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			PRÓLOGO

			1. Antecedentes Generales del Texto

			Estrategia es una de las palabras más utilizadas en la administración de empresas. Estrategia implica elección, y cuando una empresa elige qué hacer, elige también qué no hacer. 

			El desempeño de la empresa depende de los resultados de sus elecciones (decisiones). Parte de las elecciones están relacionadas con los objetivos que busca alcanzar. Otras elecciones están asociadas con el mejor camino posible para lograr dichos objetivos. 

			Todas las organizaciones deben elegir qué hacer y qué no hacer y, por lo tanto, deben tener una estrategia: empresas establecidas y nuevos emprendimientos, organizaciones con y sin fines de lucro, municipalidades, universidades, hospitales, organismos internacionales, entre otros. Todas ellas necesitan seleccionar un plan de acción —entre varios posibles— para alcanzar los objetivos que se han planteado lograr; también de entre varios posibles. 

			A nivel general, la estrategia se compone de elecciones en dos grandes áreas: la estrategia competitiva y la estrategia corporativa. Mientras la primera se pregunta de qué depende la ventaja competitiva de cada negocio, cuál es la capacidad de sustentar esa ventaja a través del tiempo y cuál es la forma de competir para mejorar la posición de la empresa en el mercado, la estrategia corporativa se pregunta cuáles debiesen ser los negocios en que participa y el ámbito vertical, horizontal e internacional de la empresa. Adicionalmente, la estrategia corporativa busca evaluar cuáles son los mecanismos para modificar el ámbito de la empresa (fusiones, adquisiciones, alianzas, contratos, franquicias, entre otros) y cuál es la mejor forma de coordinación de sus actividades y negocios. 

			Mientras una buena estrategia competitiva da origen a una ventaja competitiva, una buena estrategia corporativa origina una ventaja corporativa. La ventaja competitiva y corporativa están muy relacionadas (en parte importante, una depende de la otra) y en este texto se muestra que es la combinación de ambas, y no cada una individualmente, la que influencia la capacidad de una empresa para tener éxito en el mediano y largo plazo. Como resultado de lo anterior, el estudio de la estrategia debe comprender ambos eslabones y su interrelación. 

			De acuerdo a lo discutido, los principales temas que se abordan en este texto son:

			a.Desafíos del estratega y requerimientos para un buen proceso de formulación estratégica; incluida la necesidad de considerar los valores, sustentabilidad y ética en los negocios.

			b.Discusión de cuándo y cómo la empresa puede obtener una ventaja competitiva, y las condiciones para que dicha ventaja sea sustentable en el tiempo.

			c.Definición y aplicación del concepto de modelo de negocios. El modelo de negocios nos muestra la “arquitectura” utilizada por la empresa para lograr sus objetivos. Para que dicha “arquitectura” entregue resultados sustentables en el tiempo, existen requerimientos que se presentan en el texto.

			d.Discusión de innovaciones en módelos de negocios, fundamentalmente aquellas asociadas a plataformas digitales de dos o más lados. Ejemplos de estas plataformas son Mercado Libre, Shopify, Cornershop y Roblox. Las plataformas se han constituido en la principal fuente de innovación en modelos de negocios, y seguiran creciendo en los próximos años.

			e.Análisis de la estrategia corporativa. Ella busca responder parte de las preguntas más importantes que se formulan las empresas, tales como negocios hacia los cuales expandirse y salirse, internacionalización y actividades a realizar internamente o a través de la externalización.

			f.Concepto de ventaja corporativa y sus determinantes. Existe una ventaja corporativa cuando el valor de un conjunto de negocios es mayor al valor de la suma de los negocios individuales. La estrategia corporativa se debe guiar por la búsqueda de la ventaja corporativa. 

			g.Discusión de la pertinencia y principales beneficios y desafíos de las fusiones, adquisiciones, alianzas, joint ventures, franquicias y contratos utilizados por las empresas para modificar su tamaño o ámbito de acción. 

			h.Análisis de los determinantes de la estructura interna de la empresa, y de cómo las decisiones de dicha estructura deben ser complementarias con otras decisiones empresariales, como en cuáles negocios estar.

			i.Discusión del propósito de la empresa, y de cómo se requiere que la empresa considere a distintos tipos de stakeholders en su toma de decisiones.

			j.Aplicación latinoamericana: En cada capítulo, se entregan ejemplos basados en empresas latinoamericanas. El desarrollo de los mercados y contexto institucional en que se desenvuelven varios países latinoamericanos hace que las variables que influencian y determinan su estrategia no sean las mismas que las de Estados Unidos o Europa. 

			2. Usos del Texto

			Este libro está pensado para satisfacer la creciente demanda que se produce en varios programas académicos de un texto para los cursos de Dirección de Empresas, Estrategia Competitiva, Estrategia Corporativa y Modelos de Negocios de últimos años de programas de pregrado y de MBA que se base, junto con una sólida base conceptual, en aplicaciones relacionadas a problemas empresariales recurrentes. 

			3. Estructura del Texto

			El libro se divide en cuatro partes. En la primera parte se presentan los conceptos básicos de la estrategia empresarial y del proceso de formulación estratégica, junto con una discusión de los objetivos de la empresa, y de su misión y visión. 

			En la segunda parte se abordan temas centrales de la estrategia competitiva, como el entorno competitivo, los recursos y capacidades y el modelo de negocios. Estos conceptos están asociados con la ventaja competitiva y su sustentación. El análisis se matiza con minicasos que ayudan al mejor entendimiento de los conceptos, e incluye ejemplos basados en plataformas digitales.

			La tercera parte analiza los determinantes del ámbito de la empresa (horizontal, vertical, geográfico, conglomerado), y los mecanismos que se utilizan para modificar dicho ámbito. Nos preguntamos hacia cuáles negocios se debiese expandir la empresa, cuáles debiesen ser sus límites geográficos y de cuáles negocios debiese retirarse, entre otros aspectos. Entre los mecanismos que se utilizan para modificar el ámbito están las fusiones, adquisiciones, alianzas, joint ventures, franquicias y otros contratos. En esta tercera parte también se discuten elementos de estructura y organización interna, en especial en lo referido a la necesidad de coherencia entre lo que la empresa persigue y el tipo de organización y personas que trabajan en ella.

			En la cuarta parte del libro, se discuten aspectos referidos a la sustentabilidad de la empresa en el tiempo, en especial en lo asociado a la importancia de promover empresas socialmente responsables y que se ocupen de sus distintos stakeholders. En el mundo actual, estos aspectos son fundamentales para el desarrollo y permanencia de la empresa en el largo plazo. 

			Al término de cada capítulo, se formulan preguntas relacionadas con los conceptos discutidos, mientras que al final del libro se encuentran las respuestas. Para algunas preguntas es necesario integrar los conceptos de los diversos capítulos.

			4. Lo nuevo en la sexta edición

			Esta sexta edición incorpora capítulos respecto de la edición anterior; los capítulos 9 y 16 son totalmente nuevos.

			El capítulo 9 trata de ecosistemas —fundamentalmente digitales— que representan un tipo de modelo de negocio muy prevalente en la actualidad. Los ecosistemas parten de plataformas digitales a las que se le van agregando complementadores; algunos internos y otros externos a la empresa. Empresas como Shopify y Roblox son ejemplos de ecosistemas. Facebook, a través de su cambio a Meta, está buscando también convertirse en un importante ecosistema; en este caso en el metaverso.

			El capítulo 16 discute las divisiones de empresas, y busca abordar este tipo de reestructuración corporativa, ampliamente utilizada en la actualidad. Empresas como Cencosud, Johnson & Jonhson, Novartis, General Electrics y Kellogg’s han estado recientemente inmersas en importantes procesos de división empresarial.

			Adicionalmente, en esta sexta edición se profundizan y actualizan todos los capítulos, incluyendo nuevos ejemplos y resultados de estudios académicos recientes. Especial mención merecen las actualizaciones a los capítulos de análisis del entorno, modelos de negocios, plataformas, fusiones, y la sustentabilidad de la empresa y sus desafíos en responsabilidad social empresarial. 
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			Capítulo 1
LA ESTRATEGIA EN BREVE

			I.Objetivos del Capítulo

			II.Introducción

			III.Algunos de los Conceptos Fundamentales de la Estrategia Empresarial Moderna

			1.Estrategia como elección y como trade-off

			2.Estrategia como búsqueda de complementariedades

			3.Propuesta de valor

			4.Recursos, capacidades y coherencia de la estrategia empresarial

			5.Estrategia, entorno competitivo e interacción

			6.Estrategia, creación y captura de valor

			IV.Los Niveles de la Estrategia

			1.Antecedentes generales

			2.Interacción entre la estrategia competitiva y la estrategia corporativa

			V.Conclusiones 

			VI.Conceptos Clave del Capítulo

			VII.Preguntas







			I. Objetivos del Capítulo

			Al finalizar este capítulo, el lector será capaz de:

			[image: ]	Discutir qué se entiende por estrategia empresarial;

			[image: ]	Analizar la relación entre estrategia y elección, trade-off, complementariedad, propuesta de valor, recursos e interacción competitiva;

			[image: ]	Analizar los conceptos de creación y captura de valor;

			[image: ]	Revisar, introductoriamente, la interrelación entre la estrategia competitiva y corporativa;

			[image: ]	Discutir la evolución del estudio de la estrategia a través del tiempo.

			II. Introducción

			Existen pocas palabras más utilizadas en el estudio de la administración de empresas que “estrategia”. Si se pudiera resumir el término estrategia en una palabra, ella sería elección. La estrategia empresarial implica elegir los objetivos que busca alcanzar la empresa y, muy importante, el plan de acción para alcanzar dichos objetivos. Como tal, la estrategia representa el nivel de decisión de mayor relevancia en una organización. 

			La estrategia es algo concreto que busca el mejor camino posible para que la empresa alcance sus metas. Este camino está determinado, en parte, por las necesidades de los consumidores que se desea satisfacer, los recursos y capacidades con que cuenta la empresa, y con el entorno competitivo. Tener un adecuado diagnóstico de estas variables es fundamental para el diseño de un mejor plan de acción. 

			Todas las organizaciones deben tener una estrategia: empresas establecidas y nuevos emprendimientos, organizaciones con y sin fines de lucro, municipalidades y otras entidades de gobierno nacional o local e instituciones internacionales como la Organización Mundial de la Salud (OMS). Todas ellas necesitan elegir un plan de acción (entre varios posibles) para alcanzar los objetivos que se han planteado lograr (también de entre varios posibles). 

			Entre los primeros pensadores de la era moderna de la estrategia se cuentan Peter Drucker, Alfred Chandler y Kenneth Andrews. Para Peter Drucker, la estrategia se podía resumir en encontrar la respuesta a dos preguntas centrales que deben formularse quienes dirigen las organizaciones: ¿cuál es nuestro negocio? Y ¿cuál debiese ser nuestro negocio? A través de estas preguntas invitaba a las compañías a reconocer su posición actual, para que desde allí pudieran definir su futuro a través de establecer en cuáles negocios querían estar. 

			Alfred Chandler contribuía a la estrategia empresarial al establecer que se debía buscar coherencia entre la forma o el camino que las empresas seguían en su crecimiento, y el diseño de la organización que sostenía ese crecimiento. Kenneth Andrews, instauró el ampliamente utilizado análisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) que se resume en la Figura 1.1. El análisis FODA busca determinar la situación actual de la empresa y de su entorno competitivo, y evaluar las oportunidades y amenazas que el entorno y sus capacidades le brindan para tomar las mejores decisiones.

			A partir de los ochenta se intensifica el estudio de la estrategia como una disciplina propia de la administración de empresas. Un autor fundamental en esta etapa es Michael Porter, quien junto a otros académicos refinó el análisis de la estrategia y del entorno en que se desenvuelve la empresa con herramientas provenientes del campo de la organización industrial, y de la experiencia de las consultoras de management. Se plantea que las empresas deben estudiar la evolución de los sectores industriales, buscando entender tanto a los competidores como la posición de la empresa dentro del mercado. 

			A partir de lo mencionado, en este capítulo se introducen elementos centrales para el estudio de la estrategia empresarial como: elección, trade-off, complementariedad, propuesta de valor, recursos y capacidades, interacción competitiva, creación y captura de valor y modelo de negocio. También se discuten los distintos niveles de la estrategia, destacando aquellos relacionados con la estrategia competitiva y corporativa. A pesar de que este texto asume, en su mayor parte, organizaciones con fines de lucro, es importante destacar que los conceptos se aplican también a organizaciones sin fines de lucro.
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							Figura 1.1 Análisis FODA

						
					

				
			





			III. Algunos de los Conceptos Fundamentales de la Estrategia Empresarial Moderna

			A continuación, se introducen elementos centrales para el estudio de la estrategia empresarial. Cada uno de estos temas se revisa en mayor detalle en capítulos posteriores y representan parte de lo que actualmente se entiende por el “corazón” de la estrategia.

			1. Estrategia como elección y como trade-off

			Decíamos que la estrategia está asociada a la elección de ciertos caminos de acción para pasar de la situación actual a la situación futura deseada, y que generalmente las empresas pueden elegir entre varios caminos de acción posibles. Sin embargo, cuando se elige un camino se está optando por no seguir otros. A lo que se deja de hacer por haber optado por una determinada elección se le denomina trade-off. Elección y trade-off son dos de los conceptos más importantes en el estudio de la estrategia empresarial y estarán, explícita o implícitamente, presentes en las distintas partes de este texto. 

			Un ejemplo de trade-off viene dado por los flujos que se dejan de percibir por no atender a los clientes de bajos ingresos si se decide vender productos de mayor calidad a un mayor precio. Una aerolínea que elige entregar un servicio premium está buscando satisfacer a los consumidores que estén dispuestos a pagar más por un servicio superior. Un trade-off de esta elección es no tener una estructura de costos que permita, rentablemente, atender a los consumidores más sensibles al precio —es decir, a quienes no están dispuestos a pagar por un mejor nivel de servicio—. Por otra parte, una aerolínea de bajo costo no entrega el servicio de una aerolínea de servicio completo y, por lo tanto, no atraerá a los clientes que deseen un servicio premium a bordo.

			La necesidad de elección surge de la dificultad para una empresa de desarrollar los recursos y capacidades que le permitan atender a todos los segmentos de clientes. Una aerolínea que desea tener ventajas en el segmento de bajo costo necesita desarrollar y combinar sus recursos de manera distinta a como lo hace una aerolínea de servicio completo, lo que implica la imposibilidad de hacer, eficientemente, ambas cosas a la vez. 

			La dificultad de hacer elecciones, y de entender que ello involucra elegir no hacer ciertas cosas y no atender a ciertos segmentos de consumidores, es una de las principales causas de fracaso en la estrategia empresarial. Un ejemplo del no reconocimiento de la existencia de trade-offs, que finalmente provocó malos resultados y la posterior venta de la empresa, fue la afirmación del presidente ejecutivo de Compaq, la desaparecida empresa de computadores, que mencionó “lo queremos hacer todo, y lo queremos hacer ahora”. Evidentemente, lo afirmado por dicho presidente ejecutivo es muy difícil, sino imposible, de llevar a cabo.

			A continuación, se introduce y discute el significado de complementariedad el que es, junto con el de trade-off, uno de los conceptos más importantes de la estrategia empresarial.

			2. Estrategia como búsqueda de complementariedades

			Las elecciones realizadas por la administración de una empresa deben ser analizadas en forma conjunta, y no de manera individual. Esta mirada conjunta origina el concepto de complementariedad. Dos o más actividades son mutuamente complementarias cuando el retorno de realizar una actividad aumenta a medida que se incrementa el nivel de la otra actividad (ver Recuadro 1.1). Por ejemplo, cuando un oferente eleva la confiabilidad de su producto invirtiendo en mejores controles de calidad, aumentan los beneficios de una mejor política de garantías contra fallas en el producto. Si ello es así, la inversión en mejores controles de calidad y el otorgamiento de mayores garantías serían dos actividades complementarias, y a la empresa le convendrá más realizar una de ellas si también realiza la otra. 



			
				
					
				
				
					
							
							Recuadro 1.1

						
					

					
							
							Definición de Complementariedad

						
					

					
							
							La complementariedad estratégica se puede definir como:

						
					

					
							
							
								
									
									
									
								
								
									
											
											
											f (x’’,y’’,z) − f (x’,y’’,z) > f (x’’,y’,z) − f (x’,y’,z)
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							donde f(x, y, z) es una función cualquiera que muestra el beneficio para la empresa de elegir los niveles x, y y z de esas variables de decisión. Así, 
f(x’’, y’’, z) muestra el beneficio para la empresa de elegir el nivel x’’ para la variable x, y’’ para la variable y, y z para el resto de las variables (que se resumen en el vector z). Se asume que x’’ es mayor que x’ e y’’ es mayor que y’. 

							Lo que trata de evaluar la expresión (1) es el grado de complementariedad entre las variables x e y. De acuerdo con esta formulación, x e y serán complementarias si se cumple la expresión (1), es decir existirá complementariedad entre estas dos variables si al aumentar x desde x’ a x’’ es más beneficioso para la empresa cuando y está a su nivel más alto (en este ejemplo, cuando y está a un nivel y’’ en vez de a un nivel y’). 

							A modo de ejemplo, si x es inversión en publicidad e y el número de locales de venta de un retailer, diríamos que la expresión (1) se cumplirá en el caso en que una mayor inversión en publicidad se justifique más a medida que mayor sea el número de locales de venta.

						
					

				
			



			La complementariedad implica que la realización conjunta de dos o más actividades entrega un mayor beneficio del que otorga la realización de las actividades en forma independiente. Es decir, el valor de una misma actividad es mayor si dicha actividad se combina con otra que sea complementaria (ver Recuadro 1.2 para ejemplos de actividades complementarias).



			
				
					
				
				
					
							
							Recuadro 1.2

						
					

					
							
							Ejemplos de Actividades Complementarias

						
					

					
							
							a.	Una línea aérea de bajo costo querrá tener una flota de aviones lo más estandarizada posible para ahorrar costos (mantención, entrenamiento y otros aspectos son más baratos cuando se tienen los mismos aviones). Sin embargo, para tener una flota estandarizada se requieren rutas que tengan una duración similar. La existencia de una flota estandarizada y la oferta de rutas de duración similar son dos actividades complementarias, debido a que el valor de cualquiera de ellas es mayor cuando también ocurre la otra.

							b.	Los grandes casinos en el mundo tienen hoteles en la misma locación (por ejemplo, Bellagio, MGM, y Caesars en Las Vegas). Los hoteles, y las entretenciones con que cuentan, facilitan que los jugadores se queden allí mismo y que tengan más oportunidades de jugar. Asimismo, el casino invita a que haya una mayor demanda por quedarse en el hotel. De esta manera, los casinos y los hoteles asociados a ellos son negocios complementarios.

							c.	Cada vez es más evidente que las empresas deben tener un buen comportamiento social con las comunidades que están a su alrededor para tener un buen desempeño económico. Esto es especialmente cierto en industrias como la forestal, pesquera y minera. Si un mejor comportamiento social lleva a un mejor desempeño económico, entonces la dimensión social del desempeño empresarial será complementaria con la dimensión económica de tal desempeño.

							d.	Teléfonos Inteligentes-Aplicaciones: La irrupción de plataformas digitales está marcada por la alta complementariedad entre actividades y oferentes. Un ejemplo es el de Whatsapp y los teléfonos inteligentes, donde estos últimos son fundamentales para el desarrollo de Whatsapp, y esta aplicación es importante para aumentar el atractivo de estos teléfonos.

						
					

				
			



			La complementariedad entre las actividades dificulta la imitación de la estrategia por otras empresas. La complementariedad va originando una “madeja” de actividades que se va haciendo crecientemente dificultosa de imitar, ya que para imitar lo que hace una empresa no se requiere sólo de la imitación de varias de sus actividades individuales, sino que de la imitación del sistema completo.

			3. Propuesta de Valor

			Una de las elecciones más importantes que debe realizar una empresa, y que generalmente representa un generador de trade-offs, es la de la propuesta de valor a ofrecer a sus consumidores. La propuesta de valor está asociada al posicionamiento de la empresa, e incluye la definición del tipo de consumidores que busca atender, las necesidades que busca satisfacer, y el precio al cual desea atender a esos clientes y sus necesidades. La Figura 1.2 resume el concepto de propuesta de valor a través de mostrar tres preguntas fundamentales que se debe realizar la empresa cuando define su posicionamiento.
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							Figura 1.2 Esquema General de una Propuesta de Valor

						
					

				
			



			Un requerimiento central de una propuesta de valor es que diferencie a la empresa de sus competidores, e involucre la atención de algunos clientes y sus necesidades; pero no de todos. Una propuesta de valor que diferencie a una organización requiere de ciertas elecciones que son incompatibles con la atención del universo de clientes. 

			La propuesta de valor de un exclusivo restaurante de comida japonesa es distinta a la de un restaurante de comida rápida especializado en hamburguesas. Del mismo modo, la propuesta de valor de un supermercado que se basa en grandes salas de atención es distinta a la de las cadenas que basan sus ventas en pequeños locales ubicados en estaciones de venta de gasolina. La diferenciación de propuestas de valor muestra la importancia de los trade-offs, lo que involucra entender que al elegir una propuesta de valor se está dejando de elegir otra.

			Una empresa debe preocuparse no sólo de incluir una propuesta de valor para sus consumidores, sino que también para otros stakeholders, como sus trabajadores y la comunidad en la que está inserta. A modo de ejemplo, la propuesta de valor para los trabajadores se pregunta qué tipo de trabajadores deseamos tener, cuáles necesidades de ellos busco atender, cómo las deseo atender y a qué costo relativo. Elecciones referidas a políticas de incentivos y a la retención y fidelización de trabajadores, son importantes para determinar la propuesta de valor de la empresa hacia ellos1. Existen empresas, como las basadas en la provisión de servicios especializados (por ejemplo, consultoras, estudios de abogados, hospitales), donde la propuesta de valor hacia su personal puede llegar a ser tan o más importante que aquella hacia sus clientes, ya que sin personal de calidad la efectividad de su propuesta a los clientes disminuirá sustancialmente. 

			Existen empresas que tienen dos o más tipos de usuarios, y donde el hecho de no tener a uno de los tipos de usuarios es muy dañino para el desarrollo del negocio. Por ejemplo, Uber requiere de una propuesta de valor para los pasajeros que se deseen trasladar de un punto A a uno B, y de otra propuesta de valor para los dueños de automóviles o choferes que proveen el servicio de traslado. El costo de que falle la propuesta de valor para cualquiera de estos tipos de usuarios (pasajeros y choferes) es muy alto, y amenazaría la subsistencia de la empresa.

			Todas las organizaciones deben tener propuestas de valor para sus distintos stakeholders. Un museo sin fines de lucro debe tener una propuesta para atraer visitantes, donantes y otros. En tanto, una universidad o instituto profesional debe tener propuestas para atraer a estudiantes, profesores y otros miembros de la comunidad educativa.

			4. Recursos, capacidades y coherencia de la estrategia empresarial

			La empresa debe tener los recursos y capacidades que se requieran para la entrega de una propuesta de valor exitosa. Existen innumerables ejemplos de empresas —que pudiendo haber tenido una buena propuesta de valor— han fracasado porque los recursos y capacidades con que cuentan no han sido coherentes con dicha propuesta. Un ejemplo es el de una cadena de supermercados que introdujo un modelo de precios basado en el eslogan “todos los días precios bajos”, en la que publicitaba que sus precios eran los menores del mercado. Sin embargo, un problema que tuvo dicha cadena fue que su estructura de costo no era coherente con su política de bajos precios, ya que no habían desarrollado capacidades de logística y distribución que le dieran acceso a los menores costos. Walmart es un ejemplo de lo contrario. A través de desarrollar capacidades de logística y distribución eficientes, logró tener uno de los menores costos de la industria, lo que fue fundamental para convertirse en una empresa líder a partir de su política de precios bajos.

			Ejemplos de la necesidad de coherencia entre la propuesta de valor y los recursos y capacidades con que cuenta una empresa, los podemos también encontrar en ámbitos que van más allá de la empresa. Una ciudad que desea diferenciar su propuesta de valor a través de definirse como un destino turístico requiere no sólo tener las condiciones naturales que la hagan atractiva para el turista (playas, montañas u otros), sino que también una infraestructura que facilite el turismo, como hoteles y sistemas de información; mientras que una ciudad que desee convertirse en el centro del emprendimiento tecnológico tiene que diferenciarse de otras, preocupándose de proveer la infraestructura para ello y de facilitar las actividades que originan emprendimiento (por ejemplo, organizando conferencias).

			Si una empresa no tiene los recursos y capacidades para satisfacer su propuesta de valor, puede desarrollarlos. Sin embargo, la búsqueda de ese desarrollo debe ser realizada pensando en que las capacidades que se generen tienen que ser superiores a las de otros participantes en el mercado. Los emprendedores, a través de modelos de negocios distintos a los que existen en un mercado, buscan desarrollar estas capacidades.

			5. Estrategia, entorno competitivo e interacción

			Una empresa no opera aisladamente en un mercado. Por lo mismo, requiere conocer la estructura del mercado en el que se encuentra, y a las otras empresas con las que interactúa. La interacción con otras empresas puede redundar en mayor competencia y menor margen de ganancia, pero también la puede beneficiar a través de facilitarle la provisión de servicios complementarios a los provistos por ella. 

			La interacción entre dos o más empresas puede ser competitiva o cooperativa. Una interacción competitiva ocurre cuando una empresa estaría mejor sin la existencia del competidor, ya que así podría vender un mayor volumen, cobrar un mayor precio o destinar menos recursos a publicidad. Copa Airlines y Avianca seguramente preferirán que otras aerolíneas, como American Airlines o Delta, no compitan con ellas en los viajes desde Latinoamérica hacia EE. UU., mientras que las empresas de taxi seguramente estarían mejor si empresas basadas en aplicaciones, como Uber, Lyft y Cabify no existiesen. Un mecanismo para aminorar la interacción competitiva es la diferenciación, ya que mientras más diferenciadas sean las propuestas, menos efecto tendrá lo que haga una empresa (por ejemplo, en términos del precio a cobrar por su producto) en las demás.

			Por otra parte, una interacción cooperativa ocurre cuando la empresa está mejor con la existencia de otras empresas. Por ejemplo, Intel se beneficia de la existencia de Microsoft, ya que sus microprocesadores se desenvuelven mejor a medida que los sistemas operativos de Microsoft son mejores. Algo similar ocurre con Microsoft, ya que sus sistemas operativos funcionan con mayor capacidad y rapidez a medida que los microprocesadores de Intel son mejores. Apple está mejor con la existencia de desarrolladores independientes de aplicaciones que sean exitosas y que puedan operar sobre sus sistemas operativos, ya que así aumenta la demanda por su hardware (iPhone, iPad, Mac, etc.). Asimismo, los desarrolladores de aplicaciones están mejor a medida que el hardware y el software en el cual puedan operar sus aplicaciones sean más atractivos y demandados por los consumidores. 

			Los fabricantes de consolas de videojuegos se benefician por la existencia de empresas especializadas en desarrollar videojuegos, ya que a medida que mejores son los videojuegos, aumenta la venta de consolas. Lo mismo ocurre en la otra dirección, ya que a las empresas desarrolladoras de videojuegos les conviene que haya mejores consolas, y que éstas se vendan a menores precios. 

			Las empresas deben facilitar las interacciones cooperativas, ya que ellas incrementan la disposición a pagar por su producto. Acuerdos, alianzas y contratos son mecanismos que se utilizan para facilitar la cooperación cuando hay complementariedades entre los productos ofrecidos por distintas empresas.

			6. Estrategia creación y captura de valor

			Para decidir acerca de las elecciones más adecuadas, un estratega debe tener presente cuáles son los objetivos que se buscan. Las elecciones no serán necesariamente las mismas si lo que se busca es aumentar la participación de mercado o maximizar la utilidad del año. Por ejemplo, una alta participación de mercado se puede lograr cobrando un bajo precio, el que podría no maximizar la utilidad de la empresa. Asumiremos que las empresas con fines de lucro buscan crear y capturar valor económico, y que esta creación no puede estar disociada del cumplimiento de las normas medioambientales y sociales; incluyendo el respeto a la libre competencia y a las comunidades que están alrededor de la empresa.

			El valor creado por una empresa se define como la diferencia entre la disposición a pagar de los consumidores por su producto o servicio y el costo de oportunidad de todos los recursos utilizados en su provisión. La disposición a pagar muestra el beneficio máximo que el consumidor le asigna a ese producto o servicio (y, por lo tanto, el precio máximo que estaría dispuesto a pagar por él), mientras que el costo de oportunidad muestra el valor que obtendría el proveedor si los recursos destinados a la provisión del producto o servicio fuesen destinados a su mejor uso alternativo. El valor capturado se define como la parte del valor creado que se queda en la empresa.

			Para entender el concepto de costo de oportunidad, suponga que el dueño de una empresa invirtió $1 millón para generar el servicio analizado. Si el dueño no hubiese invertido ese dinero en este negocio, habría utilizado ese millón en otro negocio cuya rentabilidad esperada es de 10%. En este caso, hay un costo del capital invertido de $100.000 (10% de $1 millón), costo que sería asignable al negocio bajo evaluación. Asimismo, se debe considerar el costo de oportunidad de los recursos invertidos por los proveedores en los insumos que se requieren para entregar este servicio. Por ejemplo, si la mejor alternativa para un proveedor es vender ese insumo a otra empresa en $10, entonces el costo de oportunidad del insumo será de $10. 

			Nótese que la diferencia entre la disposición a pagar de los consumidores y el costo de oportunidad de los recursos invertidos (incluyendo el capital) corresponde al valor creado por la empresa, ya que dicho valor no se obtendría si ella no participara en esta actividad (los consumidores no tendrían acceso al servicio que genera esa disposición a pagar, y los proveedores tendrían que conformarse con obtener el costo de oportunidad por sus recursos). Así, el valor creado por la empresa equivale a la diferencia entre la disposición a pagar por el servicio y el costo de oportunidad de proveerlo (ver Figura 1.3). 
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							Figura 1.3 Creación de Valor

						
					

				
			



			Crear valor no es siempre equivalente a capturar valor. Sin embargo, lo verdaderamente relevante para la empresa es el valor que captura. Dos casos ilustran la diferencia entre valor creado y valor capturado. El primero es que el precio que efectivamente pagan los consumidores no es necesariamente equivalente a la disposición a pagar que ellos tengan por el producto. La competencia entre distintas empresas puede hacer que el precio que termine pagando el consumidor sea sustancialmente inferior a su disposición a pagar. Un caso emblemático es el de los computadores personales. ¿Cuánto estaría Ud. dispuesto a pagar por un computador? Seguramente bastante. ¿Cuánto paga efectivamente por ese computador? Seguramente menos que su disposición a pagar ¿Cuánto captura la empresa por la venta de ese computador? El precio que el consumidor efectivamente termina pagando menos el costo del computador para la empresa. 

			El segundo motivo por el cual la captura de valor no es necesariamente igual a la creación de valor es porque los proveedores pueden capturar algo del valor creado por la empresa. Suponga el caso de Microsoft —que produce un sistema operativo que es muy valorado por los consumidores— y que, como tal, requiere estar en los computadores que venden empresas como Lenovo y HP. Este sistema operativo puede tener un costo para Microsoft de $10 por unidad, pero debido a lo valorado y diferenciado que es su producto lo vende en $12. En este caso, Microsft estaría capturando $2 del valor creado por los vendedores de computadores. 

			En un estudio con datos de la industria de la minería de todo el mundo, Cristián Ramírez y Jorge Tarziján2 analizaron cómo el valor capturado por las empresas mineras y por sus trabajadores (que son proveedores de la empresa) variaba ante cambios en el precio internacional del cobre. Un mayor precio internacional del mineral implica una mayor creación de valor por parte de la empresa, ya que su misma producción le reditúa mayores ingresos. Un resultado interesante, obtenido con alta significancia estadística, muestra que una parte relevante de ese mayor valor creado por la empresa es capturado por los trabajadores de las empresas mineras a través de mayores salarios y bonos. 

			De lo discutido, se desprende que la diferencia entre la disposición a pagar y el precio pagado por los consumidores es equivalente al valor capturado por los consumidores, y que la diferencia entre lo que la empresa efectivamente le paga a los proveedores de insumos y el costo de oportunidad de los proveedores por estos insumos es el valor capturado por los proveedores. El valor unitario capturado por la empresa es la diferencia entre el precio pagado por el consumidor y el costo que paga por los insumos que requiere para su provisión. La Figura 1.4 muestra la diferencia entre valor creado y valor capturado a nivel unitario.

			De acuerdo con lo comentado, el valor creado por la empresa se divide en valor capturado por la empresa, valor capturado por los consumidores y valor capturado por los proveedores (Figura 1.5). El valor capturado por cada parte depende, fundamentalmente, del poder de negociación que cada estamento tenga, donde a mayor poder mayor será la porción del valor capturado por esa parte. Los determinantes del poder de negociación de cada parte se abordan en el capítulo referido al entorno competitivo de los negocios.
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							Figura 1.4 Valor Capturado versus Valor Creado
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							Figura 1.5 Descomposición del Valor Creado por la Empresa

						
					

				
			

			IV. Los Niveles de la Estrategia

			!. Antecedentes generales

			La estrategia se puede descomponer en dos grandes áreas: la estrategia competitiva y la estrategia corporativa. Mientras la estrategia competitiva se ocupa de cómo una empresa compite en cada unidad de negocios en que participa —una empresa puede tener más de una unidad de negocios— la estrategia corporativa se ocupa de analizar en cuáles negocios y mercados debe competir. A modo de ejemplo, Mercado Libre es un marketplace digital que aparte de proveer la plataforma para juntar a miles de compradores con miles de vendedores, provee también servicios financieros y de logística a los compradores y vendedores que lo requieran. 

			Preguntas como cuál es la mejor manera de competir en cada negocio, cuáles son los recursos y capacidades con que cuenta, cómo es la industria y el entorno en que compite y de qué manera la empresa puede modificar el entorno competitivo a su favor, tienen que ver con la formulación de la estrategia competitiva. Por otra parte, preguntas como en cuáles negocios participar, cómo crecer hacia otras líneas de productos, comprar o hacer los insumos que se necesitan y cómo coordinar las distintas actividades dentro de una corporación, tienen que ver con la formulación de la estrategia corporativa. 

			A pesar de que las preguntas que se realizan para las estrategias competitiva y corporativa son distintas, ambas están estrechamente relacionadas. Por lo mismo, la formulación de cualquiera de ellas no se puede hacer sin considerar sus efectos sobre la otra.

			A modo de ejemplo, en la Figura 1.6 se resume una parte de Arauco. Arauco es una empresa basada en Chile, pero que también tiene operaciones en Argentina, Uruguay, Brasil, Colombia, México y EE. UU. La empresa es dueña de más de 1,2 millones de hectáreas de bosque, desde donde extrae la materia prima para producir celulosa, madera aserrada y paneles, entre otros productos.

			Entre las decisiones de estrategia corporativa que debe tomar Arauco están los negocios en que operar. Así, y siguiendo la Figura 1.6, Arauco participa en bosques, celulosa, madera aserrada y paneles, pero no participa en papel. Por otra parte, entre las decisiones de estrategia competitiva que debe tomar Arauco se cuentan aquellas relacionadas con las tecnologías de producción, manejo de inventario, canales de distribución, inversiones en investigación y desarrollo y capacidad de producción para cada negocio en que participa.

			Otro ejemplo es el de las plataformas digitales, como Uber. En términos de estrategia corporativa, Uber participa en varios negocios distintos (aunque relacionados)3. Partieron con Uber Rides (viajes donde se requieren pasajeros y choferes), luego agregaron Uber Eats (entregas donde se requieren consumidores de comidas, choferes y restaurantes), y posteriormente han agregado negocios relacionados con la compra y entrega de productos de supermercados y tiendas (como Cornershop y Postmates). La participación en dichos negocios le da acceso a Uber a información del consumidor, que finalmente es útil para cada uno de sus negocios, potenciando su posicionamiento competitivo. La Figura 1.7 muestra los niveles de estrategia en el caso de Uber.
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							Figura 1.6 Ejemplo de Niveles de la Estrategia: El caso de Arauco
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							Figura 1.7 Ejemplo de Niveles de la Estrategia: El caso de Uber (simplificado)

						
					

				
			



			2. Interacción entre la estrategia competitiva y la estrategia corporativa

			A pesar de sus diferencias, la estrategia competitiva y la corporativa están estrechamente relacionadas. El diseño de la estrategia corporativa depende de las ventajas competitivas que se busquen a nivel de cada negocio de la empresa, y estas ventajas competitivas dependen, a su vez, de su estrategia corporativa. En el Recuadro 1.3 se muestran ejemplos introductorios de la relación entre las estrategias competitiva y corporativa.














			
				
					
				
				
					
							
							Recuadro 1.3

						
					

					
							
							Ejemplos Introductorios de Interrelación entre la Estrategia Competitiva y Corporativa

						
					

					
							
							Un caso interesante de interrelación entre la estrategia competitiva y corporativa es el de LATAM. El modelo de negocios de LATAM se basa en la combinación de carga y pasajeros, donde cerca del 35% de la carga se despacha en el mismo avión de pasajeros, y el otro 65% en aviones cargueros de la misma empresa. La inclusión de carga en los aviones de pasajeros busca que los aviones viajen más ocupados, lo que hace que más rutas sean atractivas de volar. El mayor número de rutas incrementa la disposición a pagar, tanto de los pasajeros como de los clientes de carga, lo que mejora la capacidad de creación y captura de valor, tanto en carga como en pasajeros. Una vez más se puede observar cómo las decisiones de estrategia corporativa (en este caso, participar en carga y en pasajeros) influencia los resultados a nivel de unidad de negocios, es decir, afecta la estrategia competitiva de cada uno de ellos.

							Otro ejemplo es el de la empresa de vestuario Zara. Zara, en lugar de crear demanda por nuevas tendencias de ropa utilizando las pasarelas de los desfiles de modas, estudia la demanda de los consumidores a partir del comportamiento en sus tiendas, tratando de crear un diseño apropiado para dicha demanda. Parte de la diferenciación de Zara es que sus administradores de tiendas ayudan a formular los diseños de vestuario en forma muy rápida de acuerdo con la información de los gustos de los clientes que obtienen in situ. Los diseñadores que trabajan en la oficina central en La Coruña están en contacto diario con los administradores de tiendas para descubrir los ítems más vendidos y las tendencias en los gustos. Para llegar con los productos a tiempo a las tiendas, Zara tiene que integrar internamente los procesos de diseño, producción, entrega y ventas.

							Como se puede observar, parte de la diferenciación buscada por su estrategia competitiva (tener un producto del gusto de los consumidores en menos tiempo para incrementar la disposición a pagar), depende de su estrategia corporativa, en términos de tener integradas actividades que le permitan llegar con un producto en forma más rápida. Si dichas actividades no estuviesen integradas en la empresa, es posible que Zara no fuera capaz de tomar ventaja en forma rápida y coordinada de la información que le entregan sus administradores de tiendas.

						
					

				
			

		
















			Un ejemplo adicional de la relación entre la estrategia competitiva y corporativa se da en lo que se denomina contacto multimercado, entendiendo como tal la situación en que dos empresas compiten en más de una línea de negocios o localización simultáneamente. 

			Ejemplos de empresas que están en contacto multimercado son Procter & Gamble y Kimberly Clark, que compiten en productos como papel tissue y artículos para el aseo. Las empresas pueden buscar el contacto multimercado a través de modificar su ámbito corporativo, por ejemplo, expandiéndose a ciertas líneas de productos o localizaciones para mejorar su posición competitiva. Este mejoramiento tiene su origen en que cuando una empresa compite con otra en varios mercados, disminuye la probabilidad de una mayor agresividad por parte del competidor, ya que ante una mayor agresividad se puede responder en varios mercados del competidor simultáneamente, o en aquel que sea más importante para él.

			V. Conclusiones 

			La estrategia requiere que la empresa lleve a cabo algunas acciones y actividades que sean diferentes de las realizadas por los competidores, ya que sólo así obtendrá un rendimiento superior. La estrategia debe proveer de una guía para las decisiones que tiene que tomar una empresa, pero al mismo tiempo es influenciada por decisiones ya tomadas. Esto implica que una condición esencial para formular la estrategia es tener un adecuado diagnóstico de la situación de la empresa, y de los objetivos y metas que se busca cumplir. Así, podemos decir que la formulación de la estrategia comprende tres etapas: 

			•El diagnóstico de la situación actual de la empresa (es decir, “dónde estamos” o cuál es nuestro punto de partida);

			•El objetivo que tenemos para la empresa (es decir, “a dónde queremos llegar”); y

			•El plan de acción para pasar del diagnóstico al objetivo. Este plan debe explicitar el cómo la empresa va a llegar donde busca estar.

			Un objetivo central de la estrategia es que la empresa tenga una posición distintiva en el mercado, para lo que requiere generar asimetrías con sus competidores. En este capítulo se ha mencionado que un requerimiento importante para una estrategia empresarial exitosa es que la búsqueda de estas asimetrías sea realizada en forma coherente, es decir la propuesta de valor debe estar alineada con los recursos y capacidades de la empresa, y debe también ser coherente con el entorno competitivo en que la empresa desenvuelve sus negocios. La búsqueda de complementariedades y la adecuada consideración de los trade-offs, son elementos fundamentales que distinguen a una buena estrategia.

			Una estrategia coherente también se ocupa de la interrelación entre la estrategia competitiva y corporativa. Ambos eslabones están estrechamente relacionados y el éxito de la estrategia empresarial depende de cuán alineados estén ambos niveles de la estrategia. Si para lograr una mayor creación de valor a nivel de unidades de negocios se requiere llevar a cabo un cierto conjunto de actividades y negocios, la empresa debe realizar las actividades implícitas en dicha estrategia corporativa para diferenciarse y crear valor a nivel competitivo. 

			Los estrategas no deben perder de vista que para capturar valor, la empresa primeramente debe crearlo. El valor creado se descompone en valor capturado por los consumidores, los proveedores y por la empresa. Cuánto valor capturen los consumidores y los proveedores depende en parte importante del poder de negociación que tenga cada uno de ellos.

			VI. Conceptos Clave del Capítulo

			[image: ]	Elección;

			[image: ]	Trade-off estratégico;

			[image: ]	Complementariedad;

			[image: ]	Creación de valor;

			[image: ]	Captura de valor;

			[image: ]	Interacción competitiva;

			[image: ]	Interacción cooperativa;

			[image: ]	Estrategia competitiva;

			[image: ]	Estrategia corporativa;

			[image: ]	Evolución del pensamiento estratégico.

			VII. Preguntas

			Pregunta [image: ]

			El director ejecutivo, Tim Cook, convirtió a la compañía del iPhone en una superpotencia en el negocio de los videojuegos. Apple no fabrica videojuegos como “Fortnite” o consolas como Xbox, pero es una de las compañías de videojuegos más grandes del mundo. La clave es la App Store, su mercado digital, donde la empresa vende y distribuye miles de juegos de otras empresas y desarrolladores, desde “Fortnite” de Epic Games, hasta “Honor of Kings” de Tencent Holdings, y cobra una comisión del 30% de la venta. 

			Apple obtuvo más ganancias de los juegos que el fabricante de Xbox Microsoft, los gigantes de los juegos Nintendo y Activision, y el fabricante de Play Station Sony, combinados según un análisis de las cifras del WSJ publicado como parte del juicio antimonopolio de la compañía. El dominio de Apple, sin embargo, está bajo amenaza. Su posición como guardián de la economía del juego lo enfrenta a Facebook, Microsoft y Epic Games. 

			Después de lanzar el iPhone, Apple diseñó la App Store para que los usuarios pudieran descargar software de terceros en sus teléfonos bajo el control de Apple. En un guiño a la importancia de los jugadores empedernidos para la empresa, Apple presentó su nuevo iPhone con actualizaciones en la pantalla destinadas a brindar una experiencia de video más fluida. Apple está apelando a un grupo bastante pequeño. Solo el 6% de los clientes de juegos de la App Store representaron el 88% de todas las facturaciones de juegos de la tienda. En promedio, gastaron más de 750 USD al año. Los que más gastan, que representan el 1 % de los jugadores de Apple, generaron el 64 % de los ingresos y gastaron 2.694 USD promedio anual.

			El fabricante de Fortnite, Epic, presentó una demanda contra Apple alegando que la empresa tenía un monopolio indebido sobre la distribución de software en sus dispositivos móviles y obligaba a los desarrolladores a utilizar su sistema de compras en la aplicación. Apple negó las afirmaciones, señalando que sus tarifas estaban en línea con la industria y eran justas. El juez ordenó al gigante tecnológico que permita a los desarrolladores dentro de sus aplicaciones anunciar métodos de pago alternativos y más baratos. Apple mantiene en secreto hasta qué punto los juegos están en el centro de sus ganancias y negocios. Los juegos por sí solos habrían ganado 8.500 millones de dólares, según un análisis de WSJ. Eso es 2 mil millones de dólares más que la ganancia operativa generada en el sector durante el período de 12 meses por los gigantes Sony, Activision, Nintendo y Microsoft. Apple dijo que sus márgenes operativos provienen de un análisis que no incluye muchos costos conjuntos para la App Store y da como resultado márgenes que no están correctamente determinados.

			A partir de lo leído, se le pide que comente acerca de las principales complementariedades que observa entre los negocios de “hardware” y de “software (incluyendo apps)” de Apple. Asimismo, se le pide que discuta ¿cómo se debería calcular la rentabilidad del negocio del hardware y del software en el caso de Apple? ¿Separada? ¿En conjunto? ¿De alguna otra forma? Si la respuesta es depende, ¿De qué depende?

			Pregunta [image: ]

			A fines del año 2022, la compañía de alimentos Kellogg’s, fabricante de los cereales Corn Flakes, Special K y Froot Loops entre muchos otros productos, anunció sus planes para dividirse en tres empresas que coticen en bolsa en forma independiente. Estas empresas, que hoy día son parte de una misma organización, corresponderían a las de cereales, snacks y productos origen vegetal (plant-based).

			La división de Kellogg’s en tres empresas está en línea con la división en otras compañías de alto perfil anunciadas el año pasado (ejemplo, General Electric y Johnson & Johnson). En el sector de alimentos, Kraft Foods orquestó una división similar hace unos 10 años, escindiendo su negocio de abarrotes para enfocarse en sus marcas de snacks de más rápido crecimiento, como Oreos y Triscuits. La empresa más pequeña, que mantuvo el nombre de Kraft, se fusionó con Heinz para formar Kraft Heinz.

			La de mayor tamaño de las tres compañías de Kellogg’s sería el negocio de snacks, que incluiría marcas como Pringles y Cheez-Its, y artículos para el desayuno. El negocio de cereales albergará marcas como Special K y Raisin Bran. Se espera que esa empresa tenga ventas estables en el tiempo y se centre en restaurar los márgenes de ganancias después de las interrupciones en la cadena de suministro. El negocio ha luchado durante años con los consumidores que se alejaron de los cereales para el desayuno.

			A partir de lo anterior, y a la luz de lo leído en el capítulo, a Ud. se le pide que comente acerca de los principales beneficios y principales trade-offs que traerá la división de Kellogg’s en tres empresas. 

			Pregunta [image: ]

			Realice un breve ensayo, de no más de 15 líneas, donde defienda la necesidad de coherencia entre los recursos y capacidades de la empresa y su propuesta de valor. En la medida de lo posible, apoye su ensayo con un breve ejemplo, real o ficticio, de una empresa que sea coherente y de otra que no sea coherente en estas dimensiones.

			Pregunta [image: ]

			a.Explique el concepto de complementariedad aplicado a la toma de decisiones. 

			b.La sustitución entre dos decisiones tiende a ser lo opuesto a la complementariedad. ¿Se le ocurre cómo definir sustitución entre dos decisiones? ¿Puede pensar en un ejemplo?
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			I. Objetivos del Capítulo

			Al finalizar este capítulo, el lector será capaz de:

			[image: ]	Comprender las principales etapas que sigue el proceso de formulación de una estrategia;

			[image: ]	Evaluar, a nivel general, los principales requerimientos de la formulación de una estrategia exitosa;

			[image: ]	Entender los conceptos de misión y visión de la empresa;

			[image: ]	Discutir aspectos relacionados con la ética y los valores en las actividades empresariales.

			II. Introducción

			En el capítulo anterior analizamos, en términos introductorios, los principales elementos que definen y que se deben considerar al formular una estrategia empresarial. En este capítulo se introduce el “proceso de formulación estratégico”. 

			Este proceso se basa en ciertas etapas que debe seguir la formulación de la estrategia. En este capítulo se presentan tres modelos para este proceso, los que tienen un conjunto de aspectos en común. Todos ellos parten con la explicitación de la misión y la visión de la empresa, y de una u otra manera abordan el tema central de la estrategia, que es la elección de caminos de acción para la consecución de los objetivos planteados. Esta elección, como se discutió en el capítulo anterior, debe ser realizada en forma coherente con los recursos y capacidades de la empresa, y con el análisis del medioambiente y entorno competitivo. Un aspecto central que se aborda en este capítulo es que la empresa debe buscar sus objetivos bajo un cierto conjunto de valores y normas que cumplan con los estándares éticos que se le debe exigir a cualquier actividad empresarial.

			III. El Proceso de Formulación de la Estrategia Empresarial

			Existen distintos modelos que se pueden seguir para llevar a cabo un proceso de formulación de la estrategia. Las Figuras 2.1, 2.2 y 2.3 resumen tres ejemplos de modelos.

			Es posible que haya varios otros modelos que pueda seguir este proceso, y que incluso la alta dirección de la empresa pueda construir su propio modelo en base a su experiencia y conocimiento de la empresa e industria. Sin embargo, cualquiera sea el modelo elegido, éste debe cumplir con las principales características que debe satisfacer el proceso de formulación de la estrategia, las que están relacionadas con la elección de un camino de acción para la empresa que la lleve a conseguir sus objetivos.

			Modelo 1 de formulación de la estrategia

			La primera etapa del modelo 1 del proceso de formulación de la estrategia tiene que ver con la determinación de la misión y la visión de la empresa. La misión define la razón de ser de la organización, la que está relacionada con cuáles son sus negocios, objetivos, clientes y necesidades que busca satisfacer. Busca responder preguntas como ¿Quiénes son nuestros clientes? ¿Cuáles productos les ofreceremos?4 ¿Cuáles serán las capacidades distintivas sobre las que se basarán las acciones de la empresa?5
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							Figura 2.1 Principales Etapas en la Formulación de una Estrategia Empresarial: Modelo 1

						
					

				
			



			Por otra parte, la visión describe la posición futura deseada de la empresa en aspectos como el crecimiento en ventas, satisfacción de consumidores y contribuciones a la sociedad. Así, mientras la misión es una descripción abreviada de la empresa actual, la visión resume la empresa que se quiere tener a futuro. En general, los elementos de la misión y de la visión son combinados para anunciar los propósitos, metas y valores de la organización. El Recuadro 2.1 presenta ejemplos de la misión de distintas empresas, mientras que el Recuadro 2.2 revisa ejemplos de visión de empresas. 









			
				
					
				
				
					
							
							Recuadro 2.1

						
					

					
							
							La Misión de la Empresa: Ejemplos

						
					

					
							
							Una tarea inicial de cualquier formulación estratégica requiere establecer la misión de la organización. Como se ha mencionado, la misión explicita la razón de ser de la empresa y sus objetivos, y provee un marco de referencia bajo el cual desarrollar la estrategia y la búsqueda de su coherencia.

							A continuación, se muestra la misión de varias empresas. Como se observará, no todas las misiones presentadas explicitan las principales preguntas que deben ser respondidas por la misión de una empresa, aunque la mayoría sí lo hace.

						
					

					
							
							Misión de Amazon6

							Ofrecer a nuestros consumidores los menores precios posibles, la mejor variedad de producto y la mayor conveniencia en el proceso de compra.

						
					

					
							
							Misión de CEMEX 7

							Satisfacer globalmente las necesidades de construcción de sus clientes y crear valor para sus accionistas, empleados y otras audiencias clave, consolidándose como la organización multinacional cementera más eficiente y rentable del mundo.

						
					

					
							
							Misión de Airbnb8

							Vivir en el mundo donde un día puedes sentir que estás en casa en cualquier lugar, y no en un hogar, sino en un verdadero hogar, donde perteneces”.

						
					

					
							
							Misión del Grupo Bimbo9

							Alimentar, deleitar y servir a nuestro mundo.

						
					

					
							
							Misión del grupo Arcor10

							Dar a las personas de todo el mundo la oportunidad de gratificarse con productos de calidad a un precio justo creando valor para nuestros accionistas, colaboradores, clientes, comunidad, proveedores y medioambiente a través de una gestión basada en procesos sostenibles.

						
					

					
							
							Misión de McDonald’s11

							Ser el lugar favorito de nuestros clientes para comer, proveyendo una experiencia de compra excepcional a través del continuo mejoramiento de las operaciones.

						
					

					
							
							Misión de Coca Cola12

							Todo lo que hacemos está inspirado en nuestra misión: Refrescar al mundo… en cuerpo, alma y espíritu. Inspirar momentos de optimismo… a través de nuestras marcas y acciones. Crear valor y hacer una diferencia… donde estemos presentes.

						
					

				
			

		











			 



			  

			
				
					
				
				
					
							
							Recuadro 2.2

						
					

					
							
							La Visión de la Empresa: Ejemplos

						
					

					
							
							La visión resume el deseo acerca de la posición futura de la empresa, y se pregunta cuál es la meta más importante que persigue. A continuación, se muestran ejemplos de la visión.

						
					

					
							
							Visión de Amazon

							Ser la empresa más centrada en el consumidor del mundo, donde los compradores puedan encontrar y descubrir cualquier cosa que deseen comprar en línea.

						
					

					
							
							Visión de CEMEX

							Buscamos ser una empresa competitiva, impulsora del desarrollo de nuestro país que brinde soluciones innovadoras y sustentables para la construcción, orientadas a mejorar la vida de las familias mexicanas.

						
					

					
							
							Visión de Airbnb

							Pertenecer a cualquier parte.

						
					

					
							
							Visión del grupo Bimbo

							Ser una empresa con marcas líderes y confiables para nuestros consumidores, el proveedor preferido de nuestros clientes, una empresa innovadora, que mira hacia el futuro, financieramente sólida y un lugar extraordinario para trabajar.

						
					

					
							
							Visión del grupo Arcor

							Ser la empresa número uno de golosinas y galletas de Latinoamérica y consolidar nuestra participación en el mercado internacional.

						
					

					
							
							Visión de McDonald’s

							Ser el mejor restaurante de servicio rápido del mundo. Ser el mejor implica proveer una sobresaliente calidad, servicio, limpieza y valor, y hacer que cada consumidor en cada restaurante sonría.

						
					

					
							
							Visión de la Coca Cola

							Obtener un crecimiento sostenible, para lo cual se ha definido una visión con metas claras.

							Metas en utilidades: maximizar el retorno de los accionistas, siendo cuidadoso con las diferentes responsabilidades de la empresa.

							Metas en gente: ser un gran lugar para trabajar, donde la gente sea inspirada para que entregue lo mejor que pueda dar.

							Portfolio: darle al mundo un grupo (portfolio) de marcas de bebidas que satisfaga los deseos y necesidades de los consumidores.

							Socios: formar una red de socios ganadores a través de la construcción de lealtades mutuas.

							Planeta: ser un ciudadano global responsable que haga una diferencia

						
					

				
			



			De los Recuadros 2.1 y 2.2 se pueden obtener algunas conclusiones preliminares. La primera es que la misión y visión tienden a ser bastante generales. Por lo mismo, muchas veces son criticadas, ya que por no ser lo suficientemente específicas no muestran los objetivos de la empresa en mayor detalle ni permiten su diferenciación respecto de las misiones y visiones de otras empresas que participen en el mismo sector económico. Por ello, es conveniente que, sin entrar en un excesivo detalle, la misión y la visión muestren alguna especificidad de lo que verdaderamente la empresa es y desea ser. 

			Una segunda conclusión es que a pesar de que la misión y la visión no deban explicitar el cómo la empresa planea llegar a los objetivos que se ha planteado, las etapas siguientes del proceso de formulación estratégica sí requieren una explicación detallada de la forma en que se planea llegar al cumplimiento de los objetivos. Una tercera conclusión, que se aborda en la siguiente sección, es que la misión y la visión deben ir acompañadas de una explicitación de los valores de la empresa.

			La etapa 2 del proceso de formulación de la estrategia está asociada con la elección de caminos de acción para llevar a cabo la misión y la visión. Entre las preguntas que se busca responder en esta etapa están cuáles actividades llevar a cabo, cómo complementarlas y qué inversiones y procedimientos seguir para cumplir con los objetivos planteados. Las actividades e inversiones que se lleven a cabo no pueden ser independientes de las inversiones y competencias adquiridas en el pasado; condicionando algunas de ellas. Esta etapa es clave, ya que las inversiones y caminos de acción que siga la empresa determinarán la diferenciación de su estrategia con la de sus competidores.

			La tercera etapa busca mostrar los resultados buscados por la estrategia. La búsqueda de resultados está asociada con el establecimiento de los objetivos que la empresa se haya planteado. Explicitar los objetivos es clave para evaluar la misión y visión en medidas concretas de desempeño. Generalmente, y para las empresas con fines de lucro, los resultados se miden en términos de parámetros económico-financieros, destacándose los relacionados con creación y captura de valor. Sin embargo, en la actualidad es ampliamente deseable, e incluso en varios casos requerido, agregar también objetivos en los ámbitos medioambientales, sociales y del gobierno corporativo de la empresa.

			Modelo 2 de formulación de la estrategia

			El modelo 2, que se presenta en la Figura 2.2, muestra con mayor detalle las etapas claves de un proceso de formulación estratégica. Este modelo también parte con la formulación de la misión de la empresa y de su visión estratégica. Dada la formulación de su misión y visión, la empresa debe buscar diferenciarse de sus competidores a través de la inversión en activos y capacidades que le permitan formar asimetrías con ellos de manera coherente. 
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							Figura 2.2 Principales Etapas en la Formulación de una Estrategia Empresarial: Modelo 2

						
					

				
			

			Modelo 3 de formulación de la estrategia

			En la Figura 2.3 se presenta un tercer modelo del proceso de formulación de la estrategia. Este modelo tiende a ser de aplicación más sencilla que los anteriores y, por lo mismo, es el más utilizado en la práctica. El modelo parte estableciendo la visión y la misión de la empresa, la que luego se operacionaliza en objetivos concretos y en plazos para su logro. Posteriormente, se realiza un análisis externo (industria, regulación y medioambiente institucional) y un análisis interno (recursos y capacidades, entre otros) para evaluar las alternativas de que dispone, y seleccionar aquellas que se estimen más adecuadas para el logro de los resultados buscados.
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							Figura 2.3 Principales Etapas en la Formulación de una Estrategia Empresarial: Modelo 3

						
					

				
			



			IV. Los Valores y la Ética en los Negocios

			Las empresas deben guiarse por valores, los cuales deben ser consistentes con su misión y visión. Los valores están relacionados con estándares éticos y normas que gobiernan el comportamiento de los tomadores de decisiones. Si, por ejemplo, la empresa tiene entre sus valores la no discriminación de ningún tipo, ella no podrá aceptar que entre sus trabajadores haya actos de discriminación (por ejemplo, por creencias religiosas o tendencias sexuales). 

			El rompimiento de los valores por parte de algunos de los stakeholders (incluidos los empleados) no puede ser permitido, porque de serlo estaría corroyendo uno de los elementos centrales de su estrategia. Sólo si la empresa sigue un proceso de formulación estratégico donde la creación y captura de valor sean buscados bajo sólidos principios éticos, este valor estará contribuyendo a una mejor calidad de vida de los seres humanos (ver Recuadros 2.3 y 2.4). Existe evidencia que muestra que empresas que siguen estándares éticos tienen mejor desempeño en el largo plazo. 



			
				
					
				
				
					
							
							Recuadro 2.3

						
					

					
							
							La Importancia de la Ética y los Valores en la Administración de Empresas

						
					

					
							
							La ética debe estar estrechamente ligada a la administración de empresas, entregando pautas que contribuyan a una mejor gestión. La ética y la administración de empresas giran en torno a un elemento clave: las personas. En el ámbito empresarial, las personas son los denominados stakeholders (empleados, clientes, proveedores, competidores, accionistas y comunidad en general), por lo que se puede decir que una empresa actúa éticamente si las decisiones que se lleven a cabo respetan a dichos stakeholders.

						
					

					
							
							Los “códigos éticos” van más allá de los valores por separado; representan un conjunto de principios que declaran una posición definida sobre lo que la empresa estará dispuesta a hacer, como, por ejemplo, prohibir a sus empleados aceptar sobornos. Actualmente, existen muchos códigos éticos o de conducta, tales como los emitidos por las Directrices de la Organización de Cooperación y Desarrollo Económicos para Empresas Multinacionales, adicionalmente a los códigos que cada empresa aprueba.

							Ha habido un gran número de escándalos en empresas de alto perfil que han mostrado normas de gobernabilidad deficientes, junto con otras faltas a la ética empresarial. A partir de estos problemas, ha surgido una mayor rigurosidad en el establecimiento de procedimientos de gobernabilidad corporativa para incentivar la conducta ética en las empresas y prevenir delitos. La falta de valores éticos en una empresa la puede llevar a su destrucción. 

						
					

				
			



			La reputación corporativa se puede perder rápidamente. Lo que no es tan conocido es que la imagen negativa de una empresa se puede mejorar hacia la reputación ética, si es que la empresa está preparada para ser honesta, transparente y mantener prácticas de gobernabilidad corporativa de alto nivel. Hace algunos años, Nike obtuvo el respaldo de sindicalistas y otros al tomar la innovadora decisión de publicar en su sitio web el nombre y ubicación de más de 700 proveedores que fabrican sus productos en todo el mundo. El movimiento de Nike a favor de la transparencia fue alabado en variados informes empresariales.



			
				
					
				
				
					
							
							Recuadro 2.4

						
					

					
							
							Ética, Tecnología y Uso de Datos

						
					

					
							
							Estamos en un mundo donde la tecnología es parte de nuestras vidas en un sinnúmero de actividades, incluyendo redes sociales, compras y ventas de productos, inversiones financieras, diagnósticos médicos, lectura e incluso juegos y ocio. La tecnología afecta las interacciones con amigos y familiares, y nuestro desempeño como empresarios, consumidores o ciudadanos.

							Los consumidores merecen conocer la gestión de su información. El objetivo empresarial debe ser evitar daños y mitigar las consecuencias no deseadas para los clientes, mientras se les brinda la mejor experiencia posible con las herramientas digitales. Se sugiere que las empresas tengan un protocolo de datos, que incluya las políticas, auditabilidad, autoridad y responsabilidad en

						
					

					
							
							su gestión de datos. La empresa es la que debe decidir quién es responsable de qué y quién ejerce la autoridad sobre cómo se administrarán los datos. 

							Un adecuado uso de datos puede beneficiar a los consumidores a través de personalizar la oferta, facilitar su interacción con la empresa y permitir el acceso a productos y servicios, a los que de otra manera, no se podría acceder. Sin duda que la tecnología puede ayudar a que vivamos en un mundo mejor, pero tiene que haber un marco ético para su uso. Se debe buscar que la ética y la tecnología lleven a un uso responsable de esta última, buscando el respecto a los derechos de todas las personas y el bien común en un mundo cada vez más digitalizado.

						
					

				
			

			V. Conclusiones

			La estrategia no es una combinación aleatoria de caminos de acción y objetivos, sino que debe seguir ciertas etapas. Estas etapas se ordenan en lo que se denomina el proceso de formulación estratégico. En este capítulo se presentaron diversos modelos para este proceso. Aunque ellos no son exactamente idénticos, todos comparten el incluir las etapas centrales que debe seguir este proceso, las que parten con una especificación de las situaciones actuales y deseadas de los negocios de la empresa. 

			Para llegar a la situación deseada, se debe evaluar el entorno competitivo en que se encuentra la empresa y sus recursos y capacidades. A partir de estos elementos, la empresa debe decidir cómo desarrollar y combinar sus recursos de manera de establecer asimetrías con sus competidores y una propuesta diferenciadora entre los distintos posibles caminos de acción que puede seguir. 

			La primera etapa del proceso de formulación estratégico dice relación con la definición de la misión y la visión de la empresa. Esta es una etapa importante, aunque la empresa debe considerar establecer una misión y visión que sea realista y muestre lo que es la empresa actualmente, y lo que se busca para el futuro. En este capítulo también se menciona que un requerimiento importante para una estrategia empresarial exitosa es que la misión y la visión sean buscadas en forma coherente no sólo con los recursos y capacidades, sino que también con los valores de la empresa y con altos estándares éticos. Sólo así la gestión empresarial estará contribuyendo a un mundo mejor, que es lo que esperamos.

			VI. Conceptos Clave del Capítulo

			[image: ]	Proceso de formulación estratégico;

			[image: ]	Misión de la empresa;

			[image: ]	Visión de la empresa;

			[image: ]	Valores, ética y estrategia. 

			[image: ]	Datos y Ética.

			VII. Preguntas

			Pregunta [image: ]

			Explique los conceptos de misión y visión, y sus principales diferencias.

			Pregunta [image: ]

			En un diario fue publicada la siguiente noticia:

			“Queremos que Falabella sea una empresa respetable a nivel mundial”, entrevista al Gerente General de Falabella. El grupo está invirtiendo nada menos que 1.000 millones de dólares en un plan quinquenal —unos 200 millones de dólares por año— considerando el fortalecimiento en todas sus unidades de negocios y en todos los mercados donde Falabella tiene presencia: Chile, Argentina, Colombia y Perú. Uno de los “platos fuertes” de este plan es el aterrizaje que está haciendo la empresa en Buenos Aires.

			“Argentina es un mercado muy atractivo. Sólo en lo que es retail mueve unos 50 mil millones de dólares al año; el doble de Chile. Y Buenos Aires es una zona que no podemos dejar pasar, donde las inversiones están volviendo con fuerza”.

			—Un proyecto emblemático es la apertura en plena calle Florida, en Buenos Aires. Finalmente, ¿cuándo se concreta?

			“Esperamos estar abriendo en noviembre. En estricto rigor, estamos hablando de dos ubicaciones, que suman más o menos ocho mil metros cuadrados entre las dos. Una de ellas es en la ex Galería Mitre y otra en un terreno que estuvo ocupado por un banco, a una cuadra de distancia”.

			—¿De cuánto es la inversión?

			“Son cifras relevantes. No puedo dar detalles, pero son inversiones importantes”.

			Es de suponer que con la recuperación económica que ha tenido Argentina, después de Florida vendrán nuevos locales.

			“Por supuesto. Creemos que existen al menos diez zonas o sectores comerciales realmente importantes en Buenos Aires, y a nosotros nos gustaría ir atacando todos esos puntos, abriendo al menos una tienda al año en la zona del Gran Buenos Aires”.

			—Mirada Estratégica

			El gerente general de la empresa tiene claro que una de sus misiones es lograr que los proyectos que encabeza lleven a Falabella a convertirse en una empresa “respetable a nivel mundial”.

			“Tenemos que ser sumamente fuertes en la región, queremos tener un tamaño que nos haga respetables a nivel mundial, para enfrentar así a cualquier actor internacional. Esa es nuestra mirada estratégica”.

			De acuerdo con lo leído, conteste lo siguiente.

			a.La entrevista al gerente general gira en torno a las futuras inversiones ¿Por qué?

			b.Comente, de acuerdo con lo leído en este artículo, acerca de la misión de Falabella.
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			I. Objetivos del capítulo

			Al final de este capítulo, el lector será capaz de:

			[image: ]	Comprender el concepto de entorno competitivo;

			[image: ]	Definir el entorno competitivo según el modelo de las cinco fuerzas;

			[image: ]	Conocer el concepto de complementadores;

			[image: ]	Saber cómo evaluar el mercado relevante para una empresa;

			[image: ]	Medir el grado de competencia y de concentración de un mercado;

			[image: ]	Conocer herramientas para modificar el entorno que enfrenta una empresa.

			II. Introducción

			Los resultados de una empresa no sólo dependen de sus factores únicos o diferenciadores, sino que también de su entorno competitivo. Por ejemplo, el desempeño de una empresa que se encuentra en una industria con altas barreras a la entrada es generalmente distinto al de una empresa que opera en un mercado con muy bajas barreras a la entrada. El desempeño de una empresa en una industria que tiene un exceso de capacidad puede ser diferente al de una empresa operando en una industria con carencia de capacidad; mientras que el desempeño de una empresa cuyos proveedores tengan un poder importante es distinto al de una empresa que tiene decenas de proveedores alternativos de calidad similar.

			Debido a la importancia del entorno para el desempeño de una empresa, una buena estrategia empresarial requiere del análisis del medioambiente competitivo en que ésta se desenvuelve. Este análisis debe identificar cuáles son las características del entorno que tienen un mayor impacto sobre la empresa. Entre estas características se cuentan la cantidad y calidad de los sustitutos, las barreras a la entrada y a la salida, el grado de competencia existente en el mercado de los proveedores, las características de los compradores y el marco regulatorio. Sin embargo, al menos tan importante como el estudio del entorno en que se desenvuelve la empresa, es el análisis de cómo ella puede modificar dicho entorno a su favor.

			Este capítulo comienza con un resumen del ya histórico y afamado análisis de las cinco fuerzas de Porter13. A través de su análisis, Michael Porter provee de un marco bajo el cual analizar el atractivo de una industria para una empresa. Posteriormente, se ahonda en el análisis del entorno competitivo. Se argumenta que para el análisis del entorno es fundamental definir cuál es el mercado relevante en que participa la empresa, ya que sólo una vez definido, se podrá analizar quiénes son sus competidores, las barreras a la entrada y a la salida y el grado de rivalidad. Más adelante, se analiza cómo la empresa puede modificar el atractivo de su industria a través de su estrategia. El capítulo finaliza con una discusión acerca del surgimiento de nuevas industrias, las que pueden ser promovidas por la estrategia empresarial.

			III. El modelo de las cinco fuerzas

			1. Aspectos generales

			Michael Porter argumenta que el potencial de ganancias de una empresa está determinado por la intensidad de la rivalidad que existe dentro de su industria. De acuerdo con este enfoque, esta rivalidad se explica por cinco fuerzas:

			•Amenaza de entrada de nuevos competidores,

			•Amenaza de los productos sustitutos;

			•Poder de negociación de los proveedores; 

			•Poder de negociación de los compradores; 

			•Rivalidad entre los participantes.

			La Figura 3.1 resume el modelo de las cinco fuerzas. E1 centro es la rivalidad entre las empresas, las que compiten en precio, calidad, ubicación u otra variable. Una mayor rivalidad disminuye el margen precio-costo, ya sea por una disminución en el precio o por un aumento en el costo.
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							Figura 3.1 Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

						
					

				
			



			De acuerdo con este análisis, si las fuerzas son negativas será muy improbable que una empresa obtenga una buena rentabilidad, por lo que un desafío es convertir una fuerza negativa en positiva. A continuación, se discuten los determinantes de estas cinco fuerzas.

			a. Amenaza de entrada de nuevos competidores

			La entrada de nuevas empresas a una industria perjudica la rentabilidad de una empresa promedio de dicha industria, por al menos dos motivos. El primero es que las ventas se dividen en un mayor número de empresas; mientras que el segundo es que las empresas que ingresan lo hacen tratando de quitarle clientes a las establecidas.

			La amenaza de entrada depende del nivel de barreras a la entrada a ese mercado. En ausencia de barreras a la entrada, el desempeño de un mercado— ya sea que esté compuesto por un número muy reducido o muy amplio de empresas— se acerca a los resultados que se consideran propios de comportamientos competitivos, debido a la amenaza de disputa que se cierne sobre las empresas de la industria.

			Las empresas pueden afectar las barreras a la entrada a través de sus decisiones. Para que una inversión represente una barrera a la entrada, se requiere que tenga algún grado de irreversibilidad14. Inversiones en actividades como investigación, desarrollo, innovación y capacidad generalmente ayudan a levantar barreras a la entrada.

			Cuando para ingresar a un mercado se deban realizar importantes inversiones irreversibles, éstas representan una barrera a la entrada para el operador que todavía no las haya realizado, debido a que las empresas que han incurrido en ellas tendrán un menor costo marginal relevante. Al no tener un uso alternativo, las inversiones irreversibles ya realizadas no serán parte del costo marginal, mientras que sí lo serán para las empresas que todavía no las hayan realizado, ya que las pueden evitar si no ingresan al mercado. 

			Ejemplos de barreras a la entrada

			Información

			Los negocios basados en plataformas digitales (por ejemplo, Facebook, Mercado Libre, Airbnb, Uber, Amazon, LinkedIn) acumulan una importante cantidad de información de sus usuarios. Esta información, que generalmente no está disponible para potenciales entrantes, les permite realizar una mejor segmentación del mercado y ofertas personalizadas, junto con disminuir el costo de servir a sus usuarios. Esta ventaja se refuerza en el tiempo, ya que una mayor información aumenta la demanda que enfrenta la empresa, lo que incrementa aún más la información de que se dispone y su potencial de uso.

			El uso de la inteligencia artificial y, más específicamente del machine learning, ayuda a profundizar las ventajas de las empresas que disponen de una mayor cantidad de información. A través de algoritmos, el machine learning permite identificar patrones de datos masivos y elaborar predicciones que van mejorando su desempeño a medida que más se prueba y más información se le introduce a dichos algoritmos.

			Inversiones que generan economías de escala

			Las economías de escala existen cuando el costo medio de producción decrece a medida que aumenta la cantidad producida. Éstas representan una barrera a la entrada en la medida en que para obtenerlas se requiera realizar inversiones de magnitud importante para llegar a un tamaño que permita obtenerlas. La fabricación de aviones presenta importantes economías de escala, ya que a mayor tamaño se consiguen ahorros en ítems como logística y precios de insumos.

			Inversiones que generan economías de ámbito, densidad y secuencia

			Otro tipo de sinergias que puede levantar barreras a la entrada son las economías de ámbito, de densidad y de secuencia. Existen economías de ámbito cuando el costo de producir conjuntamente dos o más bienes es menor al costo de producir esos mismos bienes en forma separada. La integración de las tiendas por departamento al negocio financiero está asociada con la existencia de economías de ámbito, ya que se aprovechan recursos como la reputación de la marca y las bases de datos para proveer ambos productos.

			Las economías de densidad se obtienen cuando disminuye el costo unitario a medida que aumenta la densidad física de usuarios en una determinada zona geográfica. Estas sinergias son comunes en telecomunicaciones y servicios sanitarios, donde el costo de servir a un cliente depende de cuántos clientes haya en una determinada área geográfica15. Las economías de secuencia se obtienen cuando el costo de producir un bien en una empresa integrada verticalmente es menor al costo de producir dicho bien en dos empresas no integradas. Si la coordinación entre 1a cosecha y el transporte de la uva es importante para producir un vino de mejor calidad, una empresa productora de vino podrá obtener economías de secuencia al integrarse a la producción de uva.

			Inversiones en aprendizaje

			Cuando el aprendizaje ayuda a disminuir el costo, una empresa que desee ingresar a un mercado donde haya otras que llevan mucho tiempo operando, enfrentará una desventaja de costo. Las economías de aprendizaje son especialmente relevantes en industrias intensivas en investigación y desarrollo, donde el aprendizaje puede llevar a mejorar la calidad del producto o a disminuir su costo.

			Acceso limitado a recursos esenciales

			El acceso limitado a recursos esenciales también representa una barrera a la entrada. Por ejemplo, algunas salas de cine en diversos países (como en EE. UU.) reclaman que se ven afectadas porque los distribuidores de películas tienen convenios o están integrados verticalmente con ciertas salas, y no le distribuyen películas a salas que no sean de su propiedad. Un entrante al mercado de salas de cine enfrentará una barrera si no tiene convenios, o no está integrado con distribuidoras de películas.

			Inversiones en reputación

			La reputación de ciertas empresas establecidas representa una barrera a la entrada para nuevas empresas, ya que para obtenerla se requiere tiempo e inversiones en aspectos como publicidad y calidad de productos. Empresas como Apple y Microsoft invierten importantes recursos en reputación, buscando diferenciarse de sus competidores.

			Regulaciones gubernamentales

			Es frecuente encontrar requerimientos de permisos ambientales y restricciones para operar en ciertas zonas geográficas que representan barreras a la entrada. Por ejemplo, en la industria de los casinos en países como Chile hay un número máximo de licencias de casino, las que se licitan cada cierto número de años. Estas licencias dan el derecho a operar un casino en una cierta zona geográfica en exclusividad. 
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							¿Cuándo la fuerza “amenaza de entrada de nuevos competidores” será negativa para las empresas establecidas?

						
					

				
			





			La fuerza de la amenaza de entrada de nuevos competidores será negativa para una empresa establecida si las barreras para ingresar al mercado son bajas. Las bajas barreras a la entrada implican, por ejemplo, que la empresa establecida no tiene ventajas de costos ni de acceso a canales de distribución con respecto a los entrantes, y que los requerimientos de inversión son bajos. Un ejemplo de una industria con relativamente bajas barreras a la entrada es la de los restaurantes.

			b. Productos sustitutos

			Un aumento en la cantidad y calidad de los sustitutos tenderá a disminuir la cantidad vendida de cualquiera de ellos, y su margen precio-costo. Con un mayor número de sustitutos, las empresas tienen que vender sus productos a un menor precio para captar la atención de los consumidores. La amenaza de los sustitutos puede llegar a ser tan importante que pueden reemplazar a los productos existentes en una industria. Este ha sido el caso de los envases de Tetra Pack, los cuales han reemplazado a los envases de vidrio en el empaquetamiento de productos como la leche y algunos vinos.

			Debido a la mayor agresividad en la competencia que origina la existencia de sustitutos cercanos, las empresas generalmente realizan importantes esfuerzos por diferenciar sus productos. Los fabricantes de autos buscan innovar en sus modelos y realizan una fuerte publicidad; los proveedores de contenido de películas buscan distinguirse a través de ofrecer una selección más amplia de títulos.

			La sustitución entre productos también se ve afectada por los costos de cambio de consumidores. El hecho de que los consumidores enfrenten mayores costos por cambiar al proveedor es equivalente a una menor sustitución, ya que menos sensible será la cantidad vendida ante cambios en el precio. Suponga el caso de las tarjetas de crédito Visa y Mastercard, las que presentan un alto grado de sustitución ya que con ambas se pueden realizar casi las mismas actividades (comprar en la mayoría de los comercios, retiros en cajeros automáticos, etc.). Una vez que el consumidor comienza a utilizar una tarjeta en vez de la otra, empieza a acumular puntos, recibir ofertas y hacerse familiar con los beneficios de dicha tarjeta, lo que le encarece el costo de cambiarse. Este mayor costo de cambio provoca que dos tarjetas que originalmente tenían un alto grado de sustitución pasen a ser diferenciadas. La baja en la sustitución explica los intensos esfuerzos de las empresas para fidelizar a sus consumidores, los que se traducen en premios por compras acumuladas, atención personalizada u otros beneficios.
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							¿Cuándo la fuerza “productos sustitutos” será negativa para las empresas establecidas?

						
					

				
			



			La fuerza “productos sustitutos” será negativa en la medida que exista un mayor número de sustitutos y más cercana sea la sustitución. Una mayor variedad y calidad de los sustitutos aumenta la rivalidad competitiva. Para disminuir esta fuerza negativa, las empresas deben diferenciar sus productos, invirtiendo en innovación y satisfaciendo de mejor manera las necesidades de sus clientes.

			c. Poder de los proveedores

			Un proveedor con un alto poder de negociación puede afectar el desempeño de una empresa que requiera su insumo; por ejemplo, incrementando el precio del insumo. Los principales determinantes del poder de negociación de los proveedores se resumen en la Tabla 3.1.

			

				
					
				
				
					
							
							Tabla 3.1 Determinantes del Poder de Negociación de los Proveedores

						
					

					
							
							1)	Número de proveedores del insumo

						
					

					
							
							2)	Calidad de los sustitutos del insumo

						
					

					
							
							3)	Barreras a la entrada y a la salida al negocio del proveedor del insumo

						
					

					
							
							4)	Grado de dependencia de los compradores al insumo del proveedor

						
					

					
							
							5)	Factibilidad de integración hacia delante de los proveedores

						
					

				
			



			Los puntos (1), (2) y (3) están relacionados con el nivel de competencia existente en el mercado del proveedor. Por ejemplo, en la medida en que menor sea el número de proveedores que ofrece un insumo, menor será el número de sustitutos. 

			Por otra parte, cuando una empresa se hace muy dependiente de un proveedor aumenta el poder de este último para fijar las condiciones de la transacción. Esto sucede con Nutrasweet, que era el endulzante de la mayoría de las bebidas de la empresa “The Coca Cola Company”. Para aminorar el poder de Nutrasweet, Coca Cola incentivó la aparición de competidores en el mercado de los endulzantes. 

			El poder de los proveedores también aumenta cuando existe la amenaza de que éstos se integren hacia delante (por ejemplo, hacia la distribución a consumidores), ya que dicha amenaza representa una estrategia creíble de respuesta si el distribuidor no acepta las condiciones establecidas por el proveedor. Por ejemplo, para los fabricantes de computadores representa un peligro que los productores de sus insumos (por ejemplo, Intel) tengan los recursos y capacidades para ensamblar y vender computadores.
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							¿Cuándo la fuerza “poder de los proveedores” será negativa para las empresas establecidas?

						
					

				
			



			De lo discutido, se desprende que el poder de negociación de los proveedores depende del grado de rivalidad en el mercado de los proveedores, donde a menor rivalidad mayor será su poder. Así, las empresas debiesen preferir y procurar la existencia de un alto grado de competencia en los mercados de los proveedores de sus insumos.

			d. Poder de los compradores

			El atractivo de una industria para las empresas que la componen será menor en la medida en que sus consumidores tengan un mayor poder de negociación. El poder de los consumidores está asociado a su capacidad de extraer beneficios de los oferentes a través de reducciones de precio y requerimientos de mayor calidad y servicios de los productos que adquieren. En la industria de la fabricación de aviones, los principales compradores son las grandes líneas aéreas mundiales, las que por sus volúmenes de compra tienen un importante poder de negociación con los fabricantes. 

			En el otro extremo, un consumidor que va al cine tiene un poder muy bajo con la sala donde se exhibe la película, ya que su compra representa un porcentaje insignificante de las ventas de ese cine. De hecho, el poder del consumidor es tan bajo que enfrenta un precio fijo por el ticket del cine. La Tabla 3.2 resume los principales determinantes del poder de negociación de los compradores.

			

				
					
				
				
					
							
							Tabla 3.2 Determinantes del Poder de Negociación de los Compradores

						
					

					
							
							1) Número de compradores

						
					

					
							
							2) Tamaño de la compra promedio

						
					

					
							
							3) Grado de sustitución del producto para los compradores

						
					

					
							
							4) Factibilidad de que los compradores se integren hacia atrás 

						
					

				
			



			Un menor número de compradores incrementa su importancia relativa para el vendedor, aumentando su poder de negociación. Un mayor tamaño de la compra de un consumidor también aumenta su importancia relativa y su poder en la relación. De esta forma, el poder de negociación que tienen compradores como el gobierno y las grandes cadenas de supermercados es mayor al que tienen otros compradores, como pequeños almacenes de barrio o botillerías.

			El poder de los compradores también aumenta cuando el producto ofrecido por la empresa tiene varios oferentes o sustitutos, ya que en dicho caso los consumidores podrán cambiarse con facilidad al producto ofrecido por otra empresa en caso de que una de ellas suba el precio o disminuya la calidad del producto que ofrece. La amenaza de que los compradores se integren hacia atrás también incrementa su poder de negociación. Un ejemplo es la producción de marcas propias por cadenas de supermercados y tiendas por departamento, las que buscan bajar el poder de las grandes marcas en ciertas categorías de producto.
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							¿Cuándo la fuerza “poder de los compradores” será negativa para las empresas establecidas?

						
					

				
			



			De lo discutido, se desprende que el “poder de los compradores” puede incentivar la existencia de un entorno negativo para la empresa cuando exista un número reducido de grandes compradores, cuando el producto tenga sustitutos cercanos o cuando los compradores puedan integrarse hacia atrás. Para disminuir la amenaza de los compradores, las empresas pueden especializarse en aquellos consumidores que tengan menor poder e incentivar la aparición de otros grupos de compradores. En el mercado del transporte courier en EE. UU., y para mejorar sus márgenes, UPS se ha especializado en el transporte de cartas y paquetes de empresas pequeñas y medianas, las que no tienen un gran poder de negociación.

			e. Rivalidad de los competidores

			El atractivo de un mercado es menor a medida que mayor es el grado de rivalidad en él. La rivalidad tiende a ser mayor cuando existen varios competidores, cuando la mayoría de los costos son fijos, cuando existen altas barreras a la salida o cuando el mercado enfrenta un bajo crecimiento en la demanda. La disponibilidad y calidad de los sustitutos y las barreras a la entrada también influencian la rivalidad de un mercado, ya que a mayor sustitución y menores barreras, menor será el margen precio-costo que obtendrá la empresa.

			Efectos de la estructura de costos y de la capacidad instalada en la rivalidad

			Mientras mayores sean los costos fijos en la estructura total de costos de una industria, mayor será la rivalidad esperada. Al respecto, industrias como la de transporte aéreo y hotelera son intensivas en costos fijos, y como tales, presentan una alta rivalidad. Los mayores costos fijos, y consecuentes menores costos variables, abaratan el costo para la empresa de servir a consumidores adicionales, aumentando el incentivo a incrementar la participación de mercado y a actuar agresivamente en la búsqueda de tal incremento.

			La capacidad instalada también afecta la rivalidad de una industria. Una alta capacidad instalada respecto del tamaño de la demanda, reduce los costos relevantes para los que ya tienen construida la capacidad incentivando un comportamiento más agresivo para capturar o mantener una cierta participación de mercado. Un ejemplo es la industria del transporte de carga marítima internacional, la que ha experimentado períodos de fuerte rivalidad y bajos precios, principalmente cuando ha habido una caída en la demanda. Parte importante de la caída en el precio se explica porque los barcos cargueros no pueden ser redestinados a otros usos sin incurrir en importantes costos.

			Efectos de las barreras a la salida en la rivalidad

			Mayores barreras a la salida intensifican la competencia entre las empresas instaladas, ya que dichas barreras disminuyen el costo de oportunidad de continuar en el negocio y, consecuentemente, el retorno a aceptar por seguir en él. Las barreras a la salida también están asociadas al grado de irreversibilidad de las inversiones realizadas por una empresa, ya que mientras más irreversibles sean ellas, menor será el costo de oportunidad de seguir en el negocio y, consecuentemente, menor el retorno esperado que se le exigirá para continuar en él (ver Recuadro 3.1).

			

				
					
				
				
					
							
							Recuadro 3.1

						
					

					
							
							Ejemplo del Efecto de la Irreversibilidad de la Inversión en las Barreras a la Salida

						
					

					
							
							Para analizar la importancia de la irreversibilidad de las inversiones en la decisión de salida, analicemos el caso de una empresa que obtiene un resultado neto de $100 al año; que espera que este resultado se mantenga a futuro y donde la única inversión que ha llevado a cabo para participar en dicho negocio es de $12.000.

							Alternativa 1: los $12.000 de inversión son irreversibles, es decir, la empresa no los recupera si se retira del mercado. En este caso, la empresa tenderá a seguir en el mercado en la medida en que obtenga una utilidad mayor a cero.

							Alternativa 2: de los $12.000 de inversión, la empresa puede recuperar $10.000 si se retira del negocio (por ejemplo, vendiendo las máquinas y el terreno donde está ubicada). En este caso, la empresa se retirará del mercado si el monto que obtiene al retirarse es mayor al Valor Presente que obtiene por seguir en el negocio. En el ejemplo, la empresa se retirará del mercado si:

						
					

					
							
							

								
									
									
									
								
								
									
											
											
											10.000 > Valor Presente Neto de seguir en el negocio

											10.000 > 100/r*

											r > 100/10.000

											r > 1 %

										
											
									

								
							



						
					

					
							
							En la medida en que el costo de oportunidad de los recursos sea mayor a 1% anual, ésta se retirará del mercado si puede vender su inversión en $10.000.

							Nota: Dado que el resultado neto esperado es de $100 anuales, y que se espera que este resultado se repita a futuro a perpetuidad, el valor presente de dicho flujo es 100/r. 
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							¿Cuándo la fuerza “rivalidad de los competidores” será negativa?

						
					

				
			



			Esta fuerza será más negativa en la medida en que exista un alto porcentaje de costos fijos, que las barreras a la salida sean más altas, que exista una demanda más declinante o que haya un mayor nivel de sustitución entre los productos.

			2. Limitaciones del modelo de las cinco fuerzas

			Si bien el modelo de las cinco fuerzas sirve para identificar las oportunidades y amenazas que presenta una industria, donde las primeras son las condiciones del entorno que puede aprovechar una empresa para aumentar su rentabilidad, y las segundas corresponden a las condiciones que ponen en riesgo la rentabilidad del negocio, este modelo presenta ciertas limitaciones. Entre ellas están focalizarse en toda la industria y no en una empresa en particular, no tomar en cuenta el tamaño y crecimiento de la demanda, no considerar a los clientes en forma explícita y no considerar el cómo una empresa puede modificar el entorno a su favor.

			El análisis de las cinco fuerzas está enfocado al estudio de la industria, o si se prefiere, al análisis de una empresa promedio dentro de ella. Esta limitación es importante si consideramos que dentro de una industria hay empresas con recursos, capacidades y tamaños muy distintos. Así, de acuerdo con sus capacidades y posicionamiento, una industria puede ser muy atractiva para una empresa y muy poco atractiva para otra.

			El enfoque de las cinco fuerzas no incluye un análisis de cómo una empresa puede modificar dichas fuerzas a su favor. Esta limitación es importante porque a una empresa no sólo le interesa conocer la situación promedio de una industria, sino que también cómo afectarla. Por ejemplo, una empresa puede influenciar la amenaza de entrada construyendo barreras a través de inversiones en capacidad, publicidad e investigación y desarrollo. Una complicación adicional surge cuando una empresa participa en más de una industria simultáneamente, caso muy común en la actualidad.

			Por lo anterior, se recomienda que el análisis de las cinco fuerzas sea considerado como una primera etapa en el estudio del entorno competitivo en que se encuentra una empresa, y no como guía de acción definitiva para sus decisiones competitivas (ver Recuadro 3.2 para limitaciones en mercados de plataformas digitales).

			

				
					
				
				
					
							
							Recuadro 3.2

						
					

					
							
							Las cinco fuerzas en las plataformas digitales

						
					

					
							
							El análisis de las cinco fuerzas, si bien sigue siendo válido, se complejiza cuando se piensa en plataformas digitales como Uber, Airbnb, Cornershop o Shopify. En su forma estricta, el modelo de las cinco fuerzas no considera los efectos de red, ni el valor que dichos efectos pueden crear. El modelo de las cinco fuerzas considera a los oferentes externos como una fuente de amenaza, por ejemplo a través de un mayor poder de los proveedores que pueden llegar a capturar parte importante del valor creado por la empresa.

							Sin embargo, en las plataformas digitales de múltiples lados, los oferentes externos a la empresa pueden ser los más importantes para que ella genere valor, y la forma de mirarlos no es como una amenaza sino que, generalmente, como un facilitador necesario para la creación de un mayor valor. El caso de Apple es muy conocido, donde el éxito del iPhone, y posiblemente de la empresa como un todo, se debe a la participación de muchos desarrolladores de aplicaciones que venden sus servicios a través del App Store, con los consiguientes ingresos tanto para Apple como para los desarrolladores. 

							En un ejemplo posiblemente menos conocido, la empresa Shopify, que presta distintos servicios digitales a comercios de tamaño mediano y pequeño, cuenta con un ecosistema de más de 6.000 aplicaciones, las que pueden ser elegidas y contratadas por cada usuario de Shopify de acuerdo con sus necesidades. 

							La participación de terceros, en estos casos desarrolladores de aplicaciones y vendedores de productos, es fundamental para que la plataforma cree un mayor valor, y más que una amenaza, estos terceros deben ser vistos como fundamentales para el éxito de la empresa.
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