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Resumen ejecutivo

En esta investigacion se desarrolla tanto el conocimiento tedrico como practico que
existe de las estrategias a nivel corporativo, tomando en consideracion sus diferentes
criterios, mercado, financiacion, inversion y departamentalizacion.

El estudio contempla el periodo del afio 2014, para las 50 mayores empresas de
Chile segun el ranking elaborado por América Economia en su publicacion del afio 2015.

La informacién en la memoria se dara a conocer mediante, graficos, tablas y
matrices, en las cuales se plasmaron los resultados de la clasificacion de las estrategias.

Los resultados muestran que las empresas mas exitosas de Chile utilizan en mayor
medida las estrategias corporativas segun mercado diversificado, en cuanto a la
financiacion esta es igual en ambos casos conservador como apalancada. Su estructura
organizacional es compleja por su gran aparataje y la inversion es desarrollada con recursos
propios y capacidades que posee, Osea estrategia de internalizacion, en la mayoria de las

empresas de este selecto grupo.
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Introduccion

Desde el nacimiento de cualquier tipo de organizacion se han tenido que utilizar
planes bien elaborados para poder afrontar los diferentes problemas del entorno como
también los problemas internos, para poder sobrevivir en el tiempo y poder también
desarrollarse. Es asi como nace el concepto de estrategia, primero utilizado en la guerra
desde tiempos antiguos y ahora adaptado a los problemas de las empresas y cualquier tipo
de organizacion.

A lo largo del tiempo las empresas han tenido que luchar fuertemente con los
factores externos para poder posicionarse en los sistemas que cada vez presentan mas
problemas, por un lado la globalizacion que se desarrolla fuerte y por otro, mercados cada
vez mas competitivos. Dada estas situaciones las empresas deben generar los planes de
accion necesarios para poder desarrollar sus actividades y aprovechar las oportunidades,
que le permitan un desarrollo sustentable. Es asi como las empresas mas exitosas de Chile
dirigen grandes esfuerzos en la creacion de planes estratégicos, que constituirdan un rol
fundamental en su éxito o fracaso, ligando directamente los resultados obtenidos con sus
estrategias. Una buena eleccion marcara su crecimiento, su rentabilidad y su éxito, para
poder seguir siendo sustentables en el tiempo y seguir manteniendo su posicion
privilegiada.

Existe diferentes tipos de estrategias corporativas que pueden utilizar las grandes
empresas y estdn enmarcadas en diferentes horizontes, tenemos las estrategias de mercado
que apuntan a la forma en la que actiian en los diversos sectores industriales, como en las
estrategias de inversion, la forma en la cual buscan desarrolla sus actividades futuras, como

también en las estrategias de financiamiento donde se debe decidir si es apalancado o
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conservador o buscar un equilibrio que permita la maximizaciéon de los recursos y por
ultimo, la estrategia de departamentalizacion. De aqui se desprende la pregunta que motivo
al desarrollo de la presente memoria de titulo, ;cudles son las estrategias a nivel corporativo
que implementan las 50 empresas mas exitosas de Chile segin América Economia?

Para ello este estudio se centr6 en la identificacion de las estrategias corporativas de
las 50 empresas mas exitosas de Chile segin la revista América Economia version 2015,
que tomo la informacion del aiio 2014 para desarrollar el ranking,

La identificacion y clasificacion de las estrategias se realizd segin los criterios
mencionados, mercado, financiamiento, inversion y departamentalizacion, determinando
por cada empresas su estrategia mas dominante en caso de que posea mas de una en cada
area de estudio.

La memoria cuenta con 4 capitulos que plasman todo el estudio ademas de dar
cumplimiento a los objetivos planteados.

El primer capitulo “Generalidades” se presentan los antecedentes previos al estudio,
para dar contexto al trabajo, la situacion actual, la justificacion y los objetivos de la
memoria de titulo tanto generales como especificos

El segundo capitulo “Marco Tedrico de la Investigacion” presenta el concepto de
estrategias, los diferentes niveles de estrategias que existen (corporativa, de negocios,
institucional y funcional). Se definen claramente las estrategias corporativas, segun
mercado, segun financiamiento, segin inversion y segun departamentalizacion. Ademas de
abordar el concepto de éxito empresarial cono ranking.

El tercer capitulo “Metodologia de la Investigacion” se establece la forma de

manejo de la informacion y como se clasificaron cada estrategia.
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El cuarto capitulo “Determinacion de Estrategias Corporativas segin Mercado,
Financiacion, Inversion y Departamentalizacion”, se identifican las estrategias corporativas

adoptadas por las empresas.



Capitulo 1.

Generalidades

12
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1.1. Antecedentes generales de la investigacion

El concepto de estrategia se viene utilizando desde tiempos inmemoriales en nuestra
cultura. La aplicacion de planeacion estratégica nace a mediados del siglo XX y ha tenido
una evolucion muy notoria a lo largo de los afios, causando un impacto muy fuerte en la
eficiencia y eficacia de las organizaciones que la han implementado. A lo largo del tiempo
han ido apareciendo multiples definiciones que van agregando valor e importancia al
desarrollo de este plan al interior de cualquier tipo de organizacion.

Las tendencias de las definiciones que van dando los autores a lo largo del tiempo
tienen tres pilares fundamentales que se van haciendo factor comun. El primer pilar que se
destaca es la dinamica e interacciéon que existe por parte de las empresas con todo el
entorno, el segundo nos lleva a la formulacion de objetivos y a su vez determina como
lograrlos y el tercer y ultimo pilar menciona la competitividad que debe entregar la
estrategia a las organizaciones sea cual sea su naturaleza.

Todas las caracteristicas de la estrategia van formando un panorama de la
importancia que tienen en las organizaciones, siendo para toda organizacion la carta de
navegacion hacia donde van dirigidos todos los esfuerzos de cada empresa.

Es asi que van apareciendo diferentes estudios que han ido ahondando en esta
materia. Medina, Et Al 2012 se refiere acerca de las estrategias de diversificacion y
concentracion que emplean las sociedades anonimas de Chile, de un total de 82 empresas
estudiadas un 64,63% desarrolla una estrategia de concentracion mientras que el 35,37%
restante desarrolla una estrategia de diversificacion. Por cada empresa estudiada existe un
promedio de 1,6 negocios lo que habla de €l gran porcentaje de empresas concentradas. En

2010, Castro Monge habla sobre las estrategias competitivas y su importancia en la buena
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gestion de las empresas. Las estrategias competitivas son un factor fundamental para saber
la forma en que éstas van a competir en los mercados y de ellas dependera si se tiene o no
éxito en su gestion empresarial. Es de suma importancia que las empresas puedan

identificar la estrategia o conjunto de estrategias mas eficaces para competir eficientemente.

1.2. Antecedentes generales del ranking de las 500 empresas mas grandes de

Chile

Desde 1986, América Economia se ha convertido en la plataforma de investigacion
mas completa de América Latina mediante el aporte y presentacion de servicios y
contenidos con vasto valor agregado que han permitido analizar los negocios, economia,
politica y finanzas de la region.

Dentro de su amplia gama de contenidos multiplataforma, se encuentra la unidad de
andlisis y estudios América Economia Intelligence, la cual elabora y presenta estudios de
gran importancia para el mundo empresarial, con el fin de apoyar la toma de decisiones
ejecutivas y ser un aporte a la sociedad en general.

Es en este contexto que desde el afio 2009, este grupo publica el ranking de Las 500
mayores empresas de Chile. En 2015, éste ranking es publicado en la edicion N°108 de la
revista América Economia correspondiente a julio- agosto.

Cabe destacar que este ranking es publicado en las ediciones de la revista América
Economia, asi como también en su plataforma web, la cual es de libre acceso para los

usuarios.
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Para la elaboracién del ranking, la unidad de andlisis de América Economia
consider6 a empresas privadas nacionales, privadas extranjeras, estatales, abiertas y
cerradas, excluidas las sociedades de inversion sin giro productivo.

En cuanto a la recoleccion de informacion, esta fue extraida de fuentes oficiales,
bolsas de valores en el caso de las empresas abiertas, organismos oficiales: SVS, SBIF,
Superintendencia de Salud, Camara de Comercio de Santiago y por medio de informacion
requerida a las empresas.

En cuanto a los movimientos en las posiciones de las empresas al interior del
ranking de las 500 mayores empresas de Chile, se puede evidenciar que desde 2009 hasta la
fecha, las variaciones en los puestos no han sido considerables, tanto asi que los primeros
diez puestos son ocupados casi por las mismas empresas.

En 2009, los primeros diez lugares eran ocupados por Codelco, Enersis, Cencosud,
Empresas Copec, ENAP, Minera Escondida, SACI Falabella, Copec Combustibles, CSV y
Endesa. Para el 2010 Cencosud logra tener un repunte y subir en el ranking hasta la
posicion nimero dos, al igual que Minera Escondida, quien logra pasar del sexto al quinto
lugar. Por su parte Endesa sale del top diez, cediendo su puesto a Codelco Division
Chuquicamata.

En tanto que para 2011, la tendencia continlia sin grandes cambios en las posiciones
que ocupan las empresas, a excepcion de Lan Chile que ingresa al top diez. Misma
situacion se da en 2012 con D&S.

En los dos ultimos rankings publicados, correspondientes al analisis de las empresas
en 2013 y 2014, no se presentan mayores cambios, es mas, las empresas durante estos dos
periodos permanecen exactamente en las mismas posiciones dentro de los diez primeros

lugares, lo que habla de la gran consolidacion que presentan estas empresas en Chile, lo
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cual les permite permanecer en lo mas alto del ranking de las 500 mayores empresas de

Chile, obteniendo gran reconocimiento en el &mbito local e internacional.

1.3. Planteamiento de la situacion actual

En el ultimo tiempo, las empresas chilenas se han desenvuelto en un ambiente
econdémico, politico y social cada vez méas complejo y competitivo, por lo que deben
implementar estrategias que le permitan adaptarse a las condiciones de un ambiente que
presenta cambios constantes.

Chile es una de las economias que ha logrado uno de los mayores crecimientos
econémicos en la ultima década. Sin embargo, actualmente estd pasando por un fuerte
problema de desaceleracion econdmica, registrando un crecimiento de 1,9% el afio pasado,
segun estudio del Banco Mundial (2014).

Entre las razones de esta desaceleracion, se encuentra el retroceso del sector minero,
el que actualmente aporta cerca del 15% del PIB, 60% de las exportaciones y 20% de los
ingresos fiscales'.

Temas como la  productividad, abastecimiento  energético, asuntos
medioambientales, relaciones con las comunidades cercanas, asi como la caida del precio
del cobre y aumento de los costos de produccion han repercutido gravemente en las
empresas pertenecientes a este sector industrial tan importante para la economia chilena,
tanto en sus ventas como en las utilidades alcanzadas, las cuales bajaron 10,5% y 39,4%

respectivamente, segun América Economia (2015), la menor cifra desde que comenzaron a

' Banco Central de Chile, 2014.


http://www.theclinic.cl/2015/08/30/sueldo-de-chile-codelco-advierte-que-si-precio-de-cobre-baja-de-23-dolares-se-suspenden-aportes-al-fisco/
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operar las Normas Internacionales de Informacioén Financiera y que se ha traducido en el
menor aporte a la caja fiscal en los Gltimos seis afios.

Por otro lado, uno de los aspectos mdas preocupantes se centra en la disminucion de
la demanda de cobre por parte de China, principal consumidor de commodities en el
mundo, lo que ademas repercute en el precio del cobre, el cual ha tenido una tendencia a la
baja sumado ademads por un délar més fuerte que desanima aiin mas la demanda, haciendo
que este producto al igual que otras materias primas, sean mas caros de comprar en otras
monedas.

En lo que respecta al déficit fiscal, este aumentd como resultado de la
desaceleracion econdmica, la disminucion de los precios del cobre y los esfuerzos
expansionistas. El balance fiscal del gobierno pasoé de un superavit de 0,4% del PIB en el
primer semestre de 2014 a un déficit de 0,3% en el mismo periodo de 2015 debido a la
menor recaudacion resultante de la débil demanda interna, segiin informe del Banco Central
de Chile (2014). En este sentido, el indice bursatil asociado en la Bolsa de Santiago cayo
casi un 13% en 2014, las rentabilidades del sector del retail bajaron considerablemente, en
el caso de Cencosud, esta fue cero, causado ademas por las dudas por su endeudamiento.

Por su parte el total de las ventas de este sector bajo un 4,2%, América Economia
(2014), lo que demuestra que el mercado chileno esta llegando a sus limites naturales de

crecimiento acelerado.

Por otro lado, es importante mencionar las bajas proyecciones de crecimiento que
presenta el sector de la construccion, el cual se sitiia en un 4%, en 2014 segun estudio de la
Camara Chilena de la Construccion, lo cual se debe fundamentalmente a la falta de

proyectos de inversion en los sectores mineros y energético, la disminucion del ritmo de
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contratacion de mano de obra, ademds de la incertidumbre provocada por la reforma
tributaria y laboral.

En consideracion a estas dos reformas, se puede indicar que en la reforma tributaria
aprobada en 2014, el elemento principal es la eliminacion del Fondo de Utilidades
Tributarias (FUT), que es utilizado por las empresas para aplazar el pago de impuestos
sobre los beneficios que se retienen para las inversiones. En tanto la reforma laboral, la
modificacion principal que plantea se relaciona a los sindicatos. La Reforma plantea la
existencia de un “sindicato titular” en las empresas de Chile. Este sindicato titular es el
unico que podra negociar, de ahora en adelante, colectivamente mejores condiciones
para los trabajadores de una empresa. Hoy en dia el Cdédigo del Trabajo no reconoce la
existencia de un sindicato titular, sino que abre la posibilidad de que los trabajadores se
agrupen en 6rganos paralelos al sindicato y negocien con el empleador.

Todo esto generara en las empresas gran incertidumbre, debido a todos los cambios
que se daran en dos aspectos fundamentales para funcionamiento de cualquier empresa.

En cuanto a las empresas que més han crecido considerando sus ventas, América
Economia destaca las relacionadas con el sector energético, transporte, acuicultura y
seguros. En tanto las que reportaron mas caida en ventas corresponden al sector de la
mineria y agroindustria.

Respecto a las empresas que presentan mayor retorno sobre ventas destacan las
pertenecientes al sector financiero y AFPs.

Se espera que el crecimiento se recupere gradualmente a medida que las
expectativas privadas mejoren, aumentando el crecimiento gradualmente a 3,1% en 2017
como resultado de las politicas monetarias y fiscales expansivas en curso, la recuperacion

de la inversion privada y de la demanda interna.
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En definitiva la deficiencia energética y la dependencia de las exportaciones del
cobre siguen siendo fuente importante de vulnerabilidad para pais. Sin embargo, gracias a
reformas estructurales ambiciosas, Chile sigue siendo un referente latinoamericano de

progreso.

1.4. Justificacion del estudio planteado

En Chile existen empresas de distinto tipo, las cuales difieren en su grado de
complejidad organizacional, tamafo, rubro y sector industrial en el cual se desenvuelven.

Todos estos factores deben ser tomados en consideracion al momento de determinar
los lineamientos estratégicos de la empresa, para de esta forma definir cudles serdn las
estrategias que le permitirdn alcanzar el éxito organizacional.

Dentro de los principales objetivos de cualquier organizacién se encuentran los
relacionados con obtener mayor competitividad y un desarrollo constante, es asi como a lo
largo de los afos han nacido y se han desarrollado grandes empresas con importante
tradicion y reconocimiento nacional e internacional, lo que les ha permitido posicionarse
en la cima de las empresas mas grandes de nuestro pais.

De esta forma, América Economia realiza un ranking anual de las 500 empresas
mas grandes de Chile tomando en consideracion diferentes factores como la cantidad de
millones de dolares de ventas, nimero de trabajadores activos, presencia a nivel nacional,
ademds de detallar el crecimiento o decrecimiento que han obtenido durante el periodo,

tomandolo tanto a nivel de empresa como pais.
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Este ranking permite medir en qué direccidon se encuentra la economia nacional y
también da detalles tanto a las organizaciones como a la sociedad de cudles son las mejores
empresas del pais.

Profundizando un poco mas alld en el ranking realizado por América Economia y
teniendo en consideracion que el estudio se toma como un hecho irrefutable y valido a la
hora de extraer los datos, nacen un sinfin de interrogantes o preguntas validas, entre éstas y
una de las mas importantes ;Como han hecho estas organizaciones para poder aparecer en
este ranking? , ;Cudles han sido los factores de éxito en el desarrollo de la organizacion? ,
(Existe factor comun entre estas empresas que explique su €xito?

Es aqui donde aparece la estrategia como unidad fundamental para poder analizar y
responder estas interrogantes, ya que a nivel corporativo la estrategia juega el rol de carta
principal de navegacion de la organizacion, entregando las directrices y planes de accion.

Al analizar las estrategias de las primeras 50 empresas ubicadas en el ranking, se
observara si existe relacion entre las estrategias desarrolladas y el grado de éxito de cada
organizacion.

Otro aspecto importante que se puede encontrar inserto dentro de las estrategias es
el nivel de diversificacion alcanzado por cada organizacion, donde se podra diferenciar
entre la diversificacion relacionada y la no relacionada, también las empresas concentradas
y hacer un paralelo de cual estrategia es mas utilizada y cudl brinda los mejores resultados.

De acuerdo a lo antes planteado, es relevante llevar a cabo dicha investigacion, ya
que estudiando la situacion se determinara los factores mas importantes, identificando tipos
de estrategias que marcan el nivel de logro y tamafio de las organizaciones, también se

observara si existe relacion entre las estrategias y cudles son los puntos comunes claves del
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éxito, asi como observar las tendencias en la direccion estratégica por parte de las empresas

mas grandes de Chile.

1.5. Objetivos de la investigacion

1.5.1. Objetivo general.

Analizar las estrategias corporativas seguidas por las 50 empresas mas grandes de Chile,

segin América Economia.

1.5.2. Objetivos especificos.

1. Reconocer las estrategias de mercado utilizadas por las 50 empresas mas grandes
de Chile.

2. Identificar las estrategias de financiacion utilizadas por las empresas.

3. Identificar estrategias de inversion utilizadas por las empresas.

4. Reconocer las estrategias corporativas segin estructura organizacional utilizadas

por las 50 empresas mas grandes de Chile.
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2.1. Concepto de estrategia

La estrategia es un concepto utilizado en diferentes areas, por lo que su significado
difiere y evoluciona dependiendo del ambito de estudio que se abarque.

Desde el punto de vista empresarial, la estrategia se ha vuelto un factor
indispensable para la sobrevivencia de las organizaciones, dado el efecto de la
globalizacién y la dindmica de los entornos cambiantes que proponen nuevas ideas y
enfoques en todas las areas que involucran a la empresa.

La palabra estrategia deriva del griego strategos, que significa “un general”, la que
su vez deriva de raices que significan “ejército” y “acaudillar” de lo cual se desprende que
estos conceptos fueron utilizados en el area de operaciones militares buscando planificar la
destruccion del enemigo en razén del uso eficaz de los recursos”. Asi pues, en tiempos de la
antigua Grecia, el concepto de estrategia tenia componentes de planeacién, como de toma
de decisiones los que conjuntamente constituyen la base de la estrategia.

Sin embargo, no es hasta el siglo XVIII donde el concepto se entiende como una
actividad, siendo registrada finalmente en 1843 como palabra por la Real Academia
Espafiola.

Los primeros estudios realizados en cuanto a la estrategia y su aplicacion en el
mundo de los negocios corresponden a Von Neumann y Morgenstern en la “Teoria del
juego”, definiendo la estrategia empresarial como “la serie de actos que ejecuta una
empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con una situacion concreta” (1947, p 79).

A lo largo del tiempo, se han establecido diferentes conceptos de estrategia desde el

punto de vista organizacional. Ansoff establece un concepto analitico y perfilado hacia la

2 Bracker, Jeffrey, “The historical development of the strategic management concept”, Academy of
Management Review 5 (1980).
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accion, “las estrategias, son las expresiones operacionales politicas en el sentido de que,
dentro de un sistema administrativo, definen el criterio operacional sobre la base de cudles
los programas especificos pueden ser concebidos, seleccionados e implementados™ (1965,
p.43).

Segun Andrews, “la estrategia representa un patron de objetivos, propdsitos o
metas, asi como las politicas y los planes principales para alcanzar estas metas,
presentandolos de tal manera que permitan definir la actividad a la que se dedica la
empresa, o a la cual se dedicara, asi como el tipo de empresa que es o serd”’(1969, p 15). La
estrategia se convierte asi en una regla para tomar decisiones.

Para Johnson y Scholes “estrategia es la direccion y el alcance de una organizacion
a largo plazo, y permite conseguir ventajas para la organizacion a través de su
configuracion de recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de
los mercados y satisfacer las expectativas de los stackeholders” (2006, p.10).

Por su parte, la definicién establecida por Medina (2003) determina que “la
estrategia provee de una orientacion, concentra esfuerzos, define a la organizacion y es
fuente de coherencia”.

Por lo tanto, se entiende por estrategia los patrones o planes coordinados a seguir
para el logro de metas. Dichos planes contienen un conjunto de acciones a seguir, de forma
especifica y bien definida los que deben contribuir a un esfuerzo comun por el
cumplimiento de los objetivos y metas de la organizacion y ademas a la generacion de valor

dentro de esta.
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2.2. Niveles de estrategia

Son varios los autores en relacion al estudio de la estrategia los que definen tres
niveles estratégicos, correspondientes a los niveles jerdrquicos de una organizacion:
corporativo, de negocios y funcional.

Sin embargo, Cabanelas (1997, p.258) establece un cuarto nivel denominado

estrategias institucionales.

ESTRATEGIA INSTITUCIONAL
Papel que la empresa desempeifia en la sociedad

ESTRATEGIA CORPORATIVA
La empresa como generadora de valor

ESTRATEGIA DE NEGOCIOS
Desarrollo de la estrategia competitiva

ESTRATEGIA FUNCIONAL
Desarrollo de las actividades de valor

Figura 1: Niveles de la estrategia.
Fuente: Medina (2003).

2.2.1. Estrategia institucional.

El primer nivel de la estrategia corresponde al institucional, el cual permite determinar
el rol que la empresa desempefia en la sociedad en relacion con su entorno.

Para toda organizacion es fundamental que la comunidad en donde se desenvuelve
perciba una buena imagen de ella. Por lo cual su actividad se debe enmarcar dentro de

ciertos principios €ticos y de compromiso con la sociedad.
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2.2.2. Estrategia corporativa.

La estrategia corporativa desempefia un papel decisivo en las grandes empresas de
cualquier pais, decide los negocios a desarrollar y los negocios a eliminar. La estrategia
corporativa define el negocio en el que estamos. En este nivel estratégico se debe entender
la empresa como un generador de valor econdmico para sus stackeholders internos y

externos.

2.2.3. Estrategia competitiva o de negocios.

En este nivel de estrategia la empresa se ocupa de la administracion de los intereses y
desarrollo de las operaciones de un negocio en particular. La estrategia de las unidades de
negocio intenta determinar el enfoque que debe aplicarse a su mercado y como debe

conducirse un negocio, teniendo presentes los recursos y las condiciones del mercado.

2.2.4. Estrategia funcional.

La estrategia funcional permite determinar el enfoque que adopta un area funcional
para lograr los objetivos y las estrategias de la corporacion y las unidades de negocio para
maximizar la productividad de los recursos. Se ocupa del desarrollo y cuidado de una
capacidad funcional para proporcionar una ventaja competitiva a una empresa o unidad de

negocio.
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2.3. Estrategias corporativas

El nivel de estrategia corporativa hace referencia a la organizacién en su conjunto,
centrandose en la delimitacion del campo de actividad de la empresa.

El objetivo de la estrategia corporativa es construir ventajas corporativas para
conseguir ganancias mayores de lo normal. Estas se encuentran relacionadas con la
creacion de beneficio por parte de la empresa.

La creacion de beneficio se debe alcanzar mediante ventajas corporativas, las cuales
se consiguen a través de la estrategia corporativa y plantean dos grandes decisiones para
una compatfiia que busca estas ventajas: primero ;donde invertir? Se debe definir el nivel de
diversificacion en negocios y el nivel de diversificacion geografica y segundo cémo crear o
adicionar valor a través de sinergias y coordinacion.

Para explicar los elementos que llevan a una organizaciéon hacia una ventaja
corporativa con valor econémico se puede utilizar “el tridngulo de la estrategia corporativa”
(Collins, 2006).

Los recursos, negocios y organizacion son las bases de la estrategia corporativa.
Cuando se encuentran alineados en busca de una vision y motivados por unas metas y
objetivos apropiados, el sistema puede producir una ventaja corporativa, que justifica la
existencia de la empresa como entidad multinegocio.

La empresa debe definir los distintos negocios en los que desea participar, los cuales
pueden pertenecer a un mismo sector o a diversos sectores industriales, asi como también la
cobertura geografica que se desea cubrir.

La estrategia corporativa establece principalmente la direccién de una empresa en

general y la administracion de su cartera de negocios o productos. Esto es valido tanto para
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una empresa pequefia como para una corporacion multinacional (Wheelen, Hunger y Oliva,
2007).

La estrategia corporativa funciona como soporte del resto de las decisiones
estratégicas de la organizacion y se refleja implicita o explicitamente en su mision (Johnson

y Scholes, 2006).

2.3.1. Definicion estrategia corporativa.

Con motivo de este analisis se remitird a estudiar las estrategias corporativas, de las
cuales existen variadas definiciones.

Inicialmente, este concepto se utilizd para “describir el patrén de decisiones que
determinaban las metas de una compaiiia, producian las principales politicas para conseguir
esas metas y definia el rango de negocios a los que la compaiiia se dedicaria de manera que
se centre en los recursos para transformar una competencia distintiva en una ventaja
competitiva” (Andrews, 1971).

Diversos estudios sirvieron para impulsar la nocion de estrategia en el plano de la
practica de la direccion de empresas y llegar a una definicion inclusiva: “la estrategia
corporativa es la forma en la que la compafia crea valor a través de la configuracion y
coordinacion de sus actividades multimercado” (Collins, 2006).

Esta definicion pone énfasis en varios aspectos importantes: la creacion de valor
para todos sus grupos de interés, alcance multimercado determinando los productos,
evaluacion del entorno y finalmente énfasis en coémo la empresa dirige las actividades y

negocios que se encuentran dentro de la jerarquia corporativa.
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Sin embargo, actualmente existe una concepcion mas completa de este concepto, se
puede agregar la definicién expuesta por Medina (2009) quien sostiene que “la estrategia
corporativa se entenderd como el propdsito de una corporacion para satisfacer las
expectativas de los propietarios y demds interesados (stakeholders) en la organizacion,
mediante la configuracion y coordinacion de sus actividades, recursos y negocios, para asi
alcanzar una ventaja corporativa y un incremento en el valor econémico de la entidad”.

Al momento de definir la estrategia corporativa es importante que la organizacion se
enfoque en las metas corporativas de la compaiiia, la congruencia que estas tienen,

implementacion de la estrategia y el posterior seguimiento de dicha implementacion.

2.4, Clasificacion estrategias corporativas

Estrategias Corporativas

Segun forma de

Segun el mercado Segun financiamiento Segun inversion .
departamentalizacion
1 |_I—
| 1
. <o . Financiamiento ;- .
Ajuste y adaptacion Crecimiento conservador Actividad Forma Simple
Re definicion del . Py Financiamiento Y - .
- ¢ — === Compleja
o Diversificacion Concentrado R alane Externalizacion Organica plej
== Atrincheramiento Dlvers!flcacmn == Especializacion Internalizacion Inérganica
relacionada
___ Reestructuracién Diversificacién | Integraci6n
de cartera no relacionada horizontal
Integracion
vertical

Figura 2: Clasificacion de las estrategias corporativas.
Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Medina (2003).
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2.4.1. Estrategia corporativa segiin mercado

2.4.1.1. Estrategia de crecimiento

Este tipo de estrategia busca expandir las actividades que desarrolla una empresa o
desempefiarse en las mismas y a su vez puede cambiar de negocio o incorporar uno nuevo.

Las empresas que persiguen una estrategia de crecimiento se caracterizan porque:

e (Crecen mas rapidamente que los mercados en los que operan.

e Tienen margenes superiores que la media.

¢ Intentan no entrar, posponer o eliminar la competencia en precios en su industria.

e Desarrollan regularmente nuevos productos y servicios, nuevos mercados, nuevos
procesos, y nuevos usos para los productos antiguos.

e Tienden a crear nuevos conceptos y tendencias, introduciendo nuevas reglas de
juego en su mercado, promoviendo la demanda de algo que no existia

anteriormente.

2.4.1.1.1. Estrategia de crecimiento diversificado.

Con una estrategia de diversificacion la empresa busca llegar a nuevos mercados o
bien desarrollar nuevos productos y/o servicios, con el fin de responder a los cambios del
entorno y repartir los riesgos entre distintos tipos de negocios. Con esta estrategia una
empresa puede incrementar su oferta presentando a los clientes varios productos, ya sean
relacionados o no con el giro del negocio.

Este tipo de estrategias son adecuadas cuando hay pocas oportunidades de

crecimiento en el mercado meta de la compaiia.
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24.1.1.1.1. Estrategia de crecimiento diversificado relacionado.

Es la incorporacion de productos nuevos a la empresa, pero relacionados con el giro
del negocio (actividad fundamental de la empresa) con el fin de aprovechar los recursos que
posee, generando sinergias entre los distintos negocios.

La utilizacién de las sinergias originadas por compartir actividades o conocimientos
puede reforzar la posicion competitiva de la empresa en cada uno de sus distintos negocios.

La diversificacion relacionada puede promover la diferenciacion de la empresa,
evitando las barreras de entrada y compitiendo con empresas que mantienen una estrategia

conjunta en varios negocios.

2.4.1.1.1.2. Estrategia de crecimiento diversificado no relacionado.

La diversificacion no relacionada segun Ansoff (1976) supone la forma mas drastica
de crecimiento para la empresa, al no existir relacion alguna entre la actividad tradicional
de la empresa y los nuevos negocios en los que se invierte. Representa una ruptura con
la estrategia de diversificacion relacionada mediante la cual la empresa se aventura en
industrias alejadas de su actividad tradicional.

La diversificacion conglomerada suele llevarse a cabo mediante procesos de

adquisicion y fusion de empresas.


http://descuadrando.com/Estrategia_de_diversificaci%C3%B3n_relacionada
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2.4.1.1.2. Estrategia de crecimiento concentrado.

Esta estrategia se enfoca en que todas las unidades estratégicas de negocio se
especializan en la produccioén, comercializacién y venta de un determinado producto o
servicio, perteneciendo todas estas a un mismo sector industrial.

Una de las ventajas de la implementacion de esta estrategia es que le permite a la
empresa tener un amplio conocimiento del mercado en que se desarrolla y de los clientes
que pertenecen a éste. Ademas le permite reducir los costos produciendo un beneficio
econémico debido a que aumenta el conocimiento de la actividad principal volviéndose

mas eficiente en el mercado.

2.4.1.1.2.1. Estrategia de crecimiento especializado.

La estrategia de crecimiento especializado es aquella en que todos los negocios de
una organizacidon se encuentran en un solo segmento del sector industrial, o bien se
especializa en una sola area de la cadena de valor industrial.

La utilizacion de esta estrategia constituye un riesgo para la compafiia ya que ante
cambios negativos en el sector no podra contrarrestar los efectos que se generen debidos a

que no posee participacion en otros sectores.

2.4.1.1.2.2. Estrategia de integracion horizontal.

Mediante la integracion horizontal, una empresa se mantiene en un sector industrial,

tratando de adquirir el dominio o una mayor cantidad de acciones de sus competidores. Esta
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estrategia le permite a la organizacion aumentar el control sobre la competencia. Segin
David (1997, p. 63), la integracion horizontal es conveniente cuando los competidores estan
fallando debido a la falta de experiencia administrativa o porque requieren determinados

recursos que la empresa si tiene.

24.1.1.2.3. Estrategia de integracion vertical.

Este tipo de estrategia es usada por organizaciones que buscan aumentar el control
que tienen sobre los proveedores y clientes, convirtiéndose en su propio proveedor o cliente
emprendiendo actividades que antes eran cubiertas con operaciones de mercado.

Cuando se opta por esta estrategia se corre un alto riesgo si el mercado de la

empresa disminuye por una reduccion de la demanda.

2.4.1.2. Estrategia de ajuste y adaptacion

Este tipo de estrategia es utilizada por organizaciones que buscan obtener ventajas
internas y externas. Busca reestructurar, desvincular a dirigentes no activos, liquidar las
empresas no rentables, generar liquidez con la eliminacion de deudas y asumir otras
iniciativas no agradables como los despidos. Todo esto con el fin de equilibrar y desarrollar

la empresa.
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2.4.1.2.1. Re definicion del negocio.

La re definicién del negocio implica una serie de acciones corporativas que tienen
como objetivo generar cambios al interior de la empresa, orientados a mejorar el
rendimiento econdmico de esta. Los cambios se producen en actividades que se han vuelto
obsoletas o por las mismas necesidades del entorno en que la empresa se encuentra

inmersa.

2.4.1.2.2. Atrincheramiento.

También llamadas estrategias defensivas, las cuales implica disminuir la escala de
operaciones actuales. Este tipo de estrategia se lleva a cabo cuando una empresa se
encuentra en demasiados negocios, sin poder lograr que algunos de ellos sean rentables.

Las formas de llevar a cabo el atrincheramiento son la reduccion de los costos y la
reestructuracion para lograr la eficacia, la desinversion para concentrarse en las ventajas

competitivas y por ultimo la liquidacion total de los activos de la organizacion.

2.4.1.2.3. Reestructuracion de cartera.

La reestructuracion de la cartera de negocios hace referencia a la modificaciéon o
redefinicion del campo de actividad de la empresa con el posible abandono (desinversion)

de al menos uno de los negocios.
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2.4.2. Estrategia corporativa segin financiamiento

Las estrategias financieras empresariales deben estar en correspondencia con la
estrategia maestra que se haya decidido a partir del proceso de planeacion estratégica de la
organizacion.

La estrategia de financiamiento posee como objetivo primario el andlisis de las
principales caracteristicas y tendencias de los mercados financieros a los que puede acudir

la empresa para obtener la financiacion necesaria’.

2.4.2.1. Estrategia de financiamiento conservador.

La estrategia corporativa segin financiamiento conservador tiene como objetivo
minimizar el riesgo de endeudamiento, privilegiando la toma de decisiones en busca de
alcanzar la mayor seguridad financiera posible.

Esta estrategia puede darse por medio de capitalizacion de utilidades o aumento de
capital. El financiamiento conservador se refiere al caso de aquellas empresas que utilizan
el autofinanciamiento como medio para financiar sus inversiones, es decir, realizan emision
de acciones o reinvierten sus utilidades, en una proporciéon mayor que el endeudamiento a

corto y largo plazo. (Medina, Gallegos, Sepulveda y Rojas, 2010).

® La Direccién Estratégica de la Empresa, Teoria y Aplicaciones, Guerras L. y Navas J, p. 642.
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2.4.2.2. Estrategia de financiamiento apalancado o agresivo.

El financiamiento apalancado y por ende, mas riesgoso, es aquel mediante el cual la
empresa financia, sus necesidades temporales y posiblemente algunas de las permanentes,
con fondos a corto plazo.

Las principales fuentes de financiamiento utilizadas por esta estrategia son la deuda
a corto y a largo plazo, ya sea, a través de intermediarios como lo es el sistema bancario o
mediante colocacion de deuda, ademas de otras alternativas como lineas de créditos, los
constituyen un elemento riesgoso ya que aumenta las obligaciones de la empresa frente a

terceros.

2.4.3. Estrategia corporativa segin inversion

Este tipo de estrategias estan formadas por todos los recursos que promueven el uso
de capital para conseguir mas dinero y para la obtencion de beneficios econdémicos por
parte de una empresa. Una adecuada y correcta estrategia de inversion permitira a cualquier
organizacion hacer uso eficiente de todos sus recursos, tratando de obtener la mayor

rentabilidad que le sea posible.

2.4.3.1. Estrategia de inversion segun actividad

La estrategia de inversion segin actividad determina como una organizacion
desarrolla o ejecuta sus actividades para lograr una mayor eficiencia y calidad en la

generacion de productos o servicios que se ofrecen en el mercado.
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2.43.1.1. Estrategia de externalizacion.

La externalizaciéon de actividades consiste en ceder a terceras una parte de la
actividad de la empresa para el desarrollo de la misma. En este sentido, la externalizacion
se estd convirtiendo en una estrategia que las empresas utilizan para mejorar sus recursos y
capacidades, teniendo asi este fendmeno un caracter mas estratégico.

Segin White y James (2000), la externalizacion consiste en la relacion contractual
entre un ente externo y una empresa, en la que el primero asume la responsabilidad de una

0 mas funciones que le pertenecen a la empresa.

La externalizacion dependera de multiples factores entre los que se cuentan:

e Cuestiones de caracter financiero.

o Competencias clave de la organizacion.

2.4.3.1.2. Estrategia de internalizacion.

Con este tipo de estrategia la organizacion es quien decide invertir en desarrollo, ya
sea de una actividad o de un negocio que posea actualmente, con el claro fin de mantener
sus ventajas competitivas haciendo uso eficiente de los recursos y capacidades con los que

cuenta.
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2.4.3.2. Estrategia de inversion segun su forma

Este tipo de estrategia esta relacionada con la forma en que las empresas invierten
su capital con el objetivo de obtener un mayor rendimiento estratégico y financiero,
maximizando sus recursos e ingresando a mercados que le permitan desarrollar sus ventajas

competitivas.

2.4.3.2.1. Orgénica.

Las estrategias de crecimiento organico son técnicas de desarrollo de negocio que
amplian una empresa. Este tipo de crecimiento consiste en llevar a cabo la estrategia a
través de la creacion de nuevos establecimientos de la misma empresa, controlando la
expansion y asegurandose de que toda la entidad cumple los objetivos, siendo ésta la
alternativa mas natural para una cadena de distribucion comercial (Peris,1996). También
pueden desarrollarse esta estrategia mediante la creacion de una formula comercial nueva a
través de filiales de la misma empresa.

Por lo tanto, la estrategia organica se basa en la utilizacion de los recursos que posee

una empresa para crecer a través de filiales o nuevas tiendas.

2.4.3.2.2. Inorganica.

La estrategia de inversion inorgdnica se basa principalmente en la compra de otras

empresas o bien, en la adquisicion de participacion financiera.
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Este tipo de estrategia suele utilizarse cuando el mercado en el que compite la
empresa se encuentra saturado o la empresa pretende ingresar rapidamente a nuevos
mercados.

Esta estrategia de crecimiento externo, si bien tiene la importante ventaja de una
rapida introduccion en un nuevo mercado o sector, tiene en su contra la cuantiosa inversion
necesaria para llevarla a cabo, no solo por la compra de las empresas, sino también por la
adaptacion de los medios materiales y humanos de estos establecimientos adquiridos a los
objetivos de la empresa compradora. Por esta circunstancia, esta estrategia de crecimiento

se puede limitar de manera exclusiva a las compaiiias de distribucion comercial.

2.4.3.2.2.1. Fusion de empresas.

Una fusion es la union de dos o mas compaiiias independientes en una sola, es decir,
es la reunioén de dos o mas sociedades preexistentes, bien sea que una u otra sea absorbida
por otra para constituir una nueva sociedad subsistente y esta ultima hereda a titulo
universal, los derechos y obligaciones de las sociedades intervinientes (Durant, R y

Latsha, J, 1972).

2.4.3.2.2.2. Adquisicion de empresas.

Una adquisicion esta entendida como la compra que una persona juridica hace del
paquete accionario de control de otra sociedad, sin llegar a fusionar sus respectivos

patrimonios. Se trata de una decision de tipo economico, que implica una inversion.
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La adquisicion de una compania puede ser llevada a cabo por un comprador
estratégico, que pretende consolidarse en el mercado, o por un comprador financiero, cuyo
propdsito es adquirir una firma para aumentar su valor y luego poder comercializarla a un

monto mas elevado.

2.4.3.2.2.3. Alianzas de empresas.

Es la union de dos o mas empresas en un nuevo proyecto, es decir, una co-inversion
con el fin de aprovechar un mercado comun, estableciendo vinculos y relaciones entre las
empresas a través de formulas juridicas expresas o bien con acuerdos explicitos, pero sin
pérdida de personalidad juridica de ninguno de los participantes. Son estrategias a largo

plazo, por lo cual no se debe ver como una simple suma de empresas.

2.4.4. Estrategia corporativa segiin departamentalizacion

La departamentalizacion consiste en la sectorizacion de los objetivos, actividades,
procesos, personal y recursos de una organizacion, a través de la aplicacion de la division
del trabajo y la especializacion. Esta se logra mediante una division organica que permite a
la empresa desempefiar con eficiencia sus diversas actividades.

La departamentalizacion se basa en el concepto de division del trabajo postulado
por Adam Smith en 1776, pero no fue hasta que Fayol (1929) considero la division del
trabajo como un principio general de la administracion para aumentar la eficacia y

eficiencia coordinando todas las actividades de la empresa.
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Independiente del tipo de departamentalizacion, las representaciones graficas de los
organigramas pueden ser de distinto tipo, entre estas se encuentran: por producto, zona

geografica, procesos y tipos de clientes.

2.44.1. Departamentalizacion simple

En este tipo de estrategia, prima una sola forma organizacional, que le permite a la
organizacion una vision general y completa de las actividades que desarrolla. Este tipo de
departamentalizacion es propia del inicio de desarrollo de una organizacién, aplicable a

entornos simples pero dindmicos.

244.1.1. Estructura funcional.

Consiste en agrupar las actividades analogas segun su funcion primordial que se
desarrollan en la empresa para lograr la especializacion y con ello una mayor eficiencia del
personal.

La division del trabajo hace que la organizacion se departamentalice de acuerdo con
el criterio de similitud de funciones, en actividades agrupadas e identificadas por la misma
clasificacion funcional.

La departamentalizacion por funciones es el criterio mas utilizado para organizar

actividades empresariales.
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2.4.4.2. Departamentalizacion compleja

En la departamentalizacion compleja se mezclan dos o mas formas
organizacionales. Dentro de este tipo de departamentalizacion se encuentran la de

estructura divisional y matricial que seran definidas a continuacion:

244.2.1. Estructura divisional.

Se utiliza cuando los departamentos se agrupan en divisiones, cada division se crea
como una unidad autosuficiente que genera un producto o servicio. En esta estructura
basada en productos y servicios cada division desempena las funciones necesarias.

Sus ventajas son la focalizacion en el producto o servicio, autonomia en la toma de
decisiones, respuesta rapida y flexible en ambientes inestables y variables.

Las desventajas son duplicacién de recursos, especializacion del producto que

produce limitacion, cada producto tiene objetivos

24.4.2.2. Estructura matricial.

Es la combinacion de la estructura funcional y divisional. Una organizacion
matricial es un enfoque organizativo que asigna especialistas de diferentes departamentos
funcionales para que trabajen en uno o mas proyectos dirigidos por un gerente de proyecto.

La estructura matricial crea una doble cadena de mando que explicitamente infringe

el principio clasico de la unidad de mando.
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2.5. Sistema empresarial chileno

La teoria actual de la empresa se fundamenta en la gran aportacion que la Teoria de
Sistemas ha permitido en esta drea del conocimiento cientifico, tanto para describir su
composicion compleja de la empresa, como para entender su comportamiento y facilitar sus
procesos de control y adaptacion al entorno (Bueno, 1974 y 1991).

El sistema empresarial Chileno se ha fortalecido mucho en los ultimos afios, pero no
ha presentado mayores cambios en la direccion que se estd tomando.

Si nos enfocamos en las grandes empresas del pais, la mayoria pertenece al sector
energético, minero, acerero y del retail, lo que habla de que en Chile la mayoria de las
empresas importantes se dedica a actividades extractivas y de comercializacion de
productos. Presentando en ambos casos crecimiento, sin embargo se ha experimentado una
desaceleracion explicada por problemas internos derivados de politicas ambiguas del
gobierno y los cambios mundiales que han llevado a un menor dinamismo de la economia
global y la capacidad de consumo de la poblacion.

Por otro lado existe una estructura con una alta concentracion de mercado, en donde
pocas empresas 0 grupos econdmicos tienen un alto porcentaje de ventas totales, lo que
puede inducir conductas que influirdan en el desempefio de la economia, provocando una
disminucién de la competencia y en ocasiones, problemas de colusion o corrupcién como
ya ha ocurrido en el pais.

En cuanto a la inversion extranjera, se han presentado cifras bastante positivas en
los afios recientes, obteniendo un crecimiento de un 32,2% en 2012 (Cepal, 2012),
marcando un record historico. Esto habla que Chile se ha convertido en un destino atractivo

para capitales extranjeros por la buena salud de la economia contando para ello con
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mecanismos juridicos claros y estables. A su vez se han generado multiples fusiones y
adquisiciones de empresas, generando acuerdos estratégicos con variados paises
(DiariodeFusiones, 2015).

Un sector muy importante en el sistema empresarial Chileno son las PYMES que
aportan en mas de un 18% al PIB total nacional, entregan mas del 80% de los empleos del
pais, lo cual equivale al 70% de los ingresos totales de los hogares.

Este sector se encuentra un poco mas retrasado respecto de las grandes empresas del
pais, debido a las reducidas y deficientes politicas para impulsar su desarrollo. Por un lado
existe poco acceso a financiamiento en formas de crédito, mucha informalidad en los
empleos, baja calificacion de los trabajadores, poca estructura y un tema fundamental, se
ven sobrepasadas por las empresas mas grandes a la hora de competir, generandose
diferencias muy grandes, evidencia de esto es que la mayoria de las PYMES son

proveedores de grandes empresas lo que les genera a veces ciertas desventajas.

2.6. Politicas y marco regulatorio de las empresas chilenas

En Chile existen diferentes entidades que se preocupan por el correcto
funcionamiento de los mercados, que velan por el cumplimiento por las normativas
existentes y que fomentan el buen funcionamiento del mercado.

Por un lado estd la Superintendencia de Valores y Seguros, que supervisa y
fiscaliza a las entidades y las actividades de las empresas que participan en los mercados de

valores y seguros.
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La Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras también cumple un rol
fundamental, se encarga de regular y fiscalizar todo el sistema bancario.

El Banco Central por su parte es un organismo autonomo del estado, de carécter
mas técnico, con su personalidad juridica, patrimonio propio y duracion indefinida que
vela por el correcto funcionamiento de todas las empresas y principalmente del mercado,
adoptando las medidas necesarias en cuanto a la politica monetaria del pais.

Esta también la Superintendencia de Pensiones, que es el organismo del estado que
regula y fiscaliza el sistema de pensiones.

Por otro lado se encuentra el Servicio de Impuestos Internos, que tiene a su cargo la
aplicacion y fiscalizacion de la correcta declaracion y pago de impuestos.

En este sentido las empresas deben pagar varios impuestos, entre estos el Impuesto
de Primera Categoria, el cual grava las utilidades tributarias de los negocios, dejando
afectas las rentas provenientes del capital y de las empresas comerciales, industriales,
mineras y otras. Ademas el Impuesto a la Renta de primera categoria, que grava las rentas
provenientes del capital, entre otras, por las empresas comerciales, industriales, mineras,
servicios, etc.t

El SII posee tanto facultades administrativas como judiciales, en primer lugar
interpreta administrativamente la ley tributaria, asesora al Ministro de Hacienda y resuelve
reclamos administrativos respecto de la aplicacion de los impuestos.

En materia judicial es el encargado de ejercer las acciones penales por algun tipo de
delito tributario y resuelve las denuncias a las infracciones tributarias.

Por su parte, el Coédigo de Comercio regula rige las obligaciones de los

comerciantes que se refieran a operaciones mercantiles e industriales, las que contraigan

* Articulo 20 de la Ley de Impuesto a la Renta.
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personas no comerciantes para asegurar el cumplimiento de obligaciones comerciales, y las
que resulten de contratos exclusivamente mercantiles.

En cuanto a las leyes que rigen a las empresas, se puede mencionar Ley 20.494,
cuyo objetivo es facilitar y agilizar la constituciéon y funcionamiento de nuevas empresas,
la cual fue promulgada en 2010,la Ley 20.416 que tiene por objeto facilitar el
desenvolvimiento de las empresas de menor tamano, mediante la adecuacion y creacion de
normas regulatorias que rijan su iniciacion, funcionamiento y término, en atencion a su
tamafio y grado de desarrollo y la Ley 18.046 establece toda la normativa relacionada con
las Sociedades Andnimas en Chile, tanto de la forma en que se debe constituir, como las
responsabilidades, accionistas y la fiscalizacion.

En general, la normativa legal se caracteriza por la igualdad de trato para locales y
extranjeros, el libre acceso a casi todos los sectores econdmicos, con algunas excepciones y

la minima intervencién del Estado.

2.7. Exito empresarial

Dentro de toda empresa existen retos organizativos para alcanzar el éxito, como
garantizar el control, gestionar el conocimiento, superar los problemas derivados del

cambio y responder a la globalizacion.
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2.7.1. Concepto éxito empresarial.

Se pueden establecer aproximaciones al concepto de éxito empresarial mediante la
aceptacion de que toda organizacion se crea con la finalidad de conseguir determinados
objetivos. Estableciendo que dicha organizacion tiene éxito si logra finalmente dar
cumplimiento a tales objetivos de forma continuada.

Basado en que los objetivos difieren dependiendo de cada organizacion y de que cada
empresario o unidad empresarial puede entender el éxito de manera diferente en funcion de
los objetivos que pretenda alcanzar, es que existen variables que influyen en el concepto de
éxito empresarial. Entre estas, destaca el tamafio de la empresa como variable definitoria
del éxito empresarial, es decir, cuanto mayor sea el tamafio de una empresa, en términos de
produccion, empleo, etc., mayor serd el éxito conseguido. Entre los indicadores de tamaio
se encuentran nivel de facturacion, empleo, acumulacion de capital y de beneficios. Sin
embargo estas medidas irian en contra de las empresas de menor tamafio, ya que sus
objetivos podrian ser diferentes al de grandes empresas.

Por otro lado, se puede hacer hincapié en la rentabilidad y en los dividendos, es decir,
el éxito se mediria por la capacidad de la empresa para generar beneficios. Cuanto mayor
sea la generacion de beneficios por unidad de inversion, mayor seria su éxito. Este tipo de
medida ha sido una de las mas utilizadas para la medicion del éxito, no obstante puede
tener inconvenientes, ya que si bien puede cumplirse a largo plazo, podria no serlo en el
corto y mediano, donde las empresas se plantean otros objetivos.

Otra posible medida de éxito empresarial estd relacionada con el crecimiento de la

empresa a lo largo del tiempo. Dicho crecimiento podria medirse en términos de
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crecimiento de la produccion, valor anadido, empleo, etc., sin embargo estos indicadores
podria no ser ciertos en todos los casos.

Ademéas se puede poner énfasis en la eficacia y capacidad de innovacion. Asi el éxito
empresarial estaria reflejado en la eficiencia de las actividades productivas, o en la
innovacion de los métodos de produccion.

Finalmente existe un amplio conjunto de elementos que podrian ser indicadores del
éxito empresarial. Sin embargo, no existe ninguno que por si solo pueda definir el
concepto, sino que agrupan distintos aspectos, los cuales difieren dependiendo de los
objetivos establecidos por la empresa.

Por su parte, Kay (1994) argumenta que esta discrepancia no se refleja al indicar cuales
son las empresas mas exitosas. Segun este autor, independiente del factor de éxito, todos
parecian apuntar a las mismas empresas, concluyendo que el éxito de cualquier empresa se
debe medir por su capacidad de aumentar el valor, Ricardo (1819).

El éxito empresarial no es cuestion de suerte, sino que de ejecutar la estrategia correcta,
todo duefio o gerente de cualquier empresa busca que ésta crezca de forma sostenida y que
se vuelva rentable con el paso del tiempo. Para esto, es fundamental tener en consideracion
que se encuentra inmerso en un mundo completamente globalizado, que cambia con gran
velocidad y con ello los modelos de negocios y estrategias.

Al mismo tiempo surgen nuevas oportunidades y amenazas del entorno que hacen que
la empresa se encuentre en constante busqueda de la estrategia que le permita alcanzar un
éxito que perdure en el tiempo. Es por esto, que hoy mas que nunca el crecimiento y
rentabilidad de una empresa depende en gran medida de que sus lideres sean capaces de
adaptarse a los cambio del mercado visualizando una estrategia que le permita imponerse

por sobre la competencia y ejecutarla de manera exitosa.
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Una empresa exitosa es aquella que tiene claros sus objetivos econémicos, sociales y
organizacionales; aquella que es capaz de observarse y medirse interna y externamente,
enfrentando resultados y buscando soluciones. Ademas tiene claramente establecidos sus
fines y como llegar a ellos, registrando acciones llevadas a cabo para establecer pardmetros
de medicién en el tiempo y mejorar cada periodo a través de planes estratégicos y

mejoramiento de la operatividad de la empresa.

2.7.2. Configuracion de una organizacion para el éxito.

La configuracion de una organizacion es esencial para el éxito de una organizacion,
configurarla de forma que estos elementos se ajusten adecuadamente entre si y con los retos
estratégicos claves.

La investigacion de Andrews Pettigrew y Richard Whittington (2003) respaldan el
planteamiento de que la integracion de los elementos clave de la organizacion en una
configuracidn coherente es critica para el éxito.

Esta configuracion tiene tres elementos relacionados entre si; disefio estructural,

procesos y relaciones (Johnson y Scholes, 2006).
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Configuracion

Relaciones Procesos

Figura 3: Configuraciones de la organizacion: estructura, procesos y relaciones.
Fuente: Johnson y Scholes, (2006).

2.7.2.1.  Disefio estructural

Los organigramas definen los niveles y roles en una organizaciéon. Son importantes
porque describen quien es responsable de cada tarea.

La estructura formal influye en la jerarquia, la cual afecta a los patrones de
comunicacion y el intercambio de conocimientos entre los individuos pertenecientes a los
distintos niveles. La estructura ademés tiene incidencia en el tipo de posiciones
estructurales en la cuspide, sugiriendo el tipo de habilidades necesarias para avanzar en la
organizacion. Indica la importancia que tiene en el éxito las disciplinas funcionales
especializadas mas que la experiencia empresarial en general.

En definitiva, la estructura formal permite inferir como es el conocimiento y las

habilidades de una organizacion.
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2.7.2.2.  Procesos.

Dentro de cualquier estructura, lo que permite que la organizacion funcione
adecuadamente esta relacionado con los procesos formales e informales. Estos procesos se
pueden entender como controles de las operaciones de la organizacion, ‘por lo que pueden
influir en la puesta en accion de la estrategia.

Los procesos se pueden subdividir de acuerdo al énfasis sobre el control de los factores
productivos o el control de los productos, o bien en controles directos e indirectos. Sin
embargo, son las organizaciones las que establecen que cuales utilizar, dependiendo de los

retos estratégicos que estas tengan.

2.7.2.3.  Relaciones.

La clave de la configuracion organizacional es la capacidad de integrar el conocimiento
y las actividades de las distintas partes de una organizacion con otras organizaciones. Las
estructuras y procesos son una parte importante, pero también es necesario crear y mantener
relaciones tanto internas, especialmente en relacion a la responsabilidad y a la autoridad de
las decisiones operativas y estratégicas en la organizaciéon y externas de forma que la
organizacion pueda reaccionar de manera inmediata a los cambios que presentan los
entornos.

Entre las relaciones internas, se puede mencionar la relacion con la estrategia y de
como esta puede afiadir valor a las unidades de negocio de la empresa matriz. Un
determinante importante para organizarse para el éxito es tener claridad sobre cémo se

deben dividir las responsabilidades de la toma de decisiones estratégicas entre la sede y las
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unidades de negocio. Es aqui donde la planificacion estratégica juega un rol importante, la
cual hace referencia a un determinado estilo de relacion entre la sede y las unidades de

negocio.

2.7.3. Dilemas de la configuracion al organizarse para el éxito.

La configuracion para organizarse para el éxito exige ajustar una serie de elementos
claves entre si. Sin embargo, en la practica es dificil encontrar un ajuste perfecto en todas
las dimensiones, por lo que es importante conocer algunos “dilemas” y las formas de como

resolverlos (Pettigrew y Fenton, 2000).

Jerarquia frente
aredes

Soluciones Lineas de
holisticas y responsabilidad
mejores verticales frente
practicas en i I a integracion
cada elemento Dilemas a horizontal

organizarse
para el
éxito

Delegacion de
Centralizacion y poder frente a
delegaciones de mantenimiento
poder del centro del
poder

Figura 4: Algunos dilemas al organizarse para el éxito.
Fuente: Johnson y Scholes, (2006).
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Los dilemas se pueden gestionar de tres formas:

e Subdividiendo la organizaciéon, de forma que una parte de la organizacion se
organice de forma mds Optima segun la aparicion de alguno de estos dilemas
mientras que el resto responde a otra.

e Combinando los distintos principios de organizacion al mismo tiempo, lo cual se
traduce en una tarea muy exigente.

e Reorganizarse con frecuencia, de forma que ninguna parte del dilema pueda

establecerse en exceso.

2.7.4. Potenciar el éxito.

Los directivos y el personal de los niveles inferiores de la organizacion controlan los
recursos, actividades y procesos empresariales que son fundamentales para potenciar el
éxito organizacional.

Todos ellos deben comprender como contribuyen las capacidades en distintas areas de
recursos al éxito general de las estrategias de la organizacion, tienen que ser capaces de
gestionar esos recursos de manera estratégica.

Potenciar el éxito hace referencia a “la relacién de doble sentido entre las estrategias
empresariales generales y las estrategias en las distintas areas de recursos como personal,

informacion, finanzas y tecnologia” (Johnson y Scholes, 2006).
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Informacion Tecnologia

Personal

Estrategias de

organizacion

Figura 5: Potenciar el éxito estratégico.
Fuente: Johnson y Scholes, (2006).

2.7.4.1.  Gestion de personal.

La gestion de personal se encarga de obtener y coordinar a las personas de una
organizacion, de forma que consigan las metas establecidas.

El conocimiento y la experiencia de los individuos constituyen factores claves para
potenciar el éxito. Sin embargo, pueden obstaculizar la adopcion de nuevas estrategias. Por
lo que se desprende que “la gestion del talento humano es un 4rea muy sensible a la
mentalidad que predomina en las organizaciones” (Chiavenato, 1983).

La relacion entre los individuos y las estrategias de éxito estd relacionada con los
comportamientos y las competencias. La capacidad de cambiar los comportamientos puede
ser la clave del éxito.

Se debe entender que el personal es un recurso fundamental para lograr el éxito, sin

embargo disponer de recursos humanos no lo garantiza.
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La capacidad estratégica de como se utilizan, gestionan y controlan, como se motiva el
recurso humano para crear competencias influye en como las organizaciones alcanzan el

éxito.

2.7.4.2.  Gestion de la informacion.

La gestion de la informacion predomina entre los ejecutivos como fuente potencial de
una mayor competitividad.

Woodman (1985) plantea que “la gestion de informacion es todo lo que tiene que ver
con obtener la informacién correcta, en la forma adecuada, para la persona indicada, al
costo correcto, en el momento oportuno, en el lugar indicado para tomar la accidon precisa”.

Desde el punto de vista estratégico, se trata de saber hasta qué punto las mejoras de las
capacidades de procesamiento de informacion puede contribuir a la creacion de
conocimientos que sustentan la ventaja competitiva, y compartirlos dentro y fuera de la
organizacion.

El efecto de la capacidad de procesamiento de informacion sobre las competencias para
realizar actividades y procesos empresariales transforma la forma en que las organizaciones
construyen sus relaciones con los demds agentes de la red de valor. Pero es necesario

realizar una gestion de la informacion que se ajuste a los planteamientos de la organizacion.
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2.7.4.3.  Gestion de las finanzas.

La gestion financiera se encarga de analizar y tomar decisiones sobre las necesidades
financieras de una organizacion, tratando de utilizar los recursos financieros Optimos para
la consecucion de los objetivos sociales.

La correcta gestion de las finanzas contribuye un determinante del éxito estratégico. Se
debe tener en consideracion a todos los stackeholder que intervienen en la organizacion.

Por su parte, los accionistas se preocupan de la capacidad de generar tesoreria, ya que
esto determina la capacidad de pagar dividendos a corto plazo y de invertir para el fututo.

La relacion entre el éxito financiero y el éxito estratégico dependera del contexto, ya

que no se pueden aplicar las mismas reglas a todas las organizaciones en todo momento.

Toda organizacion debe responder a tres grandes cuestiones:

e QGestion para crear valor, ya sea para los accionistas o para garantizar el mejor
aprovechamiento del dinero publico.

e Financiacion de las estrategias de desarrollo. Lograr un equilibrio entre los riesgos
financieros y empresariales.

e Expectativas financieras de las partes interesadas variaran respecto a ellas o bien a

la estrategia de desarrollo o su aplicacion.

2.7.4.4.  Gestion de la tecnologia.

La importancia de la gestion tecnoldgica radica en lo que este proceso pueda ofrecer a

una ventaja competitiva. Sin embargo, ésta no puede constituir una ventaja, ya que es facil
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que la competencia pueda copiar la tecnologia utilizada por la organizacion, sino que debe
ser una fuente para crear ventajas.

La tecnologia afectara a las fuerzas competitivas de una organizaciéon y su capacidad
estratégica. Asi, la forma en que se desarrolla la tecnologia, se explota, organiza y financia,

influira sobre el éxito y el fracaso de las estrategias.

2.8. Concepto de ranking

Este concepto pertenece a la terminologia inglesa cuyo significado es “clasificacion
0 rango”.

Un ranking es una relacidn jerarquica entre un conjunto de elementos que
comparten caracteristicas similares y que los hace pertenecer a esa lista, tales que para uno
o varios criterios, el primero de ellos presenta un valor superior al segundo, este a su vez
mayor que el tercero y asi sucesivamente, permitiéndose que dos o mas elementos
diferentes puedan tener la misma posicion. El orden se refleja asignando a cada elemento
un ordinal, generalmente niimeros enteros positivos.

Generalmente, los rankings, cualquiera sea su tipo o los elementos que relacionen,
van del mayor al menor.

La gran utilidad de un ranking viene dada por el hecho que permite reducir una
complejidad de mediciones en una simple secuencia de nimeros ordinales mediante una
clasificacion mas simple y facil de entender.

La importancia del uso de rankings esta dada por su estrecha incidencia sobre la

opiniéon publica y su canalizacion a través de los medios de comunicacion, lo cual
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permitiria caracterizarlos como una forma de marketing que beneficia o perjudica a quienes
ocupen los puestos asignados dependiendo del motivo del ranking, por lo tanto es una
evaluacion de resultados.

Dentro de los objetivos de los rankings, estd la toma de decisiones de parte de todos
los implicados, por lo que hay que tener presente que esta forma de evaluacion no da pistas
para comprender el porqué de los problemas. Da elementos para detectar puntos débiles,

pero sdlo los puntos débiles jerarquizados por quienes determinan los indicadores.
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Capitulo II1.

Metodologia de la Investigacion
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Tipo de estudio

A fin de poder realizar el presente estudio, se procedid a realizar una investigacion
de tipo exploratoria, ya que se requiere obtener todo tipo de informacion acerca del tema
para poder cumplir con los objetivos de la memoria de titulo.

En primer lugar, se realiz6 un estudio de tipo descriptivo, para detallar y describir
las estrategias corporativas adoptadas por las 50 empresas mas exitosas de Chile y en
segundo lugar una clasificacion de estas de acuerdo a su naturaleza. Para terminar con un
analisis completo de todos los resultados arrojados.

En cuanto a la recoleccion de datos e informacion, esta se recopilé a partir de
fuentes primarias, tales como libros, informes oficiales de instituciones publicas y privadas,
investigaciones, legislacion, etc. En lo que respecta a la informacion de las empresas, esta
se extrajo de las respectivas memorias anuales.

En cuanto a las fuentes de informacion secundaria, se procedio a estudiar y analizar
investigaciones y articulos de varios autores, extrayendo lo mas relevante para el desarrollo

del estudio.

3.1. Método de investigacion

3.1.1. Determinacion del universo.

Para esta investigacion el universo corresponde a todas las empresas que aparecen
en el ranking de las empresas mas grandes de Chile realizado por la revista América
Economia. Estas corresponden a un total de 500 empresas que aparecen en un ranking de

acuerdo a su grado de éxito tomado desde diferentes Opticas.
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3.1.2. Muestra.

La determinacion de las empresas que se analizaran se realizd por conveniencia
considerando la dificultad a la hora de estudio si se toma un ntimero muy elevado y los
tamafios de las empresas que pueden generar incongruencias en el andlisis final.

De esta forma la muestra seran las primeras 50 empresas que aparecen en el ranking

de la revista América Economia del Afio 2015.

3.1.3. Determinacion de las empresas a analizar.

Determinada la muestra de las primeras 50 empresas del ranking, se procedera a
analizar cada una, independientemente si existiere una relacion entre ellas, es el caso de
grupos econdémicos y empresas que son de su propiedad y que aparezcan ambas en el

ranking.

3.1.4. Periodo de estudio.

El periodo de estudio que abarca esta investigacion sera 1 afio, 2014, que es el
correspondiente al ranking realizado por América Economia en la version de la publicada

en el afio 2015.

3.2. Sistema de clasificacion de las estrategias corporativas

La clasificacion de las estrategias aplicadas por las empresas mas exitosas se realizd
a través de tablas donde se especifica claramente cudles son los pardmetros que se debe

cumplir para hacer dicha clasificacion.
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Matriz resumen que contiene las estrategias corporativas adoptadas por las 50

empresas mas exitosas de Chile segiin mercado es el siguiente:

Tabla 1: Matriz de Clasificacion segun criterio de Mercado

. iy Crecimiento
Ajuste y Adaptacion —
Diversificado Concentrado
Redefinicién  Atrincheramient  Reestructuracion No I.
de negocio 0 de cartera Relacionada  relacionada Especializacion Horizontal 1. Vertical
Cambios -Liquidacion de ~ Abandono al menos ~ Presenciaen  Presenciaen Presenciaenun  Posee mas Participa
corporativos activos un negocio dos 0 mas dos 0 mas solo sector de una con mas
profundos -Reestructuracion sectores sectores industrial empresa en de una
-Desinversion industriales industriales el mismo empresa
con alguna sin relacion sector en el
relacion entre entre ellos sector
ellos industrial

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Medina (2009).

Como se puede observar en el cuadro existen dos grandes estrategias de mercado, la

primera se divide en tres, redefinicion del negocio, atrincheramiento y reestructuracion de

cartera, mientras que por otro lado la de crecimiento tiene dos divisiones, la diversificada y

la concentrada que a su vez poseen sub estrategias. Existe la diversificacion relacionada y

la no relacionada que corresponden a crecimiento diversificado, mientras que existen tres

sub estrategias de crecimiento concentrado, especializada, integracion horizontal e

integracion vertical.

3.2.2. Clasificacion de estrategias segiin financiamiento.

Matriz resumen que contiene las estrategias corporativas adoptadas por las 50

empresas mas exitosas de Chile segiin financiamiento es el siguiente:
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Tabla 2: Matriz de Clasificacion segun criterio de Financiamiento

Conservador Apalancado
Leverage total menor que 1 Leverage total mayor que 1
Leverage Largo Plazo > Leverage Corto Plazo Leverage Corto Plazo > Leverage Largo Plazo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Medina y Gallegos (2010).

Si el valor resultante de la relacion deuda/patrimonio es mayor que uno se
establecera que la estrategia de financiamiento es apalancada y si esta relacion es menor a
uno se establecera que es de financiamiento conservador. Por otro lado, si el leverage de
largo plazo es mayor que el corto plazo se establecera que es una estrategia conservadora,
mientras que si el leverage de corto plazo es mayor que el de largo plazo la empresa sera

apalancada.

3.2.3. Clasificacion de estrategias segin inversion

Matriz resumen que contiene las estrategias corporativas adoptadas por las 50

empresas mas exitosas de Chile segiin financiamiento es el siguiente:

Tabla 3: Matriz de Clasificacion segun criterio de Inversion

Actividad Forma
Externalizacion Internalizacion Organica Inorganica
Un tercero asume la inversion y el Nuevas actividades Crea otra empresa Compra otra empresa
proceso de una actividad que no con recursos propios y Amplia la actual Absorbe otra empresa
forma parte sus actividades capacidades que posee

Fuente: Elaboracion propia.
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Para la inversion existen dos clasificaciones, segun su actividad y su forma. En
actividad existen dos sub categorias, posee externalizacion como internalizacion. La de
forma se encuentra la organica como inorgénica que estard sujeto en primer lugar la
organica a que se cree otra empresa o ampliacion de la actual y la inorganica a compra de

otra empresa o absorcion de otra empresa.

3.2.4. Clasificacion de estrategias segiin departamentalizacion.

Matriz resumen que contiene las estrategias corporativas adoptadas por las 50

empresas mas exitosas de Chile segiin departamentalizacion es el siguiente:

Tabla 4: Matriz de Clasificacion segun criterio de Departamentalizacion

Simple Compleja
Existe una sola forma de organizarse, permitiendo una Mezcla varias formas organizacionales, combinando
vision mas clara de las actividades de la empresa departamentos, jerarquias y autoridad

Fuente: Elaboracion propia.

Segun el cuadro existen dos formas de clasificar la departamentalizacion, la simple
y la compleja, que van a depender de la organizacidn, los niveles jeradrquicos y las

autoridades.
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CAPITULO IV.

Determinacion de Estrategias
Corporativas segun Mercado,
Financiacion, Inversion y
Departamentalizacion
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En este capitulo se identificaran las estrategias seguidas por las 50 empresas mas
exitosas de Chile, que son su carta de navegacion para poder desarrollarse en los diferentes
mercados que se tornan cada vez mas competitivos y complejos.

Las estrategias fueron divididas segun criterios de clasificacion, siendo estos;
mercado, financiacion, inversion y departamentalizacion.

En el anexo N°1 se da a conocer el ranking de las 50 empresas mas exitosas de

Chile segun la revista América Economia 2015, las que fueron objeto de estudio.

4.1. Identificacion de las estrategias corporativas implementadas por las 50

empresas mas grandes de Chile

4.1.1. Estrategia segin Mercado

Las empresas mas exitosas de Chile, con el fin de buscar su crecimiento y expansion
constante emplean estrategias de mercado que pueden ser tanto de crecimiento concentrado
o diversificado, cumpliendo asi con el objetivo de abarcar diferentes mercados o expandirse
alin mas en el actual, ademas de poder cumplir con los diferentes objetivos trazados por
estas.

Luego del estudio de las 50 empresas mas exitosas de Chile segin América Economia

el resultado es el siguiente:
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Gradfico I: Estrategias de Crecimiento

m Diversificada ® Concentrada

Fuente: Elaboracion propia, basado en los datos obtenidos en la investigacion.

En la grafica N°1 se muestra como estan distribuidas las estrategias de Crecimiento
porcentualmente de las 50 empresas estudiadas, donde un 59% de las organizaciones utiliza
la estrategia de crecimiento diversificada, mientras que un 44% utiliza la estrategia de
crecimiento concentrada.

Las empresas diversificadas poseen negocios en diferentes sectores industriales,
mientras que las que utilizan la estrategia de crecimiento concentrada poseen negocios en
un solo sector y pueden integrar actividades en la cadena de valor de la misma.

Existen investigaciones anteriores que abordan las estrategias de las empresas mas
exitosas de Chile, como la realizada por Medina, Constanzo y Sandoval (2009) que entrega
resultados diferentes en las estrategias de crecimiento aplicadas por cada empresa, un
64,63% corresponde a empresas concentradas, mientras que la diferencia un 35,37%
corresponde a empresas diversificadas, aunque dicha investigacion abarco a sociedades

anonimas en general.
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Por otro lado, Mardones y Mercado (2009) sentenciaron que un 64% de los grupos
econémicos empleaban una estrategia de crecimiento concentrado, mientras que un 36%
eran diversificadas.

Estos datos hablan del cambio que han ido sufriendo las empresas mas exitosas de
nuestro pais en cuanto a las estrategias de crecimiento que desarrollan a nivel corporativo,
pasando de ser empresas concentradas a diversificadas, como lo demuestra la actual
investigacion, esto debido al gran crecimiento de las empresas que han decidido entrar en
diferentes sectores industriales para abarcar mas mercado meta y tener un posiciéon mas

competitiva en el mercado.

4.1.1.1. Estrategia de crecimiento diversificada

En el grafico N°2 se puede observar que del total de empresas que emplean una
estrategia de crecimiento diversificada un 71% se inclina por la relacionada, o sea empresas
que estén en sectores industriales que tengan algin grado de relacion, mientras que un 29%
se inclina por la estrategia de crecimiento diversificada no relacionada.

En estrategia de crecimiento diversificado no relacionado, podemos encontrar empresas
como Copec, Cencosud, Falabella y Walmart Chile, que se encuentran presentes en dos o
mas sectores industriales con negocios sin relacion entre ellos.

Entre los sectores industriales que destacan estan el financiero, energético, retail,
forestal, pesquero e inmobiliario.

Por otro lado, tenemos las empresas que utilizan la estrategia de crecimiento
diversificado relacionado, entre ellas se encuentran COLDECO, ENAP, ENERSIS, COPEC
Combustibles, que tienen presencia en dos o mas sectores industriales, pero que guardan

alguna relacion entre ellos. Las empresas mencionadas tienen un denominador comun,
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actiian en sectores referentes a la energia, que se caracterizan por tener varias filiales que
desarrollan actividades similares, pero con diferentes enfoques, como es el caso de
CODELCO que presenta gran cantidad de filiales en Chile, con minas de diferentes
caracteristicas en cuanto al mineral extraido (oro, cobre, plata) y la forma en que se llevan

a cabo las extracciones.

Grdfico 2: Estrategia de crecimiento Diversificada

M Relacionado M No relacionado

Fuente: Elaboracion propia, basado en los datos obtenidos en la investigacion.

4.1.1.2. Estrategia de crecimiento concentrado

En el grafico N°3 podemos observar que del total de las empresas que aplican la
estrategia de crecimiento concentrado, un 64% aplica la estrategia de especializacion, por lo
que posee presencia solo en un sector industrial. Por otra parte la estrategia de integracion
horizontal totaliza un 18%, que hace referencia a las empresas que poseen mas de una
unidad de negocio en el mismo sector y el 18% restante se atribuye a las empresas que
desarrollan integracion vertical, 6sea que participan con mas de una empresa en el sector

industrial integrandose hacia adelante o hacia atras.
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Escondida, Codelco Division el Teniente, Collahuasi y Anglo American Sur
presentan la estrategia de crecimiento concentrada especializada, ya que solo tienen
presencia en un solo sector industrial. Todas estas empresas pertenecen al sector minero y
buscan poder mejorar sus procesos de extraccion para abaratar costos, mediante la
especializacion y extraccion de diferentes minerales.

Ejemplo de estrategia de crecimiento concentrada con integracion horizontal
tenemos a Lan-Tam, Hipermercados Lider y SMU que poseen mas de una empresa en el
mismo sector. Por ejemplo SMU, cuenta con una vasta red de Supermercados a lo largo de
todo el pais entre los que podemos encontrar, Unimarc, Mayorista 10, Alvi y OK Market.

En estrategia de crecimiento concentrado con integraciéon vertical podemos
encontrar a Embotelladora Andina, Agrosuper y Chilectra que su principal caracteristica es
que participan con mas de una empresa en el sector industrial. Por ejemplo Embotelladora
Andina en conjunto con sus filiales se dedica a fabricar, embotellar, distribuir y

comercializar bebidas no alcoholicas participando en toda la cadena de valor.

Grdfico 3: Estrategia de crecimiento Concentrada

M Especializacion W I. Horizontal M I. Vertical

Fuente: Elaboracion propia, basado en los datos obtenidos en la investigacion.
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4.1.2. Estrategia segiun Financiamiento

Toda gran empresa para poder seguir expandiendo sus actividades, aprovechando las
diferentes oportunidades que pueden darse en el mercado, requieren del financiamiento

que sea mas conveniente para la empresa y que a su vez le permita el correcto desarrollo de

todas sus actividades.

Del analisis de las 50 empresas mas exitosas de Chile se desprenden los siguientes

resultados:

Grdfico 4: Estrategias de Financiamiento

B Apalancado ® Conservador

Fuente: Elaboracion propia, basado en los datos obtenidos en la investigacion.

Del total de 50 empresas estudiadas los resultados arrojaron que un 50 % de ellas
utiliza la estrategia de financiamiento conservador, en parte provocado por el gran

patrimonio que tienen las empresas del sector minero y energético, asi como la capacidad
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de poder cumplir con sus obligaciones, optando principalmente por una fuente de

financiacion asociada al capital propio.

Por otro lado existe un 50% de empresas que desarrolla la estrategia de financiacion
apalancado, buscando financiacion externa para poder desarrollar sus actividades de
crecimiento, que muchas veces son financiadas por su casa matriz al ser filial de grupos

economicos. Entre éstas encontramos a Lan-Tam, Falabella, SMU y Sodimac.

Dentro de las empresas conservadoras encontramos a ENERSIS, Minera Escondida,
Quitienco y ENDESA, que poseen un gran patrimonio por el sector en el cual realizan sus

actividades.

Dentro las empresas conservadoras podemos distinguir, entre empresas altamente
conservadoras, que presenten un leverage entre 0 y 0,5 y sociedades moderadamente
conservadoras, que presentan un leverage entre 0.5 y 1.

En el primer caso encontramos a ENERSIS, empresa altamente conservadora, que
posee un apalancamiento inferior a 0,5, siendo su leverage de largo plazo mayor al de corto
plazo.

Moderadamente conservadoras esta WalMart Chile que posee un apalancamiento de
0,8 aunque su leverage de largo y corto plazo esta mas cercano.

Por otro lado tenemos las empresas apalancadas, que se dividen en empresas
moderadamente apalancadas, cuyo leverage se encuentra entre 1 y 2 y empresas altamente
apalancadas, que su leverage financiero va desde 2 hacia arriba. En moderadamente

apalancada encontramos a ENDESA que presenta un leverage de 1,05 y su leverage de
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largo plazo es mayor al de corto plazo. En empresas altamente apalancadas identificamos a
ENTEL que posee un leverage financiero de 2,17.

Por otro lado, tenemos el tipo de financiacion que utilizaron las empresas
conservadoras, primero el aumento de capital efectivo, o sea la emision de acciones,
encontramos a empresas como AGROSUPER y la CSAV y en segundo lugar tenemos la

capitalizacion de utilidades, con empresas como WalMart y Antofagasta Minerals.

4.1.3. Estrategia segiin Inversion

Las empresas utilizan estrategias de inversion para poder hacer mejor uso de los
recursos con que cuenta. Estas estrategias se encuentran clasificadas en estrategia de
inversion segun actividad (Externalizacion- Internalizacion) y segin forma (Organica -
Inorganica), con el objetivo de generar recursos para el desarrollo sostenible de la
organizacion.

A continuacion se procederd a analizar las estrategias de inversion seguidas por las

50 mayores empresas de Chile seglin criterio de actividad y forma.

4.1.3.1. Estrategia de Inversion segun actividad

Dentro del criterio segin actividad se encuentran las estrategias de externalizacion e

internalizacion, las cuales son analizadas a continuacion:



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

74

Grdfico 5: Estrategias de Inversion segun criterio de actividad.

3%

M Externalizacion M Internalizacion

Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos obtenidos en la investigacion.

El grafico N°5 muestra que de un total de 32 empresas pertenecientes al ranking que
implementan estrategias de inversion segun criterio de actividad en el afo 2014, el 97% (31
empresas) utiliza estrategias de internalizacion invirtiendo en desarrollo, ya sea de una
actividad o de un negocio que posea actualmente, con el claro fin de mantener sus ventajas
competitivas, frente a un 3% de empresas que utilizan estrategias de externalizacion.

Cabe destacar que dado que en las memorias de las empresas analizadas no aparece
la totalidad de actividades operativas, los datos obtenidos quedaron subvalorados, lo cual

afecta la cantidad de empresas que utilizan estrategias de externalizacion.

Que la gran mayoria de las empresas mas exitosas de Chile utilicen estrategias de
internalizacion se explica porque €stas han alcanzado un gran tamafo y se encuentran en
etapa de madurez, con un posicionamiento diferenciado, credibilidad establecida y una
capacidad técnica comprobada, por lo que para mantener ventajas competitivas deben

invertir en desarrollo interno, a fin de mejorar y optimizar sus procesos.
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Las empresas que llevan a cabo estrategias de internalizacion son principalmente las
que se encuentran relacionadas con la industria minera, eléctrica y telecomunicaciones, las
cuales ya se encuentran consolidadas y cuentan con una vasta trayectoria tanto nacional
como internacional.

Dentro de la industria de la mineria esta Codelco, quien lleva a cabo estrategias de
internalizacion, las cuales en 2014 alcanzaron USD 3.364 millones destinados a desarrollo,
reemplazo de equipos, refaccion de instalaciones, investigacion, estudios, exploraciones,
entre otros.

Por su parte CGE en el periodo correspondiente al 2014, su plan de inversiones
alcanz6 MMS$ 28.603. De esta inversion, se destind MM$ 22.996 en infraestructura
eléctrica, permitiendo la materializacion de 6.167 proyectos, distribuidos en obras para
nuevos clientes, trabajos de ampliacion y mejoramiento de las redes de distribucion
eléctrica, proyectos de disminucion de pérdidas, medidores y equipos eléctricos.

Entel dentro del sector de las telecomunicaciones, realizé en 2014 una inversion de
USD 370 millones, los cuales fueron destinados directamente al negocio movil,
principalmente para aumentar la capacidad de la red 3G, la mantencion de su calidad de
servicio y para la implementacion de la red 4G. Adicionalmente, se realizaron inversiones
en infraestructura de datos y redes de acceso fijas, expansion de plataformas compartidas y
en data centers, por un valor de USD 120 millones.

Dentro del 3% de empresas que llevan a cabo estrategias de externalizacion se
puede destacar a Consorcio Financiero, quien externaliza el 55% de sus actividades,
principalmente las relacionadas con bases de datos, call centers, cobranzas, personal de

aseo, etc.
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4.1.3.2. Estrategia de Inversion segin forma
En cuanto a las estrategias de inversion segun criterio de forma, existen 18 empresas
de un total de 50 analizadas que utilizan este tipo de estrategias, las cuales presentan la

siguiente subdivision:

Grdfico 6: Estrategias de Inversion segun criterio de forma.

M Orgdnica M Inorganica

Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos obtenidos en la investigacion.

Segun grafico N°6, de un total de 18 empresas que utilizan estrategias de inversion
segun criterio de forma, un 67% (12 empresas) utilizan estrategias de inversion organica
basada principalmente en la utilizacion de los recursos que posee la empresa para crecer a
través de filiales o nuevas sucursales, en contraste con las estrategias inorganicas que
alcanzan un 33% de las empresas analizadas (6 empresas), las cuales compran otras empresas
o bien, adquieren participacion financiera.

Profundizando mas en el analisis de las empresas mas exitosas de Chile que utilizan

estrategias de inversion organica, es importante sefialar que las que se encuentran dentro de
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esta clasificacion corresponden principalmente a empresas de la industria del retail. Estas
son grandes compaiias nacionales e internacionales, que generalmente estan consolidadas.

Dadas las caracteristicas de la industria en donde operan estas empresas, la cual es
altamente competitiva, es fundamental ampliar su cobertura geografica para llegar a mas
clientes a través de la creacion de filiales o nuevas tiendas.

Dentro de las empresas que llevan a cabo estrategias de inversion organica destaca
el grupo Cencosud, quien en 2014 aprob6 un plan de crecimiento orgénico para un periodo
de cuatro afios, desarrollando inversiones en un rango entre los USD 2.400 y USD 3.000
millones. El plan solo para el ano 2014 considera inversiones por US$ 545 millones, las

cuales se destinardn a la apertura de nuevas tiendas e inversiones en shopping centers.

En cuanto al 33% de empresas que ejecutan estrategias inorganicas, se encuentra
Quifienco quien a través de su filial ENEX S.A. adquiri6 Terpel Chile por USD 240
millones. Para Quifienco, ésta es una inversion muy interesante, ya que les permitira
ampliar la cobertura y sus servicios y asi aumentar la competitividad en un negocio en el

que esta presente desde 2011.

Proporcionados los antecedentes, se puede establecer que dentro de las estrategias
de inversion de las 50 empresas mas exitosas de Chile las mas utilizadas son las estrategias

organicas.

4.1.4. Estrategia segin Departamentalizacion

Una estructura organizacional es fundamental para el correcto desarrollo de una

empresa, esta debe permitirle agrupar las diferentes actividades y funciones que puedan



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

78

tener un grado de relacion entre ellas, las cuales quedan plasmadas en un organigrama, que
vaya en funcion de las actividades de las organizaciones, las caracteristicas de entorno, las
ubicaciones geograficas, las diferentes unidades de negocio, la dimension de la
organizacion, etc. Si estd bien configurada va a permitir un buen desarrollo de las
actividades, que permitird una gestion mas eficiente y ordenada teniendo en cuenta el gran
aparataje que deben manejar las grandes empresas.

Las estrategias de departamentalizacion de dividen en dos grandes grupos, simples y

complejas, las cuales seran sujeto de estudio a continuacion.

Grdfico 7: Estrategias de Departamentalizacion

0%

H Simple ™ Compleja = Sin informacion

Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos obtenidos en la investigacion.

Segun grafico N°7, de un total de 50 analizadas, un 94% de las empresas muestran
estrategias de departamentalizacion compleja, mezclando dos o mas formas

organizacionales.
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El 6% restante (ver Anexo 9), no presentan ninguna informacion acerca de sus

estrategias de departamentalizacién que permitan realizar los andlisis pertinentes.

Dado que todas las empresas analizadas son de gran tamafio y se encuentran
consolidadas en la mayoria de los aspectos, su estructura de departamentalizacion en todos
los casos es compleja, debido a la cantidad de procesos que llevan a cabo, las multiples

actividades que realizan, su alcance geografico y variedad de productos.

4.1.4.1. Estrategias de Departamentalizacion compleja

Tras realizar la clasificacion de las estrategias de departamentalizacion se procedera a
enfocar el estudio en la departamentalizacion compleja, con el fin de determinar las formas
organizacionales mas utilizadas por las 50 empresas mas exitosas de Chile.

El grafico N°9 nos permite observar de manera porcentual las formas
organizacionales identificadas en los analisis realizados, los cuales arrojan los siguientes
resultados:

Grafico 8: Formas Organizacionales.

0%

M Producto/Servicio M Zona geografica ™ Procesos M Tipo de clientes

Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos obtenidos en la investigacion.
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Un 47% de las empresas que utilizan estrategias de departamentalizaciéon compleja,
presentan una forma organizacional relacionada con la zona geografica, destacando las
empresas del sector minero, eléctrico y retail. Le sigue con un 45% la forma organizacional
por producto o servicio usada principalmente por empresas del rubro de los supermercados.

La forma por tipos de procesos, solo presenta un 8% de las preferencias, mientras
que la por tipo de cliente no es utilizada por ninguna de las empresas que forman parte del
ranking de las 50 mayores empresas de Chile.

Dentro de las empresas que utilizan la forma organizacional por zona geografica se
puede mencionar a Falabella, la cual presenta un Gerente General Corporativo y Gerentes
Generales en los cuatro paises donde tienen operaciones; Chile, Argentina, Pert y
Colombia, los que a su vez estan a cargo de las diferentes divisiones de la empresa, ademas
se combina con la organizacion por producto, entre los que se encuentran los negocios de
vestuario, hogar, financieros, entre otros.

Gerente General
corporativo

Gerente General Gerente General
Argentina Chile

Gerente General Gerente General
Peru Colombia

SREEIEE GERENTE DE GERENTE DE STORE GERENTE DE
ABASTECIMIENTO NEGOCIOS PLANNING PROYECTOS
M —— CORPORATIVOS CORPORATIVO CORPORATIVOS

GERENTE DE

DESARROLLO DE
RETAIL

Figura 6: Estructura Organizacional Falabella
Fuente: Elaboracion propia, a partir de Reporte de Sustentabilidad Falabella Corp (2014).
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GERENTE GENERAL
COLOMBIA

GERENCIA GENERAL GERENTE GENERAL GERENCIA VIAJES

BANCO FALABELLA SEGUROS FALABELLA FALABELLA i L

GERENTE DE
NEGOCIOS DE
VESTUARIO

GERENTE DE

NEGOCIOS HOGAR

Figura 7: Falabella Retail Colombia

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Reporte de Sustentabilidad Falabella Corp (2014).

La estructura que presenta Falabella es similar a la que muestran otras empresas de
la industria del retail, tales como Ripley Corp., y Sodimac, por lo que se puede establecer
una loégica de estructura o patrén comun entre las empresas que forman parte de esta
industria y que tienen operaciones internacionales, existiendo primeramente un Gerente
Corporativo, luego Gerentes por area geografica o pais, del cual se desprenden Gerentes de
las distintas unidades, para finalizar con la organizacion por tipo de productos.

Por su parte, Banco de Chile tiene una estructura basada en los tipos de servicios
que ofrece. Este opera bajo un esquema de banco universal, el cual provee una amplia gama
de servicios financieros a todos los segmentos del mercado financiero chileno, directa e
indirectamente a través de sus empresas filiales. En particular, ha consolidado su modelo de
negocio en torno a cuatro segmentos, a través de los cuales entrega una completa oferta de

productos a personas y empresas. Dentro de ellos existen servicios complementarios, entre
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los que destacan: BanChile Corredores de Bolsa, Banchile Administradora General de
Fondos, BanChile City Global Markets, BanChile Corredores de Seguros Ltda.y BanChile
Securitizadora S.A.

Esta misma situacion se da para Banco Santander, quien adopté una nueva
estructura organizacional, mas simple, que permite aprovechar de mejor forma sus
capacidades estratégicas, potenciar su modelo de negocios y fortalecer la estrategia
comercial. También actia como banco universal agrupando bajo su dependencia todos los
negocios comerciales de retail y empresas del Banco, conformando una unidad que
maximiza las sinergias existentes.

Dado los antecedentes anteriores y de acuerdo a las memorias anuales analizadas, se
puede concluir que la forma organizacional mas predominante dentro de la estructura
compleja es la forma por producto o servicio.

Ademas para ciertos sectores industriales existe una logica de estructura que permite
a las empresas optimizar sus operaciones a nivel nacional como internacional, en el caso
del sector industrial del Retail.

Misma situacion se puede evidenciar en el sector financiero, donde en su estructura
existe el concepto de banco universal del cual se desprenden diversos segmentos de

negocios, en los cuales existen una amplia gama de servicios.
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Conclusiones

Las estrategias han sido y seran siempre un factor muy determinante en el desarrollo
de una empresa, ya que es la carta de navegacion que sigue la empresa y la que seguira en
un futuro. Es importante que todos los esfuerzos de las organizaciones estén siempre fijados
y en funcién de la estrategia para que tengan sentido y asi se puedan cumplir los objetivos
trazados.

Existen diferentes clasificaciones de estrategias corporativas que van en funcion de
las necesidades de las empresas. Tenemos las de crecimiento, financiacion, inversion y
departamentalizacion.

La estrategia corporativa segiin mercado mas utilizada corresponde a la estrategia

de crecimiento diversificado con un 56% de las empresas analizadas, por sobre las
estrategias de concentracion las que alcanzan un 44%.
De las estrategias de crecimiento diversificado, la que presenta mayor uso es la relacionada,
con un 71% del total de empresas diversificadas, por lo que de esto se desprende que la
estrategia de crecimiento diversificado relacionado es la mas usada por las empresas mas
exitosas de Chile.

Estos resultados se pueden contrastar con los obtenidos por Medina, Constanzo y
Sandoval (2009), en donde concluyeron que el 63.41% de las sociedades implementaba una
estrategia concentrada y un 36,59% una estrategia diversificada (considerando que gran
parte de las empresas del ranking de las 50 mayores empresas de Chile son sociedades
anénimas), lo que da cuenta de la evolucion que han tenido las estrategias corporativas que
utilizan las empresas en el tiempo, pasando de ser empresas concentradas a diversificadas.

Esta situacion se da porque las grandes empresas han decidido ampliar sus fronteras de
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crecimiento que anteriormente solo buscaban negocios conocidos, ahora se estd pasando al
lado opuesto, participar en mas sectores industriales que no tienen relacion los unos con los
otros, para diversificar el riesgo y ampliar el abanico de inversiones.

En relacion a las estrategias corporativas de financiamiento, se concluye que el 50%
de las empresas llevan a cabo su financiaciéon mediante apalancamiento y el 50% restante
presentan un financiamiento conservador, lo que es muy cercano a las cifras obtenidas por
Franco y Mella (2009), se comprueba que las sociedades anonimas mantienen una
estrategia de financiamiento conservadora, aunque los resultados obtenidos respecto del
actual estudio han variado en un pequefio porcentaje, lo que se traduce en que las
sociedades anonimas han ido evolucionando en el aumento de la adquisicion de deuda para
su financiamiento.

En lo que respecta a estrategias de inversion, estas se pueden clasificar de acuerdo al
criterio de actividad y de forma. Segun actividad el 97% de las empresas utiliza estrategias
de internalizacion invirtiendo en desarrollo, con el claro fin de mantener sus ventajas
competitivas. Esto se debe a que las empresas que estan presentes en el ranking son
empresas ya consolidadas en el sector industrial en el que realizan sus operaciones, por lo
que deben enfocarse en mejorar sus procesos. Las empresas que llevan a cabo esta
estrategia de inversion son principalmente del sector minero, eléctrico y de
telecomunicaciones. Entre estas empresas destacan Codelco, CGE y Entel, las cuales
realizan importantes inversiones con el fin de mejorar su infraestructura, investigacion,
estudios y ampliar la cobertura de sus productos y servicios.

Segun el criterio de forma, el tipo de estrategia mas utilizado corresponde a la
organica con un 67%, por lo que este tipo de estrategia se convierte en la mas usada por las

empresas mas exitosas de nuestro pais.
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Esta estrategia es utilizada principalmente por empresas del retail, para las cuales es
fundamental ampliar su cobertura geografica, lo que les permite llegar a mas clientes a
través de la creacion de filiales o nuevas tiendas. Entre estas empresas se puede mencionar
Cencosud, quien en 2014 aprobd un plan de crecimiento organico para un periodo de cuatro
afos, desarrollando inversiones en un rango entre los USD 2.400 y USD 3.000 millones, las

cuales se destinardn a la apertura de nuevas tiendas e inversiones en shopping centers.

En relaciéon a la estrategia corporativa seglin criterio de departamentalizacion, se
concluye que el 94% de las empresas mas exitosas de Chile, utilizan una estructura
organizacional de tipo compleja debido al tamafio de las empresas y la consolidacion que
presentan en las industrian en que participan, el 6% restante no cuenta con mayor
informacion de su estructura organizacional en las memorias analizadas.

De las que utilizan una estructura compleja, las dos estructuras mas implementadas
corresponden a producto y servicio con un 47% y un 45% utiliza estructura por zona
geografica. Mas atras se encuentra la estructura por procesos que solo presenta un 12% y
la estructura por tipo de clientes que no es implementada por ninguna empresa analizada,
por lo que esta forma la estructura por producto o servicio es la mas utilizada por las
empresas incluidas en este analisis.

Las empresas que mas utilizan estas estrategias son las pertenecientes a la industria
financiera, retail y mineria. Empresas como Falabella y Ripley comparten una logica de
estructura o patron comun a la hora de plantear su estrategia de departamentalizacion, lo
cual les permite optimizar sus operaciones y ordenar su estructura.

Luego de analizar y tomar todos los datos pertinentes logramos llegar a diferentes

resultados, como por ejemplo que no existe una estrategia predominante en cuanto al tipo
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de financiamiento, tanto concentrado como apalancado se encuentran en equilibrio. Por
otro lado las estrategias de crecimiento que mas predominan son la especializada y la
diversificada relacionada, la mayoria de las inversiones ocupan la estrategia de
internalizaciéon y la estructura de departamentalizacion en todas las empresas siempre es

compleja dado su tamaio.
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Anexos

Anexo N°1 Listado de las 50 mayores empresas

Economia.

90

de Chile, segiin ranking de América

RK | EMPRESA SECTOR
2014
1| EMPRESAS COPEC MULTISECTOR
5 | CENCOSUD RETAIL
3| CODELCO MINERIA
4 | LAN-TAM AEROTRANSPORTE
5 | FALLABELA RETAIL
6 | ENERSIS ENERGIA ELECTRICA
7| ENAP PETROLEO/GAS
g | COPEC COMBUSTIBLES PETROLEO/GAS
9 | ESCONDIDA MINERIA
10| WALMART CHILE RETAIL
11| ARAUCO FORESTAL/PAPEL
12 | ANTOGAGASTA PLC MINERIA
13| EMP.CMPC FORESTAL/PAPEL
14| CGE ENERGIA ELECTRICA
15 | QUINENCO MULTISECTOR
16 | HIPERMERCADOS LIDER RETAIL
17 | ENDESA ENERGIA ELECTRICA
18 | ENEX PETROLEO/GAS
19| SMU RETAIL
50 | CODELCO DIV. EL TENIENTE MINERIA
51 | SODIMAC RETAIL
27 | COLLAHUASI MINERIA
53 | EMB. ANDINA BEBIDAS/LICORES
24 | ANGLO AMERICAN SUR MINERIA
25 | CIA SUDAMERICANA DE VAPORES | NAVIERO
26 | SUPERMERCADO JUMBO RETAIL
57 | ENTEL TELECOMUNICACIONES
»8 | CODELCO DIV. CHUQUICAMATA | MINERIA
59 | LOS PELAMBRES MINERIA
RIPLEY CORP. RETAIL

w
o




31| SIGDO KOPPERS CONSTRUCCION
37 | SUPERMERCADO SANTA ISABEL | RETAIL

33 | AGROSUPER AGROINDUSTRIA

34 | AES GENER ENERGIA ELECTRICA

35 | SHELL CHILE PETROLEO/GAS

36 | SUPERMERCADOS UNIMARC RETAIL

37 | BANCO SANTANDER BANCA

3g | CIA. CERVECERIAS UNIDAS BEBIDAS/LICORES

39 | CODELCO DIV. RADOMIRO TOMIC | MINERIA

40 | BANCO DE CHILE BANCA

41|SQM MINERIA

47 | CENTINELA MINERIA

43 | ENTEL PCS TELECOMUNICACIONES
44 | ANGLO AMERICAN NORTE MINERIA

45 | CMPS TISSUE FORESTAL/PAPEL

46 | CHILECTRA ENERGIA ELECTRICA

47| GASCO PETROLEO/GAS

48 | CAP SIDERURGIA/METALURGIA
49 | CONSORCIO FINANCIERO SERVICIOS FINANCIEROS
50 | BANMEDICA SERVICIOS DE SALUD

Anexo N° 2: Clasificacion Estrategias segun criterio de Mercado

Estrategia de Mercado | Cantidad %
Diversificada 28 56
Concentrada 22 44
Total 50 100
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Anexo N°3: Clasificacion de la estrategia Diversificada

Diversificado Cantidad %
Relacionado 20 71

No relacionado 8 29

Total 28 100

Anexo N° 4: Clasificacion de la estrategia Concentrada

Estrategia de Concentracion Cantidad %
Especializacion 14 64

I. Horizontal 4 18

I. Vertical 4 18
Total 22 100

Anexo N° 5: Clasificacion de la Estrategia de Financiamiento

Estrategia de Financiamiento Cantidad %
Apalancado 25 50
Conservador 25 50
Total 22 100

Anexo N° 6: Estrategias de Inversion segun criterio de actividad.

Estrategias segun actividad | Cantidad %
Internalizacién 32 97
Externalizacion 2 3
Total 33 100
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Anexo N°7: Estrategias de Inversion segun criterio de forma.

Estrategias segun forma Cantidad %
Organica 12 67
Inorgénica 6 33
Total 18 100
Anexo N° 8: Estrategias de Departamentalizacion
Estrategias de Departamentalizacion Cantidad %
Simple - -
Compleja 47 94
Sin informacion 3 6
Total 50 100
Anexo N° 9: Formas Organizacionales.
Formas Organizacionales Cantidad %
Producto/servicio 21 45
Zona geografica 22 47
Procesos 4 9
Tipo de clientes 0 0
Total 47 100
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