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RESUMEN EJECUTIVO

Esta memoria de titulo tiene como objetivo determinar la relacion existente entre las
alianzas estratégicas con el crecimiento de mercado (Concentrado/Diversificado) vy el

resultado econdmico, en las Sociedades Andnimas Abiertas Chilenas.

Para poder cumplir el objetivo, fue necesario extraer una muestra de las sociedades
anonimas abiertas en Chile, las cuales fueron sometidas a un analisis detallado para extraer

toda la informacion necesaria y relevante.

De la informacion recaudada se capturd aquella relacionada a las estrategias de mercado,
las alianzas estratégicas, balances generales y estados de resultado de las compaiiias. La
informacion de las sociedades anonimas fue extraida la base de datos de la

Superintendencia de Valores y Seguros (SVS) al 01 de enero de 2010.

Mediante la informacion recabada se ha podido extraer que, del total de las 71 compaiiias
analizadas un 56,06% llevan a cabo una estrategia de concentracidon, mientras que el

43,94% restante realizan estrategias de diversificacion.

En cuanto a los principales tipos de alianzas estratégicas implementadas por estas 71
sociedades analizadas, se puede extraer que un 24% del total, son del tipo Acuerdo de
Cooperacion en el Aprovisionamiento. Siendo esta alianza la mas adoptada por las
sociedades andnimas abiertas en Chile incluidas en la muestra. Le sigue muy de cerca con
un 23% del total, los contratos de subcontratacion. Los acuerdos de distribucion ocupan el
tercer lugar con un 16% del total, y mas abajo estan la alianza en Investigacion Mas
Desarrollo y Acuerdos de Cooperacion en Marketing, comparten el cuarto lugar, con un

10% del total cada una.

En cuanto a la relacion entre alianzas estratégicas y el tipo de estrategia de crecimiento de
mercado seguida por las 71 compaiias se concluy6 que durante el afio 2008, fue el afio en
que se celebraron mas alianzas estratégicas por las empresas que siguen el tipo de

crecimiento concentrado especialista, alcanzando un 21% del total. En cuanto a la estrategia
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de crecimiento concentrado integrado, se puede concluir que fue durante los afios 2006 y
2008, donde se llevaron a cabo mas contratos por empresas que siguen este tipo de

crecimiento, alcanzado un 21 % del total.

Del 100% del total de alianzas estratégicas desarrolladas por empresas que siguen un
crecimiento diversificado relacionado, se puede concluir que el 2006 y 2009, son los afios

en donde se implementaron mas alianzas estratégicas, con un 21% del total.

En cuanto al crecimiento diversificado no relacionado; del 100% de total de alianzas
estratégicas desarrolladas por empresas que siguen este tipo de crecimiento, se puede
mencionar que el 2007 y 2010, son los afios en donde se implementaron mas alianzas

estratégicas con un 23% del total.

Por ende la tendencia que se observa es que durante los afios 2007 y 2010, fueron los
periodos en donde se llevaron a cabo mas alianzas estratégicas. Le siguen los afios 2009,

2006 y 2008, respectivamente.

En términos de la relacion que existe en cuanto a la estrategia de crecimiento y las alianzas
estratégicas se concluye que la mayor cantidad de acuerdos se dan bajo la estrategia de
crecimiento Diversificado Relacionado. Y las tres alianzas mas desarrolladas por
compafiias  bajo este tipo de crecimiento son; Acuerdos de Cooperacion en el

Aprovisionamiento, Acuerdos de Distribucion y Contratos de Subcontratacion.

Le sigue el crecimiento de mercado Concentrado Integrado, en donde las tres alianzas mas
implementadas son; en primer lugar los Acuerdos de Subcontratacion, seguidas por los

Acuerdos de Distribucion y los Acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento.

En el caso del crecimiento Concentrado Especialista, quien ocupa el tercer lugar,
predominan los acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento, los Contratos de

Subcontratacion y Alianzas de Cooperacion en Marketing.
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Por ultimo tenemos el crecimiento Diversificado No Relacionado, donde la mayor cantidad
de alianzas se da bajo la modalidad de Acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento,

seguidas por los Contratos de Subcontratacion, y los Acuerdos de Distribucion.

En términos de la relacion existente entre las alianzas estratégicas y el resultado econdmico
de las compaiiias los resultados obtenidos en términos de cantidad de alianzas estratégicas y
promedios de Rentabilidad sobre la inversion, se extrae que las empresas con un mayor
numero de alianzas estratégicas, han mantenido una rentabilidad mas estable en el tiempo.
Viéndose reflejado en que el ROI de éstas ha sido positivo a lo largo del periodo estudiado.
Es decir, los resultados muestran, que aquellas empresas que llevan a cabo una cantidad
superior de acuerdos, su rentabilidad econémica ha sido mas estable, en comparacion a

aquellas compaiiias que solo llevan a cabo entre 1 y 2 alianzas estratégicas.
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INTRODUCCION

El proceso de la globalizacion de la economia se caracteriza por mercados cada vez mas
cambiantes y dindmicos, donde la integracion econdmica ha traido consigo la necesidad de
las empresas que participan en los diferentes mercados busquen nuevas alternativas para
hacer frente a los retos que hoy en dia establece el entorno y donde la competitividad se
vuelve cada vez mas fuerte. Esto obliga a las compatiias a estar constantemente innovando
y en la busqueda de nuevas formas para crecer y fortalecer sus capacidades para ser mas
competitivas en el sector industrial en el que participa, y asi agregar mayor valor a su

compaiiia

La Alianza Estratégica es una relacion caracterizada por el compromiso de dos o mas
compaiiias, donde se envuelven un conjunto de actividades necesarias a seguir, con el fin de

alcanzar sus objetivos de forma complementaria.

Es asi que la creacion de alianzas estratégicas ha demostrado ser un efectivo mecanismo
para maximizar el aprovechamiento de los recursos y ventajas competitivas de una gran
cantidad de empresas a nivel mundial. Las compaifiias deciden aliarse para obtener los
recursos o las capacidades que necesitan para lograr una mayor participacion de mercado,
asi como también compartir los recursos financieros, materiales, infraestructura, tecnologia,
capacidad empresarial, costos administrativos, entre otros, donde cada socio busca el mayor

beneficio del conocimiento del conjunto.

La presente memoria pretende resefiar e identificar cudles son las principales alianzas
estratégicas que implementan las Sociedades Anonimas Abiertas en Chile y su relacion con

el crecimiento de mercado y el resultado econémico de las mismas.

Mediante el estudio se analizd el tipo de crecimiento de mercado que predominan en el
negocio en los que participan las sociedades anonimas que cuentan con alianzas

estratégicas, para esto se identifico las estrategias de crecimiento adoptada por la

12
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compaifiias desde el afio 2006 hasta el afio 2010, clasificandolos en cada uno de estos afios

segun las estrategias de Concentracion o Diversificacion segin corresponda.

Por otra parte, para analizar los tipos de alianzas estratégicas se realiz6 una clasificacion de
cada uno de los afios que abordo el estudio, identificindose las alianzas estratégicas
implementadas por cada una de las compaiiias obtenidas en la muestra, esta clasificacion

abordo 16 tipos de alianzas estratégicas.

En base a lo expuesto anteriormente se logro clasificar las principales alianzas estratégicas

adoptadas por las sociedades anonimas abiertas durante el estudio.

Ademas, a partir de esta clasificacion se establecio la relacion en términos de cantidad de
alianzas estratégicas de cada compania obteniendo un promedio de ellas, y comparando a

través de rangos de andlisis el grado de rentabilidad econémica de éstas.

Finalmente el objetivo de esta memoria es determinar la relacion existente entre las alianzas
estratégicas con el crecimiento de mercado y resultado de las compafiias, en las Sociedades

Anodnimas Abiertas en Chile.

13
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1.1. PROBLEMA:

Las empresas en su afan de ser mejores cada dia, estdn constantemente
desarrollando estrategias, cuya finalidad es que la empresa perdure en el tiempo, y genere
una ventaja competitiva sobre el resto de las companias en un entorno cada vez mas
dinamico. Las Alianzas Estratégicas a nivel corporativo son un elemento que pueden
ayudar a crecer y a ser competitivas dentro del mercado, para esto, se necesita tener una
completa claridad de los objetivos, ventajas y desventajas que se producirian de tal efecto.
Teniendo claro que una Alianza Estratégica es exitosa en la medida que los aliados
agreguen valor para los clientes y para los respectivos accionistas, puesto que aliarse con

una gran marca no garantiza el éxito.

Por ende el problema que surge es determinar por un lado cuales son las Alianzas
Estratégicas que predominan en el mercado, y también analizar si estas alianzas favorecen

el crecimiento de las companias, y si afectan positivamente en el resultado de las mismas.
1.2. JUSTIFICACION DEL PROBLEMA:

Hace unos afos el ambiente econdomico y empresarial era muy diferente al que se
vive en la actualidad, los mercados estaban protegidos, en muchos paises y en diferentes
industrias se presentaban monopolios, ademds la tecnologia era escasa y en general la
competencia era muy poca. En la economia que vivimos hoy, sucede todo lo contrario,
mercados abiertos, tecnologia muy desarrollada y competencia feroz. Hay que entender que
el mundo se dirige hacia estructuras participativas. El estar solo ya no rinde, lo que vale es

integrarse a redes de valor. (Lopez, 2001).

Producto del proceso de globalizacion de los mercados se ha ido desarrollando un
nuevo fendmeno en el ambito empresarial, el cual es la conformaciéon de Alianzas
Estratégicas entre companias de todo el mundo. “Este fenomeno iniciado en la década de
los 80, se ha acelerado en los ultimos anos y, en la actualidad, supone la consolidacion de
un profundo cambio en las relaciones empresariales con importantes repercusiones

economicas” (Agullo, 2000).
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El concepto de alianzas se ha vuelto un tema de vital importancia en el mundo, ya
que son multiples los ejemplos que permiten visualizar los beneficios que se han generado
a partir de su creacion. El desarrollo de Alianzas Estratégicas con actores externos le
permite a la organizacidn unir fuerzas para lograr mejores resultados, los cuales pueden ser
de indole financiera, organizacional, competitiva, tecnoldgica o de innovacion.

El proposito del tema en cuestion, es poder visualizar la tendencia seguida en términos de
alianzas estratégicas, por las Sociedades Anonimas Abiertas en los ultimos 5 afios,
determinando la relacién que pueda existir en el crecimiento de mercado y en el resultado

de la compaiiia. Para ello se deber3;

1) Detectar que tipos de alianzas son las que mdas se utilizan en las Sociedades

Anodnimas Abiertas para posicionarse en los mercados en los que compite.

2) Si las empresas mantienen una misma tendencia en el desarrollo de las alianzas
estratégicas o cambian, esto es, pasar de una estrategia a otra. En caso de ser asi

identificar que es lo que las lleva a modificar su actuar estratégico.

3) Mediante qué alianzas la empresa desea alcanzar una ventaja competitiva, la cual
puede apuntar a alianzas comerciales, alianzas tecnologicas, alianzas de produccion,

alianzas financieras, entre otros.

4) Determinar si las alianzas estratégicas afectan en el crecimiento y en el resultado de

la compaiia.

1.3. OBJETIVOS
1.3.1. OBJETIVO GENERAL

Determinar la relacion existente entre las alianzas estratégicas con el crecimiento de

mercado y el resultado de la compaiiia, en las Sociedades Andonimas Abiertas Chilenas.
16
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1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar los tipos de Alianzas Estratégicas implementadas por las
Sociedades Andnimas Abiertas en Chile.

2. Diagnosticar cudles alianzas estratégicas predominan en las Sociedades
Anodnimas Abiertas Chilenas.

3. Analizar la relacion existente entre las alianzas estratégicas con el
crecimiento de mercado de la compaiia.

4. Evaluar la relacion existente entre las alianzas estratégicas y el resultado de

la compaiia.

1.4. AMBITO DE ESTUDIO.

El ambito de estudio de la presente memoria de titulo consistié en identificar los tipos de
Alianzas Estratégicas utilizadas por las Sociedades Anonimas Abiertas Chilenas, con el fin
de poder conocer cudles alianzas predominan en las compaiiias. Asi también el estudio se
enfoco en analizar la relacion que existe entre las alianzas estratégicas con el crecimiento
de mercado de las compaiiias, pudiendo identificar si realmente la alianza ayud6 o no en
este crecimiento. Igualmente se encauzé en evaluar la relacion existente entre las Alianzas

Estratégicas y el resultado de la compaiiia.

Este estudio contemplar un periodo de evaluacidén de cinco afios los que van desde
el ano 2006 hasta el afio 2010, en donde la informacion que se utiliz6 para poder extraer la
informacion requerida fueron las memorias anuales de cada empresa resultante de la
muestra a aplicar a las Sociedades Andnimas Abiertas Chilenas, ademas de otras fuentes

secundarias que pudieran aportar informacion pertinente al estudio.
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2.1. EL ORIGEN DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS

Las alianzas estratégicas comienzan a desarrollarse fundamentalmente a partir de los afios
ochenta y su aparicion estd intimamente relacionada con el creciente proceso de
globalizacién de la economia que a ganado fuerza en las ultimas décadas. En consecuencia
de este proceso se ha ido desarrollando una progresiva desaparicion de barreras en los
mercados internacionales y ha permitido que las compaiiias enfrenten cada vez mas una
fuerte competencia global que lo ha obligado a examinar con atencidon los objetivos

estratégicos (Agullo, 2000).

En un mercado global toma relevancia el hecho de que ni las fronteras nacionales, ni las
organizativas, ni las tecnolédgicas, deben de constituir limitaciones en el area empresarial,
ya que todo esto ha implicado una profunda transformacion de las relaciones empresariales
tanto internas como externas, en un mundo donde las compafiias deben conseguir mayor
flexibilidad organizacional que les permita una rapida adaptacion a los constantes cambios
de los mercados, donde la estructura y las caracteristicas competitivas de todo tipo de
empresas, practicamente en todos los sectores de la actividad econdmica se han visto en la
obligaciéon de expandir sus negocios, a consecuencia de los procesos que se han
desarrollado secuencialmente de la siguiente manera: la globalizacion de la demanda, la
globalizacion de la oferta, la globalizacion de la competencia para finalizar en la

globalizacion de las estrategias de las empresas.

2.2. LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS

Existen diferentes autores que se han interesado en estudiar las alianzas estratégicas,

aportando algunas definiciones como son las siguientes:

Fernandez (1999), define una alianza como un acuerdo entre dos o mds empresas

independientes que, uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos, sin
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llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de interrelacion con objeto de incrementar
sus ventajas competitivas”.

Desde el punto de vista conceptual, Mesén (2008), establece que una alianza estratégica “es
un acuerdo contractual en virtud del cual dos o mas participantes emprenden una

actividad economica que se somete a control conjunto”

Agulld, F. (2000), por su parte establece que las alianzas estratégicas son aquellas que
establecen una relacion de colaboracion entre dos 6 mas empresas independientes, cada
una con su propio programa, su propia estrategia, y su propia cultura para generar un
mayor valor en su actividad manteniendo un grado de equilibrio entre competencia y

cooperacion.

Ferndndez, E. (1993), plantea la siguiente definicion: “Las Alianzas Estratégicas son
vinculos entre empresas que se situan en un campo intermedio entre las transacciones
puntuales del mercado y el desarrollo interno, lo que les permite aprovechar, al menos
parcialmente, las ventajas de ambas posibilidades, aunque padeciendo también algunos de

sus defectos”.

En base a lo expuesto por estos autores se puede inferir que una Alianza Estratégica es una
relacion caracterizada por el compromiso de dos o méas compafiias, donde se envuelven un
conjunto de actividades necesarias a seguir, con el fin de alcanzar sus objetivos de forma

complementaria.

Las compafiias deciden aliarse para obtener los recursos o las capacidades que necesitan
para lograr una mayor participacién de mercado o bien en muchas ocasiones para compartir

riesgos durante un tiempo determinado para cumplir con sus objetivos.

La finalidad de aliarse se lleva a cabo con el objetivo de compartir los recursos financieros,

materiales, infraestructura, tecnologia, capacidad empresarial, costos administrativos, entre
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otros, donde cada socio busca el mayor beneficio del conocimiento del conjunto, y para que
la alianza funcione correctamente todos y cada uno de ellos deberan aportar lo mejor de si
mismos, teniendo un especial cuidado en resguardar capacidades o cualidades propias que

los hacen ser mejores que los demas competidores.

La alianza estratégica ayuda a reducir tanto los riesgos como los costos, maximizar los
recursos disponibles, abre mercados y por tanto se vuelven de gran apoyo para el éxito
empresarial, convirtiéndose en un elemento valioso para el crecimiento y consolidacion del
negocio, si estas son gestionadas adecuadamente, ya que de no ser asi pueden llegar a ser

peligrosas y perjudiciales para el entorno de la empresas.

2.3. CARACTERISTICAS, TIPOS Y MODALIDADES DE LAS ALIANZAS
ESTRATEGICAS

» Caracteristicas de Las Alianzas Estratégicas
Una alianza estratégica debe reunir las siguientes caracteristicas:

e Las empresas establecen la alianza para alcanzar una serie de objetivos comunes
siguen siendo independientes tras la formacion de la alianza.

e Las empresas participantes comparten los beneficios de la alianza y controlan los
resultados de las tareas asignadas.

e Las empresas establecen una contribucidon mutua y continua en areas estratégicas
clave, tanto en tecnologia, productos, comercializacion y financiera.

e Permiten alcanzar metas estratégicas

e Reducen riesgos y ayudan a que aumenten resultados positivos

e Permiten aprovechar recursos valiosos

e Son consideradas como un asunto estratégico, de largo plazo y con ventajas
competitivas significativas.
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e Son punto de apoyo para penetrar nuevos mercados, productos o conocimientos.

Junto a lo anterior una alianza estratégica puede ser vista como una de las respuestas
empresariales al proceso de globalizacion y con el correr de los afos se ha convertido en
una de las principales herramientas que utilizan las organizaciones para resolver

exitosamente los desafios planteados para mejorar su competitividad.

Como lo plantean los autores citados en el punto anterior, las alianzas estratégicas se
produce entre dos o mas actores sociales diferentes, quienes definen un plan de accion en
conjunto para lograr beneficios de mutua conveniencia, por tanto debe ser tratada en forma
similar a cualquier proyecto de inversion, es decir, se deben estimar las inversiones y

resultados econémicos de modo de mantener un control econdémico racional y objetivo.

» Tipos de Alianzas Estratégicas

Las alianzas estratégicas se clasificaran de acuerdo a los siguientes criterios: areas
preferentes y la relacion de las empresas colaboradoras. A continuacidon se detallan cada

una de ellas:
e Segun la Relacion de las Empresas Colaboradoras:
e Cooperacion horizontal o competitiva: cooperacion entre empresas del mismo

nivel en la cadena productiva o entre competidores.

e Cooperacion vertical o complementaria: cooperacion entre empresas de
diferentes niveles en la cadena productiva o diferentes sectores. Las razones basicas
para realizar este tipo de cooperacion son el acceso a la capacidad de los socios y el

logro de una produccion eficiente.
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» Modalidades de las Alianzas Estratégicas segiin areas de preferentes

Bajo este contexto, y considerando muy especialmente a las companias de nuestro pais,

a continuacion se analizan las modalidades de alianzas estratégicas.

e Alianzas Comerciales: buscan obtener ventajas competitivas estratégicas, ya sea
en comercializacion y/o distribucion, mediante las economias de escala o bien por la
actuacion selectiva de cada uno de ellos en los mercados abarcados por la alianza.

Estan vinculadas al acceso de nuevos mercados. Se puede conseguir, bien de forma

integrada, o bien con acuerdos especificos para cada una de las siguientes situaciones:

- Informacion sobre los mercados a los que se quiere acceder.

- Reducir los riesgos que conlleva ingresar a nuevos mercados.

- Penetrar en los mercados exteriores, como consecuencia de una accion
conjunta de empresas nacionales, o por alguna empresa del pais a la que se
pretende ingresar.

- Dar creacion a una red de distribucion o bien aprovechar la de una empresa

ya existente.
Entre los principales modos de cooperacion comercial podemos destacar:

e Agrupacion de exportadores, donde un grupo de empresas, que pueden pertenecer
o no al mismo sector, crean una o varias oficinas de venta comun para realizar el
seguimiento de un mercado exterior determinado y de la exportacion en si, asi como
todo tipo de acciones de caracter comercial relacionadas con la exportacion. Tiene

un costo elevado de desarrollo propio de actividades y de infraestructura necesaria.

e Cooperacion en el aprovisionamiento, aunque se trate de un tipo de acuerdo de
caracter vertical, y que afecta por tanto, a la misma linea de la produccion, se
pueden producir posiciones de ventaja de una de las empresas cooperantes respecto
de las otras, sobre todo en los casos de debilidad por parte de una de las empresas.
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Si se llega a un acuerdo sobre todo en el ambito de las materias primas, se estaria
adquiriendo una ventaja importante frente a los competidores que no lo han
realizado, en el sentido de una mas Optima provision de aquéllas en términos de
tiempo, costo y, sobre todo de calidad.

Cooperacion en marketing, relacionado con la creacién de una marca o un nombre
comercial, que identifique a la empresa. Es costoso y dificil, pero la union entre
pequetios productores puede facilitar el crear una imagen de marca, una

denominacién de origen, etc.

Acuerdos de distribucion, que permite el aprovechamiento por parte de una o
varias empresas de la red de comercializacion interior y/o exterior de otra en unas

determinadas condiciones y a cambio del pago de una comision.

Consorcio de empresas para la comercializacion, donde las empresas que
pretenden desarrollar acciones conjuntas de ambito comercial crean una nueva
empresa (consorcio) que tendrd como mision la prospeccion de mercados y la
promocion, financiacidon y comercializacion de una amplia gama de productos que
constituyen una oferta mas atractiva para los nuevos mercados que los productos
desarrollados por las empresas en solitario. Esta es una de las formas més comunes
de alianzas de cooperacion comercial en muchos paises. El costo suele ser

proporcional al beneficio obtenido por la pertenencia al consorcio.

Franquicias, considerado como un contrato mercantil muy utilizado en la
actualidad por muchos empresarios, y que resulta una modalidad de concesioén

comercial, por el que:

= La concesion comercial ordinaria se complementa con un pacto en exclusiva y
con el derecho y la obligacion del franquiciado de utilizar los signos distintivos

y las técnicas comerciales del franquiciador, y
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= Este Gltimo es quien le prestard a ese fin la correspondiente asistencia técnica y
lo supervisard, percibiendo por ello una compensacion econdmica (royalties).

Es una técnica donde ambas partes salen ganando, sobre todo si se trata de empresas de
reconocido prestigio. Se concede a la parte franquiciada el derecho de explotacion de una
marca, producto o técnica de su propiedad en un territorio determinado, fijdndole algunas
condiciones que suelen hacer referencia a aspectos de imagen, gestion de pedidos, tamafio
de los locales en el caso de puntos de venta, etc. A cambio se establece un pago inicial o
derecho de entrada mas unas remuneraciones periodicas, en funciéon del volumen de

negocio.

e Compras conjuntas, donde dos o mas compafiias se asocian para realizar las
compras a proveedores comunes, con el fin de obtener condiciones ventajosas en los
pedidos, como precios mas bajos, facilidades de pago, etc. Este es el caso de
muchas cadenas de comercios, pero puede aplicarse también a cualquier otro tipo de
empresa en sus relaciones con los suministradores de materias primas y/o productos
terminados. La dificultad radica en fijar la contribucién de cada participante a los
costos de funcionamiento del acuerdo, asi como otros aspectos como las
condiciones de salida del acuerdo o el mecanismo de coordinacion de los pedidos y

su distribucion.

e Otras formas de alianzas de cooperacion comercial, que pueden ser acciones
conjuntas de promocion, asi como también estudios de mercado conjuntos,
creacion de redes comerciales, cooperacion en el servicio postventa, sobre todo
cuando la distancia haria dicho servicio imposible o muy costoso para la propia

empresa fabricante.

e Alianzas Financieras: Persiguen la obtencion de ventajas competitivas
vinculadas al capital necesario para las empresas Se torna importe sobre todo por la
dificultad de acceso a la financiacidon, en especial en los momentos inmediatamente

posteriores a su creacion o en periodos de recesion econdmica.
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Por lo general, estos acuerdos de colaboracion implican la existencia de una cooperacion de

tipo financiero. La cooperacidn es una de las opciones que permite tener una mayor y mejor

acceso a la financiacion, mediante:

La comparaciéon de una serie de recursos financieros para poder llevar a cabo un
proyecto concreto.
El reparto de riesgos en operaciones con una elevada incertidumbre (investigacion,

lanzamiento de nuevos productos, etc.).

Algunas de las formas de cooperacion financiera son:

Joint-ventures, consiste en la formacion de una empresa como resultado del
compromiso entre dos 0 mas empresas econdémicamente independientes. Cada una
de éstas poseerd una participacion determinada en el capital de la nueva empresa,
que también puede ser una ya existente anteriormente, y que se configura con
personalidad propia y realiza los negocios por si misma y en beneficio propio. La
empresa creada viene coordinada por las creadoras, que tendra como objetivo,
normalmente, desarrollar una actividad complementaria a la de las empresas
participantes. Estas, por su parte, aportaran capital, bienes, clientes, conocimientos,
etc., y, en muchos casos, ejerceran el control de la que pasa a ser una filial comun,
cuya existencia puede obedecer a infinidad de motivaciones de caracter productivo,
comercial, tecnologico e incluso estratégico, y donde, en todo caso, es muy
importante la armonia entre las empresas matrices y dicha filial comun. Este tipo de
acuerdos suele alcanzar entre empresas de gran tamafo. El alto grado de
compromiso hace especialmente delicado el disefio de estos acuerdos, ya que su mal
funcionamiento puede acarrear graves consecuencias en las empresas participantes.
No obstante, ese mayor compromiso conduce a una mayor implicacion de los
participantes, de forma que se reducen los riesgos de disfuncidon en la empresa

conjunta.
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Venture Capital, también denominado Inversion de capital de riesgo, es una forma
de obtener recursos para financiar proyectos de alto riesgo, que las instituciones
financieras no pueden satisfacer debido a las normas sobre riesgo crediticio que las
rigen. Lo que se necesita es un socio y no un acreedor, alguien que aporte capital y

no deuda, y eso es lo que se logra mediante la financiacién con venture capital.

Leveraged buy-out (LBO), el cual consiste en la adquisicion de una empresa
mediante una pequena cantidad de fondos propios y la cooperacion financiera de
otros socios. La cooperacion se establece, por tanto, entre los agentes que adquieren
la empresa objeto del LBO, y el grupo de inversiones, individuos, empresas, bancos,
grupos financieros, que facilitan esa financiacion. Generalmente, el objetivo del
comprador es potenciar la compaifiia o tratar de encontrar una salida a su posible
crisis para, posteriormente, reflotar la empresa y venderla. La principal ventaja de
este tipo de alianzas es que permite a las empresas y grupos financieros que
dispongan de un capital pequefio, adquirir grandes compafiias con una inversion

relativamente escasa.

Sociedades de intermediacion financiera, que engloba diversas modalidades de
cooperacion entre empresas publicas y privadas, organismos publicos, entidades
financieras, para favorecer nuevos proyectos. Ello se instrumentaliza mediante la
participacion financiera en el capital social de la empresa, la concesion de capital-
riesgo o, simplemente, facilitando el acceso al crédito a través de la concesion de

avales. Esta forma de cooperacion permite, entre otras cosas:

- La aportacion de experiencia y conocimiento por parte de los agentes integrados
en la sociedad.

- Apoyo de diversa indole juridico, técnico, de formacion, etc.

- Lapreparacion y lanzamiento de iniciativas.

- El acceso a otro tipo de apoyos financieros.
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e  Alianzas tecnoldgicas: este tipo de alianza lo que busca es definir aquellos
acuerdos por los que varias empresas persiguen preferentemente la obtencion de ventajas
competitivas, compartiendo el know how (saber como) de cada uno de los socios, o bien

compartiendo los costos y riesgos de los procesos de investigacion y desarrollo

Mediante la cooperacion tecnologica, en muchas oportunidades se encuentra que las
compaiiias ven delimitado su desarrollo por su escasa adaptacion a los requerimientos del
mercado. Actualmente, éstos vienen determinados por la flexibilidad y calidad que
unicamente se pueden ofrecer mediante la aplicacion de las nuevas tecnologias a los
procesos productivos. Estas alianzas permite ampliar las posibilidades de las compaiiias,
bien contribuyendo a la diversificacion de su produccion, bien contribuyendo al incremento

de su capacidad productiva, mediante:

e Complementariedad dentro de un proceso productivo, que permita abarcarlo en su
totalidad o en una gran parte de él.
o Compartir activos y/o "know-How" para el desarrollo de un proceso productivo.

e Compartir recursos y riesgos en las actividades de [+D.

Las principales modalidades de cooperacion en aspectos tecnolégicos son las siguientes:

e Investigacion mas Desarrollo (I+D), donde algunas de las empresas, no pueden
asumir por si solas el gasto que supondria los riesgos de la investigacion y el
desarrollo tecnologico, de tal manera que mediante esta colaboracion se logra
vencer esa dificultad; normalmente va unido a una cooperacion mas profunda dado
que en la investigacion y el desarrollo se unen los secretos mejor guardados de las
empresas, de tal manera que aqui la confianza es maxima.

e Acceso a tecnologias y know-How (o saber hacer de la empresa), permite
establecer vias de colaboracion para el acceso compartido a tecnologias de alto

costo o acuerdos para la transferencia de I+D o know- How, etc.
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Alianzas de Produccion: pueden unirse para la adquisicion conjunta de materiales

o bien de activos. Con ello se persigue la consecuciéon de economias de escala. Con la

adquisicion de grandes volumenes de materiales se consiguen precios mas reducidos. Esta

forma de actuar puede ser vital para afrontar la desventaja competitiva que las companias

puedan tener. También se puede establecer acuerdos para la realizacion conjunta proceso

productivo o bien de elementos comunes, con el objetivo de alcanzar el tamafo minimo

eficiente 0 compartir riesgos o recursos.

En el ambito estrictamente de produccién destacan las siguientes modalidades:

Subcontratacion, entendido cuando la empresa principal (una de las colaboradoras)
encarga a otra (la empresa subcontratada) la realizacion de una parte de la
produccion e, incluso a veces, la totalidad de la misma. Las razones principales para
recurrir a la subcontratacion son los costos, recursos disponibles, especializacion o
capacidad a corto plazo.

Spin off (Externalizacion), cuyo concepto expresa la idea de nuevas iniciativas
econdmicas de empresas u organizaciones existentes (que actian de incubadoras) y
que, bajo el amparo de éstas pero por iniciativa de una persona de la organizacion,
que deja la empresa, acaban creando una nueva empresa, vinculada o apoyada por la
de origen, adquiriendo independencia y viabilidad propias, en términos de estructura
juridica, técnica y comercial. De forma general, el acuerdo supone el apoyo técnico
y financiero de la empresa principal a la nueva, la cual se compromete a prestar los

servicios para los que fue creada en un principio.

Licencias, por la que se otorga a la parte licenciataria la posibilidad de utilizar los
derechos de propiedad industrial mediante un pago a la empresa licenciante. Se
incluyen todos los derechos relativos a la propiedad industrial como: dibujos

industriales, marcas, nombres comerciales, entre otros.
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El cuadro n° 1 muestra la relacion de dependencia que existe de las modalidades entre las

areas preferentes y la estructura de la alianza.

SEGUN AREAS PREFERENTES

COMERCIALES TECNOLOGICAS PRODUCCION FINANCIERA
Alianza de cooperacion en Leveraged buy-out (LEQ)
el aprovivinamiernto Investigacion mas Desarrollo Spin off
VERTICALES (+D) Sociedades de intermediacion
Acuerdos de distrihucion Financiera
SEGUN
RELACION Agrupacion de exportadores
Joint-ventures
Alianzas de cooperacion Licencias
en marketing Venture Capital
Acceso a tecnologias
HORIZONTALES Consorcio de empresas para ¥ Enow-How Subconiratacion
la comercializacion
Franquicias
Comipras conjuntas

Cuadro n° 1: Clasificacion segun tipo de alianza estratégica.

Fuente: Elaboracion Propia

2.4. MOTIVOS Y RAZONES PARA FORMAR UNA ALIANZA ESTRATEGICA

2.4.1. MOTIVOS PARA ESTABLECER ALIANZAS ESTRATEGICAS

La integracion de los mercados mundiales se ha visto favorecida por los grandes

adelantos en la tecnologia, la informacion, las comunicaciones, el transporte, y es evidente

que el mundo se esta convirtiendo, gracias a ello, en un mercado unico en el que la

intensidad de la competencia aumenta de forma espectacular, elevando los estandares para

el éxito competitivo.

Es por ello que es de importancia establecer cuéles son las causas principales o los

motivos que llevan a una empresa a tomar la decision de aliarse con otras compaiiias, las
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cuales podrian ser muchas y diversas, y que podrian clasificarse, como: motivacion externa,
es decir, motivados por el entorno, por la necesidad de reducir los costos de las
transacciones, asi como también por motivaciones internas, que lo llevan a buscar ventajas
competitivas para su fortalecimiento en el mercado, un ejemplo de esto es para el

aprovechamiento de experiencias o habilidades de otras empresa.
2.4.2. RAZONES PARA FORMAR ALIANZAS ESTRATEGICAS

Las razones para formar una alianza entre empresas son numerosas. Podrian resumirse en
las siguientes: Aumentar la competitividad, incrementar los volumenes de ventas,

neutralizar competidores, acceder a determinados mercados, y compartir riesgos.

Aumentar la Competitividad

Muchas de las alianzas que se crean son porque la empresa carece de ciertas capacidades o
recursos esenciales para explotar una oportunidad de negocio dada. Las alianzas pueden
mejorar la competitividad de los productos o servicios de muchas maneras, aprovechando
todas las oportunidades, es preciso preguntarse qué combinacion de capacidades, propias y

del conjunto de socios, podrian satisfacer mejor las necesidades de los clientes.

La constitucion de una alianza estratégica puede posibilitar que los socios conjuntamente
accedan a los clientes presentdndoles una solucion mas global de lo que individualmente

podria ofrecerles cada uno de ellos.

Las alianzas permiten desarrollar productos o servicios nuevos, asegurar el suministro de
materias primas, la distribucion o la salida mas eficaz de productos o servicios, la obtencion
de un mejor acceso para financiacion de proyectos, también permite una mayor
contribucion para la diversificacion de su produccion, o bien contribuyendo al incremento
de su capacidad productiva y reducir los costos. Disminuir los costos es muy importante,
porque las compafiias con costos més altos llegan a perder participacion de mercado, sus

margenes de beneficio se estrechan y se encuentran con menos dinero para dedicar a su
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publicidad, distribucion, recursos humanos y al desarrollo de nuevos productos, es decir,

corren el riesgo de entrar en decadencia de indole econdmica.

Las alianzas pueden reducir los costos de la siguiente manera:

¢ Consiguiendo economias de escala en actividades o industrias.

e Logrando economias de alcance, mediante la explotacion conjunta de un activo fijo,
al no tener capacidad individual de utilizacion del mismo a nivel 6ptimo.

e Aprovechando asimetrias a partir de la complementariedad de los recursos, de las

habilidades o de las experiencias de las empresas que se asocian.

Incrementar los Volamenes de Ventas

Las alianzas son de gran ayuda, ya que permiten aumentar la velocidad de comercializacion
de dos formas: Por una parte, situando a las empresas en disposicion de vender hoy un
producto o servicio, porque sus socios lo tienen disponible inmediatamente y, por otro lado,
ampliando la red de puntos de distribucion. Una compaiiia puede vender sus productos por
si misma y sus socios pueden también ayudarle a vender esos mismos productos. Esto
permite un volumen de ventas més grande durante ese periodo, generalmente breve, en el
que una compaiiia puede obtener los mas ingresos de un nuevo producto o servicio.

Neutralizar Competidores

Cuando se producen situaciones donde compaiias cuentan con una gran fortaleza
competitiva, la cooperacion con competidores directos puede reducir la competencia y
facilitar asi la supervivencia de las empresas.
Las alianzas de una compaiia pueden convertirse en una oportunidad para conocer coémo,
cuando y dénde los competidores estdn desarrollando sus conocimientos y capacidades. Las
estrategias empleadas pueden responder a los siguientes objetivos:

e Aliarse con algin proveedor de productos clave para distraer de sus otros clientes y

acaparar su produccion.

e (Cooperar con algiin competidor para aumentar las barreras de entrada a los demas.
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Acceder a Determinados Mercados

Una alianza estratégica puede permitir el acceso a ciertos mercados dificiles de abordar,
mediante la cooperacion con otras compaiiias que ya estén bien posicionadas. Para aliarse
es importante encontrar empresas que cuenten con un alto nivel de desarrollo tecnoldgico y
que buscan socios locales en ciertos mercados geograficos para acceder a esos clientes mas
facilmente, ofreciendo a cambio a dichos socios y transmitirles conocimiento o know-how.

De esta forma, ambas empresas alcanzan una ventaja competitiva respecto a terceros.

Compartir Riesgos

Las compaifiias ven como aumenta el riesgo de sus negocios al ir disminuyendo los
beneficios, acortarse los ciclos de vida de los productos, generarse la incertidumbre de no
saber desde qué angulo les llegara el proximo ataque de la competencia, ser mas variados
los canales por los que se reciben los ingresos, frente a estas situaciones, las alianzas
representan una solucion que ayuda a disminuir los riesgos, capacitando a las compaiiias
para competir, compartiendo los recursos necesarios para generar nuevas actividades de
fabricacion, venta o distribucion. Esta cooperacion ayuda a que las empresas asociadas

puedan ofrecer productos que solas no tendrian posibilidades de obtener.

2.5. RIESGOS DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS

Como en toda actividad que realizan las empresas, las Alianzas Estratégicas no estan ajenas
a sufrir alguna eventualidad negativa y que pueden afectar al normal funcionamiento, entre

los que podemos sefialar estan:

e Objetivos distintos y, por tanto, intereses diferentes entre socios, lo que dificulta el
planteamiento de una estrategia comun.

e Incumplimiento de los compromisos por parte de alguno de los socios.
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Fugas de conocimiento, ya que se puede malgastar las ventajas estratégicas de una
empresa mediante el aprendizaje de su tecnologia por terceras partes, creando un
nuevo competidor o fortaleciendo a uno existente, al compartir tecnologia y
conocimientos con los socios.

Desconfianzas al desarrollar el proyecto comun entre socios que colaboran.
Aumento de los costos y de la complejidad organizativa, debido a la necesaria
coordinacién continua entre socios.

Entrada en los mercados locales de competidores extranjeros que se asocien con
empresas nacionales.

La necesidad de armonizar y coordinar las decisiones y acciones de dos o mas
organizaciones independientes, y a menudo con estructuras, sistemas y cultura muy
distinta.

Costo de inflexibilidad, es la posible dificultad para reaccionar ante acciones de la
competencia, que en solitario podrian ser mas rapidas.

Peligros ligados a un planteamiento erroneo del acuerdo por falta de planificacion y
concrecion.

Peligros ligados a la falta de control del acuerdo de alguno de las participantes,

llevandolo a una posicion de debilidad.

2.6. VENTAJAS DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS

Las alianzas estratégicas se han vuelto necesarias para muchas empresas, puesto

que se deben considerar no solo para sobrevivir en el mercado, sino que también para

desarrollar procesos exitosos. Las compaiiias al Aliarse pueden obtener multiples ventajas

como las que se enuncian a continuacion:

Permite conseguir la dimension empresarial adecuada, sin incrementar el tamaio de

la empresa.
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Permite a una empresa que cuente con un reducido alcance competitivo, aprovechar
las ventajas de un alcance mas amplio sin necesidad de entrar por si misma en
nuevos segmentos, areas geograficas o sectores.

Permiten a una empresa nacional reconfigurar sus actividades de valor en todo el
mundo, para lograr las ventajas necesarias de costos y diferenciacion para hacer
frente a los retos que plantea la competencia global.

Las empresas pueden reaccionar con mayor rapidez a las necesidades del mercado.
A medida que cobra mas importancia la competencia basada en el tiempo, es
fundamental el papel de las alianzas como elemento dinamizador en la gestion del
elemento temporal.

Permiten a las empresas abordar de frente temas relacionadas con las diferencias
entre los distintos sistemas de gestion, y a los directivos a tomar la iniciativa a la
hora de aprender a convivir con esos sistemas y de aprender de ellos.

Se incrementan las capacidades y la posicion de fortaleza en el mercado, y ello sin
necesidad de realizar grandes desembolsos a la empresa.

Ganancia de tiempo respecto a los competidores, ya que con la suma de ideas,
gestion, habilidades, entre las empresas cooperantes se consigue mayor dinamismo
a la hora de desarrollar las politicas de empresa.

Innovacion y aprendizaje, pueden ayudar a la compaiiia a desarrollar e impulsar un
avance innovador al unir tecnologias y personas con el objetivo de crear nuevos
productos y servicios. Facilitan y aceleran el proceso de aprendizaje organizativo al
compartir los socios sus conocimientos y su pericia, sus capacidades y sus buenas
practicas.

Compartir recursos, donde el desarrollo de las economias de escala mejora en
ocasiones la eficacia de la organizacion mediante un mejor aprovechamiento de los
recursos.

Compartir riesgos, ya que una alianza estratégica le permite a la compaiiia

emprender actividades que puede ir desde la introduccion de nuevos productos
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hasta la creacion de nueva tecnologia que resultaria demasiado costosa y arriesgada
el realizarla por si mismo.

e Acceso a la tecnologia y otros recursos. Permite a las firmas establecer lazos con
multitud de grupos: competidores, suministradores, clientes, entre otros. El
aprovechamiento de recursos externos hace viable a una compaiia el desarrollo de
su capacidad competitiva al aportarle de forma inmediata conocimientos o

capacidades especializados.

2.7. PROCESO DE CREACION Y DESARROLLO DE UNA ALIANZA
ESTRATEGICA

La creacion de una alianza estratégica debe ser un proceso sistematico como lo
muestra el cuadro n° 2, donde debe estar claro el entorno de actuacion, asi como también
debe ser posible la realizacion de los ajustes necesarios para conseguir la estructura
adecuada. Este proceso debe seguir de forma rigurosa las cuatro fases siguientes: decision
estratégica, configuracion de la alianza, seleccion de socios y gestion de la alianza,

(Fernandez ,1999).

Cuadro n° 2: Proceso de creacion y desarrollo de una alianza estratégica

Fuente: Fernandez (1999)
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2.7.1 DECISION ESTRATEGICA.

Es necesario realizar cambios debido al impacto que provocan las alianzas estratégicas v,
que se llevan a cabo previamente realizado un andlisis donde se debe tener una vision clara
y estratégica de las capacidades actuales de la compaiiia y de aquellas que necesita, o

podria necesitar en el futuro.

En esta etapa es util analizar los procesos que permitan identificar las diferentes opciones
estratégicas, estableciendo y evaluando los diferentes escenarios que podria enfrentar. Una
vez obtenidos los resultados y teniendo pleno convencimiento de que la formula de alianza

estratégica es la mas adecuada, se pasa a su configuracion.

Un factor fundamental a la hora de decidir es el poder de negociacion de la empresa, el cual

depende de los siguientes elementos basicos:

e La propia habilidad negociadora del empresario o el responsable de establecer el
acuerdo.

e [a existencia de un respaldo que permita forzar las negociaciones a favor de la
compaiia, ya sea por el potencial financiero, marca prestigiosa, dominio de un

segmento del mercado, acceso a informacion, etc.

2.7.2 CONFIGURACION DE LA ALIANZA.

En esta etapa corresponde entrar en la definicion de la alianza como tal. Para ello, es
fundamental realizar el andlisis de las diferentes oportunidades de negocio, definir cudl es
la alianza especifica que se va a abordar y, a continuacion, fijar los objetivos y los
requerimientos. Es muy importante sefialar claramente cudl va a ser el nivel de cooperacion

que la empresa esta dispuesta a ofrecer y que va a exigir a cambio, fijar el retorno de
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beneficios, la politica de dividendos, el grado de intercambio de informacién técnica y
todos aquellos puntos importantes en relacion a la alianza. Es también fundamental realizar
un estudio de mercado con su correspondiente analisis de riesgos, identificando aquellos
factores que se consideran clave en la evolucion del segmento del mercado y que son
importantes para la empresa, es decir, los factores de sensibilidad del mercado. También se
puede establecer una correlacion de los riesgos con indices econdémicos comerciales, donde
se comparen a lo largo del tiempo paises, comunidades, sectores industriales, segin el
crecimiento econoémico, la inflacion, la balanza de pagos, los costos de mano de obra, entre

otros.

Los estudios previos que se deben realizar y complementados con los analisis de
sensibilidad permiten estimar como se posicionara el producto en el mercado meta, lo que
significa un conocimiento de las necesidades del mercado en cuanto a calidad, precio,

utilidad y canales de distribucion.

2.7.3 SELECCION DE SOCIOS.

La eleccidén de compafiias que llevaran a cabo la alianza constituye uno de los factores
de gran relevancia puesto que es un paso delicado y critico de las tareas basicas a realizar
cuando se decide constituir una alianza. Los criterios para tomar esta decision deben

basarse en:

e Capacidades: donde las competencias esenciales se deben complementar entre los
socios y deben proporcionen un valor afiadido adicional, permitiendo cumplir con
los requerimientos de los clientes que componen la oportunidad especifica de
mercado que se pretende abordar.

e Compatibilidad: que presenten afinidad cultural para poder operar répida y

facilmente.
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e Compromiso: el aspecto mas importante que hay que contemplar en el posible
socio es su honestidad y transparencia, condiciones fundamentales para que se de
una cooperacion efectiva y la alianza funcione. Se debe estar seguro del grado de su

compromiso y que siente como propio el éxito de la alianza.

En definitiva, podria definirse al socio ideal como una empresa con funciones basicas
complementarias, pero proxima culturalmente al resto de los socios, solvente, honesta y
transparente.

Una vez fijados los atributos necesarios para el candidato, habra que proceder a identificar
a los socios potenciales, valorando los beneficios que pueden tener la alianza y el impacto

en las posiciones estratégicas de la empresa y del socio

2.7.4 GESTION DE LA ALIANZA.

Una estrategia que se basa en alianzas no es mejor que otra en el momento de su

implantacion. Su éxito depende de lo bien que sean administradas las alianzas.

La gestién de alianzas estratégicas debe estar basada en la confianza y la adaptacion de
unos y otros al nuevo entorno, utilizandose algun tipo de documento contractual que aclare
cualquier tipo de discrepancia. Ello estimulara la adquisicion, la comunicacion y la creacion

de conocimiento dentro de las organizaciones asociadas.

La importancia de este tipo de contrato debe centrarse en el hecho de que puede ser un
instrumento aclaratorio durante la fase de constitucion de la alianza, méas que un
instrumento de presion para obligar a unos y a otros a trabajar de una determinada manera
durante el desarrollo de la alianza. Por tanto, es primordial en la negociacion esclarecer los

conflictos oportunamente y asegurar beneficios equilibrados entre los socios.
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En el proceso de implantacion de la alianza su éxito depende de una planificacion

adecuada, como también de la optimizacion del valor total de la misma y de si se ha

definido correctamente la asignacion de papeles de liderazgo. Asi, como es de real

importancia y utilidad hacer un seguimiento de la evolucion del acuerdo.

Es necesario que los ejecutivos informen con toda claridad del propdsito, la importancia y

la legitimidad de la alianza, donde deben representar también un ejemplo de entrega,

paciencia y flexibilidad, para demostrar el gran interés que tienen en que la asociacioén

tenga éxito.

Los puntos clave para desarrollar un buen proceso son:

Definir claramente los objetivos.

Contribuir con suficientes recursos y capacidades adecuadas.

Establecer una estructura que deje claras las lineas de responsabilidad de los
directivos.

Transferir personas clave a la alianza.

Conseguir un ambiente de confianza a través de la aplicacion de un proceso efectivo
de comunicacion e incrementar las posibilidades de promocion de los miembros
integrados en la alianza.

Vigilar el proceso de alianza mediante informes regulares, la revision de los
acuerdos, y la duracion de la alianza.

Reconocer los limites de la alianza.
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3.1. TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion realizada corresponde a un estudio de cardcter exploratorio, en
donde fue necesario indagar en el tema con el fin de dar una visiébn mas certera sobre el

problema en cuestion.

La fuente de investigacion que se utilizd se obtuvo a partir de revisiones
bibliograficas de las memorias publicadas por las compafiias, ya sea a través de la

Superintendencia de Valores y Seguros o directamente de los sitios WEB de las Compaiiias.

La investigacion tiene un caracter cualitativo, es decir, una investigacion que se basa
en las Memorias de las compafiias, donde se obtuvo y analizaron datos, correspondientes al
tema en cuestion, asi como los balances y estados de resultados para la determinacion del

crecimiento y resultado.

3.2. DETERMINACION DEL UNIVERSO

Para poder llevar a cabo el analisis planteado anteriormente es necesario determinar
el universo de empresas sobre las cuales se llevd a cabo dicho estudio. Para esto se
determiné que las sociedades andnimas abiertas que se encuentran vigentes al 01 de enero de
2010 en la Superintendencia de Valores y Seguros corresponden al universo de empresas a
investigar. En donde a esa fecha las empresas vigentes alcanzaban un total de 386. Se
utilizd la SVS como fuente de investigacién ya que en ella se encuentran registradas todas
las sociedades andnimas abiertas que existen en Chile, ya que estas empresas estan obligadas

a publicar sus memorias, de esta manera la informacion obtenida es confiable y fehaciente.
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3.3. DETERMINACION DE LA MUESTRA

Para conocer el tamafo de la muestra se utiliz6 la siguiente formula:

2 xpxqxN

n: )] . )
e x(N=-1)+z"xpxq

En donde:

n: Tamafo de la muestra, Cantidad de S.A. abiertas a analizar.

N: Universo, Total de Sociedades Anonimas abiertas, inscritas en los registros de la S.V.S.
Z:: Nivel de Confianza.

p: Prevalencia positiva estimada.

q: Prevalencia negativa estimada.

e: Error muestral.

Para determinar la muestra se utilizé un error muestral del 10%, una prevalencia positiva
estimada del 0,5 y una prevalencia negativa estimada igualmente del 0,5. El nivel de
confianza corresponde a un 95%, donde nos da un z de 1,96 y el total de sociedades
andnimas abiertas corresponde a un total de 386. Finalmente y a partir de estos datos el

numero obtenido de la muestra corresponde a 77 empresas.
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3.4. DETERMINACION DE LAS EMPRESAS A ANALIZAR

A partir del universo de sociedades andonimas se tomd una muestra con el fin de identificar
el nimero de empresas con las que se trabajara. Para determinar cuales seran las empresas
objeto de estudio se realizd un muestreo aleatorio simple utilizando el programa
Randomizer, el cual arroja nimeros aleatorios.

Luego el listado de sociedades andnimas abiertas en forma alfabética y enumerada
correlativamente, posteriormente se seleccionaron las que corresponden a los niimeros
arrojados por el programa mencionado anteriormente siendo estas empresas las que se
utilizaran finalmente para llevar a cabo el estudio.

Para determinar cudles seran las empresas objeto de estudio se realizd un muestreo

aleatorio simple utilizando el programa Randomizer, el cual arroja nimeros aleatorios.

Los 77 Numeros aleatorios que arrojo el programa Randomizer ordenados de menor a

mayor se pueden observar en la tabla N° 1 que se presenta a continuacion.

3.4.1 CRITERIOS DE INCLUSION

El criterio es el siguiente:
- Empresas seleccionadas deben tener publicadas las memorias correspondientes a los
ultimos cinco anos, es decir desde 2006 a 2010.
En el caso de que alguna compaiia no cumpla con este requisito se reemplazara por
otra. La forma de reemplazar fue a través del programa Randomizer, donde se ingresan
nuevamente la muestra y aquellos nimeros aleatorios que correspondian a las empresas
sin este criterio, se reemplazaron por los nuevos que arrojé el programa. Asi

sucesivamente hasta que se obtuvo las compaiias necesarias para el estudio.
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“Rooo

Research Randomizer Restls

15t of 7 U Numbes P St
Range Fom 1 346 - ot o Leat o Greate

o i Fied

G4l

119,202, 41 486,35, %, 39,636,707, 81, 629,92, 5,101 106,07, 110,14, 11, 21, 124, 31, 137,138 141,43, 1, 46, 19, 33,10, 163,16, 17, 178, 160,10, 165, 2,
203,205,203, 29, 280, 237, 253, 208, 26, 29, 26, 270, 271, 85 28, 26, 30, 310, 312,313, 30, 31, 3%, 343, 4, 53, 36, 7, 31, 4§

Tabla 1; RESEARCH RANDOMIZER.

Fuente; RANDOMIZER

Luego se orden¢ el listado de sociedades anonimas abiertas en forma alfabética y
enumerado correlativamente, posteriormente se seleccionaron las que corresponden a los
numeros arrojados por el programa mencionado anteriormente siendo estas empresas las

que se utilizaron para llevar a cabo el estudio.

Por tanto las Empresas Seleccionadas son las Siguientes:

TABLA 2: EMPRESAS SELECCIONADAS

98001000-7 | ADMINISTRADORA DE FONDOS DE PENSIONES CUPRUM S.A.

942720009 | AES GENER S.A.

91253000-0 | AGRICOLA NACIONAL S.A.C.EL

NN US| N I

99586130-5 | ALMENDRAL TELECOMUNICACIONES S.A.

46



5

Universidad del Bio-Bio

96556310-5

Maryorie Quintero, Eric Vergara

ANTARCHILE S.A.

TABLA 2: EMPRESAS SELECCIONADAS

6

92242000-9

ASFALTOS CHILENOS S.A.

7

91126000-K

AUTOMOVILISMO Y TURISMO S.A.

8

96875230-8

AUTOPISTA DEL MAIPO SOCIEDAD CONCESIONARIA S.A.

9

90818000-3

AXXION S.A.

10

92434000-2

BESALCO S.A.

11

85741000-9

BICECORP S.A.

12

99589230-8

BLANCO Y NEGRO S.A.

13

93834000-5

CENCOSUD S.A.

14

99513400-4

CGE DISTRIBUCION S.A.

15

92544000-0

CINTAC S.A.

16

94675000-K

CLARO COMUNICACIONES S.A.

17

99569020-9

CLUB DEPORTIVO PALESTINO SADP

18

90212000-9

CLUB HIPICO DE SANTIAGO S.A.

19

96505760-9

COLBUN S.A.

20

90413000-1

COMPANIA CERVECERIAS UNIDAS S.A.

21

90081000-8

COMPANIA CHILENA DE FOSFOROS S.A.

22

91344000-5

COMPANIA ELECTRICA DEL LITORAL

23

93830000-3

COMPANIAS CIC S.A.

24

96893820-7

CORPESCA S.A.

25

96816290-K

CURAUMA S.A.

26

96761990-6

DUNCAN FOX S.A.

27

93473000-3

EMBOTELLADORAS COCA-COLA POLAR S.A.

28

61216000-7

EMPRESA DE LOS FERROCARRILES DEL ESTADO

29

96846610-0

EMPRESA DE SERVICIOS SANITARIOS LAGO PENUELAS S.A.

30

96541870-9

EMPRESA ELECTRICA DE IQUIQUE S.A.

31

96986780-K

EMPRESA ELECTRICA DE LA FRONTERA S.A.

32

92580000-7

EMPRESA NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES S.A.

33

90154000-4

EMPRESA NACIONAL DEL CARBON S.A.

34

92604000-6

EMPRESA NACIONAL DEL PETROLEO

35

93501000-4

EMPRESAS CABO DE HORNOS S.A.

36

96591040-9

EMPRESAS CAROZZI S.A.

37

96874030-K

EMPRESAS LA POLAR S.A.

38

96766110-4

ENERGIA DE CASABLANCA S.A.

39

92411000-7

ESTADIO CROATA S.A.

40

91486000-8

ESTADIO ISRAELITA S.A.
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41

93767000-1

FARMACIAS AHUMADA S.A.

42

86963200-7

FORUS S.A.

TABLA 2: EMPRESAS SELECCIONADAS

43

91335000-6

INDURA S.A. INDUSTRIA Y COMERCIO

44

79797990-2

INVERTEC PESQUERA MAR DE CHILOE S.A.

45

93845000-5

JUGOS CONCENTRADOS S. A

46

92448000-9

LABORATORIOS ANDROMACO S.A.

47

93390000-2

MELON S.A.

48

96722460-K

METROGAS S.A.

49

93628000-5

MOLIBDENOS Y METALES S. A.

50

91577000-2

MUELLES DE PENCO S.A.

51

94627000-8

PARQUE ARAUCO S.A.

52

96602640-5

PUERTO VENTANAS S.A.

53

96629520-1

QUINTEC S.A.

54

96519000-7

S. A. INMOBILIARIA TERRENOS Y ESTABLECIMIENTOS COMERCIALES

55

91387000-K

SOCIEDAD ANONIMA DE DEPORTES MANQUEHUE.

56

86547900-K

SOCIEDAD ANONIMA VINA SANTA RITA

57

96972300-K

SOCIEDAD CONCESIONARIA AUTOPISTA VESPUCIO SUR S.A.

58

96873140-8

SOCIEDAD CONCESIONARIA RUTAS DEL PACIFICO S.A

59

92347000-K

SOCIEDAD PROCESADORA LECHE DEL SUR S.A

60

96561560-1

SOCIEDAD PUNTA DEL COBRE S.A.

61

96792430-K

SODIMAC S.A.

62

92017000-5

SOMELA S.A.

63

83628100-4

SONDA S.A.

64

82366700-0

SOPRAVAL S.A.

65

92108000-K

SOPROCAL CALERIAS E INDUSTRIAS S.A.

66

79768170-9

SOQUIMICH COMERCIAL S.A.

67

96787910-K

TALCA CHILLAN SOCIEDAD CONCESIONARIA S.A.

68

90635000-9

TELEFONICA CHILE S.A.

69

91836000-K

TERMAS DE PUYEHUE S.A.

70

99521950-6

TRANSELEC NORTE S.A.

71

96719210-4

TRANSNET S.A.

72

78318330-7

TRICOLOR S.A.

73

96790570-4

UNION EL GOLF S.A.

74

90414000-7

VALPARAISO SPORTING CLUB S.A.

75

91041000-8

VINA SAN PEDRO TARAPACA S.A.

76

96512200-1

VINEDOS EMILIANA S.A
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177 92236000-6 | WATTS S.A.

3.5. PERIODO DE ESTUDIO.

Con el fin de hacer lo mas precisa la relacion existente entre las Alianzas
Estratégicas con el crecimiento de la compaiia, y a la vez determinar la relaciéon en el
resultado de las mismas, el periodo de estudio comprendera 5 afios, los que iran desde el
ano 2006 hasta el afio 2010. El material utilizado para el analisis seran las memorias de
cada uno de los afios comprendidos en €ste periodo, de cada una de las empresas resultantes

del muestreo aleatorio.

3.6. CRITERIOS DE ANALISIS.

> Criterios para identificar las estrategias de crecimiento adoptadas por las

Sociedades Anonimas Chilenas.

Para llevar a cabo la relacion existente entre las alianzas estratégicas y el crecimiento de

mercado de las compaiiias, se centrd en la informacion proveniente principalmente en las

memorias de cada aflo de las empresas obtenidas de la pagina Web de la Superintendencia

de Valores y Seguros (www.svs.cl) y fuentes de informacion adicional (pagina Web de la

empresa y estudios relacionados).

Para determinar el tipo de crecimiento adoptado por las Sociedades Anonimas Abiertas
Chilenas, se cred una tabla de clasificacion.

La tabla con la que se pretende recolectar la informacion es la siguiente:

Lo anterior se clarifica con la siguiente tabla:

Tabla 3. Clasificacion de las Estrategias de Crecimiento.

Diversificacion Concentracion

Relacionada No relacionada Especialista Integrada

Presencia de dos o Presenciaen masde Presencia en un Presencia en un sector

mas sectores indus- dos sectores indus-  solo sectorindus-  industrial preponderan-

triales, conalgingrado  triales sin relacion trial, sin comple- te, sumando actividades

de relacion entre ellos  entre ellos mentos dentro de la cadena de
valor del sector
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Fuente: Rojas y Sepulveda (2009)

Para ir clasificando las empresas estudiadas, se confeccion6 una tabla 4: Tabla
clasificatoria segin estrategia de Crecimiento. Esto con el sentido de ordenar la

informacion.

Tabla 4. Tabla Clasificatoria segiin Estrategia de Crecimiento

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO
N° COMPANiIA COMPANIA CE CI DR DNR

1

2

3

4

77

CE=CONCENTRADA ESPECIALISTA

CI= CONCENTRADA INTEGRADA
DR=DIVERSIFICADA RELACIONADA
DNR= DIVERSIFICADA NO RELACIONADA

Fuente: elaboracion propia.

La clasificacion de las tipologias de las alianzas se pueden clasificar dentro de cualquiera de
las areas funcionales de la empresa, conjuntamente con esto se ha buscado el vinculo para
las bases de las relaciones entre las compaiiias. Se ha optado por proponer la conexion
segun relacion con las empresas colaboradoras, entre las que se encuentran las verticales y

horizontales.

En la siguiente grafica dependencia se puede observar la clasificacion segun el tipo de

alianza:
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Tabla 5. Identificacion Alianzas Estratégicas seglin area de preferencia y relacion empresas colaboradora

SEGUN AREAS PREFERENTES

SEGUN
RELACION

COMERCIALES

VERTICALES

Alianza de cooperacion en el aprovisionamiento, es

para obtener el suministro en condiciones Optimas de

calidad, tiempo y costo, supone una importante

ventaja para la empresa frente a sus competidoras.

Acuerdos de distribucion, red de comercializacion
exterior para determinadas condiciones a cambio

del pago de una comision.

HORIZONTALES

Agrupacion de exportadores, un grupo de empresas
que crean oficinas de venta comiin en el mercado
exterior realizando todo tipo acciones de caracter

comercial relacionadas con la exportacion

Alianzas de cooperacion en marketing, relacionada
con la creacion de una marca o un nombre comercial,

que identifique a la empresa

Consorcio empresas para la comercializacién, aqui
se desarrollan acciones conjuntas creando un
consorcio que tendrd como mision la prospeccion de

mercados, la promocion, financiacion y comercializacion

Franquicias, resulta una modalidad concesion
comercial, fijando condiciones de imagen, gestion

tamaio locales, puntos de ventas, etc.

Compras conjuntas, se agrupan las empresas para
realizar compras a proveedores comunes, con el fin

de obtener condiciones ventajosas

VERTICAL
o
HORIZONTAL

TECNOLOGICAS

PRODUCCION

FINANCIERA

Investigacion mas Desarrollo (I+D), donde

las empresas se comprometen a cooperar
en la generacion de tecnologias Optimas
asumiendo riesgos de investigacion y

desarrollo tecnologico

Spin off, supone el apoyo técnico y
financiero de la empresa principal a la
nueva la cual se compromete a prestar
los servicios para los que fue creada en

un principio

Leveraged buy-out (LBO), consiste en la

adquisicion de una compaiiia mediante

una pequeia cantidad fondos propios

y la cooperacién de financiera de otros socios

Sociedades de intermediacion financiera,
cooperacion entre empresas publicas y privadas,
organismos publicos, entidades financieras, para

favorecer nuevos proyectos.

Acceso a tecnologias y know-How,

se establecen vias de colaboracion para

el acceso compartido a tecnologias de alto

costo o acuerdos para la transferencia de

I+D o know- How, etc.

Licencias, se otorga a la parte licencia-
taria la posibilidad de utilizar los
derechos de propiedad industrial
mediante un pago a la empresa
licenciante, pudiendo ser licenciante

o licenciataria.

Joint-ventures, la formacion de una empresa
como resultado del compromiso entre dos o mas
empresas economicamente independientes. Cada
una de éstas poseera una participacion determi-
nada en el capital de la nueva empresa, que

también puede ser una ya existente anteriormente.

Subcontratacion, entendido cuando la
empresa principal encarga a otra la
realizacion de una parte de la
produccion incluso a veces, la totalidad

de la misma.

Venture Capital, inversion de capital de riesgo,
es una forma de obtener recursos para obtener
para financiar proyectos de alto

riesgo

Fuente: elaboracion propia
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Cabe destacar que estas tablas de clasificacion seran anuales, por lo que se confeccionaron

cinco copias de cada tabla, para los afos 2006, 2007, 2008, 2009 y 2010.

Una vez clasificadas las compaifiias en la tabla anterior, se orden¢ esta informacién y se

completo la tabla 6, que se presenta a continuacion;
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Tabla 6. Clasificacion de las compafiias en base al tipo de crecimiento y al tipo de alianza estratégica.

Tipo de Crecimiento

S.A.A. |ACA | AD | AE |ACM | CEC | FRANQ | CC |I+D | AT y Know-How | SO | Licencias | Subcontr | LBO | SIF |JV | VC

Concentrada Especialista

Concentrada Integrada

Diversificada Relacionada

Diversificada No Relacionada

Fuente: elaboracion propia

Criterios

NO

1=

S
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ABREVIATURAS Y SIGNIFICADOS:

ACA: Alianza de cooperacidn en el aprovisionamiento

AD: Acuerdos de Distribucion

AE: Agrupacion de Exportadores

ACM: Alianzas de Cooperacion en Marketing

CEC: Consorcios de Empresas para la Comercializacion

FRANQ: Franquicias

CC: Compras Conjuntas

I+D: Investigacion mas Desarrollo

AT y Know How: Acceso a Tecnologias y Know How

SO: Spin Off

Licencias

Subcontr: Subcontratacion

LBO: Leveraged buy-out

SIF: Sociedades de Intermediacion Financiera

JV: Joint — Ventures

VC: Venture Capital

» Criterios para evaluar la relacion entre alianzas estratégicas y resultado de

las compaiiias.

Para evaluar la relacion generada entre la alianza estratégica y el resultado de la compaiia
se debe realizar un analisis de rentabilidad economica, la cual consiste en evaluar la
capacidad de la empresa para generar resultados positivos en un periodo determinado

producto del acuerdo pactado.

Este andlisis tiene por objeto evaluar la eficiencia en la gestion de los ejecutivos o
directivos de las empresas, que les permitan obtener utilidades, la evaluacion cual se llevara

a cabo por el indicar ROI mediante el modelo de Dupont.
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A través este indicador de Rentabilidad se conocerd, si la compaiiia una vez adoptada la
alianza estratégica aumentd o disminuyo6 su creacion de valor y si la inversion afecto en sus

resultados econdomicos.

EL Modelo Dupont.

El sistema Dupont de evaluacion del desempefio analiza la rentabilidad de una empresa
considerando tanto las utilidades por peso vendido como la inversion requerida para

generar las ventas.

Lltilicdad _ Utilidades Netas Vantas
ROl = -

x
Acéiva Fenias ActivaToial

El ROI es el resultado al multiplicar sus dos componentes: el margen y la rotacion, donde:

El margen se obtiene dividiendo la utilidad neta con las ventas y mide el beneficio obtenido

por cada unidad monetaria vendida, es decir la rentabilidad de las ventas.

Margen = Utilidad neta

Ventas

Mientras que la rotacion mide el numero de veces que se recupera el activo via ventas, es
decir, el nimero de unidades monetarias vendidas por cada unidad monetaria invertida.
Es considerada una medida de la eficiencia en la utilizacion de activos para generar

Ingresos.

Rotacion = Ventas
Activo
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Descompuesta asi la rentabilidad economica como producto de dos factores, margen y
rotacion, puede verse como consecuencia de la eficiencia operativa de la empresa, una vez
que aumente la rotacién y se reduzcan los costos. El incremento de la rentabilidad pasara,

consecuentemente, por alguna de las siguientes actuaciones:
e Aumentar el margen, permaneciendo constante la rotacion.
e Aumentar la rotacion, permaneciendo constante el margen.
e Aumentar las dos magnitudes, o s6lo una de ellas siempre que la disminucion en la

otra no ocasione que el producto arroje una tasa de rentabilidad menor.
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CAPITULO IV:

ANALISIS DE LAS
ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS S.A.

ABIERTAS EN CHILE.
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4.1. ANALISIS GENERAL Y ANUAL DE ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO DE
MERCADO DE LAS COMPANIAS.

Las empresas a nivel corporativo buscan formular y desarrollar estrategias que le
permita alcanzar sus objetivos con el fin de lograr una ventaja corporativa, que se traduzca
en un mayor valor econdémico para la empresa, con este propdsito surge el desarrollo de las

estrategias de crecimiento.

Las estrategias de crecimiento de mercado, que suponen expandirse en el mercado
mediante la inclusion de nuevos negocios, los cuales pueden o no estar relacionados con el
negocio principal de la compafiia o mediante la concentracion de un negocio en especial.
Por tanto para crecer en el mercado se pueden utilizar dos estrategias, siendo estas las

estrategias de diversificacion y las estrategias de concentracion.

Una vez obtenida la muestra de sociedades anonimas, el proceso siguiente fue
definir la estrategia de crecimiento implementadas por cada sociedad perteneciente a la

muestra.

A continuacion se detalla las estrategias desarrolladas en el periodo 2006- 2010 por

las 71 sociedades anonimas seleccionadas para el desarrollo de la presente memoria.
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4.1.1 ANALISIS ANO 2006.

Grafico N° 1; ESTRATEGIA DE
CRECIMIENTO ANO 2006

B Concentrada

M Diversificada

En base a lo expuesto en el grafico estrategias de crecimiento 2006, se extrae que
este afo existid una tendencia hacia las estrategias de concentracion; donde un 58% del
total de las 71 Sociedades Anonimas Chilenas utilizan las Estrategias de Concentracion,

mientras que un 42% de este periodo corresponden a las Estrategias de Diversificacion.

Grafico N° 2; TIPO DE
CRECIMIENTO ANO 2006

6%

W Concentrado Especialista

B Concentrado Integrado

, W Diversificado Relacionado

B Dijversificado No
Relacionado

36%

30%
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En el afio 2006 como lo demuestra el grafico N° 2, el 28% de la 71 Sociedades
Anoénimas Abiertas implementaron durante este periodo una Estrategia de Crecimiento
Concentrada Especialista, donde las compafiias realizaron actividades en un solo eslabon
de la cadena industrial en el cual operan, por lo tanto todos los esfuerzos, recursos y
capacidades se encuentran enfocados en un solo negocio. Por ejemplo es el caso de,
METROGAS S.A., donde su negocio se basa en la distribucion de gas natural enfocado
al mercado residencial, comercial e industrial. También la compaiia TALCA CHILLAN
SOCIEDAD CONCESIONARIA S.A., no cuenta con filiales, coligadas e inversiones en
otras sociedades, por lo que su estrategia de crecimiento es concentrada especialista y
QUINTEC S.A., se especializa en la entrega de servicios del area de la informatica,
ofreciendo servicios de Outsourcing, Tecnologias de Informaciéon e integracion de

soluciones para plataforma de usuarios y plataforma de alta disponibilidad.

Un 29 % de empresas implementaron una Estrategia de Crecimiento de tipo
Concentrada Integrada. Mediante este tipo de Estrategia de Mercado, la compaiia
participa en distintos eslabones de la cadena de valor, lo que se puede alcanzar creando o
adquiriendo el nuevo negocio. En este caso podemos mencionar por ejemplo, VINA SAN
PEDRO TARAPACA S.A., donde sus actividades y negocios comienzan en el desarrollo
agricola y terminan con la comercializacion y venta de vino en los mercados de
exportaciones y domésticos. Asi como también es el caso de SOPRAVAL S.A., la cual
desarrolla actividades de reproduccidn, incubacion de huevos, crianza, faenamiento,
produccion de alimentos paletizados. De igual modo SOMELA S.A., enfoca su negocio
en la fabricacion de la linea blanca y electrodomésticos, donde se puede clarificar que
implementa este tipo de crecimiento; Integrada, puesto que fabrica, comercializa y ofrece
servicio post-venta y la EMPRESA NACIONAL DEL PETROLEO que explota desde
1950 los tnicos yacimientos de hidrocarburos descubiertos en Chile. Estos se ubican en la
cuenca de Magallanes. Con el proposito de aprovechar plenamente su experiencia y las
capacidades técnicas de sus profesionales y trabajadores, en 1990 ENAP cred la filial
internacional Enap Sipetrol S.A., para explorar y producir petréleo en el extranjero.

Desarrollando actividades productivas en Argentina, Colombia, Ecuador y Egipto. ENAP,
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es una empresa que se caracteriza la aplicacion de estrategias de Crecimiento
Concentrado Integrado, dado que participa en todos los eslabones de la cadena de valor.
La estrategia de Diversificacion Relacionada durante este afio fue empleada
mayoritariamente las que equivalen a un 37 % de las compaiias, las cuales participan
simultaneamente en dos o mas negocios que pueden estar relacionados con el negocio
inicial de la compaiia. Ejemplo de esto es la Companiia CAROZZI S.A., que participa
con una amplia gama de productos alimenticios. También es el caso de Compaiiias CIC
S.A., que se caracteriza por utilizar estrategias de crecimiento diversificado relacionado,
esto se evidencia por la complementariedad de los productos que ofrece para el hogar, y
también es el caso de la Compafita INDURA S.A. INDUSTRIA Y COMERCIO, que es
una sociedad que ofrece una amplia gama servicios relacionados a gases y soldaduras.
Asimismo CENCOSUD S.A., la empresa dedica su actividad a los negocios de
supermercados, homecenters, tiendas por departamento, centros comerciales y servicios
financieros, siendo la compafiia de capitales latinoamericanos mas diversificada del Cono
Sur y con la mayor oferta de metros cuadrados, también posee otras lineas de negocio como
es el corretaje de seguros, centros de entretencion familiar y agencia de viajes. Por todo

esto, la empresa posee una estrategia de Diversificacion Relacionada

En tanto que las estrategias de Diversificacion no relacionada la que supone la
forma mas radical de diversificacidon, ya que no existe ninguna relacion entre las actuales y
nuevas actividades de la empresa, donde su objetivo financiero persigue una reduccion del
riesgo global de la empresa. Para clarificar este concepto, podemos mencionar que un 6%
de las companias las utilizan, tal es el caso de la compaiiia MELON S.A., ya que su giro
principal corresponde a la extraccion y fabricacion de materiales de la construccion y sin
embargo posee otro negocio que no tiene relacion con esto, como es el de la forestal. Y
otra compaiia que se hace referencia es, MOLIBDENOS Y METALES S.A., que es
una empresa de manufacturas intensivas en el uso de molibdeno, pero también cuenta con

negocios de inversion y de energia eléctrica.
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4.1.2. ANALISIS ANOS 2007-2008.

GraficoN°® 3; ESTRATEGIADE
CRECIMIENTO ANOS 2007 - 2008

B Concentrada

M Diversificada

De acuerdo a lo expuesto en el grafico estrategias de crecimiento 2007-2008, se
extrae que estos afios sigue existiendo una tendencia hacia las estrategias de concentracion;
aunque con una leve disminucién en comparacion con el 2006, donde un 56% del total de
las 71 Sociedades Andnimas Chilenas utilizan las Estrategias de Concentracion, mientras

que un 44% de este periodo corresponden a las Estrategias de Diversificacion.

Es posible concluir que las estrategias de concentracion siguen siendo las mas empleadas
en los afios 2007- 2008, aunque la leve disminucion de este tipo de estrategia se debid a
que la Compaiifa CGE DISTRIBUCION S.A., paso de una estrategia de Concentracion

Especialista, a una estrategia de Diversificacion No Relacionada.
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GraficoN® 4; TIPO DE
CRECIMIENTO ANOS 2007 - 2008

B Concentrado Especialista
B Concentrado Integrado
u Diversificado Relacionado

B Diversificado No
Relacionado

Durante los afos 2007-2008 el porcentaje de companias que usan el tipo de
estrategia de Crecimiento Concentrada Especialista hubo una disminucién en lo que
respecta a las compatfiias que desarrollan este tipo de estrategias donde la suma descendid
en un punto porcentual, quedando en un 27%, ya que la compaiiia CGE DISTRIBUCION
S.A., cambio su orientacion estratégica. En tanto la compafiia ESTADIO ISRAELITA
S.A., ha dedicado histéricamente sus esfuerzos y actividades al fomento, desarrollo y
practica del deporte, actividades culturales, sociales y recreativas para lo cual entrega en
arrendamiento sus recintos al Club Deportivo Estadio Israelita con acepcion el casino
restaurante y la cafeteria. El giro principal es la inversion en bienes raices y explotacion de
los terrenos, a través de su arrendamiento o cesidon onerosa a terceras personas naturales o
juridicas.

La sociedad desarrolla su actividad, ofreciendo en arriendo sus instalaciones, fundadas en
infraestructura deportiva. Lo cual se traduce en una orientacion estratégica de crecimiento

concentrada especializada.
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Durante estos afios la cantidad de compaiiias que emplean este tipo de estrategia de
crecimiento concentrada integrada se ha mantenido en un 29% con respecto al periodo
anterior, claro ejemplo es la compaiifa, INVERTEC PESQUERA MAR DE CHILOE
S.A., donde la estrategia de crecimiento se basa en la integracion vertical, la cual realiza
inversiones en empresas relacionadas, para reducir los grados de incertidumbre en la
cadena productiva, logrando mayor dominio sobre las variables tales como costo, calidad y
abastecimiento oportuno. Otro ejemplo es SONDA S.A., donde su estrategia abarca las
principales lineas de negocios de la industria de las Tecnologias de Informacion; Servicios

de TI, aplicaciones y plataformas.

Al igual que el afio 2006 en este periodo es la misma cantidad de compaifiia que
llevan a cabo las Estrategias de Crecimiento Diversificada Relacionada las que corresponde
aun 37%, tal es el caso de la compaiia, SOQUIMICH COMERCIAL S.A., cuya
estrategia estd orientada a explotar negocios asociados al rubro agricola, con filiales
enfocadas a los agroquimicos, maquinarias y semillas. Y otro es el caso de la SOCIEDAD
ANONIMA VINA SANTA RITA, que posee distintos negocios, entre ellos se encuentran:
Vifas, Restaurante y Hotel. Esta empresa tiene una estrategia de Diversificacion, si se
considera ademas, que los negocios de Restaurante y Hotel, son desarrollados en los

terrenos de la vifia, la estrategia utilizada es Diversificacion Relacionada.

Las Estrategia de Crecimiento Diversificada No Relacionada equivalen a un 7%, en
es este periodo la compafifa CGE DISTRIBUCION S.A. ha desarrollado un nueva
estrategia de crecimiento, la cual incorpor6 productos de linea blanca, electrodomésticos,
telefonia, entre otros. En este contexto, junto a la venta de estos productos, sumaron la
venta de equipos de computacion y juegos electronicos. El cambio de estrategia se debe a
que la actividad principal para la que fue creada la compaiia se fundamenta principalmente
en la satisfaccion de abastecimiento de energia eléctrica y su nuevo negocio se basa en la

venta y distribucion de bienes del hogar.
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4.1.3. ANALISIS ANOS 2009-2010.

GraficoN°® 5; ESTRATEGIADE
CRECIMIENTO ANOS 2009 - 2010

H Concentrada

H Diversificada

En relacion a lo expuesto en el Grafico N° 5: Estrategia de Crecimiento 2009-2010,
es posible concluir que las Estrategias de Concentracion siguen siendo las més empleadas
en los anos 2009- 2010 con un 55%, aunque con una disminucidon en comparacion del afio
anterior de este tipo de estrategia, esto se debido a que la Companiia JUGOS
CONCENTRADOS S.A., paso de una estrategia de Concentraciéon Integrada a una
estrategia de Diversificacion No Relacionada, mientras que de las 71 Sociedades Anonimas

analizadas un 45% desarrollan Estrategias Diversificadas.

En andlisis de los afios 2009-2010 se puede extraer que se sigue la tendencia de que las
sociedades anonimas realizan en mayor grado estrategias de concentracion.
También es importante indicar que existe un mayor auge en la ejecucion de la Estrategia de

Diversificacion, siendo la Estrategia de Crecimiento Diversificada Relacionada la que
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mayormente es utilizada para competir en los mercados metas, de este modo se ha reducido

la brecha con la Estrategia de Crecimiento Concentrada.

Al realizar la comparacion con los afios anteriores se logra establecer una disminucion en

una compafiia que realiza este tipo de estrategia de crecimiento, en este caso en la empresa

JUGOS CONCENTRADOS S. A.

GraficoN°® 6; TIPO DE
CRECIMIENTO ANOS 2009 - 2010

0,

28% u Diversificado Relacionado

B Concentrado Especialista

B Concentrado Integrado

B Diversificado No
Relacionado

Durante los afos 2009-2010 el porcentaje de compaifiias que usan el tipo de
estrategia de Crecimiento Concentrada Especialista se ha mantenido en lo que respecta a las
compaiiias que desarrollan este tipo de estrategias en el periodo anterior con un 27%.
Aunque hay compafiias que siguen utilizando este tipo de estrategias como SOCIEDAD
CONCESIONARIA RUTAS DEL PACIFICO S.A. es una compaiiia que se dedica a la
explotacion de obras de infraestructura ya sea creando nuevas obras viales o la
conservacion de esta. Como se trata de realizar obras que sirven al crecimiento del pais, la
sociedad tiene adjudicada la licitacion y por el desarrollo de estas obras la sociedad cobra a

los usuarios para recuperar su inversion.
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Al realizar el andlisis de las estrategias de Crecimiento Concentrado Integrado del
periodo 2009-20010 se logra establecer una disminucion en comparacion a los periodo
anterior, pasando de un 29% a un 28%, esto se debe una compafiia cambio su tipo de

estrategia, en este caso en la empresa JUGOS CONCENTRADOS S. A.

No obstante hay organizaciones que siguen utilizando este tipo de estrategia como
AGRICOLA NACIONAL S.A.C. E., donde la empresa, ha logrado dar respuesta a los
requerimientos de sus clientes, y se ha sabido adecuar a los profundos cambios que ha
sufrido el sector agropecuario, por lo cual cuenta hoy en dia con diferentes areas o
especialidades con las cuales busca satisfacer las necesidades de sus clientes, entre dichas
areas se encuentra: el departamento de cereales, el departamento de nutricion animal,
divisién consumo, departamento de hortalizas, departamento de aseguramiento de calidad,
division fitosanidad y el programa de desarrollo, por lo cual se puede decir que la empresa
posee una estrategia de crecimiento Concentrada Integrada, puesto que si bien posee
negocios en diversos sectores industriales, todos ellos tienen relaciéon con la actividad
agropecuaria. Mientras que igualmente la EMPRESA ELECTRICA DE IQUIQUE S.A.
utiliza este tipo de estrategia, ya que la firma realiza tres actividades dentro del sector
industrial, que son la transmision, distribucién y comercializacion de energia eléctrica, por
lo cual, se ha considerado que posee una estrategia de crecimiento corporativo de

Concentracion Integrada

En tanto como lo demuestra el Grafico N° 6: “Tipo de Crecimiento 2007-2008” que
al 1gual que los afos anteriores se sigue la tendencia de la misma cantidad de Sociedades
Andénimas que llevan a cabo el tipo de Estrategias de Crecimiento Diversificado
Relacionado con un 37%. Donde se puede sefalar el caso de la organizacion de BESALCO
S.A., como ente matriz, ésta dirigida principalmente al mercado de construccion de obras
civiles, montaje industrial y edificaciones; también participa en el desarrollo inmobiliario
en Chile y en el extranjero ( Pert) y en area de servicios como: concesiones, operaciones de

tranques de relave, explotacion minera, explotacion forestal, etc.; rubro de obras de
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infraestructura, obras sanitarias, aguas subterraneas, montaje, tuneles, carceles,
establecimientos médicos, metro, etc., las que ejecuta directamente o a través de las
empresas filiales y coligadas, tanto en el mercado nacional como en el internacional, por lo
que Besalco S.A., es una sociedad que participa en una amplia gama de actividades,
caracterizdndose por la aplicacion de estrategias de crecimiento diversificado
relacionado. Asi como también BLANCO Y NEGRO S.A. que es una empresa participa
de cuatro negocios claramente diferenciados, de los cuales, tres de estos: futbol joven y
profesional, asi como entrega de licencias y publicidad en espacios propios, son negocios
relacionados pero que participan en sectores industriales distintos, es decir, todos ellos
nacen del negocio preponderante que es el desarrollo de jugadores. Asi, si éste negocio no
existe los otros tampoco, y en cuanto al cuarto negocio de centro de eventos, es una
actividad que se aleja de los anteriores actuando como un negocio no relacionado de

acuerdo al criterio de analisis de la demanda.

El conjunto de compaiiias que ejecutan este tipo de Estrategia de Crecimiento
Diversificado No Relacionado ha aumentado con respecto a los anos 2007-2008, producto
del cambio de estrategia de JUGOS CONCENTRADOS S.A., la cual deja la produccion
de jugos debido a las malas condiciones econdmicas por las que estaba atravesando e
incorpora un nuevo negocio que no tiene relacion con su giro, el que consistido en la

prestacion del servicio de almacenaje y refrigeracion.

Igualmente podemos sefialar a la COMPANIA CHILENA DE FOSFOROS S.A., estd
involucrada de manera indirecta, en tres dreas de negocios, la fabricacion de foésforos,
elaboracion de micro productos de madera y la investigacion desarrollo y explotacion de
plantaciones forestales. Compania de fosforos de chile principal productor y distribuidor
de fosforos del pais. Ademas tiene una importante participacion en la industria vitivinicola,
con reconocimiento internacional por la calidad de sus vinos. Por ende la estrategia que

utiliza esta compaiiia es DIVERSIFICACION NO RELACIONADA
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4.2. ANALISIS CONSOLIDADO DE LAS ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

Al analizar las estrategias de crecimiento de mercado, sean, de Concentraciéon o de

Diversificacion, durante el periodo de estudio los resultados obtenidos son los siguientes:

Tabla N° 7: Analisis Consolidado Promedio

ESTRATEGIAS

ANO Concentrada Diversificada

2006 57,75 % 42,25%

2007 56,34% 43,66%

2008 56,34% 43,66%

2009 54,93% 45,07%

2010 54,93% 45,07%
PROMEDIO 56,06% 43,94%

Fuente: Elaboracion Propia

En base a lo extraido del punto anterior, la aplicacién en porcentaje del uso de las
estrategias por parte de las 71 sociedades anonimas de cada estrategia de mercado esta

dada segun lo siguiente:

El cambio en los resultados de las estrategias de crecimiento se explica por el cambio en el
actuar estratégico de dos empresas, las que son: CGE y Jugos Concentrados. Estas
empresas en el periodo analizado practicaban una estrategia de concentracion y durante los
afios 2007 y 2008 respectivamente habian cambiado a una de diversificacion. El caso

especifico de cada una se explica de la siguiente forma:

CGE es una empresa que se dedica hasta el afio 2007 a la transformacion y transporte de
energia, pero en 2008 incluye un nuevo negocio a su cartera, el consistio en la venta de

diversos articulos lo que la transforma en una sociedad diversificada.

Por su parte Jugos Concentrados S.A., en el afio 2008 deja la produccion de jugos debido a

las malas condiciones econdmicas por las que estaba atravesando e incorpora un nuevo

69



Universidad del Bio-Bio Maryorie Quintero, Eric Vergara

negocio que no tiene relacion con su giro el que consistid en la prestacion del servicio de

almacenaje y refrigeracion

4.3. ANALISIS DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS ADOPTADAS POR LAS
COMPANIAS SEGUN EL TIPO DE CRECIMIENTO DE MERCADO.

A continuacién se presentan las alianzas estratégicas adoptadas por las compaiiias
seleccionadas y mencionadas en la tabla n° 6; Listado Empresas a Analizar con Alianzas
Estratégicas, y posteriormente ordenadas segiin tipo de Crecimiento de Mercado adoptado

por las mismas, en el periodo de analisis 2006 — 2010.

En este contexto se muestra el analisis realizado en forma anual de las compaiiias

seleccionadas segun tipo de Crecimiento de Mercado.

Para términos de analisis se abrevio los distintos tipos de alianzas estratégicas mencionadas

en el capitulo 2; Marco Tedrico, quedando de la siguiente forma estas abreviaturas;

ABREVIATURAS Y SIGNIFICADOS:

C
ACA: Alianza de cooperacion en el aprovisionamiento 1
AD: Acuerdos de Distribucion 2
AE: Agrupacion de Exportadores 3
ACM: Alianzas de Cooperacion en Marketing 4
CEC: Consorcios de Empresas para la Comercializacion 5
FRANQ: Franquicias 6
CC: Compras Conjuntas 7
I+D: Investigacion mas Desarrollo 8
AT y K- H: Acceso a Tecnologias y Know How 9
SO: Spin Off 10
Licencias 11
Subcontr: Subcontratacion 12
LBO: Leveraged buy-out 13
SIF: Sociedades de Intermediacion Financiera 14
JV: Joint — Ventures 15
VC: Venture Capital 16
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4.3.1. ANALISIS ANO 2006 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
CONCENTRADO ESPECIALISTA.

Grafico N° 7: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Concentrado Especialista, Ano 2006
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n° 7; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de mercado; Concentrado Especialista Afio 2006. Se puede apreciar que; de
las 20 compaiiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son:

» Alianzas de cooperacion en el aprovisionamiento, implementada por 7
compaiiias, las cuales son; AES GENER S.A., METROGAS S.A., MUELLES DE
PENCO S.A., QUINTEC S.A., SOCIEDAD PUNTA DEL COBRE S.A.
SOPROCAL CALERIAS E INDUSTRIAS S.A. y TRICOLOR S.A., han llevado a

cabo este tipo de contratos.

» TRICOLOR S.A. también desarrolld alianzas de Acuerdos de Distribucion
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> Alianzas de Cooperacion en Marketing; desarrollada por 3 compaiias, las cuales
son; CLUB DEPORTIVO PALESTINO SADP, QUINTEC S.A. y TRANSELEC
NORTE S.A.

> Investigacion mas Desarrollo; desarrollada por 2 companias las cuales son;

ALMENDRAL TELECOMUNICACIONES S.A. y ASFALTOS CHILENOS S.A.

» Asimismo, AES GENER S.A., AUTOPISTA DEL MAIPO SOCIEDAD
CONCESIONARIA S.A. y CGE DISTRIBUCION S.A. llevaron a  cabo

Licencias.

» Subcontratacion; implementados por 5 compaiias, las cuales son; AES GENER
S.A., ESTADIO ISRAELITA S.A.,, METROGAS S.A., SOCIEDAD
CONCESIONARIA RUTAS DEL PACIFICO S.A. y TALCA CHILLAN
SOCIEDAD CONCESIONARIA S.A.

» ADMINISTRADORA DE FONDOS DE PENSIONES CUPRUM S.A. posee un

acuerdo de Sociedades de Intermediacion Financiera.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por companias con Crecimiento de

mercado Concentrado Especialista correspondieron a un total de 22 Alianzas Estratégicas.
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4.3.2. ANALISIS ANO 2006 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
CONCENTRADO INTEGRADO.

Grafico N° 8: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Concentrado Integrado, Ano 2006
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n° 8; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de mercado; Concentrado Integrado Afio 2006. Se puede apreciar que; de las
21 compaifiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son:

» Subcontratacion; donde 9 empresas implementaron este tipo de contratos , las
cuales son; EMPRESAS FERROCARRILES DEL ESTADO, EMPRESA
ELECTRICA DE IQUIQUE S.A., EMPRESA ELECTRICA DE LA FRONTERA
S.A., EMPRESA NACIONAL DEL PETROLEO, PUERTO VENTANAS S.A.,
SOMELA S.A.,, SONDA S.A., SOPRAVAL S.A., VINA SAN PEDRO

TARAPACA S.A. y VINEDOS EMILIANA S A.
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» Alianzas de Cooperacion en el Aprovisionamiento; implementada por 7
sociedades, las cuales son; CLUB HIPICO DE SANTIAGO S.A., EMPRESA
ELECTRICA DE IQUIQUE S.A., INVERTEC PESQUERA MAR DE CHILOE
S.A., JUGOS CONCENTRADOS S. A, SOMELA S.A., SONDA S.A. y VINA
SAN PEDRO TARAPACA S.A.

» Acuerdos de Distribucion Ia llevan a cabo 6 compaiiias, las cuales son:
EMPRESA DE SERVICIOS SANITARIOS LAGO PENUELAS S.A., JUGOS
CONCENTRADOS S. A, SOMELA S.A., SOPRAVAL S.A., VINA SAN PEDRO
TARAPACA S.A.y VINEDOS EMILIANA S.A.

» Investigacion mas Desarrollo la implementaron 5 sociedades como los son:
AGRICOLA NACIONAL S.A.C. E 1, CLUB HIPICO DE SANTIAGO S.A.,
CORPESCA S.A., EMPRESA ELECTRICA DE IQUIQUE S.A. y EMPRESA
ELECTRICA DE LA FRONTERA S A.

» Acuerdos de cooperacion en marketing, implementado por 3 companias, las
cuales son; CLUB HIPICO DE SANTIAGO S.A., TELEFONICA CHILE S.A. y
VALPARAISO SPORTING CLUB S.A.

» También 2 compaiiias adoptaron licencias como lo fueron FORUS S.A. y

VINEDOS EMILIANA S.A.

> EMBOTELLADORAS COCA-COLA POLAR S.A. desarrolld6 un contrato de

franquicia.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafiias con crecimiento de

mercado Concentrado Integrado correspondieron a un total de 33 Alianzas Estratégicas.
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4.3.3. ANALISIS ANO 2006 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
DIVERSIFICADO RELACIONADO.

GraficoN° 9: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Diversificado Relacionado, ano 2006
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico N° 9; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de Mercado Diversificado Relacionado afio 2006. Se puede apreciar que de
las 26 compaiiias que implementan este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son:

» Alianzas de cooperacion en el aprovisionamiento, donde 9 companias la utilizan
las cuales son: ANTARCHILE S.A., CENCOSUD S.A., COLBUN S.A.,
COMPANIAS CIC S.A., EMPRESAS CAROZZI S.A., ENERGIA DE
CASABLANCA S.A., SOCIEDAD ANONIMA VINA SANTA RITA,
SOCIEDAD PROCESADORA LECHE DEL SUR S.A., SODIMAC S.A.,
SOQUIMICH COMERCIAL S.A. y WATTS S.A.
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» Contratos de Subcontratacion fue implementada por 8 compaiiias, las cuales son:
ANTARCHILE S.A., BESALCO S.A, COLBUN S.A, COMPANIA
ELECTRICA DEL LITORAL, DUNCAN FOX S.A., PARQUE ARAUCO S.A.,
SOCIEDAD ANONIMA VINA SANTA RITA, y SODIMAC S.A.

» Acuerdos de Distribuciéon; fue implementada por 7 compaiias, las cuales son:
CENCOSUD S.A., COMPANIA ELECTRICA DEL LITORAL, COMPANIAS
CIC S.A., EMPRESAS CAROZZI S.A., FARMACIAS AHUMADA S.A,
INDURA S.A. INDUSTRIA Y COMERCIO y SOCIEDAD ANONIMA VINA
SANTA RITA

» Alianzas de Cooperacion en Marketing; fue implementada por 6 compaiias, las
cuales son: BLANCO Y NEGRO S.A., COMPAN{A CERVECERIAS UNIDAS
S.A., FARMACIAS AHUMADA S.A., LABORATORIOS ANDROMACO S.A.,
PARQUE ARAUCO S.A. y SODIMAC S.A.

» Alianzas de Investigacion mas Desarrollo; implementada por 5 compaiias, las
cuales son: CINTAC S.A., COMPANIA ELECTRICA DEL LITORAL,
EMPRESA NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES S.A., INDURA S.A.
INDUSTRIA' Y COMERCIO y LABORATORIOS ANDROMACO S.A.

> Licencias; implementada por 4 compaiiias, las cuales son; COLBUN S.A.,
COMPANIA CERVECERIAS UNIDAS S.A., EMPRESAS LA POLAR S.A.y
LABORATORIOS ANDROMACO S.A.

> Joint — Ventures; implementada por 3 compaiiias, las cuales son; COMPANIA
CERVECERIAS UNIDAS S.A., FARMACIAS AHUMADA S.A. y WATTS S.A.

» Sociedad de Intermediacion Financiera; Implementada por la compaiia

ANTARCHILE S.A
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Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafias con Crecimiento de
mercado Diversificado Relacionado correspondieron a un total de 45 Alianzas

Estratégicas.

4.3.4. ANALISIS ANO 2006 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
DIVERSIFICADO NO RELACIONADO.

GraficoN° 10: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Diversificado No Relacionado, ano
2006
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n® 10; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de mercado Diversificado No Relacionado afio 2006. Se puede apreciar
que de las 4 compafias que implementan este tipo de estrategia de crecimiento, las

principales alianzas estratégicas que se pueden observar son:
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» Alianzas de cooperacion en el aprovisionamiento, donde 3 compainias la

desarrollaron, las cuales son: EMPRESAS CABO DE HORNOS S.A., MELON
S.A.y MOLIBDENOS Y METALES S. A.

» Contratos de Subcontratacion fue implementada por 2 compaiiias, las cuales son:
COMPANIA CHILENA DE FOSFOROS S.A. y MOLIBDENOS Y METALES
S. A.

» EMPRESAS CABO DE HORNOS S.A. ha desarrollado acuerdos de distribucion
y MELON S.A. ha implementado un contrato de Franquicia.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafias con Crecimiento de
mercado Diversificado No Relacionado correspondieron a un total de 7 Alianzas

Estratégicas

78



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Universidad del Bio-Bio Maryorie Quintero, Eric Vergara

4.3.5. ANALISIS ANO 2007 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
CONCENTRADO ESPECIALISTA.

GraficoN° 11: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
concentrado especialista, ano 2007
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n® 11; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de Mercado Concentrado Especialista Afio 2007. Se puede apreciar que de
las 19 compaiiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son:

» Alianzas de cooperacion en el aprovisionamiento, implementada por 6
compaiiias, las cuales son. METROGAS S.A., MUELLES DE PENCO S.A,,
QUINTEC S.A., SOC. PUNTA DEL COBRE S.A., SOPROCAL CALERIAS E
INDUSTRIAS S.A. y TRICOLOR S.A.
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» Subcontratacion, implementados por 4 compaiiias las cuales son: ESTADIO
CROATA S.A., ESTADIO ISRAELITA S.A., SOCIEDAD CONCESIONARIA
RUTAS DEL PACIFICO S.A. y TALCA CHILLAN SOCIEDAD
CONCESIONARIA S.A.

» Alianzas de Cooperacion en Marketing; implementada por 3 compaiias, las
cuales son; CLUB DEPORTIVO PALESTINO SADP, QUINTEC S.A. y
TRANSELEC NORTE S.A.

» Investigacion mas Desarrollo; implementada por 3 compaiias, las cuales son;
ALMENDRAL TELECOMUNICACIONES S.A., QUINTEC S.A. y ASFALTOS
CHILENOS S.A.

» Acuerdos de Distribucion; implementados por 2 compaiias, las cuales son;

TRICOLOR S.A. y AES GENER S.A.

» Licencias; implementados por 2 companias, las cuales son; AES GENER S.A., y
AUTOPISTA DEL MAIPO SOCIEDAD CONCESIONARIA S.A.

» Por ultimo ADMINISTRADORA DE FONDOS DE PENSIONES CUPRUM S.A.
y ALMENDRAL TELECOMUNICACIONES S.A. han implementado contratos

de intermediacion financiera.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafiias con Crecimiento de

mercado Concentrado Especialista correspondieron a un total de 22 Alianzas Estratégicas
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4.3.6. ANALISIS ANO 2007 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
CONCENTRADO INTEGRADO.

GraficoN° 12: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Concentrado Integrado, ano 2007
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n® 12; Alianzas Estratégicas segiin
Crecimiento de Mercado Concentrado Integrado Afio 2007. Se puede apreciar que de las
19 compaiiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son:

> Subcontratacién, implementada por 9 empresas las cuales son; AGRICOLA
NACIONAL S.A.C. E 1., EFE, EMPRESA ELECTRICA DE LA FRONTERA
S.A., EMPRESA NACIONAL DEL PETROLEO, PUERTO VENTANAS S.A.,
SOMELA S.A.,, SONDA S.A., SOPRAVAL S.A., VINA SAN PEDRO

TARAPACA S.A. y VINEDOS EMILIANA S A.
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» Acuerdos de distribucion; implementada por 6 compaifias las cuales son:
EMPRESA DE SERVICIOS SANITARIOS LAGO PENUELAS S.A., JUGOS
CONCENTRADOS S. A, SOMELA S.A., SOPRAVAL S.A., VINA SAN PEDRO
TARAPACA S.A. y VINEDOS EMILIANA S.A.

» Alianzas de cooperacion en el aprovisionamiento, implementada por 5
sociedades, las cuales son; EMPRESA ELECTRICA DE IQUIQUE S.A.,
INVERTEC PESQUERA MAR DE CHILOE S.A., JUGOS CONCENTRADOS
S. A, SOMELA S.A. y SONDA S.A.

» Acuerdos de cooperacion en marketing; implementada por 3 companias, las
cuales son; CLUB HIPICO DE SANTIAGO S.A., TELEFONICA CHILE S.A. y
VALPARAISO SPORTING CLUB S.A.

» Investigacion mas Desarrollo, fue implementada por 3 sociedades, las cuales son:
AGRICOLA NACIONAL S.A.C. E I, CORPESCA S.A. y EMPRESA
ELECTRICA DE LA FRONTERA S.A.,

> Licencias; adoptada por 2 compaiias, las cuales son; FORUS S.A. y VINEDOS
EMILIANA S.A.

» Franquicias; implementada por EMBOTELLADORAS COCA-COLA POLAR
S.A.

» Consorcios de Empresas para la Comercializaciéon; implementada por

EMPRESA NACIONAL DEL PETROLEO.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafiias con Crecimiento de

mercado Concentrado Integrado correspondieron a un total de 30 Alianzas Estratégicas.
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4.3.7. ANALISIS ANO 2007 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
DIVERSIFICADO RELACIONADO.

Grafico N° 13: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Diversificado Relacionado, ano 2007

mACA
mAD
BEACM
mI+D

H Licencias
H Subcontr
u STF

CRAY

De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n® 13; Alianzas Estratégicas segiin
Crecimiento de Mercado Diversificado Relacionado afio 2007. Se puede apreciar que de
las 26 compaiiias que implementan este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son:

» Alianzas de cooperacion en el aprovisionamiento, donde 11 compaiias la
llevaron a cabo, las cuales son: ANTARCHILE S.A., COLBUN S.A,
COMPANIA ELECTRICA DEL LITORAL, COMPANIAS CIC S.A,
EMPRESAS CAROZZI S.A., ENERGIA DE CASABLANCA S.A., SOCIEDAD
ANONIMA VINA SANTA RITA, SOCIEDAD PROCESADORA LECHE DEL

SUR S.A., SODIMAC S.A., SOQUIMICH COMERCIAL S.A.y WATTS S.A.
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» Contratos de Subcontratacion fue implementada por 6 compaiias, las cuales son:
ANTARCHILE S.A., BESALCO S.A., DUNCAN FOX S.A., PARQUE ARAUCO
S.A., SOCIEDAD ANONIMA VINA SANTA RITA, y SODIMAC S.A.

» Acuerdos de Distribucion; fue implementada por 6 compaiiias, las cuales son:
COMPANIAS CIC S.A., EMPRESAS CAROZZI S.A., FARMACIAS
AHUMADA S.A., INDURA S.A. INDUSTRIA Y COMERCIO,
LABORATORIOS ANDROMACO S.A. y SOCIEDAD ANONIMA VINA
SANTA RITA

» Alianzas de Cooperacion en Marketing; fue implementada por 5 companias, las
cuales son: BLANCO Y NEGRO S.A., COMPAN{A CERVECERIAS UNIDAS
S.A., FARMACIAS AHUMADA S.A., PARQUE ARAUCO S.A. y SODIMAC
S.A.

» Alianzas de Investigacion mas Desarrollo; implementada por 4 compaiias, las
cuales son: CINTAC S.A., COMPAN{A ELECTRICA DEL LITORAL,
EMPRESA NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES S.A., y INDURA S.A.
INDUSTRIA Y COMERCIO.

> Licencias; implementada por 4 compaiiias, las cuales son: COMPANIA
CERVECERIAS UNIDAS S.A., COMPANfA ELECTRICA DEL LITORAL,
EMPRESAS LA POLAR S.A. y LABORATORIOS ANDROMACO S.A.

» Joint — Venture; implementada por 3 compaiiias, las cuales son, CENCOSUD

S.A., COMPANIA CERVECERIAS UNIDAS S.A., y WATTS S.A.

» Sociedades de intermediacion financiera; implementada por 2 compaifias, las

cuales son; CLARO COMUNICACIONES S.A.y COLBUN S.A.
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Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafias con Crecimiento de
mercado Diversificado Relacionado correspondieron a un total de 41 Alianzas

Estratégicas.

4.3.8. ANALISIS ANO 2007 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
DIVERSIFICADO NO RELACIONADO.

Grafico N° 14: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Diversificado No Relacionado, ano
2007
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n° 14: Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de mercado Diversificado No Relacionado afio 2007. Se puede apreciar que
de las 5 compaiiias que implementan este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son:
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» Alianzas de cooperacion en el aprovisionamiento, donde 4 compaiias la
utilizaron las cuales son: COMPANIA CHILENA DE FOSFOROS S.A.,
EMPRESAS CABO DE HORNOS S.A., MELON S.A. y MOLIBDENOS Y
METALES S. A.

» Contratos de Subcontratacion fue implementada por 2 compaiias, las cuales son:
CGE DISTRIBUCION S.A. y MOLIBDENOS Y METALES S. A.

» EMPRESAS CABO DE HORNOS S.A. ha desarrollado acuerdos de distribucion.

A\

MELON S.A. ha implementado un contrato de Franquicia.
> CGE DISTRIBUCION S.A. ha realizado un contrato de Licencia y de sociedad de

intermediacion financiera.
Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafias con Crecimiento de

mercado Diversificado No Relacionado correspondieron a un total de 10 Alianzas

Estratégicas.
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4.3.9. ANALISIS ANO 2008 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
CONCENTRADO ESPECIALISTA.

Grafico N° 15: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
concentrado especialista, ano 2008
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De acuerdo a los resultados mostrados en el Grafico N° 15; Alianzas Estratégicas segiin
Crecimiento Concentrado Especialista Ano 2008.  Se puede apreciar que de las 19
compaiiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales alianzas

estratégicas que se pueden observar son;

» Alianzas de cooperacion en el aprovisionamiento, implementada por 7
compaiiias, las cuales son; AES GENER S.A., METROGAS S.A., MUELLES DE
PENCO S.A., QUINTEC S.A., SOCIEDAD PUNTA DEL COBRE S.A,
SOPROCAL CALERIAS E INDUSTRIAS S.A. y TRICOLOR S.A.

» Acuerdos de Distribuciéon; fue implementada por 2 compaiias, las cuales son;

AES GENER S.A y TRICOLOR S.A.
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» Alianzas de Cooperacion en Marketing; fue implementada por 2 compaiias, las

cuales son; CLUB DEPORTIVO PALESTINO SADP, y QUINTEC S.A

» ASFALTOS CHILENOS S.A., desarrolld en este periodo una alianza de tipo

Acceso a Tecnologias y Know How.

» AUTOPISTA DEL MAIPO SOCIEDAD CONCESIONARIA S.A. ha llevado a

cabo Licencias.

» Contratos de Subcontratacion; fue implementada por 5 compaiias, las cuales son;
ESTADIO CROATA S.A., ESTADIO ISRAELITA S.A., METROGAS S.A.,
SOCIEDAD  CONCESIONARIA AUTOPISTA VESPUCIO SUR S.A., y
SOCIEDAD CONCESIONARIA RUTAS DEL PACIFICO S.A.

» ADMINISTRADORA DE FONDOS DE PENSIONES CUPRUM S.A., AES
GENER S.A. y S.A. INMOBLIARIA TERRENOS Y ESTABLECIMIENTOS
COMERCIALES, implementaron alianzas con sociedad de intermediacion

financiera.

» Asi mismo AES GENER S.A. implement6 Venture capital durante este afio.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compaiiias con Crecimiento de

mercado Concentrado Especialista correspondieron a un total de 24 Alianzas Estratégicas.
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4.3.10. ANALISIS ANO 2008 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
CONCENTRADO INTEGRADO.

GraficoN° 16: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Concentrado Integrado, ano 2008
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n° 16; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de mercado Concentrado Integrado Afio 2008. Se puede apreciar que de las
21 compaiiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son;

» Subcontratacion, desarrollada por 11 companias durante este afio, estas son;
AGRICOLA NACIONAL S.A.C.EL, CORPESCA S.A., CURAUMA SA,
EMBOTELLADORA COCA-COLA POLAR S.A., EMPRESA DE LOS
FERROCARRILES DEL ESTADO, EMPRESA NACIONAL DEL PETROLEO,
PUERTO VENTANAS S.A., SOMELA S.A., SOPRAVAL S.A., VINA SAN
PEDRO TARAPACA S.A., y VINEDOS EMILIANA S.A.
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» Acuerdos de Distribucion, fue implementada por 7 compaiiias, las cuales son;
EMPRESA DE SERVICIOS SANITARIOS LAGO PENUELAS S.A., EMPRESA
ELECTRICA DE IQUIQUE S.A., JUGOS CONCENTRADOS S.A., SOMELA
S.A., SOPRAVAL S.A., VINA SAN PEDRO TARAPACA S.A., y VINEDOS
EMILIANA S.A.

» Acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento; fue implementada por 5
compaiias, las cuales son; EMPRESA ELECTRICA DE LA FRONTERA S.A,
INVERTEC PESQUERA MAR DE CHILOE S.A., JUGOS CONCENTRADOS
S.A., SOMELA S.A. y SONDA S.A.

» Alianzas de Cooperacion en Marketing; fue implementada por 3 compafias
durante este afio, las cuales son; TELEFONICA CHILE S.A., VALPARAISO
SPORTING CLUB S.A., y VINA SAN PEDRO TARAPACA S.A.

» Investigacion mas Desarrollo, fue implementada por 2 compafias durante este

afio, las cuales son; AGRICOLA NACIONAL S.A.C.E.L, CORPESCA S.A.,

» Licencias, fue desarrollada por 2 compaiias durante este afio, las cuales son;

FORUS S.A., y VINEDOS EMILIANA S.A.

> CLUB HIPICO DE SANTIAGO S.A., implemento un acuerdo de tipo acceso a

tecnologias y Know How.

» EMBOTELLADORA COCA-COLA POLAR S.A., implement6 el tipo de alianza

estratégica Franquicias durante este afio.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafiias con Crecimiento de

mercado Concentrado Integrado correspondieron a un total de 32 Alianzas Estratégicas
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4.3.11. ANALISIS ANO 2008 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
DIVERSIFICADO RELACIONADO.

GraficoN° 17: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Diversificado Relacionado, ano 2008
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n° 17; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de Mercado Diversificado Relacionado Afio 2008. Se puede apreciar que de
las 26 compaiiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son;

» Acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento, desarrollada por 11
compaiiias durante este afio, estas son, BLANCO Y NEGRO S.A., COMPANIA
ELECTRICA DEL LITORAL, COMPANI{AS CIC S.A., EMPRESAS CAROZZI
S.A., ENERGIA DE CASABLANCA S.A, SOCIEDAD ANONIMA VINA
SANTA RITA S.A., SOCIEDAD PROCESADORA LECHE DEL SUR S.A.,
SODIMAC S.A., SOQUIMICH COMERCIAL S.A., y WATTS .S.A..
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» Acuerdos de Distribucion, fue implementada por 9 compaiiias, las cuales son;
ANTARCHILE S.A., BICECORP S.A., CENCOSUD S.A., COMPANIAS CIC
S.A., EMPRESAS CAROZZI S.A., FARMACIAS AHUMADA S.A., INDURA
S.A. INDUSTRIA Y COMERCIO, LABORATORIOS ANDROMACO S.A. y
SOCIEDAD ANONIMA VINA SANTA RITA.

» Alianzas de Cooperacion en Marketing, fue implementada por 5 compaiias, las
cuales son;, BLANCO Y NEGRO S.A., EMPRESAS LA POLAR S.A,
FARMACIAS AHUMADA S.A., PARQUE ARAUCO S.A., y SODIMAC S.A.

» Investigacion mas Desarrollo, fue implementada por 5 compaiiias, las cuales son;
ANTARCHILE S.A., CINTAC S.A., COMPANIA ELECTRICA DEL LITORAL,
INDURA S.A. INDUSTRIA Y COMERCIO y LABORATORIOS ANDROMACO
S.A.

» Subcontratacion, fue implementada por 5 compaiias, las cuales son, BESALCO
S.A., DUCAN FOX S.A., PARQUE ARAUCO S.A., SOCIEDD ANONIMA VINA
SANTA RITA S.A., y SODIMAC S.A.

» Licencias, fue implementada por 4 compaiias, las cuales son; EMPRESA
NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES S.A., EMPRESAS LA POLAR S.A.,
LABORATORIOS ANDROMACO S.A., y SOCIEDAD PROCESADORA
LECHE DEL SUR S.A.

» Sistema de Intermediacién Financiera, fue implementada por 3 compaiias, las

cuales son; AXXION S.A., CLARO COMUNICACIONES S.A.,y COLBUN S.A.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafiias con Crecimiento de
mercado Diversificado Relacionado correspondieron a un total de 41 Alianzas

Estratégicas.
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4.3.12. ANALISIS ANO 2008 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
DIVERSIFICADO NO RELACIONADO.

GraficoN ° 18: Alianzas
estratégicas segun Crecimiento de
mercado; Diversificado No
Relacionado, ano 2008
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n° 18; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de Mercado Diversificado No Relacionado Afio 2008. Se puede apreciar
que de las 5 compaiiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las

principales alianzas estratégicas que se pueden observar son;

» Acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento, desarrollada por 3
compaiiias durante este afo, estas son; EMPRESA CABO DE HORNOS S.A.,
MELON S.A. y MOLIBDENOS Y METALES S.A.

» EMPRESA CABO DE HORNOS S.A, implemento un Acuerdo de Distribucion,

durante este periodo.
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> MELON S.A., implementé un tipo de Franquicia durante este periodo.

> CGE DISTRIBUCION S.A., implement6 Licencias y Sistema de Intermediacion

Financiera durante este periodo.

» MOLIBDENOS Y METALES S.A., llevo a cabo durante este periodo el tipo de

alianzas; Subcontratacion.

> COMPANIA CHILENA DE FOSFOROS S.A., implemento un acuerdo de tipo

Joint-Ventures.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por companias con Crecimiento de
mercado Diversificado No Relacionado correspondieron a un total de 9 Alianzas

Estratégicas.

4.3.13. ANALISIS ANO 2009 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
CONCENTRADO ESPECIALISTA.

GraficoN° 19: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Concentrado Especialista, ano 2009
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n® 19; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de Mercado Concentrado Especialista Afio 2009. Se puede apreciar que de
las 19 compaiiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son;

» Alianzas de cooperacion en el aprovisionamiento, implementada por 7
compaiias, las cuales son; AES GENER S.A., METROGAS S.A., MUELLES DE
PENCO S.A., QUINTEC S.A., SOCIEDAD PUNTA DEL COBRE S.A,
SOPROCAL CALERIAS E INDUSTRIAS S.A. y TRICOLOR S.A., han llevado a

cabo este tipo de contratos.

» Subcontratacion; fue implementada por 7 compaifias, las cuales son;  AES
GENER S.A, ESTADIO CROATA S.A., ESTADIO ISRAELITA S.A.,
METROGAS S.A., SOCIEDAD CONCESIONARIA RUTAS DEL PACIFICO
S.A., TALCA CHILLAN SOCIEDAD CONCESIONARIA S.A., y TRANSELEC
NORTE S.A.

» Alianzas de Cooperacion en Marketing; fue implementada por 4 compaiias, las
cuales son; CLUB DEPORTIVO PALESTINO SADP, QUINTEC S.A.,
SOCIEDAD CONCESIONARIA AUTOPISTA VESPUCIO SUR S.A. vy
TRANSELEC NORTE S.A.

» Acuerdos de Distribucion; fue implementada por 2 companias, las cuales son;

TRANSELEC NORTE S.A. y TRICOLOR S.A.

» Sociedad de Intermediacién Financiera; fue implementada por 2 compaiiias, las
cuales son; ADMINISTRADORA DE FONDOS DE PENSIONES CUPRUM
SA. vy S.A. INMOBILIARIA TERRENOS Y ESTABLECIMIENTOS
COMERCIALES.
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» AUTOPISTA DEL MAIPO SOCIEDAD CONCESIONARIA S.A., implementod

durante el 2009 un tipo de Franquicias, y Licencias en sus negocios.

» ASFALTOS CHILENOS S.A., sigui6 implementando un tipo de Acceso a

tecnologias y Know- How.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafias con Crecimiento de

mercado Concentrado Especialista correspondieron a un total de 23 Alianzas Estratégicas.

4.3.14. ANALISIS ANO 2009 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
CONCENTRADO INTEGRADO.

GraficoN° 20: Alianzas
estratégicas segun Crecimiento de
mercado; Concentrado Integrado,

ano 2009
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n® 20; Alianzas Estratégicas segin

Crecimiento de Mercado Concentrado Integrado Afio 2009. Se puede apreciar que de las
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20 compaiiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son;

>

Subcontratacion, implementada por 9 compaiias, las cuales son; CURAUMA
S.A., EMBOTELLADORA COCA-COLA POLAR S.A.,, EMPRESA
FERROCARRILES DEL ESTADO., EMPRESA NACIONAL DEL PETROLEO.,
PUERTO VENTANAS S.A., SOMELA S.A., SOPRAVAL S.A., VINA SAN
PEDRO TARAPACA S.A., y VINEDOS EMILIANA S.A., han llevado a cabo

este tipo de contratos.

Acuerdos de Distribucion; fue implementada por 6 companias, las cuales son;
EMPRESA DE SERVICIOS NACIONALES LAGO PENUELAS S.A., EMPRESA
ELECTRICA DE IQUIQUE S.A., SOMELA S.A., SOPRAVAL S.A., VINA SAN
PEDRO TARAPACA S.A.y VINEDOS EMILIANA S.A.

Investigacion mas Desarrollo; fue implementada por 5 compaiiias, las cuales son;
AGRICOLA NACIONAL S.A.C EL., CLUB HIPICO DE SANTIAGO S.A.,
CORPESCA S.A., EMPRESA DE FERROCARRILES DEL ESTADO vy
TELEFONICA CHILE S.A.

Alianzas de Cooperacion en Marketing; fue implementada por 3 compaiias, las
cuales son; TELEFONICA CHILE S.A., VALPARAISO SPORTING CLUB S.A.,
y VINA SAN PEDRO TARAPACA S.A.

EMBOTELLADORA COCA-COLA POLAR S.A. realizo un tipo de Franquicia

durante este periodo.

FORUS S.A. y VINEDOS EMILIANA S.A. implementaron Licencias durante este

ano.
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» TELEFONICA CHILE S.A., realizO un contrato con una Sociedad de

Intermediacion Financiera.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafias con Crecimiento de

mercado Concentrado Integrado correspondieron a un total de 31 Alianzas Estratégicas.

4.3.15. ANALISIS ANO 2009 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
DIVERSIFICADO RELACIONADO.

GraficoN° 21: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Diversificado Relacionado, ano 2009
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n® 21; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de Mercado Diversificado Relacionado Afio 2009. Se puede apreciar que de
las 26 compaiiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son;
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Acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento, implementada por 10
compaiiias, las cuales son; COMPANIA ELECTRICA DEL LITORAL,
COMPANIAS CIC S.A., EMPRESA NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES
S.A., EMPRESAS CAROZZI S.A., ENERGIA DE CASA BLANCA S.A.,
SOCIEDD ANONIMA VINA SANTA RITA, SOCIEDAD PROCESADORA DE
LECHE DEL SUR S.A., SODIMAC S.A, SOQUIMICH COMERCIAL S.A. y
WATTS S.A..

Acuerdos De Distribucion; fue implementada por 9 companias, las cuales son;
ANTARCHILE S.A., BICECORP S.A., CENCOSUD S.A., COMPANIAS CIC
S.A., EMPRESAS CAROZZI S.A., FARMACIAS AHUMADA S.A., INDURA
S.A. INDUSTRIA Y COMERCIO, LABORATORIOS ANDROMACO S.A. y
SOCIEDAD ANONIMA VINA SANTA RITA.

Investigacion mas Desarrollo; fue implementada por 7 compaiiias, las cuales son;
ANTARCHILE S.A., CINTAC S.A., COLBUN S.A., COMPANIA ELECTRICA
DEL LITORAL, INDURA S.A. INDUSTRIA Y COMERCIO, LABORATORIOS
ANDROMACO S.A. y PARQUE ARAUCO S.A.

Subcontratacion; fue implementada por 7 compaiiias, las cuales son, BESALCO
S.A., COLBUN S.A.,, DUNCAN FOX S.A., EMPRESAS CAROZZI S.A.
PARQUE ARAUCO S.A., SOCIEDADA ANONIMA VINA SANTA RITA y
SODIMAC S.A.

Alianzas de Cooperacion en Marketing; fue implementada por 5 compaiias, las
cuales son; BLANCO Y NEGRO S.A., COMPAN{A CERVECERAS UNIDAS
S.A., FARMACIAS AHUMADA S.A., PARQUE ARAUCO S.A. y SODIMAC
S.A.
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> Licencias; fue implementada por 4 compaiiias, las cuales son; COLBUN S.A.,
EMPRESAS LA POLAR S.A., LABORATORIOS ANDROMACO S.A. y
SOCIEDAD PROCESADORA LECHE DEL SUR S.A.

» CLARO COMUNICACION realiz6 un acuerdo con una Sociedad de

Intermediacion financiera durante este periodo.
» AXXION S.A. realizo el tipo de alianza estratégica Venture Capital.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafias con Crecimiento de
mercado Diversificado Relacionado correspondieron a un total de 44 Alianzas

Estratégicas.
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4.3.16. ANALISIS ANO 2009 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
DIVERSIFICADO NO RELACIONADO.

Grafico N° 22: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Diversificado No Relacionado, ano
2009
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n® 22; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de Mercado Diversificado No Relacionado Afio 2009. Se puede apreciar que
de las 6 compaifiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son;

» Acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento, desarrollada por 3
compaiias durante este afio, estas son, EMPRESA CABO DE HORNOS S.A.,
MELON S.A. y MOLIBDENOS Y METALES S.A.
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» EMPRESA CABO DE HORNOS S.A, implemento un Acuerdo de Distribucion,

durante este periodo.
> MELON S.A., implementé un tipo de Franquicia durante este periodo.
> CGE DISTRIBUCION S.A., implement6 Licencias durante este periodo.

» MOLIBDENOS Y METALES S.A., llevo a cabo durante este periodo el tipo de

alianzas; Investigacion mas Desarrollo y Subcontratacion.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por companias con Crecimiento de
mercado Diversificado No Relacionado correspondieron a un total de 8 Alianzas

Estratégicas.
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4.3.17. ANALISIS ANO 2010 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
CONCENTRADO ESPECIALISTA.

Grafico N° 23: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Concentrado Especialista, ano 2010
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n® 23; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de Mercado Concentrado Especialista Afio 2010. Se puede apreciar que de
las 19 compafiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son;

> Alianzas de cooperacion en el aprovisionamiento, implementada por 7
compaiiias, las cuales son; AES GENER S.A., METROGAS S.A., MUELLES DE
PENCO S.A., QUINTEC S.A.,, SOCIEDAD PUNTA DEL COBRE S.A.,
SOPROCAL CALERIAS E INDUSTRIAS S.A. y TRICOLOR S.A., han llevado a

cabo este tipo de contratos.
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» Subcontratacion; fue implementada por 6 companias, las cuales son;  AES
GENER S.A, ESTADIO CROATA S.A., ESTADIO ISRAELITA S.A,
SOCIEDAD CONCESIONARIA AUTOPISTA VESPUCIO SUR S.A,
SOCIEDAD CONCESIONARIA RUTAS DEL PACIFICO S.A., y TALCA
CHILLAN SOCIEDAD CONCESIONARIA S.A.

» Alianzas de Cooperacion en Marketing; fue implementada por 3 companias, las
cuales son; CLUB DEPORTIVO PALESTINO SADP, QUINTEC S.A.,
TRANSELEC NORTE S.A.

» Acuerdos de Distribucion; fue implementada por 2 compaiias, las cuales son;

TRANSELEC NORTE S.A.y TRICOLOR S.A.

» Sociedad de Intermediacion Financiera; fue implementada por 2 compaiiias, las
cuales son; ADMINISTRADORA DE PENSIONES CUPRUM S.A. y S.A.
INMOBILIARIA TERRENOS Y ESTABLECIMIENTOS COMERCIALES.

» AUTOPISTA DEL MAIPO SOCIEDAD CONCESIONARIA S.A. realizé un tipo

de Franquicia durante este periodo.

» ASFALTOS CHILENOS S.A. realizé un acuerdo de Acceso a Tecnologias y

Know How.

» AUTOPISTA DEL MAIPO SOCIEDAD CONCESIONARIA, realiz6 un tipo de

Licencia, durante este periodo.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafiias con Crecimiento de

mercado Concentrado Especialista correspondieron a un total de 22 Alianzas Estratégicas.
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4.3.18. ANALISIS ANO 2010 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
CONCENTRADO INTEGRADO.

Grafico N° 24: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Concentrado Integrado, ano 2010
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n° 24; Alianzas Estratégicas segin
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Crecimiento de Mercado Concentrado Integrado Afio 2010. Se puede apreciar que de las
20 compaiiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son;

» Subcontratacion, implementada por 8 compaiiias, las cuales son, CURAUMA
S.A., EMPRESA DE LOS FERROCARRILES DEL ESTADO, EMPRESA
NACIONAL DEL PETROLEO, PUERTO VENTANAS S.A., SOMELA S.A.,
SOPRAVAL S.A., VINA SAN PEDRO TARAPACA S.A. y VINEDOS
EMILIANA S.A., han llevado a cabo este tipo de contratos.
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» Acuerdos de Distribucion; fue implementada por 7 compaiiias, las cuales son;
AGRICOLA NACIONAL S.A.C EL., EMPRESA DE SERVICIOS SANITARIOS
LAGO PENUELAS S.A., EMPRESA ELECTRICA DE IQUIQUE S.A., SOMELA
S.A., SOPRAVAL S.A., VINA SAN PEDRO TARAPACA S.A.y VINEDOS
EMILIANA S.A.

» Alianza de cooperacion en el Aprovisionamiento; fue implementada por 4
compaiiias, las cuales son; EMPRESA ELECTRICA DE LA FRONTERA S.A.,
INVERTEC PESQUERA MAR DE CHILOE S.A., SOMELA S.A., y SONDA S.A.

» Investigacion mas Desarrollo; fue implementada por 4 compaiiias, las cuales son;
AGRICOLA NACIONAL S.A.C EL, CLUB HIPICO DE SANTIAGO S.A,
CORPESCA S.A., y TELEFONICA CHILE S.A.

» Alianza de cooperacion en Marketing; fue implementada por 3 compaiiias, las
cuales son; TELEFONICA CHILE S.A., VALPARAISO SPORTING CLUB S.A. y
VINA SAN PEDRO TARAPACA S.A.

» Licencias; fue implementada por 2 compafias, las cuales son; FORUS S.A. y

VINEDOS EMILIANA S.A.

» EMBOTELLADORA COCA-COLA POLAR S.A. sigui6 realizando un tipo de

Franquicia en este periodo.

» TELEFONICA CHILE S.A. realizd un contrato con una Sociedad de

Intermediacion Financiera.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafiias con Crecimiento de

mercado Concentrado Integrado correspondieron a un total de 30 Alianzas Estratégicas.
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4.3.19. ANALISIS ANO 2010 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
DIVERSIFICADO RELACIONADO.

Grafico N° 25: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Diversificado Relacionado, ano 2010
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n® 25; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento de Mercado Diversificado Relacionado Afio 2010. Se puede apreciar que de
las 26 compaiiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales

alianzas estratégicas que se pueden observar son;

» Acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento, implementada por 10
compaiias, las cuales son; COLBUN S.A., COMPAN{A ELECTRICA DEL
LITORAL, COMPANIA CIC S.A., EMPRESAS CAROZZI S.A., ENERGIA DE
CASABLANCA S.A., SOCIEDAD ANONIMA VINA SANTA RITA,
SOCIEDAD PROCESADORA LECHE DEL SUR S.A., SODIMAC S.A,
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SOQUIMICH COMERCIAL S.A., y WATTS S.A., han llevado a cabo este tipo de

contratos.

Acuerdos de Distribucion; fue implementada por 9 compainias, las cuales son;
ANTARCHILE S.A., BICECORP S.A., CENCOSUD S.A., COMPANIAS CIC
S.A., EMPRESAS CAROZZI S.A., FARMACIAS AHUMADA S.A., INDURA
S.A. INDUSTRIA Y COMERCIO, LABORATORIOS ANDROMACO S.A., y
SOCIEDAD ANONIMA VINA SANTA RITA.

Subcontratacion; fue implementada por 8 compaiiias, las cuales son;
ANTARCHILE S.A., BESALCO S.A., COLBUN S.A., DUNCAN FOX S.A.,
EMPRESAS CAROZZI S.A., PARQUE ARAUCO S.A., SOCIEDAD ANONIMA
VINA SANTA RITA y SODIMAC S.A.

Investigacion mas Desarrollo; fue implementada por 6 compaiiias, las cuales son;
ANTARCHILE S.A., CINTAC S.A., COMPANIA ELECTRICA DEL LITORAL,
EMPRESA NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES S.A., INDURA S.A.
INDUSTRIA Y COMERCIO, y LABORATORIOS ANDROMACO S.A.

Alianzas de Cooperacion en Marketing; fue implementada por 5 compaiiias, las
cuales son; BLANCO Y NEGRO S.A., COMPAN{A CERVECERAS UNIDAS
S.A., FARMACIAS AHUMADA S.A., PARQUE ARAUCO S.A., y SODIMAC
S.A.

Licencias; fue implementada por 5 compaiias, las cuales son; BLANCO Y
NEGRO S.A., COLBUN S.A., EMPRESAS LA POLAR S.A., LABORATORIOS
ANDROMACO S.A., y SOCIEDAD PROCESADORA DE LECHE DEL SUR
S.A.

AXXION S.A. implementé durante este periodo un tipo de alianza Venture
Capital.
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Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por compafias con Crecimiento de
mercado Diversificado Relacionado correspondieron a un total de 44 Alianzas

Estratégicas.

4.3.20. ANALISIS ANO 2010 EN TERMINOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS QUE SIGUEN UN CRECIMIENTO
DIVERSIFICADO NO RELACIONADO.

Grafico N° 26: Alianzas estratégicas
segun Crecimiento de mercado;
Diversificado No Relacionado, ano
2010
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De acuerdo a los resultados mostrados en el grafico n° 26; Alianzas Estratégicas segin
Crecimiento Diversificado No Relacionado Afio 2010. Se puede apreciar que de las 6
compaiiias que desarrollaron este tipo de estrategia de crecimiento, las principales alianzas

estratégicas que se pueden observar son;

» Acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento, desarrollada por 4
compaiiias durante este afio, estas son; CGE DISTRIBUCION S.A., EMPRESA

CABO DE HORNOS S.A., MELON S.A. y MOLIBDENOS Y METALES S.A.
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» EMPRESA CABO DE HORNOS S.A, implemento un Acuerdo de Distribucion,

durante este periodo.
> MELON S.A., implementé un tipo de Franquicia durante este periodo.

> CGE DISTRIBUCION S.A., implementd Acceso a Tecnologias y Know How y

Licencias durante este periodo.

» MOLIBDENOS Y METALES S.A., llevo a cabo durante este periodo el tipo de

alianzas; Subcontratacion y Joint- Ventures.

Por ende, las Alianzas Estratégicas desarrolladas por companias con Crecimiento de
mercado Diversificado No Relacionado correspondieron a un total de 10 Alianzas

Estratégicas.
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4.3.21. ANALISIS PERIODOS 2006 - 2010, TOTAL ALIANZAS ESTRATEGICAS

ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS.

Maryorie Quintero, Eric Vergara
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Segun resultados mostrados en los graficos, se puede concluir lo siguiente:

Durante el periodo de estudio 2006 — 2010, la principales alianzas estratégicas

implementadas fueron;

1- los Acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento. Con un total por afio muy

superior al resto de las alianzas, excluyendo los contratos de subcontratacion.
2- Contratos de Subcontratacion.
3- Acuerdos de Distribucion.
4- Investigacion mas Desarrollo
5- Acuerdos de Cooperacion en Marketing
6- Licencias
7- Franquicias

Por ende la tendencia que se observa durante todo el periodo estudiado, refleja que han

liderado los mismos tipos de alianzas estratégicas mostradas anteriormente.
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4.4. ANALISIS CONSOLIDADO TOTAL ALIANZAS ESTRATEGICAS
ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS.

4.4.1. RESULTADOS SEGUN TIPO DE CRECIMIENTO DE MERCADO, EN
RELACION AL PORCENTAJE DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
DESARROLLADAS EN CADA ANO DEL ESTUDIO.

Grafico N° 32: Grafico N° 33:
Consolidado Consolidado Concentrado
Concentrado Especialista Integrado
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Grafico N° 34: Grafico N° 35:
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Segiin Grafico N° 32; Consolidado Concentrado Especialista; del 100% de total de
alianzas estratégicas desarrolladas por empresas que siguen este tipo de crecimiento, se
puede mencionar que el 2008, fue el afio en donde se desarrollaron mas alianzas
estratégicas con un 21% del total. Lo siguen los afios 2006, 2007 y 2009, con un 20% y por

ultimo el afio 2010 en donde bajo el porcentaje a un 19%.

Segun Grifico N° 33; Consolidado Concentrado Integrado; del 100% de total de alianzas
estratégicas desarrolladas por empresas que siguen este tipo de crecimiento, se puede
mencionar que el 2006 y 2008, son los afios en donde se desarrollaron mas alianzas
estratégicas con un 21% del total. Lo siguen los afios 2009, con un 20% y por ultimo los

afios 2007 y 2010 donde la cifra fue un 19%.

Segiin Grafico N° 34; Consolidado Diversificado Relacionado; del 100% de total de
alianzas estratégicas desarrolladas por empresas que siguen este tipo de crecimiento, se
puede mencionar que el 2006 y 2009, son los afios en donde se implementaron mas

alianzas estratégicas con un 21% del total. Lo siguen los afios 2010, con un 20% y por

ultimo los afios 2007 y 2008 donde la cifra fue un 19%.

Segun Grafico N° 35; Consolidado Diversificado No Relacionado; del 100% de total de
alianzas estratégicas desarrolladas por empresas que siguen este tipo de crecimiento, se
puede mencionar que el 2007 y 2010, son los afios en donde se implementaron mas
alianzas estratégicas con un 23% del total. Lo siguen los afios 2008, con un 20%, afio 2009

con un 18% y por ultimo afio 2006 con un 16%.
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Por ende la tendencia que se observa es que durante los afios 2007 y 2010, fueron los

periodos en donde se llevaron a cabo mas alianzas estratégicas.

Le siguen los afios 2009, 2006 y 2008, respectivamente.

4.4.2. RESULTADOS CONSOLIDADOS EN TERMINOS DE  ALIANZAS
ESTRATEGICAS:

De acuerdo al 100% de Alianzas estratégicas desarrolladas por las 71 compaiiias

analizadas, los resultados son los siguientes:

GraficoN ° 36; Alianzas Estratégicas
Periodo 2006-2010
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Afio Alianzas Estratégicas 2006 — 2010
AT y K-
ACA [AD | ACM | CEC | FRANQ |I+D H Licencias | Subcontr |SIF |JV |[VC

Ao 2006 28 | 15 11 2 12 9 25 2 |3
Ao 2007 26 | 15 10 1 2 10 9 22 513
Aiio 2008 25 119 10 2 7 2 8 24 7111
Ao 2009 24 | 17 11 3 13 8 24 4 1
Aio 2010 25 | 18 10 3 10 2 9 24 3111

TOTAL 128 | 84 | 52 1 12 52 5 43 119 21 | 8 | 3

Se puede concluir segiin Grafico N° 36; Alianzas Estratégicas Periodo 2006 — 2010; que

del total de alianzas estratégicas adoptadas por las 71 compaiiias analizadas y estudiadas, lo

siguien

>

te:

Del 100% de Alianzas Estratégicas, un 24% de ellas, son del tipo Acuerdo de
Cooperacion en el Aprovisionamiento, ocupando el primer lugar en cantidad

durante el periodo estudiado.

Le sigue con un 23%, los Contratos de Subcontratacion, ocupando el segundo lugar

del 100% de Alianzas llevadas a cabo.

Un 16% corresponde a Acuerdos de Distribucion, ocupando el tercer lugar del

100% de alianzas implementadas.

Investigaciéon Més Desarrollo y Acuerdos de Cooperacion en Marketing, comparten

el cuarto lugar, con un 10% del total cada una.

Y por ultimo y en menor medida le siguen; licencias (8%), SIF (4%), Franquicias

(2%), AT y Know How, JV, VC. Todas con un 1%.

Y siguiendo la tendencia, estas principales alianzas predominaron en cada periodo de

estudio

analizado.
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4.5. ANALISIS DE LA RENTABILIDAD SEGUN ALIANZAS ESTRATEGICAS.

A continuacién se muestra el analisis realizado a las 71 compafiias en términos de cantidad
de alianzas estratégicas y rentabilidad sobre la inversion (ROI), mostrando un promedio

por sociedad obtenido durante el periodo de andlisis 2006-2010.

Tabla N° 8; Resultados Promedios alianzas estratégicas y ROL.

Resultados Promedios

Promedio Alianzas por Empresa ROI Promedio

2.2254 0,0339

Segln los resultados mostrados en la tabla anterior, el promedio en términos de alianzas
estratégicas por empresa es de 2,2254. Por lo que se establecid la premisa si a mayor
cantidad de alianzas sobre el promedio obtenido, la empresa tendra una mayor rentabilidad
econdmica, respecto a aquellas que implementan una cantidad de alianzas inferiores al

promedio. Por ende para clarificar el analisis se establecio los siguientes rangos;

1- Empresas con cantidad de alianzas inferiores al promedio, es decir entre 1 y 2.

2- Empresas con cantidad de alianzas estratégicas mayores al promedio, es decir sobre

2 alianzas, es decir, 3 a 6.

Por ende para resumir esta informacidon se muestra a continuacion las empresas que estan

en el primer rango de analisis.
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45.1 EMPRESAS CON ALIANZAS ESTRATEGICAS SUPERIORES AL
PROMEDIO, ES DECIR ENTRE 1Y 2.

Tabla N° 9; Listado de Empresas con cantidad de alianzas estratégicas entre 1 y 2.

N° Nombre Compaiiia Cantid ROI
Alian.
Estrat.
1 ADMINISTRADORA DE FONDOS DE PENSIONES 1 0.2859
CUPRUM S.A.

4 ALMENDRAL TELECOMUNICACIONES S.A. 2 0.0356
6 ASFALTOS CHILENOS S.A. 2 0.0407
7 /S\l[iTOPISTA DEL MAIPO SOCIEDAD CONCESIONARIA 2 0.0263
8 AXXION S.A. 2 0.6209
9 BESALCO S.A. 1 0.0490
10 BICECORP S.A. 1 0.0482
13 CINTAC S.A. 1 0.0486
15 CLARO COMUNICACIONES S.A. 1 -0.0491
16 CLUB DEPORTIVO PALESTINO SADP 1 -17.212
22 COMPANIAS CIC S.A. 2 0.0489
23 CORPESCA S.A. 2 0.0307
24 CURAUMA S.A. 1 0.0314
25 DUNCAN FOX S.A. 1 0.0674
26 EMBOTELLADORAS COCA-COLA POLAR S.A. 2 0.1175
27 EMPRESA DE LOS FERROCARRILES DEL ESTADO 2 -0.0596
28 ISIXPRESA DE SERVICIOS SANITARIOS LAGO PENUELAS 1 0.0655
32 EMPRESA NACIONAL DEL PETROLEO 2 -0.0252
33 EMPRESAS CABO DE HORNOS S.A. 2 -0.0646
35 EMPRESAS LA POLAR S.A. 2 0.0628
36 ENERGIA DE CASABLANCA S.A. 1 0.1012
37 ESTADIO CROATA S.A. 1 -0.0346
38 ESTADIO ISRAELITA S.A. 1 -0.0011
39 FARMACIAS AHUMADA S.A. 2 0.0114
40 FORUS S.A. 1 0.1281
41 INDURA S.A. INDUSTRIA Y COMERCIO 2 0.0627
42 INVERTEC PESQUERA MAR DE CHILOE S.A. 1 -0.0317
43 JUGOS CONCENTRADOS S. A 2 -0.1144
45 MELON S.A. 2 0.0406
46 METROGAS S.A. 2 0.0330
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Continuacion Tabla N° 9; Listado de Empresas con cantidad de alianzas estratégicas entre

ly?2.

N° Nombre Compaiiia Cantid ROI
Alian.
Estrat.
48 |MUELLES DE PENCO S.A. 1 0.0555
50 |[PUERTO VENTANAS S.A. 1 0.0415
52 S. A. INMOBILIARIA TERRENOS Y ESTABLECIMIENTOS 1 0.0654
COMERCIALES
54 SOACIEDAD CONCESIONARIA AUTOPISTA VESPUCIO SUR ) 0.0287
55 | SOCIEDAD CONCESIONARIA RUTAS DEL PACIFICO S.A 1 0.0291
56 |[SOCIEDAD PROCESADORA LECHE DEL SUR S.A 2 0.0221
57 | SOCIEDAD PUNTA DEL COBRE S.A. 1 0.3715
60 |[SONDA S.A. 1 0.0554
61 SOPRAVAL S.A. 2 0.0348
62 |[SOPROCAL CALERIAS E INDUSTRIAS S.A. 1 -0.0124
63 | SOQUIMICH COMERCIAL S.A. 1 0.0650
64 | TALCA CHILLAN SOCIEDAD CONCESIONARIA S.A. 1 0.0159
66 | TRANSELEC NORTE S.A. 1 0.0289
67 | TRICOLOR S.A. 2 0.0114
68 | VALPARAISO SPORTING CLUB S.A. 1 0.0049
71 | WATTS S.A. 2 0.0500
PROMEDIO 0.0157

De las 71 empresas analizadas, 46 de ellas, estan en el primer rango de anélisis, es decir,

con cantidad de alianzas estratégicas inferiores a la media.
El promedio en términos de rentabilidad (ROI), de estas 46 compaiiias es de; 0,016 o 1,6%.

Entre las principales compafiias con mayor rendimiento en el rango analisis anterior se
encuentran; AXXION S.A.,, SOCIEDAD PUNTA DEL COBRE S.A,
ADMINISTRADORA DE FONDOS DE PENSIONES CUMPRUM S.A.
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452 EMPRESAS CON ALIANZAS ESTRATEGICAS SUPERIORES AL
PROMEDIO, ES DECIR ENTRE 3 Y 6.

A continuacion se muestra el listado de las compafiias que cumplen con el rango 2, es decir,

empresas con cantidad de alianzas estratégicas superiores al promedio (2).

En esta clasificacion fueron tomadas las empresas que implementan entre 3 y 6 alianzas

estratégicas en promedio.

Tabla N° 10; Listado de Empresas con cantidad de alianzas estratégicas entre 3 y 6.

Cantidad
N° Nombre Compaiiia . ROI
Alianzas

AES GENER S.A. 6 0.0393
3 AGRICOLA NACIONAL S.A.C.E L 3 0.1061

ANTARCHILE S.A. 5 0.0471
11 BLANCO Y NEGRO S.A. 3 0.0449
12 CENCOSUD S.A. 3 0.0391
14 CGE DISTRIBUCION S.A. 5 0.0705
17 CLUB HIPICO DE SANTIAGO S.A. 4 0.0149
18 COLBUN S.A. 5 0.0272
19 COMPANIA CERVECERIAS UNIDAS S.A. 3 0.0969
20 COMPANIA CHILENA DE FOSFOROS S.A. 3 0.1053
21 COMPANIA ELECTRICA DEL LITORAL 5 0.1598
29 EMPRESA ELECTRICA DE IQUIQUE S.A. 4 0.1022
30 EMPRESA ELECTRICA DE LA FRONTERA S.A. 3 0.0412
31 léjl\A/IPRESA NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES 3 0.1031
34 EMPRESAS CAROZZI S.A. 3 0.0602
44 LABORATORIOS ANDROMACO S.A. 4 0.0712
47 MOLIBDENOS Y METALES S. A. 4 0.0897
49 PARQUE ARAUCO S.A. 3 0.0353
51 QUINTEC S.A. 3 0.0201
53 SOCIEDAD ANONIMA VINA SANTA RITA 3 0.0295
58 SODIMAC S.A. 3 0.1020
59 SOMELA S.A. 3 0.2192
65 TELEFONICA CHILE S.A. 3 0.0273
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Continuacion Tabla N° 10; Listado de Empresas con cantidad de alianzas estratégicas

entre 3y 6.
n Cantidad
N° Nombre Compaiiia . ROI
Alianzas
69 VINA SAN PEDRO TARAPACA S.A. 4 0.0148
70 VINEDOS EMILIANA S.A. 3 0.0149
PROMEDIO 0.0673

De las 71 empresas analizadas, 25 de ellas, estan en el segundo rango de andlisis, es decir,

con cantidad de alianzas estratégicas superiores a la media, entre 3 y 6.
El promedio en términos de rentabilidad (ROI), de estas 25 compaiias es de; 0,067 o 6,7%.

Por ende en términos de rentabilidad econdmica se puede establecer que las empresas que
implementan entre sus negocios una mayor cantidad de acuerdos o alianzas estratégicas,
pueden llegar a ser més rentables en el tiempo. Como se muestra en las tablas de resultados
anteriores. Entre las empresas que destacan por su mayor rentabilidad son; SOMELA

S.A., COMPANIA ELECTRICA DEL LITORAL, AGRICOLA NACIONAL SAC E.L

En el siguiente punto se hace la comparacion en términos graficos, de la diferencia entre los

dos rangos de anélisis.
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4.5.3. COMPARACION SEGUN RANGOS DE ANALISIS.

A continuacion se presenta un grafico que muestra el analisis realizado a las 71empresas de

la muestra. Se pretende mostrar las diferencias entre ambos rangos de analisis.

p
Grafico N° 37; Analisis Rentabilidad Sobre
la Inversion
1
0,5 A
0
_ 1 35 7 901131517192123252779313335373941434547
8 —fntrely 2
o -0,5
.g —fntre 3y 6
-1
-1,5 H
\_ 2 J

El grafico anterior muestra los promedios de la Rentabilidad de la Inversion agrupados
segin la cantidad de alianzas que implementa cada empresa, donde la linea azul
corresponde a las compaifiias que cuenta con dos o menos alianzas, mientras que la linea

roja son aquellas que desarrollan mas de tres alianzas en el periodo estudiado.

La discontinuidad de las lineas se debe a que hay una mayor cantidad de empresas que
desarrollan un menor nimero de alianzas, es decir bajo el promedio de alianzas por
empresas, y por ende segln lo mostrado en la tabla n° 9; Listado de Empresas con cantidad

de alianzas estratégicas entre 1 y 2. Corresponde a 46 empresas, muy superior a las 25
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empresas que implementan mas de 2 alianzas estratégicas, vistas en la tabla n° 10; Listado

de Empresas con Cantidad de alianzas estratégicas entre 3 y 6.

Segun resultados del grafico 37, se puede concluir que las empresas con una cantidad de
alianzas estratégicas superiores a la media, es decir entre 3 y 6, su rentabilidad economica,

es superior a aquellas empresas que implementan una menor cantidad de alianzas, es decir;
Rango 2 > Rango 1.

El grafico 37 muestra la tendencia que se ha dado durante el periodo de andlisis
comprendido entre los afios 2006 y 2010, acerca de la rentabilidad econémica de los dos

rangos de analisis establecidos previamente.

Si visualizamos el grafico, nos podremos dar cuenta que la linea roja correspondiente al
rango 2, establece una tendencia positiva o muy cercana a 0, nunca pasando a ser negativa.
Al contrario de lo que sucede con el rango de andlisis 1, donde se puede apreciar
claramente que las compafiias pertenecientes a este rango, si tienen una rentabilidad

inferior, incluso algunas muy negativas.

Se hizo un andlisis desde el punto de vista del promedio general obtenido en los dos rangos

de andlisis establecidos en la primera parte del punto 4.4.

De esta forma y viendo las tablas n° 9 y n° 10, al final de cada una se obtuvo un promedio.

Estos promedios son los siguientes;

Rango 1; Seglin tabla n° 9; Listado Empresas Con Alianzas Estratégicas entre 1 y 2, el
promedio general obtenido por las empresas en su conjunto, en términos de rendimiento es;

0,0157

Rango 2; Segun tabla n° 10; Listado Empresas Con Alianzas Estratégicas entre 3 y 6, el
promedio general obtenido por las empresas en su conjunto, en términos de rendimiento es;

0,0673

Y el promedio general en su conjunto, segun las 71 empresas analizadas son;
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Promedio General ROI; 0,0339

En base a lo anterior surge un analisis que comprueba lo mostrado en el grafico n® 37, ya
que si comparamos los promedios que se obtuvieron en cada rango de analisis con el
promedio general, podemos observar que el promedio del rango 1, es inferior al promedio
general ROI, opuesto a lo que sucede con el rango 2, que es muy superior al promedio

general ROI.

Por ende podemos concluir, que las empresas con mayor nimero de alianzas estratégicas,
han mantenido una rentabilidad mas estable en el tiempo. Viéndose reflejado en que el ROI

de éstas ha sido positivo a lo largo del periodo estudiado.

Esto lo reflejamos en la economia que vivimos actualmente, que junto con el desarrollo
tecnologico y la apertura de mercados, hace que las empresas tengan que adaptarse a un
entorno dindmico. La competencia y el liderazgo de ventajas competitivas, hacen que dia a

dia, la estructura y las estrategias de las empresas se adapten a los mismos.

Es bien sabido que la estructura de una organizacion, precede a la estrategia de la misma,
por lo tanto, cuando una organizacion decide incursionar en nuevos planes y metas
corporativas y empresariales, sufre igualmente, de cambios internos para que ésta se

beneficie de tal decision.

Hoy en dia, la competencia y la entrada de nuevos competidores al mercado hace que las
empresas estén constantemente buscando nuevas oportunidades que les permitan no sélo
mantenerse dentro del mercado, sino, competir altamente con sus productos o servicios: el
crecimiento, la diversificacion, la integracion, la renovacion y las ventajas competitivas son

algunas de estas practicas.

Si nos remontamos a lo que ocurria hace algunos afos, el ambiente econdmico y
empresarial era muy diferente al que actualmente se presenta, los mercados estaban
protegidos, existian monopolios, la tecnologia era escasa y la competencia era poca. Hoy en

dia, estos aspectos han cambiado radicalmente, la existencia de mercados abiertos,
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tecnologia muy desarrollada y una competencia feroz hace que la estructura, planeacion y

organizacion de las empresas hayan tenido que dar un giro conveniente.

Las compaiiias realizan alianzas estratégicas por diversas razones, entre las que podemos
destacar la necesidad que tienen las empresas para dar respuesta a la creciente globalizacion
de la economia, en un entorno econdémico y tecnologico que evoluciona a gran velocidad.
Es por ello que emprender una o varias alianzas, puede llevar a la empresa a mejorar su
desempefio y a crear valor, teniendo claro que una alianza es exitosa en la medida que los

aliados agreguen valor, para los clientes y para los respectivos accionistas.

Las alianzas contribuyen a la mejora de la compaiiia, son herramientas de crecimiento
eficaz, donde el entorno de negocios para el desarrollo de las empresas, estd altamente
influenciado por agentes externos. Ante este ambiente de mayor competencia, las empresas
tienen que buscar alternativas creativas y viables para diversificar sus mercados, por lo que
muchas de ellas, han penetrado ya con éxito en los mercados internacionales mediante las

alianzas estratégicas.

Una de las ventajas que ofrecen estas modalidades de asociaciéon es la posibilidad que
tienen las empresas de multiplicar sus operaciones con mayor efectividad, rapidez,
seguridad y economia en el sentido que la comercializacion, la organizacion de la
produccion, la transferencia de tecnologia o los proyectos de investigacion-desarrollo, entre

otros aspectos, se realiza con la asistencia de una compafiia complementaria en la materia.

En este sentido muchas organizaciones consideran estos acuerdos como la alternativa
estratégica ideal a la hora de competir nacional o aln mejor, internacionalmente, pues
logran complementarse con otras organizaciones para optimizar sus resultados, lo que en
las operaciones de exportacion o importacion resulta muy costoso. Ademas la cantidad de
productos que se ofrecen hoy en dia, hacen que el cliente pueda escoger el que le parezca
mas adecuado, por eso las empresas deben mantener ventajas competitivas para liderar el

mercado en calidad y costos.
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Las alianzas estratégicas pueden fortalecer las operaciones de las sociedades anonimas, ya
que cuando se elige el socio adecuado pueden contribuir a una mejora en las operaciones al

reducir los costos y los tiempos de los ciclos.

De igual forma pueden contribuir al fortalecimiento de la situacion financiera de la
empresa, ya que producto de la relacion que se establezca, se pueden ver incrementados los
ingresos y al mismo tiempo se puede compartir o bien disminuir los costos de las
compafiias, gracias a la experiencia de las partes. Ademas, si bien las alianzas estratégicas
implican cierto tipo de inversion, también logran disminuir riesgos, ya que éste puede ser

compartido por los miembros de las mismas.

Ademads, compartir informacion, experiencia, clientes, llegar a otro mercado, reducir los
costos, aumentar las ventas, crear barreras de entrada y dar solucion a necesidades de los
clientes. Fundamentalmente permite la expansion, sin perder independencia y flexibilidad.
Asi al trabajar en cooperacion con otra empresa es probable que se alcancen los objetivos

mas rapido que si se hubiese hecho por separado.

Por tanto las alianzas estratégicas son opciones reales de expansion y ofrecen la posibilidad
de extenderse y crecer en el futuro, de este modo se reducen los riesgos tipicos de invertir
en un entorno volatil, ademas permite una perspectiva mas integradora y mayores

posibilidades de crecimiento.
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CONCLUSION.

La presente Memoria de Titulo tuvo como principal objetivo determinar la relacion
existente entre las alianzas estratégicas con el crecimiento de mercado y resultado de las

compaiiias, en las Sociedades Andnimas Abiertas en Chile.

En relacion a los resultados obtenidos de las estrategias de crecimiento de mercado se
concluye que la estrategia mas utilizada durante el periodo evaluado corresponde a la de
concentracion con un 56,06% de aplicacion. Por otro lado la estrategia de diversificacion
durante el periodo de estudio se utilizd en una menor proporcion que la estrategia de
concentracion, en donde del total de las 71 empresas en el periodo evaluado un 43,94%

desarrollaron esta estrategia.

De tal modo que del comportamiento de ambas estrategias se infiere que estas han
mantenido una relacion inversa entre ellas, puesto que durante el periodo analizado, algunas
empresas han ido cambiando su actuar estratégico, como fue el caso de CGE y Jugos
Concentrados. Estas empresas en el periodo analizado practicaban una estrategia de
concentracion y durante los afios 2007 y 2008 respectivamente habian cambiado a una

estrategia de diversificacion.

En relacion a los resultados obtenidos de los principales tipos de alianzas estratégicas
adoptados por las 71 companias, se concluye lo siguiente; del 100% de alianzas
estratégicas, un 24% de ellas, son del tipo Acuerdo de Cooperacion en el
Aprovisionamiento. Siendo esta alianza la mas adoptada por las sociedades anonimas
abiertas en Chile. Le sigue muy de cerca con un 23% del total, los contratos de
subcontratacion. Los acuerdos de distribucion ocupan el tercer lugar con un 16% del total,
y mas abajo tenemos Investigacion Mdas Desarrollo y Acuerdos de Cooperacion en

Marketing, comparten el cuarto lugar, con un 10% del total cada una.
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Y por ultimo y en menor medida le siguen; licencias (8%), SIF (4%), Franquicias (2%),

AT y Know How, JV, VC. Estas ultimas con un 1%.

En términos de la relacion que existe en cuanto a la estrategia de crecimiento y las alianzas
estratégicas se concluye que la mayor cantidad de acuerdos se dan bajo la estrategia de
crecimiento Diversificado Relacionado. Y las 3 alianzas mas desarrolladas por compaiiias
bajo este tipo de crecimiento son; Acuerdos de Cooperacién en el Aprovisionamiento,

Acuerdos de Distribucion y Contratos de Subcontratacion.

Le sigue el crecimiento de mercado Concentrado Integrado, en donde las tres alianzas mas
implementadas son; en primer lugar los Acuerdos de Subcontratacion, seguidas por los

Acuerdos de Distribucion y los Acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento.

En el caso del crecimiento Concentrado Especialista, quien ocupa el tercer lugar,
predominan los acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento, los Contratos de

Subcontratacion y Alianzas de Cooperacion en Marketing.

Por ultimo tenemos el crecimiento Diversificado No Relacionado, donde la mayor cantidad
de alianzas se da bajo la modalidad de Acuerdos de Cooperacion en el Aprovisionamiento,

seguidas por los Contratos de Subcontratacion, y los Acuerdos de Distribucion.

En términos generales y tomando los resultados mostrados es posible concluir que la
tendencia estd marcada fuertemente hacia las mismas alianzas estratégicas seguidas por los

diferentes crecimientos de mercado en el periodo estudiado.

En términos de la relacion existente entre las alianzas estratégicas y el resultado econdmico
de las compafiias se concluyd que los resultados obtenidos en términos de cantidad de
alianzas estratégicas y promedios de Rentabilidad sobre la inversion, se extrae que las
empresas con un mayor numero de alianzas estratégicas, han mantenido una rentabilidad
mas estable en el tiempo. Viéndose reflejado en que el ROI de éstas ha sido positivo a lo

largo del periodo estudiado.
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En términos generales el estudio de los diferentes tipos de alianzas estratégicas adoptadas
por las sociedades anonimas, hace posible establecer algunas conclusiones de importancia
acerca del impacto que este tipo de acuerdos tienen sobre las decisiones economicas y
estratégicas que adoptan las compaiiias, entre dichas conclusiones se destacan las

siguientes:

Las alianzas estratégicas, independientemente de su naturaleza, caracteristicas, formas de
operacion, son cada dia mas utilizadas en los negocios, dado por los niveles actuales de
competitividad y exigencia en los diferentes mercados, donde las alianzas estratégicas

nacen como una oportunidad para incrementar las posibilidades de éxito.

Para que los negocio sean altamente competitivos hoy en dia, se debe estar consciente de la
globalidad y flexibilidad que se debe tener, donde las organizaciones siempre estan sujeta a
cambios, en muchas ocasiones sumamente drasticos, pero el éxito de estas depende de la
capacidad que se tenga para poder adaptarse a ellos, sin que afecte en lo mas minimo a la
compaiiia, puesto que el mundo actual exige mucho y pretende obtener resultados con la
mayor brevedad posible, por eso las organizaciones tienen que estar en contacto con

aspectos claves en el mundo de los negocios.

Y en esa busqueda de ser mejores, las empresas desarrollan alianzas estratégicas, donde
lo principal es el interés comun y la confianza, las cuales llevardan a metas

significativamente mads innovadoras, mds ambiciosas y retadoras para ambas empresas.

En resumen y segun los resultados presentados a lo largo de la presente memoria de titulo,
fue posible mostrar una evidencia real en el tiempo definido, y cumpliendo el objetivo
central de este estudio el cual fue mostrar la relacion que existe entre las alianzas
estratégicas con el crecimiento de mercado y el resultado de la compaiiia, en las Sociedades

Anodnimas Abiertas Chilenas.
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