Actividades asociadas con el recibo, almacenamiento y
diseminacion de insumos del producto, como manejo de materiales,
almacenamiento, control de inventarios, programacion de vehiculos y retorno a los
proveedores”.

Operaciones: “Actividades asociadas con la transformacion de insumos en el
producto final, como por ejemplo: maquinado, empaque, ensamble, sellado,
impresion, entre otros.

Logistica Externa: “Actividades relacionadas con la etapa final de la elaboracion del
producto y su distribucion, como: la recopilacion, almacenamiento y distribucion

fisica del producto hacia el cliente, procesamiento de pedido y programacion”.

¥ Sintesis de los autores Gregory g. Dess , g.t. Lumpkin , del libro “Direccion estratégica”, Ed. Mc Graw Hill
2003, Pag. 84-89.
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e Marketing y Ventas: relacionado con las actividades para dar a conocer y
promocionar el producto, buscado la lealtad de los consumidores, como:

“publicidad, promocion, fuerza de ventas, seleccion de canal, precio”.

b) Actividades de Apoyo’
Estas actividades dan soporte a las actividades primarias y a su vez se otorgan apoyo entre
si, mediante insumos, tecnologia, recursos humanos e infraestructura. Estas cuatro

categorias se subdividen a su vez en las actividades que cada sector industrial necesite.

e Abastecimiento o Administracion de Materiales, preocupada de los traspasos
fisicos, tanto de materiales como insumos. Se refiere a la “Funcién de comprar
insumos usados en la cadena de valor de la empresa” llamese estos insumos a
materias primas, provisiones y otros articulos de consumo.

e Recursos Humanos: relacionado con buscar la combinacién correcta y necesaria del
personal calificado para desarrollar las actividades de forma efectiva. “Consiste en
la busqueda, contratacion, entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todos los
tipos del personal.”

e Infraestructura: tiene que ver con la estructura de la organizacion, los sistemas de
control y la cultura de la firma. “Incluye la administracion general, plantacion,
finanzas, contabilidad, asuntos legales gubernamentales y administracion de

calidad.”

? Sintesis del autor Michael E. Porter, del libro “Ventaja Competitiva”, Ed. CECSA 1996.
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2.3 Estrategia a Nivel Corporativo

“La estrategia corporativa establece principalmente la direccion de una empresa en general
y la administracion de su cartera de negocios o productos. Esto es valido tanto para una
empresa pequefia como para una corporacién multinacional grande (CMN)”'°. Cuando se
trata de estas empresas la estrategia corporativa se ocupa de administrar diversas lineas de

productos y unidades de negocio para obtener un valor maximo.

Al hablar de estrategia a nivel corporativo debemos tener en cuenta que esto nos ayudara a
resolver el dilema de donde la corporacion seria capaz y deberia competir como también
encontrar la manera de que la gestion de esos negocios produzcan sinergia entre si, es decir
que otorguen un valor mayor de forma conjunta que por separado. Por tanto, es parte de la
estrategia corporativa el planear como crear valor a través de los productos, procedimientos

o de la tecnologia.

2.3.1 Estrategias de Crecimiento

Dentro de la estrategia corporativa existen ciertas estrategias que tienen por objetivo el
expandir las actividades de la empresa, esta estrategia que estudiaremos a continuacion es
la llamada estrategia de crecimiento. Es aqui donde se habla de diversificacion, temas que

comentaremos a continuacion.

El proceso de diversificacion consiste en separar o en atribuir mas unidades de negocios al
negocio que se tenia en forma tunica. Esta diversificacién puede ser relacionada o no

relacionada.

19 Cita de los autores Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, Ismael Oliva, “Administracion Estratégica y
Politica de Negocios”, Ed. Pearson Educacion 2007.
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a. Diversificacion Relacionada o Concéntrica

La diversificacion relacionada consiste en expandir la empresa mediante una nueva
operacion de negocio pero vinculada a la actividad que posee la organizaciéon o también
expandir las aplicaciones de los negocios existentes por medio de alguno de los
componentes de la cadena de valor de cada actividad. Estos vinculos pueden ser:

., . g, 1
fabricacion, marketing, tecnologia, distribucion, etc.

Este tipo de diversificacion lleva a economias de escala en la medida en que las distintas
unidades de negocios comparten y aprovechan las ventajas de la organizacién o comparten
actividades. También se puede lograr economias de dmbito, es decir que las unidades de

negocio generan mayor ingreso cuando operan en forma conjunta que en forma separada.

Por otra parte también existe otro motivo por el cual optar por una diversificacion
relacionada: el poder de mercado. Este es el caso del poder de negociacion y la integracion
vertical. El primer caso se da cuando negocios o areas similares pueden fortalecer la
negociacion frente a los clientes o a los proveedores cuando existen actividades comunes.
El segundo, cuando una empresa afiade procesos productivos tanto hacia adelante como
hacia atrds. Cuando una empresa incorpora tanto el proceso de, por ejemplo, fabricar sus
propios insumos o preocuparse de su distribucion. Con esto compite directamente con sus
proveedores o con su canal de distribucion, por lo que si esta integracion es exitosa se logra

un cierto poder de mercado.

La corporacion busca sinergias, concepto que establece que dos empresas obtienen mas
. . 12 .

beneficios juntas que de manera separada . El punto de concordancia puede ser una

tecnologia similar, el uso por los clientes, la distribucion, las capacidades administrativas o

la similitud en los productos.

"' Charles W. Hill / Gareth R. Jones “Administracién Estratégica, un enfoque integrado”, Ed. Mc Graw Hill
2005, Pag. 170.

12 Charles W. Hill / Gareth R. Jones. “Administracion Estratégica, un enfoque integrado”, Ed. Mc Graw Hill,
2005, Pag. 170
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b. Diversificacion No Relacionada o de Conglomerado

Este tipo de diversificacion consta en ampliar la organizacion incluyendo nuevas areas de

. . . 7 . . 1
negoclios pero que no tienen ninguna relacion con las existentes areas. 3

Esta también es una buena estrategia para una empresa que tiene la capacidad de transferir
su excelente sistema de administracion a empresas adquiridas con una administracién no

14
tan buena ".

Una de las formas en que pueden surgir beneficios a través de esta diversificacion es debido
al resultado de la experiencia y el apoyo, por transferencias de habilidades y destrezas
desde la matriz lo cual puede aumentar las ventajas competitivas. Esto se puede dar
también mediante la reestructuracion de una empresa, al hacerse cargo de una empresa con
pobres resultados pero con un alto potencial. Después que la matriz invierta en ella puede

venderse a un valor mayor al comprado o mantenerla en la corporacion.

Otra forma de obtener beneficios es mediante la gestion de cartera de negocios, donde
empresas realizan consultorias para sugerir nuevas alternativas estratégicas para cada
unidad de negocio o para estudiar conjuntamente con la empresa consultante la priorizacion

de los recursos, para asi generar liquidez.

'3 Gregory g. Dess , g.t. Lumpkin, “Direccion estratégica”, Ed. Mc Graw Hill 2003
' Charles W. Hill / Gareth R. Jones. “Administracion Estratégica, un enfoque integrado”, Ed. Mc Graw Hill,
2005, Pag. 170
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2.3.2 Medios para Alcanzar la Diversificacion

e Fusiones y adquisiciones

El hecho de adquirir a otra compaifiia o fusionarse con otra claramente nos dirige a reforzar
nuestra participacion en el mercado, pero no so6lo eso, también puede llevarnos a
consolidarnos en una industria ya que puede ejercer presion sobre los competidores para
que actuen de igual manera. Otra opcion es que la compafiia decida ingresar a nuevos

segmentos de mercado mediante esta estrategia.

e Alianzas estratégicas y Joint Ventures

El realizar estos tipos de alianzas posee ventajas potenciales que podria contribuir a la
estrategia como: entrar a nuevos mercados apoyado de la experiencia del pais local, reducir
costos de la cadena de valor al tener contacto con empresas de otros paises donde la
fabricacion o distribucion puede ser mas barata que en el pais de origen, y por ultimo

desarrollar y la difundir nuevas tecnologias.

e Desarrollo interno

El desarrollo de nuevas ideas de negocios o de nuevos proyectos también constituye un tipo
de diversificacion no relacionada. Este tipo de actividad puede permitir de igual forma
expandir el negocio de la compaiia. Caracteristicas de la compafiia, como su cultura
corporativa, su liderazgo, caracteristicas estructurales, etc. pueden promover el aprendizaje

y generar nuevas oportunidades para la empresa.
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2.4 Estrategia de Internacionalizacion

El tema de la internacionalizacion no es menor, sobre todo con el impacto de la
globalizaciéon hoy en dia, como lo comentamos en el capitulo 1. Es por esto que al
momento de pensar en expandirse a otros paises, es importante decidir sobre la estrategia
de entrada mas apropiada y también cdmo conseguir ventajas competitivas en los mercados

extranjeros. De esto trata la estrategia de internacionalizacion.

Una de las teorias mas significativas en cuanto a la internacionalizacion y la competitividad
es la teoria del Diamante de la ventaja nacional de Porter (1998) la cual sefala que existen
cuatro factores que contribuyen a que una nacidon sea mas competitiva. Esto puede ayudar a
la formulacién de politicas y a la toma de decisiones para asi promover la competitividad

de una nacion.

e Las condiciones de los factores de produccion: la realidad de un pais con respecto a
la mano de obra, la infraestructura, el capital o la tecnologia disponible para
competir.

e Caracteristicas de la demanda: las caracteristicas propias de la demanda del
mercado domestico existente.

e Sectores relacionados o auxiliares: la forma en que estén presente los insumos o los
proveedores necesarios ayudan a competir.

e [Estrategia empresarial, estructura y rivalidad: las condiciones en que se crean, se

organizan y como se dirigen las compaiiias.

Existen también variables auxiliares que si bien no son factores directos de igual forma

contribuyen a la competitividad. Estos son el gobierno y los hechos casuales.
Las principales conclusiones de Porter nos dicen que las principales empresas que triunfan

fuera de sus fronteras, han triunfado primeramente en su pais de origen y que las ventajas

competitivas para las empresas globales nacen de las mejoras continuas y de la innovacion.
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Pero también es importante la postura que tienen los paises como apoyo a la estrategia

internacional de las compaiiias.
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3 Ventaja Competitiva

“La ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor que una empresa es capaz de

15
crear para sus compradores, que exceda el costo de esa empresa por crearlo”

Una empresa presenta un ventaja competitiva cuando cuenta con una mejor posicion que
los rivales para asegurar a los clientes y defenderse contra las fuerzas competitivas. El
cémo obtener ciertas ventajas se relaciona con la jerarquia de las metas estratégicas, como
vision, mision y objetivos estratégicos, como también el analisis interno y externo de la
organizacion. Las decisiones que toman los lideres tienen que ver con la eleccion de una

industria y como competir en ellas y finalmente las acciones para lograr lo anterior.

3.1 Teorias sobre las Ventajas Competitivas

Al referirnos a las ventajas competitivas, son muchos los factores en los cuales debemos
estar alerta ya que son éstos los que finalmente nos llevara a obtener estas ventajas. Existen
algunos modelos y otros planteamientos sobre este tema, los cuales queremos presentar a

continuacion.

Tal como lo mencionamos anteriormente, Porter mediante su modelo del diamante de la
competitividad nos dice que la ventaja competitiva de un pais es “su capacidad para incitar
a las empresas locales y extranjeras a utilizar el pais como plataforma para llevar adelante

sus actividades”

El modelo hace referencia a las fortalezas y debilidades competitivas de los paises y sus

principales sectores e industrias. Este modelo posee cuatro caras:

' Michael E. Porter, “Ventaja Competitiva” Ed. CECSA 1996, Pag. 8

' Friedrich von Kirchbach, Centro de Comercio Internacional, Forum de Comercio Internacional - No.
1/2003
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e Existencia de recursos como infraestructura, recursos humanos, informacion, etc.
e Un sector empresarial que realice inversiones en innovacion
e Un mercado local exigente

e La presencia de industrias de apoyo.

En los paises en desarrollo la cara mas presente es la existencia de recursos, pues
principalmente esto es lo que los ayuda a mejorar su competitividad, pero por otra parte
tienen falencias porque no reciben apoyo para la inversion o las demas industrias no
representan un soporte suficiente para alcanzar niveles mas altos y mas exigente de

competencia tal como lo hacen los paises desarrollados.

Este progreso no es un proceso facil. De hecho estudios del CCI'" (Centro de Comercio
Internacional) han diferenciado cuatro grandes etapas en este desarrollo econdémico, lo cual
va haciendo a un pais més competitivo y junto con eso el poder lograr mas ventajas
competitivas. Es importante sefialar que estas etapas que se describirdn a continuacién no

tienen que darse necesariamente en orden ni se van obteniendo de forma automatica.
i. Etapa del aprovechamiento de recursos

En este nivel las ventajas competitivas estan relacionadas netamente con los recursos, ya
sean estos recursos naturales propios del pais donde se opera o bien caracteristicas de la
mano de obra. La tecnologia es minima, se obtiene principalmente por importacion,
imitaciéon o por inversiones extranjeras directas. Las exportaciones son minimas y de
productos de poco valor agregado ya que existe mucha dependencia de otros paises
intermediarios donde existe exposicion a fluctuaciones del precio o de los términos de

negociacion.

Aqui se deberian disefiar formas para aumentar la inversion en capital como también en

factores que ayudan a la competitividad nacional como la educacion.

'7 Centro de Comercio Internacional, Forum de Comercio Internacional - No. 1/2003
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ii.  Etapa de las inversiones

En esta etapa las ventajas competitivas se crean al mejorar la eficiencia y al crear
productos mas valiosos. Existe un grado mas alto de tecnologia y existe una fuerte
inversion por parte del pais en aspectos relacionado con el comercio, como puertos,
carreteras, comunicaciones, etc. Las exportaciones tienen un grado de mejoramiento y es
importante el apoyar a aquellas empresas que se estdn desarrollando en este 4mbito para
aumentar su capacidad exportadora. También es importante orientarse y promover las

alianzas de empresas dentro del mismo pais.

iii.  Etapa de la innovacion

Claramente la etapa final del proceso de competitividad, donde la ventaja competitiva
viene principalmente de la innovacion y de la capacidad de los paises para idear productos

y servicios nuevos y novedosos asimismo por disponer de una tecnologia digna de imitar.

En esta etapa las instituciones deberian continuar alentando a las empresas con respecto a
su capacidad innovadora y a competir sobre estrategias unicas. En cuanto a la exportacion,

los servicios deberian tomar un papel principal.

3.2 La Gestion de la Ventaja Competitiva

En el foro ejecutivo del 2002'® realizado por la CCI se analizaron las estrategias nacionales
de exportacion y los métodos de gestion para la creacidon, captacion, agregacion,
proyecciéon y confirmacion de valor. Se propuso el andlisis de estas estrategias de

competitividad que nos ayudan a encontrar ventajas competitivas bajo cinco perspectivas:

e C(reacion de Valor: desde ventajas comparativas, procesos de especializacion y
tecnologia que ayude a la competitividad basada en la innovacion.
e (aptacion de Valor: basado en la cadena de valor aplicada a la estrategia nacional

de exportacion. Mientras mas eficiente sea este proceso y mas se aprovechen los

' Brian Barclay, Centro de Comercio Internacional, Forum de Comercio Internacional - No. 1/2003
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factores de éxito el grado de competitividad aumentard y los exportadores podran
contribuir de manera positiva al desarrollo econdmico general.

Agregacion de valor: para aumentar la capacidad exportadora se refiere a agregar
valor mediante la formacion de alianzas entre las empresas nacionales para darle
mas fuerza al sector, mas que por inversiones extranjeras directas.

Proyeccion de Valor: crear una imagen de marca nacional, la cual aporte
competitividad.

Confirmacion del Valor: considerar la importancia de la evaluacion y del control de

los resultados de la estrategia de exportacion y ver su impacto en la competitividad.

3.3 La Competitividad v su Relacion con las Ventajas Competitivas

Dentro del ambito de la globalizacion y la competitividad existen ciertas medidas

integradas las cuales al tomarse en cuenta ayudan a los paises individuales a formar

ventajas competitivas y favorece la posicion globa

119

Las medidas competitivas globales tienen varios aspectos:

Subsidio cruzado de paises dentro del mismo negocio: es decir utilizar beneficios
obtenidos en ciertos paises para subsidiar acciones competitivas en otras economias.
Contraataque: enfrentar a un competidor que ataca un cierto pais atacandolo en otro
para defenderse.

Sucesion de medidas coordinadas globalmente: medidas que se toman en forma
simultanea o coordinada que el negocio toma en distintos paises para aprovechar de
forma maxima los recursos. Cuando estas medidas se realiza en el orden apropiado
refuerza las ventajas competitivas que se van adquiriendo con la experiencia.
Apuntar a competidores globales: Identificar competidores actuales y potenciales y

crear una estrategia para enfrentarlos.

1 George S. Yip, “Globalizacion”, Ed. Norma 1993
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e Desarrollar planes para pais-competidor: estudiar fortalezas y debilidades de los
competidores y desarrollar un plan de accion para cada uno de ellos en cada pais.

e Uso preventivo de estrategia global: fortalecen y refuerzan las posibles ventajas.

Si bien estas medidas nos ayudan a competir cuando se mira en la actualidad el proceso de
la competencia, la CEPAL® ha realizado estudios donde destaca que ya no existe
solamente la competencia por precios bajos, hoy el tema va mucho mas lejos. La nueva
competencia atribuye también a los esfuerzos por innovar y ofrecer nuevos productos y
servicios, introducir nuevas tecnologias que hagan los procesos mads eficientes, la
preocupacion por el tema ambiental que cada vez toma mas fuerza, identificar las fuentes
de suministro mas eficientes, nuevas estructuras organizacionales mas flexibles y con
manejo complementario del area de recursos humanos, establecer alianzas estratégicas y
formas de cooperacion que favorezcan a los clientes. Esta nueva competencia combina

factores internos de las empresas como también la cooperacion.

Es por esto que las ventajas competitivas se basaran no so6lo en las capacidades internas de
las organizaciones sino también en las capacidades para establecer contactos y alianzas con
otras empresas. Para que se den las ventajas competitivas, es importante la flexibilidad en la
gerencia, el aprendizaje permanente y constante, la organizacion “just in time” de la
produccidn, tecnologias globales para la innovacidon (reingenieria), esfuerzos de
colaboracion con proveedores y clientes, y por ultimo, una buisqueda de competencia

global.

20 http://www.cepal.cl/publicaciones/xml/2/4602/Apend.htm, Julio 2007.
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3.4 Otras Teorias y Aportes sobre las Ventajas Competitivas

g 21
3.4.1 Vision de la empresa basada en los recursos

Esta mirada considera tanto el anélisis interno de la compafiia como el analisis externo y su

posicién competitiva.

Dentro de una organizacién existen tres tipos de recursos (Tangibles, Intangibles y
Capacidades organizacionales) que otorgan ciertas ventajas a la hora de saber plantearlos
correctamente. Es importante destacar que estos recursos son interdependientes, ya que
ninguno sobrevive por si so6lo. Por ejemplo, si bien es importante tener una empresa con
recursos y solvencia, la parte intangible tiene un rol destacado al relacionar la motivacion
de los empleados con la entrega de un buen servicio al cliente. Los distintos tipos de

recursos son:

Recursos tangibles
e Financieros (disponible, dividendos, capacidad de endeudamiento).Fisicos
(instalaciones y equipos, ubicacion, maquinarias).
e Tecnolodgicos (produccion innovadora, patentes, marcas registradas).

e Organizacionales (planificacion estratégica, sistemas de control y evaluacion

eficientes).

Recursos Intangibles

e Humanos (experiencia y capacidades de los empleados, confiabilidad, habilidades

directivas)
e Innovacion y Creatividad (capacidades técnicas y cientificas)

e Reputacion (capacidad de innovacion, imagen, confianza con los clientes y

proveedores)

I Gregory g. Dess , g.t. Lumpkin , “Direccién estratégica”, Ed. Mc Graw Hill 2003
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Capacidad Organizacional
e Habilidades de la empresa para pasar de materias primas a los productos terminados

e Capacidad para combinar los recursos tangibles e intangibles

3.4.2 Capital Humano e Intelectual®

Tal como lo mencionamos anteriormente, los activos intangibles cada dia tienen un valor
mayor. Estos activos se relacionan principalmente en destrezas, capacidades y en su
integracion con el medio cambiante de los trabajadores, que son fuentes de ventajas
competitivas.

Este capital humano se compone de un capital interno que corresponde a la “Capacidad
organizacional de la empresa que sirve como soporte al capital humano intelectual”. El
capital externo “Apoyado en el mercado, estd referido a la relacion de la empresa con sus

clientes con el fin de ganar su lealtad y fortalecer sus nexos”.

Otra parte importante de este capital intelectual son los conocimientos. “La administracién
del conocimiento consiste en saber como hace el uso mas efectivo del capital intelectual
que posee una empresa”>. Es importante que la empresa entregue la oportunidad para que
este conocimiento se expanda y se complemente con el conocimiento de las otras personas.
Asi se podrad explotar como una ventaja competitiva. Los niveles de conocimiento que se

pueden reconocer son:

e Conocimiento cognoscitivo (saber que)
e Habilidades avanzadas (saber como)
e Sistemas de comprension (saber por que)

e Laactividad de motivacion propia que induce a la iniciativa y la creatividad.

*2 Sintesis de la autora Elena Valenzuela, Revista Economia y Administracion N* 140 2001
» Hope, I y Hope, T, “Computing in the Thrid Ware”, Harvard Business School Pres, 1997
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3.4.3 Modelo de las 7S (McKinsey)**

Este modelo surgio luego de que la consultora McKinsey realizara un estudio a compaiiias
exitosas dentro de Estados Unidos y Japon en los anos 80. El objetivo de este modelo es
analizar la efectividad de una empresa. Se determino que esta efectividad depende de siete

variables los cuales también pueden representar alguna ventaja competitiva:

e Structure: estructura de la organizacion
e Strategic: estrategia de la organizacion
e System: Sistemas (procesos)

e Skills: habilidades

e Staff: personal

e Style: estilo

e Superordinate objectives or shared values: objetivos superiores
Figura N° 2

Modelo de las 75

_ _ Estructura | :
 Estrategia ) - '  Sistemas
' " Objetivos
" Habilidades | . " Estilo
* . T . ™ . - i

Fuente: http://www.12manage.com/methods 7S es.html

24 Tomas J. Peters y Robert H. Waterman ,“En busca de la Excelencia”, Ed. Norma 1982.
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3.4.4 Relacion de las Competencias Centrales y las Ventajas Competitivas

Si bien el tema de las competencias centrales fue propuesto por Hamel y Prahalad en los
afios ochenta™, existen otros autores que siguen vinculando la importancia de las

competencias centrales o core competences con las ventajas competitivas.

Entendemos por core competences “las cualidades intrinsecas del grupo empresarial que lo
impulsan al éxito econdmico. Estas cualidades se expresan a través del aprendizaje
colectivo en la organizacion, especificamente como coordinar diversas habilidades de
produccion e integrar multiples corrientes de tecnologia en las empresas del grupo y en los

26
productos finales”

En el fondo para que la organizacion alcance y fomente sus ventajas competitivas es
necesario que encuentre y refuerce sus competencias centrales, es decir aquellas
caracteristicas que la identifican como tal y que le agregan valor a la compafiia. Sin
embargo, no sirve cualquier caracteristica. Si bien, existen ciertos puntos que nos hacen
diferenciarnos del resto deben cumplir también con que sean: valiosos, raros o dificil de
e . . 27 , ;o ’
encontrar, inimitable e insustituible”’. Solo asi, estas caracteristicas nos ayudaran a

mantener ventajas competitivas frente al resto hasta el largo plazo.

3.4.5 Clusters

Un “Cluster” tiene como objetivo maximizar la competitividad y los éxitos empresariales
aprovechando las oportunidades en las redes y cadenas de valor de los productos. Como lo
estableci6 Michael Porter, el éxito empresarial no solo depende de los esfuerzo propios, de
las condiciones macro o de las leyes del mercado, sino también de la calidad del entorno

donde se desarrolle.

» K. Prahalad y Gary Hamel, “The core competence of the corporation”, Apunte Harvard Business (May/Jun
1990)

% Maria Lourdes Alvarez, “Competencias Centrales y Ventajas Competitivas”, Pag. 8

?7 Jay Barney, “Firm resources and sustained competitive advantage”, en Journal of Management, pp. 99-120.
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La importancia de un Cluster reside en hacer explicita la construccion de redes de
cooperacion y colaboracion entre empresas de sectores aparentemente divergentes para
promover el crecimiento econémico de una region, en las industrias en que es naturalmente
competitiva, resaltando la participacion de todos los agentes relevantes del Cluster que van
mas alld de las cadenas productivas principales (Empresas, Proveedores de servicios,

Academia, Instituciones publicas, entre otros).

Con frecuencia, son estos escenarios, el lugar donde se encuentran por primera vez los
empresarios de varias industrias y en donde comprenden que sus acciones y relaciones
trascienden el alcance de un gremio, sector o cadena productiva como tradicionalmente se

han definido.

Los Clusters incluyen productos y servicios desde basicos hasta especializados y crean un
clima de negocios en el que todas las empresas e instituciones participantes se benefician y
pueden mejorar su desempefio, competitividad y rentabilidad. Estos esquemas de
organizacion empresarial se convierten en motor de ventajas competitivas por las siguientes

caracteristicas:

e Elevan la productividad, gracias al acceso eficiente a insumos especializados,
servicios empleados, informacion, apoyo institucional y asistencia técnica, entre
otros.

e Induce a la especializacion, aprovechando las sefales del mercado y las
posibilidades que existen en el comercio mundial.

e Ayuda a regionalizar la politica industrial y tecnologica del pais en funcién de las
potencialidades de la region.

e Permiten identificar nuevos espacios para la creacion de empresas y nuevas
oportunidades de empleo.

e C(Crean mercados mas eficientes y menores costos transaccionales y por ello
dinamizan la productividad.

e La concentracion geografica acelera la acumulacion y difusion de conocimientos y

mejores practicas.
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e Estimulan y facilitan la innovacioén y experimentacion, ya que mejoran la habilidad
de las empresas para percibir oportunidades de inversion, ademds se promueve la
instalacion de instituciones creadoras y proveedoras de fomento.

¢ Enfoca mejor las necesidades de los consumidores, que son el eje de la ventaja

competitiva.
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4 Integracion econOmica

La integracion econdmica consiste en el proceso por el cual las distintas economias se

integran econodmicamente para distintos fines.

Existen distintos grados de integracion, los cuales van desde pactos comerciales a las

llamadas uniones econdmicas, los cuales se explican a continuacion:

e Pactos Comerciales: consiste en acuerdos entre distintos paises para facilitar el
comercio.

e Pactos Bilaterales: este acuerdo involucra a dos paises para agilizar el intercambio
entre ellos.

e Preferencias Aduaneras: los paises que tienen este tipo de acuerdo pactan ventajas
aduaneras para los paises miembros del pacto, no extensible a terceros.

e Zonas de Libre Comercio: corresponde al area formada por dos o mas paises los
cuales suspenden los obstaculos aduaneros y comerciales para favorecer el comercio
entre ellos. Es importante destacar que, para el caso de los paises no miembros de la
zona de libre comercio, cada pais mantiene su propio arancel y aduana y su régimen
de comercio.

e Uniones Aduaneras: corresponde a la maxima integracion de dos o mas economias,
donde se espera la suspension gradual o inmediata de las barreras arancelarias para
la transaccion de bienes y servicios entre estos paises. Con respecto a terceros paises
acuerdan un arancel aduanero comun, llamado Tarifa Exterior Comun.

e Uniones Economicas: supone la completa integracidon econdmica, no s6lo en temas
de barreras arancelarias, sino en su totalidad: ya sea mediante la misma moneda,

mismas politicas comerciales, etc. como lo es el caso de la Union Europea.
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4.1 Bloques Comerciales Latinoamericanos v la Participacién de Chile en el Proceso

Ya hemos revisado el papel actual de la globalizacion, su importancia en los negocios y los
distintos grados de integracion que facilita el comercio entre distintas potencias. Ahora nos

enfocaremos en como se relacionan los paises de Latino América.

Como veremos no existe un grado total de integracion entre estos paises, mas bien se han
hecho intento de bloques comerciales que otorgan ciertos beneficios a la hora de transar

entre ellos, siendo el mas grande de ellos el MERCOSUR.

e MERCOSUR? (Mercado Comun del Sur)

El MERCOSUR se inicia el 26 de marzo de 1991 con el tratado de Asuncion, donde
participan Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay con la idea de constituir un

mercado comun.

El MERCOSUR se constituye con la idea de lograr un mercado comuin y de
9 : : . e . : , .

consolidar la integracion politica, econdmica y social de los paises que lo integran,
a través de la libre circulaciéon de bienes, servicios y factores productivos, el
establecimiento de un arancel externo comun, la adopciéon de una politica comercial
comun, la coordinacion de politicas macroeconémicas y sectoriales y la

armonizacion de legislaciones en las areas pertinentes .

Esta integracion se lleva a cabo con la conformacién de una unién aduanera
mediante una zona de libre comercio donde exista libertad en cuanto a la circulacion
de bienes, se pacte con un arancel minimo comun (arancel externo comin AEC) y

se conforme una politica comercial comiin con respecto a terceros paises.

8 hitp://www.mercosur.int, Julio 2007

http://www.mercosurpresidenciacrpm.org/es/que_es.php, Julio 2007
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Actualmente participan los paises que conformaron este acuerdo y ademas, se
considera a Chile, Bolivia y Perti como paises asociados.

e ALCA (Area de Libre Comercio de las Americas)

Esta iniciativa se inicia con la cumbre de las Americas celebrada en diciembre de
2004 en la ciudad de Miami, Estados Unidos. Este acuerdo se constituyd con el
objetivo de reducir las barreras arancelarias y la inversion en 34 paises de la region

(menos Cuba) y los paises independientes.

Simpatizantes de este acuerdo opinan que es un avance para el desarrollo mediante

las transacciones comerciales que impulsaran la competencia y la especializacion.

e CAN # (Comunidad Andina o Comunidad Andina de Naciones)

Este bloque corresponde a una organizacion regional econdémica y politica con
entidad juridica creada por el acuerdo de Cartagena, en 26 de mayo de 1969. Los
paises que actualmente conforman esta comunidad son: Bolivia, Colombia, Ecuador

y Pert. Chile se considera pais asociado.

El objetivo de esta comunidad consiste en el funcionamiento de una uniéon aduanera
entre los paises que la conforman, ademas de apoyarse en problemas

socioeconomicos de dificil solucion.

% http://www.comunidadandina.org/, Julio 2007
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e CARICOM *° (Comunidad del Caribe o CaribbeanCommunity)

Esta comunidad nace el 4 de julio de 1973 con la conformacién del tratado de
Chaguaramas firmado por ministros de Barbados, Guyana, Jamaica y Trinidad y

Tobago.

El objetivo de este acuerdo fue fortalecer los lazos entre estos paises e integrar un

mercado comun en la region del caribe.

Actualmente cuenta con 15 paises miembros y 5 paises asociados.

e MCCA *' (Mercado Comun Centroamericano)

Creada en 1960 mediante el Tratado de Managua, el mercado comun
centroamericano esta conformado por Costa Rica, El salvador, Guatemala,

Honduras y Nicaragua. Su mayor socio comercial es Estados Unidos

Este mercado nace con la idea de superar la pobreza y el subdesarrollo pero

actualmente funciona como una uniéon aduanera imperfecta.

Como podemos notar, en Latinoamérica no existe una integracion total entre sus paises. A
pesar de que han nacido varios bloques comerciales donde sus miembros estdn renovandose
constantemente, no existe una integracion total o una de gran envergadura, mas bien la

integracion es por region y los bloques son totalmente independientes entre si.

3% hittp://www.caricom.org/, Julio 2007

31 http://www.gestiopolis.com/canales/economia/articulos/27/MCCA.htm, Julio 2007
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5 El Caso De Latinoamérica y las Multilatinas

La globalizacion ha permitido a empresas de paises emergentes entrar a nuevos mercados y
competir con importantes empresas multinacionales de grandes economias. Hace algunos
anos hemos podido observar un nuevo fendémeno, las llamadas “Multilatinas” o
“translatinas” (multinacionales latinoamericanas). El término se refiere a empresas
latinoamericanas con presencia regional, que se han atrevido a expandir sus capitales hacia
las fronteras de otros paises, estrategia que tradicionalmente se asociaba a empresas

ceuropeas o norteamericanas.

Entre el afio 1991 y el 2001 se observa un cambio en la propiedad de las empresas mas
grandes de Latinoamérica: “de un 27% de empresas en manos foraneas, paso a un 39% de

liderazgo no latinoamericano™”.

El aumento de la competencia extranjera hizo que las
empresas latinas observaran nuevos horizontes y se expandieran a otros paises del
continente, dando origen asi a las “Multilatinas”. Ha sido aprovechado en esta expansion
pactos como el MERCOSUR (Brasil, Argentina, Paraguay, Uruguay) y el Pacto Andino

(Colombia, Ecuador, Peru y Bolivia), debido a los beneficios tributarios.

Las empresas multinacionales latinoamericanas mas competitivas buscan diversificar el
riesgo y aumentar su inversion en capital en mercados extranjeros, para asi aumentar su
liquidez. Ejemplos importantes de esto son el Grupo Bimbo SA (empresa panificadora mas
grande de México) y Carvajal SA de Colombia (a las publicaciones y a las actividades de
impresion) las cuales estdn entrando agresivamente en el mercado comprando nuevas
empresas, realizando joint ventures o alianzas estratégicas para asi consolidar su posicion

en Latino América y ponerse por sobre las multinacionales extranjeras.

32 Alonso Martinez, Ivan De Souza, and Francis Liu, “Multinacionales vs Multilatinas”, Revista Strategy +

Business 2003: 3.
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Es importante mencionar que los paises emergentes de Latinoamérica tienen mucho en
comun. Comparten un idioma y poseen una historia cultural que los acerca y los hace
poseer un nivel de crecimiento semejante, lo que conlleva a que sus necesidades se forjen
en una misma base. Todo esto deriva en que las negociaciones bilaterales sean mas

llevaderas entre estos paises.

5.1 Surgimiento de Multilatinas

Después de la crisis de 1982, Latino América entr6 en un periodo de recesion econdmica,
lo cual implicé la salida de varias empresas extranjeras y el cierre de algunas compaiias. A
finales de los "80 se empiezan a implementar nuevas reformas, politicas y econdmicas,
que llevan a los paises de Latino América a tener un resurgimiento en sus economias y
generar un ambiente de estabilidad para las inversiones extranjeras. La privatizacion de
varias instituciones se tradujo en la apertura de nuevos sectores, tanto para inversores
locales como extranjeros. Luego la integracion regional y los tratados como MERCOSUR,
Pacto Andino y NAFTA, llevaron a la creacion de nuevos mercados y a la estimulacion de
un mayor flujo de recursos entre éstos paises. Todos estos antecedentes expusieron a las
empresas locales al desafio de competir en el mercado local y aprovechar oportunidades

para invertir en el exterior.

Durante el afio ‘90 se observa un aumento en la capacidad de las compaiiias locales por
sobre las multinacionales. Varias empresas Latinas ven oportunidades de crecimiento y
para asegurar su posicion como local empiezan a expandirse dentro del pais. Luego de dar
este paso varias empresas toman la iniciativa y aspiran a internacionalizarse. Este proceso
de crecimiento tiene sus inicios en la exportacidon a paises vecinos, este nexo después da
paso a la creacion de alianzas y al acceso a canales de distribucion. Una vez hechos los
contactos necesarios y una investigacion exhaustiva del lugar de destino, las empresas

hacen pequefias adquisiciones o comienzan con algunas operaciones.

42



En América Latina y el Caribe, las multilatinas provienen principalmente de cuatro paises:
Argentina, Brasil, Chile y México. Las inversiones realizadas tienen como destinos sectores
tan diversos como mineria, celulosa y papel, acero y otros metales, cemento, alimentos y
bebidas, electrodomésticos, ingenieria y construccion, piezas de automoviles, fabricacion
de aviones, energia eléctrica, telecomunicaciones y comercio minorista, entre otros. Debido
a las fluctuaciones de los mercados y a la volatilidad de las inversiones, el liderazgo de las
multilatinas es alternado dependiendo de la estabilidad econdémica y politica de cada pais.

(Véase grafico N° 1)

Grafico N° 1

AMERICA LATINAY EL CARIBE: INVERSION DIRECTA
EN EL EXTERIOR, 1921-2004
{En millones de dolares)
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Fuente: Comision Econdmica para America Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base
de informacion proporcionada por la Conferencia de las Maciones Unidas
sobre Comercio v Desarmollo (UNCTAD).

Dentro de los paises Latinoamericanos existen muchos factores en comun, como por
ejemplo, la predominancia de estrategias de busqueda de recursos naturales y mercados.
Ademas, podemos notar que las mayores inversiones se concentran en paises vecinos, a
excepcion de algunas inversiones en recursos naturales, mientras que otras multinacionales

tienden a extenderse en todo el mundo.
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Segun un estudio realizado por la CEPAL®, existen principalmente dos tipos de factores
que determinan los procesos de internacionalizacion de los paises de Latino América, estos

son:

a) Factores de empuje (push factors): Se refiere a aquellos factores que empujan a
las empresas a mirar hacia otros mercados, por ejemplo:
i.  Insuficiencia de mercados locales para la venta de productos.
ii.  Busqueda de nuevas fuentes de materias primas.
iii.  Inestabilidad econémica y con esto la necesidad de diversificar riesgos.
iv.  Privatizacion y/o desregulacion de mercados, lo que genera una fuerte
entrada de competencia extranjera y lleva a las empresas locales a buscar

oportunidades en otros mercados.

b) Factores de atraccion (pull factors): Es la forma en como se logra el acceso al
pais receptor y a la disponibilidad de los recursos naturales. Estas oportunidades
surgen como contraparte de los factores de empuje, por ejemplo, si un pais se
encuentra en un proceso de desregularizacion se genera la entrada de capital
extranjero (pull factor), lo cual acrecienta la competencia trayendo como resultado
el que las empresas locales deben buscar nuevas oportunidades en nuevos mercados
(push factor). Para el caso de América Latina un hecho importante son las olas de
inmigrantes hispanos hacia Estados Unidos, este hecho genero la indagacion de
nuevos conocimientos y mercados.

1. Mejoras en los sistemas de distribucion
il.  Asociaciones con empresas transnacionales
iii.  Acceso preferencial a algunos mercados debido a acuerdos de libre

comercio.

33 Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de estudios de caso
presentados en la Reunion de expertos en el aumento de la capacidad de produccion de las empresas de los

paises en desarrollo mediante la internacionalizacién, Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y
Desarrollo (UNCTAD), Ginebra, 5 al 7 de diciembre de 2005.

44



5.2 Multilatinas para Imitar **

Algunas de las empresas que han tomado la decision de expandirse mediante alianzas,

fusiones y adquisiciones entre empresas locales y no latinas han sido:

Grupo Bimbo SA, el mayor productor de panes y afines de México inicid
inversiones en Asia, principalmente en China, Japon y Australia.

Carvajal SA de Colombia dedicada a las publicaciones y a las actividades de
impresion en algunos paises.

Compaiiia Brasilera de Distribucion SA (CBD), el minorista mas grande del Brasil,
adquiri6 varias cadenas brasilefias mas pequefias.

Exito SA (Exito), el minorista mas grande de Almacenes de Colombia, combinada
con su competidor principal alli, Cadenalco.

La argentina Techint, que comprd por 2.5 mil millones de délares a la mexicana
Hylsamex.

Banco brasilefio Ital, que comprd por casi 3 mil millones de dolares los activos de
Bank Boston en la region.

Embotelladora mexicana FEMSA, la colombiana Interconexion Eléctrica, o la
peruana Ajegroup, productora de bebidas, se mostraron particularmente activas y se
sumaron al grupo de las multilatinas.

La brasilefia Gerdau siguid pujando por activos en Estados-Unidos, Espafia y
América latina.

Nemak, empresa productora de piezas para automoviles del grupo mexicano Alfa, el
2006 anunci6 una nueva planta en China y expansiones en Europa.

Lan Chile (la linea aérea chilena), Copa Airlines (la linea aérea Panamefia) son

empresas globalmente competitivas y con un gran reconocimiento internacional.

3 http://www.derevistas.com/contenido/articulo.php?art=851, Agosto de 2007
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6 Multilatinas Chilenas

Para poder comprender el proceso de internacionalizaciéon de las empresas chilenas
debemos retroceder en el tiempo y analizar la evolucion del sector econdmico desde 1973,
aflo en el que se da comienzo a las reformas. De ésta manera podremos comprender como
surgen los mayores conglomerados y como llevan a cabo su evolucion a través de los

tiempos.

6.1 Evolucién de la Economia Chilena: 1973-2007

La economia chilena, hasta antes del fin del gobierno socialista en 1973, se encontraba bajo
un fuerte control estatal, la mayor parte del sector bancario se encontraba en manos del
Estado (de los 17 bancos que existian en septiembre de 1973, 14 estaban en manos del
estado), existia una proteccion contra las importaciones y los precios se encontraban
regulados. A fines del primer semestre de 1973 la inflacion anualizada se encontraba por
sobre el 300%, finalizando el afio con un aumento de 508,1%. Los salarios reales llegaron a
caer un 20,4% para Julio de ese afio. La produccion industrial estaba colapsada, tanto asi
que cayd un 94%. Todo lo anterior establecia un escenario de gran inestabilidad y

anunciaba el fin de éste sistema econdémico.

El gobierno militar, encabezado por el comandante en jefe del ejercito Augusto Pinochet,
implementd una nueva estrategia econdmica que tuvo, dentro de sus aspectos mas
relevantes, la apertura de la economia chilena a la competencia internacional, la libre
operacion de los mercados como instrumento que orientara la eficiente asignacion de los
recursos, la transformacion de las empresas publicas en entes privados y la liberacion del

sector financiero.
En cuanto a la privatizacion, éste proceso puede dividirse en dos grandes fases: la primera

durd desde 1974 hasta 1982, y la segunda, desde 1985 hasta 1989. La primera etapa

consistio en la devolucion a sus propietarios de las firmas intervenidas durante el gobierno
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de la Unidad Popular y la privatizacion de un gran nimero de empresas publicas, sobre
todo entes bancarios. A fines de 1976, se habian vendido 13 bancos al sector privado,
aunque el Estado retuvo, y hasta el dia de hoy aun retiene, el Banco del Estado. Asi, para

1983 quedaban solo 47 firmas en poder del Estado de las 270 existentes.

Aun cuando los objetivos del proceso de privatizacion eran claros y, ademas, eran
coherentes con la apertura general de la economia, incluyendo la apertura del mismo sector
financiero, existen diversas criticas sobre el proceso. Las ventas efectuadas a través de
licitaciones abiertas produjeron una concentracion de la propiedad en manos de los pocos
grupos econdmicos que contaban con acceso al crédito externo, los cuales accedieron a las
privatizaciones con condiciones muy favorables tanto de precios como crediticias™; grupos
que eventualmente se tornaron en grandes conglomerados. Esto debido a que Chile poseia
una economia poco desarrollada, donde el acceso al financiamiento interno y externo lo
tenian los grandes grupos econdémicos. De hecho, los mayores beneficiados fueron los
conglomerados financieros (Cruzat-Larrain, BHC, Edwards, Banco de Concepcién, entre
otros) que poseian contactos con el capital internacional y aprovecharon su posicion para

adquirir empresas en quiebra o privatizadas.

En el afio 1982 se detiene la fase expansiva que estaba viviendo Chile, debido a una crisis
en el sector externo, la cual repercutié rdpidamente en el sector bancario. A principios de
1983 la situacion era insostenible y varios grupos economicos, AFPs, empresas y bancos,
declararon su quiebra. Dada esta situacion, el Estado tuvo que intervenir y liquidé alrededor
de 20 bancos y financieras, se hizo cargo de importantes firmas y de mas de la mitad del
nuevo sistema privado de pensiones. Asi, paradojalmente, pocos afios después de la
privatizacion en el sistema bancario, el Estado volvié a ser el actor principal en el mercado

crediticio.

35 Como antecedente a estos hechos el autor Pietrobelli (1994), concluye en su investigacion que a fines de
1978 cinco grupos econdmicos controlaban el 53% del total de los activos de las 2500 mayores empresas
privadas de Chile. A su vez 9 conglomerados —incluyendo a los cinco anteriores- controlaban el 82% de los
activos del sistema bancario.
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Para el ano 1985 la economia habia iniciado el camino de la recuperacion, la situacion
econdmica habia tomado otro rumbo, se empieza generar una expansion liderada por las
inversiones y las exportaciones. Comienza aqui la segunda ronda de privatizaciones, que
incluia tanto la reprivatizacion de las firmas y bancos intervenidos durante la crisis como la
venta de empresas publicas no incluidas en el anterior proceso. En esta oportunidad se trato

de evitar el uso generalizado de endeudamiento y la concentracion de las propiedades.

La economia se mantuvo en un largo periodo de expansion hasta el afio 1998, cuando se
completaron 14 afios de crecimiento sostenido. Ese afio Chile se ve enfrentado a un proceso
de crisis y contraccion, el cual se vincula con el desajuste de la balanza de pagos que
enfrentaron las economias asidticas en 1997. Una sequia en 1999, exacerbod la recesion,
reduciendo producciones de la cosecha y causando déficit hidroeléctrico. A pesar de los
efectos de la recesion, Chile mantuvo su reputacion para las instituciones financieras
fuertes y la politica sana que le han dado el grado en bono soberano mas fuerte de América

del sur.

Antes de fin de 1999, las exportaciones y la actividad econdomica habian comenzado a
recuperarse, y el crecimiento rebot6 a 4,2% el 2000. El crecimiento bajo de nuevo a 3,1%
en 2001 y 2,1% de 2002, en gran parte debido al crecimiento global muy bajo y a la

devaluacion del peso argentino, pero se recuperod a 3,2% el 2003.

Durante el ano 2006 se visualiza un crecimiento de un 20% en las exportaciones realizadas
por algunos paises latinoamericanos respecto al afio anterior, gracias a una constante y
estable alza de los precios de algunos commodities que constituyen su principal eje
exportador. Para el caso de Chile el cobre ha sido el responsable del logro de un sélido
superavit, tanto externo como fiscal, dejandolo con una estabilidad econémica nunca antes

vista
Las exportaciones chilenas en el afio 2006 fueron de USD 58.9 mil millones, lo que se

traduce en un aumento en un 45% en comparacion con el afio anterior. Este nivel de

exportacion supera al logrado por Argentina (USD 46.456,6 millones), aunque a priori
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podemos decir que el principal responsable de éste aumento es el cobre y sus grandes y
constantes fluctuaciones en su precio. Sin considerarlo, las exportaciones chilenas sélo

crecieron un 15,2%. 36

Las politicas comerciales chilenas estdn orientadas a aumentar el acceso a los mercados
extranjeros para sus productos (vinos, salmoén, frutas frescas y ultimamente hasta carne de
ganado de la raza wagyu que se exporta principalmente a Canad4, Japon, Corea del Sur) en
base a la firma de acuerdos de liberalizacion del comercio. Esto le permitird posicionarse
como lider en negociaciones comerciales regionales. Este cometido se lleva a cabo a través
de la firma de TLC con diversos paises, entren los cuales podemos nombrar: Canada (en
vigencia desde Julio de 1997), México (1998), Centroamérica (que rige desde febrero de
2002), Estados Unidos (desde enero de 2004), Corea del Sur (abril de 2004), Asociacidon
Europea de Libre Comercio (EFTA por sus siglas en inglés, constituida por Islandia,
Liechtenstein, Noruega y Suiza , diciembre de 2004) y China (desde el 1° de octubre de
2006).

Asimismo, ha suscrito TLCs con Panamé, Colombia, Pert y Honduras y se encuentran en
negociaciones similares con Guatemala, Nicaragua y Australia. Cabe mencionar, que para
el afio 2005, las exportaciones totales a los paises con que Chile tiene acuerdos aumentaron

60% aproximadamente.

Chile pretende posicionarse como una puerta de entrada y salida de mercaderias hacia
Oriente, esto se ve reflejado en el Acuerdo estratégico traspacifico de asociacién econdmica

firmado con Nueva Zelanda, Brunei y Singapur (P-4)

Todos los acuerdos comerciales mencionados anteriormente tienen un impacto positivo
sobre la Inversion Extranjera directa (IED) y el establecimiento de empresas extranjeras.

Segin la CEPALY’, en su tultimo informe, Chile fue el tercer receptor de IED en 2006

3% Marcelo Santero, “El modelo Comercial Chileno”, Universidad de Palermo, Mayo 2007.
37 Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de estudios de caso
presentados en la Reunion de expertos en el aumento de la capacidad de produccion de las empresas de los
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(recibi6 USD 8.005¢ millones), detras de México y Brasil, superando a Colombia y

Argentina.

6.2 Surgimiento de los Conglomerados Chilenos

Los GE o conglomerados estan entre los actores mas importantes de las economias
emergentes. Por ello, profundizar en su comportamiento es de interés si se quiere entender
el funcionamiento y la evolucion del sistema productivo. Las razones que fundamentan la
existencia de grupos o conglomerados son variadas y obedecen a circunstancias propias del

contexto historico, del apoyo del sector ptblico y de la cultura de cada pais.

La vision institucional sugiere que los grupos existen debido a la ausencia o precariedad de
agentes econdmicos; en definitiva, a fallas del mercado. Asi, los conglomerados
econdmicos podrian disminuir los efectos negativos que el subdesarrollo institucional tiene
sobre el bienestar general. Actuarian, entonces, como agentes compensadores de las fallas
de mercado en los paises que carecen de instituciones mas avanzadas. Siguiendo el enfoque
tradicional planteado por Leff, (1978), las caracteristicas fundamentales de los GE son la
administracion comun de varias empresas que actiian en distintos sectores econdmicos, la
llamada “conglomeracién productiva”, y la integracion en el sector financiero. Para Leff la
importancia de analizar estos grupos no radica solamente en su estructura, sino en el hecho
de que estos grupos, por lo general, son parte de un significativo porcentaje del producto
geografico bruto. Como consecuencia de esto, el desarrollo econdmico en esos paises es en

. . .. . . 38
gran medida explicado por lo que pasa con la actividad de estas organizaciones™" .

paises en desarrollo mediante la internacionalizacion, Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y
Desarrollo (UNCTAD), Ginebra, 5 al 7 de diciembre de 2005.

* Por ejemplo, en Chile en el afio 1980, la participacion de los grupos econdmicos se calculaba en un 30 por
ciento del total del producto geografico privado, participacion que, dependiendo de la definicion de grupo que
se haga, ha aumentado ligeramente en la actualidad.
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Paredes y Séanchez (1996) definen un grupo como un conglomerado productivo (varias
empresas) con pequefia separacion entre control y propiedad, integrado al sector

.39
financiero.

Tal definicion, sin embargo, caracteriza cierto tipo de grupos economicos, que han
prevalecido en América Latina, pero que no corresponden necesariamente a la fisonomia de
muchos de los grupos que han emergido con posterioridad a las reformas estructurales.

Para Paredes y Sanchez'’ los grupos econémicos responden a distintos objetivos segun la
etapa de desarrollo econdmico en que se encuentra la economia en la cual se insertan y, por

eso, a medida que los paises se desarrollan, la fisonomia de los grupos debe cambiar.

6.2.1 Teorias sobre los grupos

Distintas hipdtesis compiten por dar una explicacion sobre la existencia de grupos

econdmicos.

a) Teorias de eficiencia
i.  Disminucion de la incertidumbre

ii.  Integracion financiera: Cuando existe diversificacion relacionada, muchas veces los
costos burocraticos son menores que los costos de transaccion. La rentabilidad de la
conglomeracidon aumenta con la inestabilidad de la economia.

iii.  Economias de ambito: Frecuentemente en los conglomerados es posible observar
una fusion de tipo vertical u horizontal. Esto les permite utilizar economias de
ambito, las cuales crean sinergia entre las UEN.

iv.  Diversificacion y disminuciéon del riesgo: Como el mercado de capitales no es
eficiente, muchas empresas se diversifican para reducir el riesgo al que se ven
enfrentadas. Asi, podrian disminuir el su riesgo si generan portfolios que involucran

a mas empresas.

39 Ricardo Paredes y José Miguel Sanchez , “Grupos econdmicos y desarrollo : el caso de Chile”, CEPAL
1994, Pag. 481

0 Ricardo Paredes y José Miguel Sanchez “Organizacion Industrial y Grupos Econdmicos: El Caso de
Chile.”, 1994
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b) Teorias de monopolio

1.

il.

iil.

Desaliento a la entrada: Cuando una nueva UEN se integra a un conglomerado, ésta
puede utilizar el poder financiero de ese grupo para intimidar a sus competidores.
Pero éste hecho no es condicion suficiente, ademas del poder econdémico el grupo
debe poseer una historia dentro de la industria o poseer participacion en varios
sectores, pues es la reputacion del grupo lo que le da credibilidad a las sefiales que
este entregue, y por lo tanto lo que facilita el desalentar a los entrantes potenciales.
Poder politico y concesiones gubernamentales: En el caso de los paises menos
desarrollados existe la idea de que los grupos econémicos pudieran disfrutar de una
influencia y poder excesivamente grandes sobre el proceso de decisiones publicas.
Esto, a su vez, aumentaria el poder econémico de los conglomerados.
Conglomeracién y agencia: Asi como la conglomeracion puede solucionar los
problemas de agencia, también esta la idea de que ella puede ser causada por dicho
problema. Los administradores mal usan los flujos libres de caja adquiriendo
negocios por razones de beneficio personal. Tienen incentivos a sobre-invertir dado

el aumento de recursos bajo su control.

c) Teorias institucionales

1.

il.

iil.

1v.

Presencia en mercados multiples: La diversificacion permite a las empresas elevar
su poder en ciertos mercados. Facilita la formacion de colusiones.

Compatibilidad en el uso de los recursos: Si las UEN pueden compartir los recursos,
facilitan la formacion de economias de escala o de ambito. Los recursos pueden ser
tecnologia, marca, relaciones con proveedores o clientes, disponibilidad de plantas,
canales de distribucion, similitud en plataformas, etc.

Imperfecciones de informacion: El mercado de capitales no es eficiente debido a
que la informacién no es perfecta. Los grandes conglomerados poseen cierta
reputacion dentro de los mercados en los que se mueven, lo que les permite tener
mayor acceso al financiamiento. La reputacion también es importante a la hora de
relacionarse tanto con proveedores como con compradores.

Distorsiones de politica: Cada grupo tiende a adaptarse a las diferentes situaciones

por las que atraviesa el mercado, dependiendo del tipo de distorsion. Ademas,
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ciertos grupos cuentan con ventajas para influir en las decisiones de distintos

gobiernos.

6.2.2 Conglomerados chilenos mas importantes

Como vimos en el punto anterior, existen muchas teorias para fundamentar la existencia de

los conglomerados. A pesar de la falta de base conceptual, una de las hipdtesis mas

relevantes sobre la naturaleza de los grupos, en especial en Latinoamérica, sugiere que ellos

crecen y persisten a través de un circulo de influencias, de poder econémico y poder

politico. Para el caso de Chile veremos que el surgimiento de los grandes conglomerados

tiene estrecha relacion con algunos acontecimientos politicos y econdmicos que han

marcado la historia de éste pais.

Paredes y Sanchez (1994)*', analizan la evolucion en el tiempo de los grupos, y reconocen

la existencia de tres grupos seglin su antigiiedad:

ii.

iil.

Grupos “tradicionales”, son aquellos que ya existian a comienzos de los afios
sesenta y que hoy contintian entre los mas poderosos del pais. Entre ellos se
encuentran: el Grupo Matte, el Grupo Angelini y el Grupo Luksic

Grupos que tuvieron su origen en la segunda mitad de los sesenta y que se
consolidan en los afios setenta, cuyo crecimiento esta vinculado a la primera ronda
de privatizaciones. El grupo Cruzat-Larrain y el Grupo BHC llegaron a ser los
grupos principales de Chile. En la actualidad casi desaparecieron o asumieron un
tamafio mucho menor producto principalmente de la crisis financiera de los afos
ochenta.

Grupos “nuevos”, son aquellos que tienen su origen en los afios ochenta: Sigdo
Koppers, Grupo Carozzi (Bonfill), el Grupo Abumohor, el grupo Enersis, el Grupo

Errazuriz, al grupo CAP, Boher, entre otros.

I Ricardo Paredes y José Miguel Sanchez , “Grupos econdmicos y desarrollo : el caso de Chile”, CEPAL
1994.Pag. 9
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Segun la evidencia recolectada por los autores, se aprecia una importante movilidad en
cuanto a la aparicion y desaparicion de los grupos a lo largo de los ultimos treinta siete
afios. Ellos atribuyen esta movilidad a los episodios politico-econémicos por los que ha
atravesado el pais. Asi, el proceso de expropiaciones de 1970-1973; la primera ronda de
privatizaciones 1974-1978; la crisis de la deuda 1982-1985 y la segunda ronda de
privatizaciones 1985-1989 explicarian la relativamente alta movilidad de los grupos y por

ende no se desprenderia de Chile una leccion aplicable a otros paises menos desarrollados.

En el afio 1958 en Chile existian 13 grupos, de los cuales s6lo sobrevive un 23% en 2007.
Tras la primera ronda de privatizaciones, para el afio 1978, el numero de grupos habia
crecido a 40, de los cuales sobrevive solo el 18% en la actualidad. Esto es muestra de que

hay pocas barreras a la entrada y a la salida de la categoria “grupo”.

Tabla N° 1
Grupos Econémicos en Chile
(SVS)
1958 1970 1990 1994 1998 2002 2005 2007
13 16 26 58 71 86 113 135

Fuente: www.svs.cl

Grupos tradicionales como Angelini, Matte o Luksic iniciaron sus negocios en los afios
cuarenta y cincuenta, alcanzando a fines de los afios setenta la condicién de conglomerados
lideres. Su proceso de crecimiento se vio fuertemente relacionado por los dos procesos de
privatizaciones realizados en el gobierno militar, se expandieron aprovechando las

oportunidades ofrecidas en este periodo.

Los grupos que tuvieron su origen en la segunda mitad de los sesenta y que se consolidan
en los afios setenta, se organizaron a partir de entidades bancarias. Su integracion con el
sector financiero fue un factor relevante al inicio de su proceso de expansion, mas que por
el acceso favorecido al financiamiento, por la adquisicion de un conocimiento profundo de
los mercados de capitales, una mejor evaluacion de los proyectos de inversion y
probablemente una mejor gestion financiera de las empresas mismas, lo cual se transformo

en una ventaja.
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Dentro de la clasificacion de grupos “nuevos”, algunos nacen durante el gobierno militar —
Bofill, Enersis, Chilgener, mientras otros operaban desde tiempo atras, pero se expandieron

en los anos ochenta: Sigdo Koppers o Said.

Si comparamos los conglomerados mas fuertes que existen hoy en el pais, observamos que
los grupos “tradicionales” aun operan con estructuras de control y decision propia de las
firmas familiares, mientras que los grupos “nuevos” trabajan sobre la base de una gestion

mas profesionalizada.

Por otro lado, Paredes y Sanchez (1994) concluyen que el nivel de diversificacion de los
grupos “nuevos” es menor que el de los “tradicionales” (los cuales aumentan su grado de
diversificacion en los afios ochenta y noventa) y del que mostraban los que surgieron en los
aflos setenta para luego desaparecer. Segun los autores, esto es resultado del surgimiento de
una serie de instituciones que han completado los mercados y contribuido a reducir los
costos de transaccion, con los cual la diversificacion deja de ser rentable, pasandose a

preferir la especializacion, donde se pueden poseer mayores ventajas.

Tabla N° 2
Chile: Principales empresas y sus operaciones externas 2004-2005
Operaciones en mercados regionales = Categoria de internacionalizacion ®
Compafiia Sector Ventas
AL AN EU AP oT ET >50% >25<50% <=25%
Enersis = Energia eléctrica 4 863 X .
EMAP Petroleo 4 704 X X .
Falabella Comercio 2885 x X
Cencosud Comercio 2477 X X
Lan Airlines Transporte aéreo 2034 x ) - .
ARAUCO Celulosa y papel 2075 x .
CMPC Celulosa y papel 1935 x %
CGE Energia electrica 1276 X X
ENTEL Telecom 1243 x X x
FASA Comercio 1087 X X
Molymet Metalurgia 975 X X .
Ripley Comercio 909 x x
ccu -« Bebidas 755 X ®
Embotelladora Andina @ Bebidas 743 x .
AES Gener © Energia eléctrica 702 X
Madeco Metalurgia a82 x x
Masisa © Celulosa y papel 398 X X

Fuente: Comision Econdémica para América Latina v el Caribe (CEPAL), sohre la base de informacion de las compafiias y de América economia, “500 mayores empresas de
América Lating”, Santiago de Chile, 15 de julio-18 de agosio de 2005

@ AL: América Latina y el Caribe, AN: América del Norte, AP: Asia y el Pacifico, EU: Europa, OT: Otros.

& Calculado como el porcentaje de las ventas (o el empleo) efectuadas por filiales fuera de Chile.

¢ Translatina chilena comprada por una empresa transnacional.

@ Translatina chilena controlada por una empresa fransnacional.
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6.2.3 Factores del proceso de internacionalizacion

2

El proceso de internacionalizacion de las empresas chilenas esta centrado en América

Latina. Las reformas tempranas, las privatizaciones de empresas estatales y la experiencia

acumulada al operar en una economia abierta y competitiva, junto a la proximidad

geografica y cultural, les otorgaron una ventaja competitiva importante al momento de

iniciar la expansion internacional de sus actividades y aprovechar las oportunidades que

surgian en los paises vecinos.

Factores de empuje: Comienzo temprano de reformas econdmicas, mercado
nacional reducido, mercado interno saturado, disponibilidad de financiamiento local
para la inversion en el exterior, aumento de la competencia extranjera mediante la
desregularizacion y la privatizacion, iniciativa de las egresas estatales.

Factores de atraccion: Acceso a mercados externos, acceso a terceros mercados
mediante acuerdos de libre comercio, privatizacidn en paises vecinos, apertura
econdmica a la competencia extranjera, disponibilidad de recursos naturales,
desregulacion de los servicios, disponibilidad de financiamiento internacional
(ADRs)

Empresas Principales: ENAP, Falabella, Cencosud, LAN Airlines, Arauco, CMPC,
CGE, ENTEL, Farmacias Ahumada, Molymet, Ripley, CCU, Embotelladora
Andina, Madeco

** Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de estudios de caso
presentados en la Reunion de expertos en el aumento de la capacidad de produccion de las empresas de los
paises en desarrollo mediante la internacionalizacion, Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y
Desarrollo (UNCTAD), Ginebra, 5 al 7 de diciembre de 2005.
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6.2.4 Caracteristicas del proceso de internacionalizacion *

e Actividades principales: servicios (energia eléctrica, comercio minorista, servicios
financieros) (50%), Manufacturas (principalmente basadas en recursos naturales)
(30%).

e Distribucion geografica: América Latina (Argentina 51%, Brasil 14%, Pert 14%).

e Foco de la estrategia de inversion: Busqueda de mercados, busqueda de recursos

naturales.

6.3 Estudio de Casos Chilenos

A continuacion presentamos un pequeio estudio de las empresas mas importantes de
nuestro pais y sus ventajas competitivas. Es importante ver y analizar que existen factores
comunes de éxito los cuales han ayudado a estas empresas, no sélo a internacionalizarse

sino también a triunfar en el extranjero.

e FALABELLA*

Falabella durante los ultimos afios ha tenido una expansion importante, tanto geografica
como hacia otras areas de negocios. Su expansion geografica corresponde a Argentina el
afio 1993, Perti en 1995 y Colombia el 2003. Con respecto a las areas de negocio, Falabella
integra seis secciones: Tiendas por Departamento, Mejoramiento del Hogar,

Supermercados, Retail Financiero y por ultimo, Banco e Inmobiliaria.

Algunos antecedentes importantes con respecto a sus areas de negocios tienen relacion con
la firma de un contrato, en 1997, con The Home Depot, lider mundial en el rubro del
mejoramiento para el hogar. Para el 2001 Falabella adquiere la totalidad de The Home

Depot, tras lo cual naci6 HomeStore. Ademas, un afio mas tarde, incursionan en el negocio

# Comision Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de estudios de caso
presentados en la Reunion de expertos en el aumento de la capacidad de produccion de las empresas de los
paises en desarrollo mediante la internacionalizacion, Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y
Desarrollo (UNCTAD), Ginebra, 5 al 7 de diciembre de 2005.

* Memoria Anual, 2005-2006
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de los hipermercados a través de la creacion de Tottus, abriendo el primer local en el Cono
de Lima. Otro hito importante es la fusion de Falabella con Sodimac S.A. lo que consolida

el desarrollo del 4rea de mejoramiento del hogar y materiales para la construccion.

En Chile 2004, Falabella ingresa al rubro de alimentos con la adquisicion del 88% de
Supermercados San Francisco. En Pert, Sodimac inaugura su primer local. La formacion
de la Sociedad de Rentas responde al crecimiento del grupo y el fortalecimiento del area
Inmobiliaria. Ademas, Falabella consolida a CMR, Viajes y Seguros creando el area de
Retail Financiero. El 2005 Falabella aumenta su participacion en Sodimac Colombia de

35% a 49%. Tottus inaugura su primer hipermercado en Chile en diciembre.

La consolidacion en Chile como una de las empresas mas importante de retail y ademas el
incorporar un plan de expansion que actualmente consta de un ambicioso plan de inversion
es gracias a los recursos que posee esta organizacion, tal como lo son: la reorganizacion de
estructuras organizacionales, recursos financieros, know how, experiencia, etc. ha
permitido a Falabella aprovechar las sinergias de las areas de negocios y traspasar estas
practicas entre los paises sin dejar de lado la preocupacion por una coherencia en la

estrategia comun.

Falabella otorga al area organizativa una importancia especial. En cada pais y por cada
unidad de negocio existe un gerente general responsable del desarrollo del negocio y de
retroalimentar al gerente corporativo. Ademads, cada pais posee también un country

manager, el cual tiene por tarea maximizar la eficiencia operativa de donde se encuentre.

Otro punto de importancia es el constante remodelamiento de las tiendas e instalaciones
como también la preocupacion por el area de operaciones logisticas, donde se han adoptado
mediadas para mejorar la eficiencia de esta area como también en los centros de
distribucion. El Gerente Cadena Logistica, opina “Trabajamos muy de cerca con las areas
comerciales de todas las empresas para coordinar efectivamente sus necesidades reales de
almacenamiento y logistica con las futuras expansiones del centro de distribucién, y

también para dar un salto significativo en las operaciones de la compatfiia”.
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Por ultimo nos encontramos con el equipo humano. Teniendo aproximadamente mas de
40.000 trabajadores en los paises donde se opera, Falabella posee una constante
preocupacion por mejorar el clima laboral y otorgar a sus trabajadores nuevas
oportunidades y beneficios. Por ejemplo, se instauro un comité de gerencia de recursos
humanos de todas las empresas del grupo que tiene por objetivo afianzar la vision comin y
potencias las sinergias para asegurar que todos los trabajadores perciban la preocupacion

por ellos.

e RIPLEY®

Ripley es una de las mayores compaiiias de retail en Chile y Peru. Esta compaiia ha
incorporado la ampliaciéon de sus areas de negocios, teniendo hoy en dia: tiendas por
departamento, negocios financieros a través de la tarjeta Ripley y del Banco Ripley,
participacion en la propiedad de centros comerciales y otros negocios relacionados al retail

COMO Viajes y seguros.

En el afio 1997 se inaugura, en Lima Pert, Ripley Jockey Plaza. Ademas se crea la empresa
CAR S.A.,, la cual nace para administrar el negocio del crédito, y fortalecer los servicios al
cliente. Dos afios mas tarde comienza a operar la financiera Cordillera, para ofrecer tarjetas

de crédito a los clientes en Peru.

Una de los factores que ha contribuido para considerar a Ripley una de las compaiiias mas
importantes del pais, ha sido su arduo trabajo desde 1993 en su imagen de marca y en el re-
posicionamiento de ésta. Otro factor es su modelo centrado en el cliente, el cual se enfoca a
entregar soluciones a las necesidades que puedan presentar los consumidores poniendo
énfasis principalmente en la mujer. Para cumplir con esto Ripley ha incorporado diversas
licencias y marcas exclusivas tales como Cacharel, Marquis y Tatienne, ademdas de
incorporar destacados disefiadores chilenos, peruanos y argentinos, lo que hace que posea

una atractiva oferta.

* Memoria Anual, 2005-2006
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Por otra parte el equipo humano también ha contribuido a este éxito. La empresa se ha
preocupado para que el proceso de profesionalizacion este presente en todas las areas,
entregando constante capacitacion, lo que se traduce en un compromiso mayor del
empleado hacia la tienda. Otro punto son las fuertes campafas internas que refuerzan la
fuerza de venta, que conjunto con los valores inculcados se traducen en atencion y servicio

al cliente.

e MADECO*

Madeco, con mas de seis décadas de presencia en el mercado, es a nivel latinoamericano la
principal empresa manufacturera de productos de cobre, aluminio y envases flexibles,

presente a través de sus filiales y coligadas.

Las actividades del grupo Madeco se encuentran divididas en cuatro unidades de negocios:
cables, tubos y planchas, envases flexibles y perfiles de aluminio. Estas unidades abastecen
a variados sectores de la economia tales como mineria, industria, energia, construccion y
telecomunicaciones. Actualmente Madeco, a través de sus empresas, cuenta con 18 plantas
productivas a lo largo de Chile, Brasil, Perti, Argentina y Colombia, desde las cuales,
aprovechando las sinergias entre sus plantas, abastece tanto a los mercados de la region

como a los mercados norteamericano, europeo y asiatico.

La Compaiiia fue fundada por Mademsa en 1944 para manufacturar productos a partir del
cobre y sus aleaciones. A través de los afios, el negocio se fue diversificando y en 1961
toma participacion en la empresa Alusa S.A., dedicada a la fabricacion de embases

flexibles.

La trayectoria acumulada y el gran prestigio de esta empresa en Chile, Argentina, Brasil y
Pert otorga también confianza y fidelidad por parte de los consumidores lo que resulta de

la calidad de los productos y el profesionalismo de los trabajadores que es siempre

% Memoria Anual, 2005-2006
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acompafiado de una alta capacitacion y oportunidades para que ellos se desarrollen como

personas.

Como evidencia del proceso de internacionalizaciéon tenemos que en 1990 la empresa
comienza a operar en el mercado argentino de cables, a través de la adquisicion de Indelqui
S.A. (un fabricante de cables de telecomunicaciones y de energia). Para 1993 la empresa
hace notar su presencia en Argentina por medio de la compra de la planta Llavallol.
Ademas se cred en Argentina una empresa dedicada a la elaboracion e impresion de
envases flexibles (Aluflex S.A.). En 1994 adquiri6 una empresa Argentina dedicada a la
fabricacion de tuberias laminado de cobre y laton (Decker S.A.). En Peru, la filial de la
Compaiiia (Triple - C) se fusion6 con Indeco S.A., uno de los mayores productores de

cables de ese pais, conservando la nueva compaiiia fusionada el nombre de Indeco.

En 1997 se adquiri6 una participacion de 67% en Ficap S.A., la segunda mayor empresa de
cables en Brasil. Un afio mas tarde se adquiere el 33% restante de las acciones de Ficap
S.A. La Compaiiia fusioné dos de sus filiales en Argentina, Decker e Indelqui; empresa

dedicada a la produccién de cables, tubos y planchas.

En 2001 Madeco modificé su joint venture con Corning Inc. Corning aumentd su
participacion en Ficap Optel desde 25% a 50%. Asimismo, como parte del nuevo joint
venture, Ficap Optel compro el 99,9% de Corning Argentina y cambid su razoén social a

Optel S.A.

Madeco como compaiiia siempre ha tenido una persistente preocupaciéon por las
necesidades directas de los clientes, lo que ayudado a su amplia red comercial, tanto en
Chile como en el extranjero, a ser eficientes e innovadores en los productos que ofrece.
Ademas, existe un constante esfuerzo por forjar excelentes relaciones con los empleados, lo
que se traduce en una mejor entrega de los productos y servicios. La empresa se encuentra
en una constante busqueda de factores que permitan tener una gestion de excelencia y ser

un aporte al crecimiento econdmico en los paises en los cuales se encuentra.
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e LANY

Lan contempla distintas areas de negocios, siendo la principal el negocio de pasajeros. A
través de la alianza LAN, compuesta por LAN Airlines, LAN Express, LAN Peru, LAN
Ecuador y LAN Argentina, la compaiia desarrolla su negocio de pasajeros en dos
segmentos principales: vuelos internacionales y servicios domésticos en Chile, Peru y

Argentina

La compaiiia se ha convertido en uno de los principales operadores de pasajeros en Chile y
en Latinoamérica. Esto ha sido posible en el enfoque que tiene la compaiia hacia el cliente
entregandole altos estandares de seguridad y confiabilidad, un buen servicio a bordo y una

amplia red de rutas a través del mundo.

LAN ha conservado el proceso de expansion e internacionalizacion, logrando un sostenido
crecimiento a pesar de la alta competencia de la industria. La compaifiia ha trabajado en su
propio desarrollo en el negocio mediante valiosas alianzas estratégicas que permiten
entregar beneficios exclusivos a los clientes que no los encontraran en otra aerolinea. Un
ejemplo de esto es la alianza “OneWorld” junto a las mas prestigiosas aerolineas del mundo
o los acuerdos bilaterales con American Airlines, British Airways, Iberia, Qantas,

Aeroméxico, Mexicana, Alaska Airlines, TAM, Korean Airlines y Japan Airlines.

Por otra parte es importante destacar la eficiencia con la que opera el area de operaciones y
logistica, donde LAN es el operador de carga mas grande de América latina y uno de los
mas importantes en el area de pasajeros. Ademas la infraestructura y la flota de aviones que
posee la compaiiia hacen que sea dificil de imitar y mantienen a LAN en una buena

posicion frente a sus competidores.

Por ultimo la entrega de un producto de calidad de clase mundial a través de toda la cadena
de servicio, tanto carga como pasajeros, y su enfoque en el cliente ha permitido a LAN

considerarse como una de las compafiias mas importantes del pais.

*” Memoria Anual, 2005-2006
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e CMPC*

Empresa CMPC nace en 1920. Actualmente sus areas de negocio corresponden a forestal,
celulosa, papeles, tissue y productos del papel. En los afios 70 se da inicio al programa de
plantaciones de pino radiata, desde esa fecha la empresa se ha preocupado por invertir.

CMPC es hoy en dia una de las empresas que mayor superficie dispone en Chile.

Su plan de internacionalizacion comienza el afio 1991 al adquirir en Argentina productora
de pafiales Quimica Estrella San Luis S.A. En 1993 se realiza la venta del 50% de la filial
Prosan a Procter & Gamble, para establecer un joint-venture para el desarrollo del mercado
de panales desechables y toallas femeninas en Chile, Argentina, Bolivia, Uruguay y
Paraguay. Actualmente empresas CMPC posee operaciones en paises como: Chile,

Argentina, Uruguay, México y Pert.

Atributos como una buena administracion, el ofrecer productos de calidad y el compromiso

con el medio ambiente hacen de CMPC una empresa preferida por los clientes.

La compaiia goza también de ventajas naturales provenientes de los lugares donde opera,
por ejemplo el menor ciclo de crecimiento relativo del pino radiata en Chile genera ventajas
de costos en comparacion con gran parte de los competidores de la industria de productos
derivados de la madera. Esto quiere decir que los productores chilenos requieren menos
tiempo y superficie para producir una determinada cantidad de madera en comparacion a
Norteamérica o Europa, lo que permite reducir de manera considerable los costos de

manejo, mantencion y transporte.

Por el lado de los recursos financieros, altos requerimientos de inversion inicial en activos
fijos y la necesidad de poseer una base de suministro permanente de materia prima,
adecuada y eficiente, hace que CMPC tenga una de las estructuras de costos mas
competitivas de la industria mundial en la produccion de celulosa. Eficiencia en costos y

transporte hacen incrementar los niveles de eficiencia de la compaiiia.

* Memoria Anual, 2005-2006
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e ENERSISY

La empresa Enersis es una de las principales multinacionales eléctrica privada de
Latinoamérica. Su funcion consiste en la generacion, transmision y distribucion de la
energia eléctrica y negocios afines, en cinco paises: Argentina, Brasil, Chile, Colombia y

Pera.

Su accionista controlador es Endesa, multinacional espafiola que posee el 60,62% de las

acciones de la compaiiia.

La historia de la compania comprende diversas etapas desde su creacion en 1921, aunque
solo adquiri6 su actual nombre -Enersis S.A.- en 1988, al completarse el traspaso al sector
privado de la entonces denominada Compafiia Chilena Metropolitana de Distribucion

Eléctrica S.A. (Chilectra Metropolitana).

En 1989, Enersis inici6 la adquisicion de acciones de Endesa Chile, la mayor empresa de
generacion y transmision eléctrica del pais, recientemente privatizada. Actualmente posee

el 60.62% de las acciones de la compaiiia.

Parte del éxito de la compaiiia se ha basado en las inversiones consistentes que se han
realizado desde su creacion en adquisicion, explotacion, construccion, administracion y

comercializacion por parte directa de la empresa o a través de sociedades filiales.

Por otra parte la estrategia de Enersis se ha basado principalmente en aumentar la
rentabilidad de sus negocios, incrementar el valor de la inversiéon de los accionistas,

fortalecer el area financiera y aprovechar las oportunidades de inversion.

* Memoria Anual, 2005-2006
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e ENTEL S.A.>

ENTEL se funda el afio 1964, tras un terremoto que dafd gravemente la red interurbana.
Fue ahi donde el Gobierno chileno de la época vio que era imprescindible tener una
compaiiia de larga distancia que mejorara la calidad de las telecomunicaciones en el pais y
que construyera una nueva red. Fue asi como ENTEL nace el afio 1964 y se preocupa de la

instalacion de redes de microondas en casi todo el territorio nacional

La privatizaciéon de ENTEL se inici6 en 1986 y termin6 en 1992. Al afio siguiente, a través
de una serie de transacciones, el Grupo Chilquinta adquiri6 el 19,99% de la propiedad de la
empresa. Durante el primer semestre de 1999, se incorpord el Grupo Quifienco a la
propiedad. En marzo del afio 2001, Telecom Italia compro las acciones de Chilquinta y el
Grupo Matte, quedandose con el 54,76% de la propiedad, el cual mantuvo hasta marzo de
2005, cuando vendid la totalidad de sus acciones a Almendral S.A., controlada por los

grupos Matte, Ferndndez Leon, Hurtado Vicufia, Izquierdo y Gianoli.

El grupo ENTEL en la actualidad estd compuesto por dos filiales: ENTEL PCS
Telecomunicaciones S.A. y ENTEL Telefonia Movil S.A. La principal caracteristica de

esta empresa es su capacidad tecnologia y constante preocupacion por la innovacion.

Los esfuerzos por lograr una maxima diferenciacion y una orientacion al cliente, mediante
la entrega de diversos productos que satisfacen sus necesidades, acompafiado ademas de las
distintas herramientas de la compaifiia para mantener contacto con ellos, (sucursales, pagina
web, call center, etc.) ha ayudado a la empresa a tener un buen posicionamiento entre los

consumidores.

La imagen de la compaiiia indudablemente es una ventaja, la cual se ha aprovechado con el
acompafiamiento de un fuerte marketing, reflejando a la empresa como una fuente de
confianza e innovacion. Un ejemplo de esto es la fuerte inversion en la imagen de marca y

el posicionamiento de su coédigo de discado 123.

3% Memoria Anual, 2005-2006
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También, como otras empresas, la capacidad organizativa se preocupa de mantener una
cierta cultura corporativa que fomenta la comunicacion y la sinergia entre las unidades de
negocios. Esto acompafiado de la eficiencia que la empresa logra en el area de costos,

principalmente en la telefonia local otorga un valor importante para los clientes.

e CCU™

La empresa CCU, Compaiiia Cerveceras Unidas, consta con méas de 150 afios de historia.
CCU es una empresa con una diversificacion relacionada con el rubro de los bebestibles y

desde hace unos afos los comestibles. Siendo estos productos “listos para el consumo".

CCU es la mayor empresa cervecera de Chile, y en Argentina ocupa el segundo lugar del
mercado. En el sector de las bebidas refrescantes, es el segundo mayor embotellador de
gaseosas en Chile y lidera el mercado de aguas minerales, de las bebidas con sabor y de los

néctares embotellados.

En la industria vitivinicola, cuenta con operaciones en Chile y Argentina, siendo la tercera
vifia en ventas nacionales y la segunda en exportaciones con presencia en mas de 60 paises

del mundo y en el mercado del pisco, es uno de los principales actores de la industria.

En el afio 2004 CCU decide expandir sus areas de negocios incursionando en el mercado de

los comestibles y confites al adquirir la empresa Calaf.

CCU posee ciertas caracteristicas que le han otorgado ventajas con respecto a sus
competidores y en cuanto a la eficiencia. En primer lugar, su filial Trasportes CCU y Pasco
S.A., dedicada a la fabricacion de botellas y cajas plasticas, permiten una menor
dependencia de proveedores, ya sea para producir sus insumos o en cuanto a la distribucion.
Otra ventaja son las licencia y/o joint ventures que mantiene con empresas coOmo:
Heineken Brouwerijen B.V., Anheuser Busch Incorporated, PepsiCo Inc., Paulaner
Brauerei AG, Schweppes Holdings Ltd., Guinness Brewing Worldwide Ltd., y Watt’s
Alimentos S. A.

S Memoria Anual CCU 2004 - 2005
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Un punto importante en la estrategia de CCU es el plan llamado Punto Maximo, el cual
busca orientar las acciones de cada area de negocio de la compaiiia hacia un maximo
desempefio. Por otra parte la organizacion posee objetivos especificos orientados a cumplir

con la sustentabilidad, el crecimiento y la rentabilidad. Estos objetivos se evaluan cada afio.

e FASA

Farmacias Ahumada posee una trayectoria de 37 afos, durante este tiempo se ha
transformado en la cadena de farmacias N°1 de Latinoamérica, a través de 993 sucursales

distribuidas en México, Chile y Peru.

En el afio 1969 nace el primer local de la Cadena “Farmacias Ahumada”, el cual se ubica en
la region metropolitana. En el afio 1992 se da inicio a la expansion nacional con la apertura

de su primera Farmacia en la Quinta Region.

El proceso de expansion de Farmacias Ahumada se da a través de alianzas con diferentes
empresas. En 1999 se incorpora a la propiedad de FASA la compafiia Falabella S.A.C.I. -
adquiriendo un 20% de las acciones- y el fondo norteamericano Latin Health Care Fund
con otro 7,7% de la propiedad. El afio 2000 FASA adquiere el 50% de General Nutrition
Company Chile (GNC) para comercializar los productos GNC.

Su expansion internacional comienza el afio 1996 con la apertura al mercado peruano a
través de la creacion de Boticas Fasa S.A. EI 2000 ingresa al mercado brasilero a través de
la adquisicion del 77% de Drogamed. Dos afios més tarde se firmaron los contratos de
licencia tipo “Master” con GNC, para el territorio del Peru y para el territorio de Brasil. A
su vez, se adquirio el resto de la propiedad de General Nutrition Chile, pasando ella a ser
una filial 100% de propiedad de FASA. Ademas, ese mismo afio, FASA toma el control

accionario de la sociedad mexicana Far-Ben S.A.
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En conjunto con Laboratorio Volta, se crea la sociedad Pharma Genexx S.A. El giro u
objeto de la nueva sociedad es la comercializacion de medicamentos genéricos € insumos

médicos y hospitalarios en Chile y en el extranjero.

Con fecha 15 de diciembre de 2006 FASA cierra la alianza estratégica con la cadena D&S,
con esto FASA adquiere los 70 locales que operaban hasta la fecha como Farmalider. A su
vez la tarjeta de crédito Presto, de D&S, serd utilizada como medio de pago en todos los

locales de Farmacias Ahumada.

e CENCOSUD

A mediados de la década de los 70, se inaugura el Hipermercado Jumbo, con lo que
comienza una revolucion en la industria: ofrecer la mayor variedad de productos en un solo

lugar.

Cencosud presenta un crecimiento explosivo mediante nuevas aperturas y adquisiciones,
dentro de las que destacan Disco en Argentina y Santa Isabel en Chile. Este proceso
continud durante el afio 2006 con la adquisicion de las cadenas de supermercados Infante y
Economax, reforzando la presencia de esta division en nuevos sectores. Hoy Cencosud, a
través de sus supermercados, ocupa el 2° lugar en ventas, tanto en Chile como en

Argentina.

Luego del éxito obtenido con los hipermercados, Cencosud decide enfrentar un nuevo
desafio: la construccidon y administracion de centros comerciales, inaugurando en 1982 el
primer Shopping center de Argentina, Jumbo Centro Comercial. En Chile, esta nueva
unidad de negocios inaugura el mall Alto Las Condes en 1993, siendo el shopping center
mas moderno y grande de su época. Gracias al desarrollo inmobiliario alcanzado con los
shopping, Cencosud decide complementar la oferta con la entrega de un lugar de

entretenimiento, Aventura Center.
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En el afio 1993, Cencosud se expande a una nueva area de negocios, la venta de productos
y materiales para el mejoramiento del hogar, inaugurando Easy en Parque Brown Factory

en Argentina. En Chile, Easy inaugura su primer local en 1994 en Alto Las Condes.

Cencosud ha experimentado un crecimiento sostenido a través de los afos, por medio de su
estrategia de diversificacion en distintas areas de retail. . Siguiendo en esta linea, en 2005
adquiere Empresas Almacenes Paris S.A., lo que da origen a dos nuevas divisiones en
Cencosud: Tiendas por departamento y retail financiero, incorporando a esta ultima los

negocios de tarjetas, banco, viajes y seguros.
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6.4 Comparacion de Empresas Chilenas

Luego de estudiar la trayectoria y la estrategia que siguen varias empresas chilenas de
renombre, las cuales han sido exitosas tanto a nivel nacional como en paises extranjeros,
llega el momento donde nos preguntamos ;Tienen algo en comun estas empresas en

términos de gestion? ;Podriamos decir que existe un patrén de “empresa chilena exitosa”?

A simple vista podemos notar que existen varios factores que se repiten en este grupo,
como son: niveles de inversion, la preocupacion por los clientes y sus trabajadores, sus

ganas de expandirse mediante alianzas o diversificando sus negocios, entre otros.

Para estudiar con detenimiento estos factores, quisimos utilizar el modelo ideado por
Tomas J. Peters y Robert H. Waterman editado en su obra “En busca de la Excelencia” el
ano 1982, donde se analizan los factores de ¢éxito de 75 importantes empresas
norteamericanas pertenecientes a areas como: Tecnologia, bienes de consumo, produccion

industrial, servicios, ingenieria y recursos naturales.

Este modelo fue escogido debido a que muchos de sus principios siguen vigentes, a pesar
de los grandes cambios a los que se ha visto expuesto el ambiente de los negocios. En el
analisis estos autores buscan la presencia de atributos que pudieran ser transferibles y

utilizables por otras empresas.

Los ocho principios expuestos permiten a los gerentes evaluar su desempefio e identificar

acciones que condujeron al éxito a sus competidores y ponerlas en practica.

Aunque las ideas pueden parecer simples y de mucho sentido comun, fue la primera vez

que se expusieron en forma sistematica y respaldada por una investigacion.

Si bien el estudio realizado por Peters y Waterman tiene relacion con el modelo creado por
McKinsey de las 7 S, descrito anteriormente, la investigacion retomo estas caracteristicas,
las analiz6 y finalmente reuni6 ocho atributos los cuales caracterizan a las empresas

llamadas “excelentes”, estos son:
b
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1. Predisposicion a la accion
Estas compafias son maestras en el arte de la experimentacion, no tienen miedo a probar
cosas nuevas. Ellas actlian ante todo. Si bien la parte analitica es importante, no se quedan

en eso, sino que toman decisiones para actuar.

2. Acercamiento al cliente
Este acercamiento es de primer nivel, estas compafiias estas acostumbradas a escuchar
atentamente lo que quieren sus clientes y les ofrecen calidad, servicio y confiabilidad
inigualable, lo que hace que sus clientes les sean leales. A parte, estas compafias estan
dispuestas a aprender de ellos con un cierto método, si bien son grandes empresas son
humildes para escuchar y a cambio otorgan productos o servicios que funcionan y que

duran.

3. Autonomia y espiritu empresarial
Una caracteristica esencial en estas compaiiias es el ser innovadoras y el estimular a que
todos lo sean. Incentivan la creatividad de los empleados y no se preocupan en restringir
ideas, al contrario, las celebran. Lo importante es que estas ideas innovadoras no sean parte
necesariamente de algiin grupo de la organizacion, sino que se estimula a correr riesgos y a

apoyar buenos ensayos.

4. Productividad a través del personal
El personal es considerado como uno de los activos mas valiosos de la compaiiia, tratan a
todos sus empleados como la fuente principal de la calidad y de las ganancias que
provienen de la productividad. Aqui el trabajador en si, no es solo un instrumento, se

considera como una fuente de ideas a los cuales se les exige iniciativa, no se les frena.

5. Movilizacioén alrededor de un valor clave
Segiin William Hewlett “la filosofia fundamental de una organizacion tiene mucho mas que
ver con sus realizaciones que con los recursos tecnoldgicos o econdmicos, la estructura

organizacional o la innovacioén”. Se recalca que las empresas estudiadas se toman en serio
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el proceso de inculcar valores y creencias comunes, para ellas es dificil triunfar sin valores

claros y no acertados.

6. “Zapatero a tus zapatos” (“Pastelero a tus pasteles”)
Este concepto es realmente importante, pero a la vez simple. Consiste en dedicarse a lo que
la compania realmente sabe hacer, es decir tener foco. Si bien esto no quiere decir que las
compaiiias no puedan ampliar sus areas de negocios o diversificarse, ellas deben tener
cuidado a la hora de lanzarse con un negocio que no saben o no sabrian como manejar, s6lo

por el hecho de adquirir un negocio mas.

7. Estructura Simple y poco personal
Dentro de las compatfiias que se estudiaron en la investigacion, a pesar de que son grandes
empresas, ninguna estaba organizada en matriz o si lo estuvieron abandonaron esa forma.
Estas empresas favorecen las estructuras simples. Su personal de alto nivel no comprende a

mucha gente que puede estorbarse.

8. Flexibilidad y rigor simultaneos
Estas compaiiias son centralizadas y descentralizadas a la vez. Es decir, otorgan autonomia
para los equipo de desarrollo de productos pero son totalmente centralizadas a la hora de

los valores que son caros.

Basados en lo anterior, buscamos observar como funcionan las empresas chilenas
escogidas para el analisis y que medidas han adoptados para cumplir en menor o en mayor
medida estos atributos de las “empresas exitosas”. Lo que sigue constituye una
interpretacion de las autoras de este seminario sobre los rasgos o antecedentes obtenidos de
las empresas consideradas. A continuacién presentamos un cuadro comparativo donde se
puede apreciar como cumplirian las empresas estudiadas los ocho atributos de la

investigacion de Peters y Waterman.
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7 Conclusiones y consideraciones finales

Sin duda un factor que esta afectando cada vez mas en la actualidad a las empresas del
mundo, es la globalizaciéon. Ya sea por razones de costos, activadores del gobierno o
simplemente por impulsores competitivos, es un factor que las empresas no pueden dejar
pasar. Por esto, muchas de las grandes empresas del mundo estdn tomando un rol de
empresa multinacional, es decir que sus objetivos estan dirigidos a mercados
internacionales y se destacan por su participacion en varios paises. Dado lo anterior es que
globalizacion, ligada principalmente a la internalizacion de las compafiias en conjunto con
sus productos y servicios, no es menor a la hora de pensar en la sobrevivencia de las

grandes empresas.

Ya no es suficiente contar con estrategias que nos permitan operar en el pais local. La
tendencia de buscar nuevos mercados, contar con alianzas estratégicas o pertenecer a algun
bloque comercial, son factores que van tomando peso cuando pensamos en crecer como

compaiiia.

Sin embargo aunque las empresas que conocemos como “grandes y exitosas” son
comunmente empresas norteamericanas o europeas, existe también una nueva tendencia de
empresas latinoamericanas que estdn adquiriendo este rol, estas empresas llamadas
Multilatinas o Translatinas (Multinacionales latinas) estan dando que hablar. ;Qué tienen
de especial estas Multilatinas? ;Qué caracteristicas tienen? ;Qué papel tienen las empresas

chilenas dentro de este concepto?

A través de esta investigacion logramos conocer que empresas, como: Grupo Bimbo S.A.
(México), Carvajal S.A. (Colombia), Techint (Argentina), LAN (Chile), Banco Itau
(Brasil) son de renombre hoy en dia y estan compitiendo a la par con empresas
norteamericanas y europeas historicamente triunfantes, y también que empresas chilenas

estan participando de este proceso.
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Partiendo desde el proceso de la eleccion de la estrategia, enfocado mas que nada a la
estrategia corporativa, estas Multilatinas cuentan con una alta diversificacion, ya sea porque
han agregado nuevas unidades de negocios relacionados o bien porque lo han hecho
mediante la adquisicion de nuevos negocios. Por otra parte, no menos importante, esta el
tema de las ventajas competitivas que poseen estas empresas y que les permiten operar en
varios mercados con éxito. Si bien existen varias teorias y opiniones al respecto, es de
importancia analizar como funcionan estas Multilatinas y también las acciones que han

adoptado estas empresas, en especial las chilenas, para entrar a este grupo.

Al enfocarnos en la historia econdmica de nuestro pais, nos damos cuenta que han surgido
varios cambios dentro de los ultimos 35 afios. Luego de un régimen donde muchas
empresas estaban en manos del Estado, desde el afio 1973 se adoptd una politica
aperturista. Un rol importante en este proceso ha sido el que han adquirido los
conglomerados. Ellos se han preocupado principalmente de inyectar capital a los proyectos
y colaborar con la internalizacion de las empresas que estdn dentro de ellos. Ejemplos
importantes de estos grupos, subsistentes hasta el dia de hoy, son: Matte, Angelini, Luksic,

entre otros.

Centralizandonos en las empresas nacionales y sus factores de éxito, quisimos investigar si
existia algun patrén de empresa chilena exitosa o tal vez jEs sélo imitacion en ciertos

factores a grandes empresas extranjeras?

Dentro del andlisis, diez empresas de renombre fueron observadas. Estas son: Falabella,

Ripley, Madeco, CMPC, Enersis, Fasa, CCU, Cencosud, LAN y Entel.

Luego de realizar un estudio con detenimiento, y con la ayuda del modelo creado por Peters
y Waterman en su obra “En busqueda de la excelencia” (1982), creamos un cuadro
comparativo que nos ayudé a darnos cuenta como cada una de estas compafiias se
comportaba frente a los ocho factores de éxito: Predisposicion para la accion, Acercamiento

al cliente, Autonomia y espiritu empresarial, Productividad por el personal, Movilizacion
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alrededor de un valor clave, “Zapatero a tus zapatos”, Estructura simple y por ultimo

Flexibilidad y rigor simultaneos.

Es posible sefialar que, si bien encontramos que no existe un “modelo” de empresa chilena
exitosa como tal, nos dimos cuenta que cada una de estas empresas si poseen factores
comunes entre ellas. Por ejemplo: (1) Todas las empresas del estudio han tenido politicas
de expansion a otros paises, principalmente en Sudamérica. Un caso especial es la
estrategia planteada por CCU, llamada “Punto Mdaximo”, donde busca el méximo
desempefio en cada area de negocio, independiente del lugar en que se encuentre. (2) La
totalidad de las empresas estudiadas poseen estrecha relacion con sus clientes, y buscan
entregarles productos y/o servicios de primera calidad, el cliente es lo esencial. Dentro de
este aspecto podemos destacar la formula utilizada por Ripley, LAN, Falabella y Fasa, esta
consiste en que cada vez que el cliente compra obtiene un puntaje segun el monto final,
canjeable en descuentos o en productos de la empresa. (3) El espiritu empresarial de las
empresas se ve reflejado primero en los montos invertidos para el desarrollo del negocio
(Falabella presupuesto inversion sobre los MMUS100 entre los afios 2005 y 2009), también
es importante destacar en este punto el esfuerzo que hacen estas empresas por adquirir
alianzas estratégicas pre y post internacionalizacion. Un ejemplo de esto es la alianza “One
World”, en la cual LAN es uno de los integrantes, la cual le permite a acceder a mejores
servicios y beneficios. (4) Existe en todas las empresas una preocupacion especial sobre la
participacion y formacién de los empleados. Las empresas cuentan con programas de
capacitacion y les dan las facilidades para poder obtener estudios calificados. Pretenden con
esto que el empleado se sienta parte de la entidad y con esto mejore su capacidad
productiva, lo que a su vez se traduce en una mejor atencion al cliente. Cencosud en el afio
2006, mediante su hipermercado Jumbo, otorgo 200.456 horas hombre a programas como
la Certificacion Haccp, Procedimientos Jumbo, Nivelacion de Estudios y Formacion
Mandos Medios: “Train the Trainers”. Enersis, el ano 2006, fue elegida como una de las
mejores empresas para Madres y Padres que trabajan, por la Revista Ya de El Mercurio. (5)
Los valores son fundamentales para estas empresas, estan en una constante busqueda para
mejorar su trato con el cliente, comprometiéndose a entregar un servicio y /o producto de

calidad, buscando asi, agregar valor al producto final. (6) Un punto importante a la hora de
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expandirse e internacionalizarse ha sido el saber diversificarse en negocios que pueden
manejar ya sea por su experiencia, recursos, Know-How, entre otros. (7) La mayoria de las
empresas posee una estructura simple, encabezada por un gerente general y gerentes de
segunda linea a excepcion de CCU que posee una estructura matricial, la cual es un poco
mas compleja. (8) Existe rigurosidad en cuanto a los valores y objetivos estratégicos de las
empresas, pero constan de flexibilidad al momento de tomar ciertas decisiones, por ejemplo
Madeco, al tener al cobre como insumo base se ve expuesto constantemente a las

fluctuaciones de su precio, por lo que sus decisiones finales se veran afectadas por éste.

Finalmente, podemos concluir que existen patrones conductuales para el logro del éxito,
pero sin embargo cada empresa posee sus propias estrategias y ventajas competitivas, las
cuales las han ayudado a conseguir el éxito, tanto dentro como fuera del pais. Por lo tanto
no existe un modelo a seguir para las empresas que quieran emprender su camino para

convertirse en una Multilatina.
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