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RESUMEN
Las estrategias competitivas que desarrollan las empresas son un factor fundamental para saber la forma en
que éstas van a competir en los mercados y en la mayoria de los casos de su formulacion e implementacion
dependera el futuro de la misma, si bien su mera formulacién no garantiza el éxito, es necesario estructurar

el analisis estratégico como punta de partida para tomar decisiones coherentes y alineadas con la misma en

toda la organizacién.

Es de vital importancia que las empresas, y aiin mas aquellas de gran porte, identifiquen el tipo de estrategia
que llevaran a cabo y que estén alineadas con sus capacidades, recursos, éticas y valores, y que en ultima
instancia, toda la organizacion coopere para la busqueda de los objetivos propuestas por las mismas. La
busqueda de una rentabilidad superior, no garantiza por si sola, una ventaja competitiva sostenible si no se
toman acciones estratégicas deliberadas en base al conocimiento del contexto, de las capacidades internas
y de las herramientas que la alta administracion debe de gestionar y poder analizar. En contextos dinamicos
de gran competencia, las empresas deben tener lineamientos claros de cémo, es decir, con qué tipo de

estrategia y para qué clientes, y con quién competiran por la busqueda de la rentabilidad superior en el sector.

PALABRAS CLAVES: ESTRATEGIA, VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE, ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS, CAPACIDADES, RECURSOS, RENTABILIDAD.
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PREFACIO
A medida que un profesional se acerca a responsabilidades ejecutivas, debe comenzar a ver el negocio desde
otra perspectiva y con una mirada mas general y de mediano y largo plazo. En particular, al tener que elegir
el tema de tesis, me parecid que el analisis estratégico de la empresa en la cual trabajo me podria dar un
panorama integral de la manera de gestionar el negocio y las decisiones que los ejecutivos toman, la manera
en la cual la toman y el motivo por el cual las mismas son llevadas a cabo. El poder entender mediante un
analisis tedrico estructurado, las definiciones de la estructura organizativa y los objetivos detras de la misma,
la coyuntura que enfrenta la empresa, las capacidades y recursos claves, etc., brinda una vision global del
negocio que considero relevante tener, no soélo para la toma de decisiones diarias actuales sino también para

las futuras.

Con muchos afios de experiencia en la operativa de empresas manufactureras, el MBA, amplié mi visén para
ver los negocios desde un punto de vista mas integral. Fue asi que durante el desarrollo del MBA, fui
integrando conceptos con la idea de hacer una tesis relacionada en primer lugar a la empresa que trabajo,
pero ademas, hacerlo desde la perspectiva y las herramientas que utilizan los ejecutivos para tomar
definiciones en el negocio. Lo anterior me motivd a realizar un estudio académico relativo al tema estratégico
y vincularlo directamente a la compafiia actual, tratando de salir del enfoque operativo diario en el cual uno

esta mas relacionado.

He tratado de tomar conceptos de diversos autores y extensas bibliografias, de las materias relacionadas a
la estrategia y a las operaciones del MBA y colapsarlos en un solo documento, tratando ademas de insertar
los mismos en la dinamica actual de los negocios. Sin ser un experto en el tema, he tratado de dar mi
perspectiva personal y profesional para la obtencion de un documento de calidad para ser utilizado como
consulta y/o analisis por los ejecutivos de mi empresa en relacion al momento actual del mercado en la cual

opera y el futuro del mismo.
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1 INTRODUCCION

En un mundo en donde los mercados son dinamicos, los competidores son agresivos, donde los clientes
cambian de preferencias y las tecnologias avanzan y mutan de manera exponencial, las compafias enfrentan
grandes desafios para lograr tener éxito y poder mantener su negocio con rentabilidades superiores, que les
permitan, no solo generar flujos necesarios para mantener el negocio, sino ademas invertir y poder
mantenerse competitivas en el tiempo. Es en este marco de gran dinamismo, es que las companias deben
de tener una base clara de formulacion e implementacion estratégica que les permita dar pasos alineados

con la busqueda deliberada de los objetivos planteadas en la misma.

El nivel mas amplio de la formulacion de la estrategia competitiva involucra la consideracion de factores claves
que determinan los limites de lo que una compania puede lograr con éxito.

e Los puntos fuertes y débiles conforman su perfil de activos y habilidades con relacién a sus
competidores, incluyendo recursos financieros, posicion tecnolégica, identificacion de marcas, entre
otros.

e Los valores propios de una organizacién son las motivaciones y las necesidades de los directivos
clave, y de otro personal que debe implementar la estrategia elegida. Las fuerzas y debilidades,
combinadas con los valores, determinan los limites internos (para la empresa) a la estrategia
competitiva que una empresa puede adoptar con éxito.

o Los limites externos estdn determinados por su sector industrial y el entorno. Las oportunidades y
amenazas del sector industrial definen el ambiente competitivo, con sus riesgos concomitantes y
beneficios potenciales.

e Las expectaciones de la sociedad reflejan el impacto sobre la compafia de factores tales como
politica gubernamental, intereses sociales, politica econémica, legal, y otros muchos mas.

Segun (Porter M. , Competitive Strategy, 1998), la elaboracion de la estrategia debe comenzar con una serie
de preguntas que esta tesis tratara de responder.
¢En qué sector del mercado se encuentra posicionada actualmente la empresa?

- Identificacion ¢ Cual es la estrategia actual implicita o explicita?

- Suposiciones implicitas. ¢ Qué suposiciones respecto a la posicion relativa de la empresa, fuerzas y
debilidades, competidores y tendencia del sector deben hacerse para que tenga sentido la estrategia
actual?

¢ Qué esta sucediendo en el entorno?

- Andlisis de la Industria ¢ Cudles son los factores claves para el éxito competitivo y las oportunidades
y amenazas de importancia en el sector industrial?

- Analisis del competidor Cuales son las capacidades y limitaciones de la competencia existente y
potencial, y sus acciones futuras probables?

- Analisis social ;Qué factores gubernamentales, sociales y politicos de importancia presentaran
oportunidades o amenazas?

- Fortalezas y debilidades. Dado un analisis del sector industrial y de la competencia, ¢ cuales son los

puntos débiles y fuertes de la empresa con relacion a los competidores presentes y futuros?

Pagina 1]120
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¢ Qué es lo que deberia estar haciendo la empresa?
- Analisis de los supuestos y de la estrategia ; Como encajan los supuestos en la estrategia presente
en comparacion con el analisis precedente?
- Alternativas Estratégicas ¢ Cuales son las alternativas estratégicas factibles, dado el analisis
anterior?
- Eleccion Estratégica ¢ Cual alternativa se relaciona mejor con la posicion de la compania antes las

oportunidades y peligros externos?

La tesis buscara estructurar este modelo junto con herramientas de gestion para la alta administracion,
buscando como objetivo general brindar a LA EMPRESA 1 un marco de analisis estratégico, mediante un
marco tedrico integral y posterior analisis del contexto propio y de la industria en la que se encuentra inmersa,
que sirva como material de consulta y analisis para la misma desde el punto de vista de la administracién
ejecutiva y a toda la organizacion. En un mercado donde los nuevos competidores forjan su ventaja
competitiva en la busqueda de liderar en costos, es de vital relevancia que LA EMPRESA analice mediante
herramientas de gestién estratégica, su posicién competitiva actual, sus amenazas y oportunidades, fortalezas
y debilidades, y sea capaz de identificar los factores claves de éxito que le permitan mantenerse y perdurar

en el negocio basado en un marco teérico de consulta de los principales autores de la materia.

En cuanto a los objetivos especificos, se busca;
e Dar un marco teérico a los ejecutivos de LA EMPRESA de analisis estratégico.
¢ Analizar la posicion actual de LA EMPRESA frente a los factores externos e internos.
e Analizar el mercado de la celulosa y las dinamicas actuales.

e Analizar las oportunidades que ofrece el contexto y las estrategias competitivas.

La metodologia utilizada sera la investigacion documental descriptiva tomada de diferentes autores referidos
a temas relacionados a estrategia y ventaja competitiva. Esto permitira dar el marco teérico y las herramientas
de gestion que luego seran utilizados para desarrollar en analisis de LA EMPRESA en cuanto a su posicion
competitiva. Por ultimo enumeraré conclusiones surgidas de este analisis que permita a los administradores

tener un panorama integral de la situacioén actual y futura de la misma.

Los elementos de recoleccién de informacion seran textos especificos, revistas de negocios especializadas,
revistas de negocio genéricas, internet y la propia fuente de informaciéon brindada por la universidad. El
resultado esperado es tener un texto integral para fuente de consulta para los diferentes niveles de la

organizacion.

En cuanto al cuerpo de la tesis la misma se puede dividir en el MARCO TEORICO, donde se hace referencia
a modelos y conceptos desarrollados por diferentes autores en la tematica presentada y a las herramientas
de gestién utilizadas, y el MARCO EMPIRICO donde se profundiza especificamente en la realidad de la

compania utilizando la teoria presentada en el cuerpo tedrico.

" Por motivos de confidencialidad, LA EMPRESA sera el nombre utilizado para referenciar a la compania
sobre la cual se esta haciendo el analisis, esto se extendera a todo el texto de la tesis.
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El MARCO TEORICO comienza con el CAPITULO I, INTRODUCCION A LA ESTRATEGIAy LA VENTAJA
COMPETITIVA SUSTENTABLE, donde se presentan definiciones y modelos generales del framework
estratégico y de ventaja competitiva sustentable que servirdn de base para el entendimiento de la tematica
general de la tesis. En el CAPITULO II, LA ESTRATEGIA Y EL ANALISIS EXTERNO, ya como parte del
analisis estratégico, se detalla el analisis del contexto y las herramientas utilizadas, aqui se presenta el Modelo
de Porter para predecir el contexto competitivo a la cual se somete una compaiia y la atractividad del sector.
Ademas se analizara el concepto de los ciclos de vida y las diferentes dinamicas que impactan en las
estrategias. Una vez presentado el modelo tedrico para el estudio del contexto, se avanzara en el CAPITULO
lll, LA ESTRATEGIA Y EL ANALISIS INTERNO, en el andlisis interno de una compaifiia, se profundizara en
las definiciones y la relevancia de los recursos y capacidades en la busqueda de una ventaja competitiva
superior y en las herramientas utilizadas para identificar las competencias relevantes de una compafiia. En el
CAPITULO IV,ESTRATEGIAS COMPETITIVAS Y NUEVAS OPORTUNIDADES , se analizan las estrategias
competitvas y sus modelos. Aqui se detalla, caracteriza cada una de dichas estrategias y como las empresas
deben de tomar defincién de su posicion competitiva para competir en el sector. Ademas se presentan

herramientas para la identificaciciéon y evaluacién de oportunidades y posicionamientos competitivos.

La segunda parte de la tesis, conlleva el analisis del MARCO EMPIRICO, comenzando en el CAPITULO V,
EL MERCADO DE LA CELULOSA, aqui se presenta el sector en donde LA EMPRESA opera, sus tendencias,
principales drivers, su dinamica y lo relacionado al contexto general. Este capitulo introduce al lector a conocer
la coyuntura general que servird como punto de partida para que en el CAPITULO VI, ANALISIS
ESTRATEGICO DE LA EMPRESA, se realice el anélisis integral de la posicion competitiva del sector, basado
en los modelos tedricos y herramientas presentadas en la primer parte de la tesis, y las estrategias para una

nueva era de competencia que enfrenta el mercado.

Por ultimo en el CAPITULO VII, CONCLUSIONES Y RESUMEN, se enumeran las principales conclusiones
luego del desarrollo de la tesis, en donde se trata de resumir los principales puntos de la situacién competitiva
actual de la EMPRESA vy la importancia de contar con una formulacién estructura de analisis estratégico en

contextos altamente competitivos.
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MARCO TEORICO

2 CAPITULO | INTRODUCCION A LA ESTRATEGIA Y LA VENTAJA
COMPETITIVA SUSTENTABLE.

2.1 Introduccioén.

En los mercados actuales, caracterizados por la dinamica en el comportamiento de los actores que los
conforman, y en donde los factores externos, y en determinadas ocasiones los internos, provocan cambios
de coyuntura relevantes, es imprescindible que las empresas y sus ejecutivos puedan ser capaces de
entender el concepto de la estrategia empresarial sino ademas de su framework y los factores que deben de
tenerse en cuenta al momento de su elaboracion, ejecucion y posterior revision.

Es en este sentido que la estrategia debe de buscar no solo rentabilidades medias superiores al sector sino
ademas de garantizarla en el tiempo, es aqui que debe de incorporarse entonces, el concepto de la ventaja
competitiva sustentable, como aquella que permite tener éxito no solo contemporaneo sino extenderlo y

mantenerlo en el tiempo.

En los siguientes acapites de este capitulo se profundizara, desde la vista de varios autores, en los conceptos
y definiciones de estrategia y ventaja competitiva sustentable, para brindar al lector un panorama integral de

estos conceptos que en definitiva sustentan el analisis general de esta tesis.

2.2 Estrategia y ventaja competitiva sostenible.

Cuanto una empresa alcanza rentabilidades superiores al promedio del sector, no sélo ostenta ventaja
competitiva, sino que ademas implica que otros competidores sean atraidos para tomar parte de dicha
rentabilidad provocando una inevitable erosién de la misma. Esto implica que sostener ventaja competitiva en
el tiempo no es tarea facil y es donde la estrategia, desde su definicién integral, entra en juego para no solo

lograr ventaja competitiva contemporanea, sino que ademas hacerla sostenible en el tiempo.

El estudio de la ventaja competitiva ha sido siempre un aspecto esencial cuando se realiza un analisis de
estrategia en negocios. A través de la observacién de la competencia entre empresas de sectores industriales
que alcanzas rentabilidades superiores, el analisis de la ventaja competitiva significa encontrar las causas
que permite a una empresa convertirse en exitosa en un sector determinado en comparacién con otras. Este

concepto se ve reflejado en varios autores como Rumelt 1982, De Filippi 1982 y Henderson 2000.

En la literatura se pueden encontrar varias definiciones de “Ventaja Competitiva Sostenible”; a un nivel basico
se podria definir como; “cuando dos 0 mas empresas compiten en un mismo mercado, una de ellas posee
una ventaja competitiva sobre sus rivales cuando obtiene (o tiene el potencial para obtener) una tasa de

beneficios persistentemente mayor” (Grant, 2010, pag. 211).
Se puede decir entonces que una empresa obtiene ventaja competitiva sustentable cuando satisface las

necesidades de los consumidores con mayor eficacia o eficiencia que sus rivales y cuando la base para ello

es duradera a pesar de los esfuerzos de sus competidores por tratar de igualar o sobrepasar esa ventaja. El
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nucleo de toda estrategia va a constar de las acciones y los movimientos en el mercado o internamente en la
empresa que efectdan los ejecutivos para mejorar su posicion competitiva respecto a sus competidores.
La ventaja competitiva resulta por lo tanto de la capacidad adquirida para satisfacer las necesidades de los
clientes con mas eficacia, con productos o servicios que los clientes aprecian, o con mas eficiencia, es decir
a un menor costo para aquellos productos no diferenciados. Satisfacer a clientes con eficiencia puede
traducirse en precios mas bajos y por lo tanto mayores volimenes de venta, en este caso se incrementa las
utilidades desde el ingreso y se reducen los costes. Si ademas la ventaja competitiva de una empresa parece
sustentable, y no es solo temporal, tanto mejor sera la presente y futura rentabilidad de la empresa. Lo que
hace que una ventaja competitiva sea sustentable y no temporal, son los elementos de la estrategia que
ofrecen a los clientes razones duraderas para preferir productos o servicios de una empresa de manera

consistente frente a los competidores. (Grant, 2010)

Ahora bien, cabe diferenciar y aclarar que una ventaja competitiva puede que no refleje una mayor
rentabilidad, ya que una determinada empresa puede sacrificar los beneficios actuales a cambio de mercado,
inversiones u otras prioridades que entienda en base a su estrategia de negocio. Es por ello ademas que la
ventaja competitiva es un fendmeno de desequilibrio y se crea por el cambio y una vez que se establece, se
pone en marcha el proceso competitivo que conduce a su erosién y destruccion. Esto altimo fue la vision
acerca de la competitividad de las empresas dentro de sectores que sostuvo Schumpeter cuando afirmaba
que la competencia, era en ultima instancia un vendaval de destruccion creativa, y que las empresas que
controlan el mercado en un determinado momento son desafiadas y en muchos casos desplazadas por rivales
que bien introducen nuevos productos o implementan estrategias innovadoras. Si bien en algunos casos estas
dinamica es ambigua, la “hipercompetencia”’, como concepto establece que en la actualidad se vive en una
era de ventajas competitivas que son solo temporales y donde el replanteo de la estrategia de las empresas
es necesario para asegurar su continuidad y sostenibilidad. (Grant, 2010)

Lo anterior conlleva por lo tanto a replantearse la estrategia de manera mas dinamica considerando los
factores relevantes del sector, del contexto, clientes, procesos y capacidades. Si bien la estrategia empresarial
es un concepto ampliamente utilizado, qué es la estrategia y cuél es su relevancia en el mundo de los negocios

se desarrollara a continuacion.

La definicidn de la estrategia como “la teoria que la alta direccion tiene sobre la base para sus éxitos pasados
y futuros.” (Burgelman, 2002, pag. 11), esta definicién de Burgelman retiene una ambivalencia caracteristica
del campo de la estrategia que indica, por una parte, las acciones necesarias para llevar a la organizacién de
lo que es a lo que quiere ser en el futuro, y por otra es una explicacion de los factores que han impactado en
el desempefio de la organizacién en el pasado, en este sentido la estrategia es una teoria de las relacion

causa-efecto entre el desempefio buscado y los factores que lo influyen.

Por otro lado (Morrisey, 1993), define la estrategia como la direccion en la que una empresa necesita avanzar
para cumplir con su misién. En este caso se ve a la estrategia como un proceso en esencia intuitivo. El como
llegar ahi a través de la planificacién a largo plazo y la planificacién tactica. Por su parte para (Ansoff, 1976),

la estrategia es la dialéctica de la empresa con su entorno. Aunque Ansoff no define formalmente el concepto
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de estrategia, segun su bibliografia se concibe como el vinculo entre las actividades, los productos, y los
mercados que definen los negocios donde ya compite la empresa o donde pretende hacerlo en el futuro. No
obstante, si identifica cuatro componentes que, a su juicio, caracterizan a este vinculo comun o estrategia, el
ambito de la actuacion, el vector crecimiento, la ventaja competitiva y el efecto sinergia.
Para (Hatten, 1987), la estrategia es el medio, la via para la obtencion de los objetivos de una organizacion,
los cuales son formulados por medio del proceso de Direccidon Estratégica y es el arte de entremezclar el
analisis interno y la experiencia y sabiduria utilizada por los ejecutivos para crear valores de los recursos y

habilidades que ellos gestionan y controlan.

La estrategia de una organizacion consiste en las acciones combinadas que ha emprendido la direccién y qué
pretende para lograr los objetivos financieros y estratégicos y luchar por la misién (el por qué existimos como
empresa) de la organizacion. Esto a la larga nos va a ayudar a ver como lograr nuestros objetivos y como
luchar por la misién de la organizacién (Thompson, 2012) o la estrategia es la direccion y el alcance de una
organizacion a largo plazo, y permite conseguir ventajas para la organizacion a través de su configuracion de
recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de los mercados y satisfacer las
expectativas de los stakeholders (Scholes, 2001), de estas definiciones se puede resumir como el patrén para
el logro de las metas de la compaiiia, donde dicho patrén contiene el conjunto de acciones a seguir, en forma
de planes especificos y con metas bien definidas, que contribuyen a un esfuerzo comun por el cumplimiento

de la misién de la organizacion.

Por tanto, estrategia es la busqueda deliberada de un plan de accién que una organizacion realiza para crear
y mantener ventajas competitivas. Se entiende por ventaja competitiva a una caracteristica diferencial que
una compania tiene respecto a otras companias competidoras que le confiere la capacidad para alcanzar

unos rendimientos superiores a ellas, de manera sostenible en el tiempo. (Grant, 2010)

Estas definciones, de alguna u otra medida deben de ser consideras y analizadas por los ejecutivos que
lideran y definen el futuro de una organizacion, conocerlas y analizarlas, saber de las diferentes concepciones
y conceptos es de vital relevancia al momento de comenzar un énaisis estrategico, ya que es el pilar para
comenzar con el mismo.

Ahora bien, la concepcion y defincion de estrategia se ha modificado en el tiempo, ver Figura 1.1, a medida
que el ambiente de los negocios se ha vuelto mas inestable e impredescible, el concepto de estrategia se ha
vuelto menos enfocado en planes detalladas sino mas en preguntas claves para el éxito. Este cambio en el
enfasis de la estrategia mas flexible y reactiva es mas consistente con los ambientes turbulentos. En un mundo
donde las empresas son sometidos a amenzas y donde las oportunidades estan constantemente apareciendo,
la estrategia se vuelve fundamental. En el cuadro debajo se resumen los conceptos y como los mismos han

mutado a lo largo del tiempo.
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Figura 1.1. Evolucion de concepto de estrategia.

1970
1950 1960 Estrategla y
. . Planificacién corporativa posicionamiento
Presupuesto financiero - R L . .
- Controles financieros - Creacion de planificacion - Analisis de industrias
: _ _ corporativa - Segmentacion de
- Control financiero operativo DCF - Diversifiacion y sinergias. mercados
-Alianzas
1990 2000 2010
Ventaja competitiva Estrateg::aogz:zil: hueva Estrategia en el nuevo

milenio
- Estrategia globales
- RSE y etica empresarial.

- Analisis de recursos y
capacidades

- Concepto de valor a accionistas
- Alianzas y reestructuras

- Innovacion estrategica

. Nuevos modelos de
negocios

-Tecnologia disruptiva

FUENTE: Contemporary Strategy Analysys 7th Edition( J. W. Ltd, Ed.) Chichester, UK: Black Well
Publishing. Grant, R. (2010).

“Estrategia es no solo hacer las cosas mejor, esto es exclusivo de la eficiencia operacional, sino que hacer
las diferentes, por lo tanto la estrategia es acerca de tomar decisiones y opciones” (Porter M. , What is
estrategy, 1996).
La estrategia entonces puede ser resumida en dos preguntas bésicas:

- ¢ Dbénde competir?

- ¢ Como competir?
Las repuestas a estas preguntas definen las dos mayores areas estrategicas de una empresa, la corporativa

y la de negocios.

Figura 1.2. Areas estratégicas.

Atractivo de la industria Estrategia
¢En qué industria corporativa
deberiamos estar?
ROA
¢,Cémo hacer
dinero?

Ventaja competitiva Estrategia
¢, Coémo competir? de negocios

FUENTE: Contemporary Strategy Analysys 7th Edition( J. W. Ltd, Ed.) Chichester, UK: Black Well
Publishing. Grant, R. (2010).

Mediante algunos de los enfoques estratégicos, que se veran mas adelante en el texto, las companias pueden

lograr ventaja competitiva sustentable, en la figura 1.3 se muestran las acciones a considerar de manera
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continua que dependeran del tipo de enfoque que cada compania tomara en la implementacion, ejecuciéon y

continua revisiéon de la estrategia.

Obtener ventaja competitiva sostenible, no implica que la estrategia y el modelo de negocios permanezcan
estaticos, como ya se menciond en el texto, el entorno se modifica y sus actores, proveedores, clientes,
tecnologias, etc. también modifican sus caracteristicas y comportamientos. En algunas industrias, las
condiciones cambian con un ritmo mas lento, lo cual permite que los componentes principales de una
estrategia exitosa permanezcan en periodos mas prolongados, en otras, las condiciones varian con mayor
frecuencia y en ocasiones de manera drastica, en este caso el ciclo de vida de la estrategia varia de manera
drastica. No es relevante si una empresa cambia poco o de improvisto, lo importante es que la estrategia es
temporal y siempre esta en revision y a prueba. Adaptarse a las condiciones genera una estrategia en continua
evolucioén, con dos caracteristicas inherentes, caracterizadas por acciones proactivas para mejorar el
desempefio financiero de la empresa y las acciones reactivas de adaptacidon necesarias antes sucesos

inesperados.

2.3 Estrategia y su framework.

Toda empresa que se encuentre en el mercado debe de tener una estrategia competitiva que le permita
obtener los resultados deseados, esta estrategia puede ser implicita o explicita segun el enfoque que le de
cada compaiiia, pero en ultima instancia debe de existir.
La formulacién, ejecucién, implementacién y revisibn mediante un proceso formal, requiere de un andlisis y
modelos y herramienta que hagan que este proceso de gestion sea eficiente y enfocado en los objetivos de
las compafias, como vimos en un contexto mas dinamico, con mas competidores, esto se hace necesario
por no decir imprescindible para cualquier organizacion.
Ahora bien, cuando surge la necesidad de seguir el proceso anterior, surgen una amplia gama de preguntas
acerca de;

- ¢ Cudl es el driver competitivo de mi industria?

- ¢ Cudles son mis capacidades y recursos?

- ¢ Quiénes son los competidores?

- ¢Quiénes son los clientes?

- ¢ Qué factores exogenos tienen implicancia en el sector?

- ¢ Como puede mi empresa posicionarse en el largo plazo, y cual es ciclo de vida del sector y del

producto en particular?, etc.
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Figura 1.3. La estrategia y las acciones.
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FUENTE: Administracién Estratégica. New York: The McGraw-Hill Companies, Inc. Thompson, S.(2012).

Para enmarcar las preguntas anteriores y el analisis, se debe de tener un framework analitico para modelar
el proceso de gestién de la estrategia competitiva y constar con herramientas para dicho fin.
El framework basico de la estrategia es aquel que la define como la unién o conexién entre la empresa y el

contexto y es resumido en la figura 1.4.

Figura 1.4. Estrategia y su framework.

Andlisis Interno Anadlisis Externo
- Objetivos y valore§ Estrategia - Competidores
- Recursos y capacidades - Proveedores
- Estructura y sistemas - Clientes

FUENTE: Contemporary Strategy Analysys 7th Edition( J. W. Ltd, Ed.) Chichester, UK: Black Well
Publishing. Grant, R. (2010).
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De la figura 1.4 se puede decir que existen dos analisis diferenciados que una empresa debe de hacer
respecto a su situacion competitiva.
1) Condiciones competitivas en la industria en la cual opera, entendido esto por el ambiente externo, en
definitiva las oportunidades y amenazas.
2) Los recursos y capacidades de la propia organizacion, es decir su ambiente interno, por lo tanto las
fortalezas y debilidades.
Un diagnéstico profundo de ambos ambientes es un prerrequisito fundamental para idear una estrategia y
comprender los factores que la forjan para que sea ganadora.
A continuacion se presentaran ambos analisis y sus modelos tedricos y herramientas, en la figura 1.5 se

muestra el enfoque de este analisis integral.
Figura 1.5. Analisis integral de la estrategia.

Pensar
estratégicamente
en el ambiente
externo de la
empresa
(Amenazas y
Oportunidades)

Elaborar una Seleccionar la
vision Identificar las mejor
estratégica del opciones estrategia y
lugar hacia estratégicas modelo de
donde necesita prometedoras negocios para
dirigirse la para la empresa la empresa
empresa

Pensar
estratégicamente en
el ambiente interno

de la empresa
(Fortalezas y
Debilidades)

FUENTE: Administracion Estratégica. New York: The McGraw-Hill Companies, Inc. Thompson, S.(2012).
2.4 El proceso de planificacion estrategica.

Como se menciond en el acapite 1.1 muchos autores hacen hincapié en que la estrategia es el resultado de
un proceso de planeacién formal y que la direccién representa la funcién mas relevante del proceso. Si bien
con frecuencia se logran estrategias valiosas sin previa planeacién, considerar una estructura formal de
planeacién estratégica es el punto de partida de cualquier analisis.

El proceso de planificacion estratégica se puede dividir en pasos que surgen de la mismas preguntas que un
administrador se debe de hacer al momento de buscar el éxito de un negocio. El Proceso de Planificacion
Estratégica puede ser dividido en varias fases, orientadas a evaluar la situacion actual, definir lineamientos

estratégicos y un plan de accién para alcanzar los objetivos.
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1- ¢Como esta el mercado y el entorno?

Esto consiste en analizar el ambiente competitivo externo de la organizacion para identificar las oportunidades

y amenazas que existen en el ambiente.

2- ¢Con qué capacidades constamos?
Para poder responder la pregunta anterior, los administradores deben de enfocarse en los recursos,
capacidades y aptitudes de la empresa. El objetivo es detectar fortalezas y debilidades de la organizacion, y

cémo dichos recursos pueden ajustare con los factores claves del éxito del contexto industrial.

3- ¢Donde deberiamos enfocarnos?
Cuales son las oportunidades mas atractivas luego de haber analizado las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, cual oportunidad es la que mejor se alinea con las capacidades actuales es parte

de esto.
4- ;Como deberiamos competir?

Del analisis interno y externo una empresa puede perfeccionar un modelo de negocio especifico que
intensifique, adecue o combine mejor sus recursos y capacidades con las demandas del ambiente en el que
opera. Los ejecutivos y administradores comparar y contrastan diversas alternativas para identificar el
conjunto de estrategias alternativas posibles las cuales crearan y sostendran una ventaja competitiva.

Los administradores deben enfocarse en:

- La estrategia de funciones, dirigida a mejorar la eficacia operacional de una companfia en areas
tales como manufactura, mercadotecnia, administracion de material, desarrollo de producto y
servicio al cliente.

- La estrategia de negocio, que comprende el tema competitivo general de la empresa, la forma en
que se posiciona en el mercado para ganar una ventaja competitiva y las diferentes estrategias de
posicionamiento que se pueden utilizar en los diferentes entornos de la industria, por ejemplo,
liderazgo en costos, diferenciacion, enfoque en un nicho o segmento de la industria en particular o
alguna combinacion de éstas.

- La estrategia corporativa responde a las principales preguntas: ;en qué negocio o negocios se debe
participar para maximizar la rentabilidad y crecimiento de la utilidad a largo plazo de la organizacién
y como se debe introducir ésta e incrementar su presencia en estos negocios para obtener una

ventaja competitiva?

Una vez elegido el conjunto de estrategias congruentes para lograr una ventaja competitiva y aumentar el
desempefio, los administradores deben ponerlas en practica. La implantacion estratégica incluye actuar en
los niveles de funciéon de negocios y corporativo a fin de implantar un plan estratégico general en toda la
organizacion. Por lo tanto, la implantacion puede incluir, por ejemplo, aplicar programas de mejora de calidad,
cambiar la forma en que se disefia un producto, posicionar el producto de manera diferente en el mercado,

segmentar el mercado y ofrecer diversas propuestas del producto a distintos grupos de consumidores,
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implantar el aumento o disminucién de precios, expandirse a través de incorporaciones y adquisiciones o
reducir el tamano de la compafia mediante el cierre o la venta de partes de la misma.
La implantacion estratégica también implica el disefio de la mejor estructura organizacional, la cultura superior
y los mejores sistemas de control a fin de poner en practica la estrategia que se eligi6. Ademas, los
administradores de alto nivel necesitan aplicar un sistema de gobierno para asegurar que todos los integrantes
de la organizacién se conduzcan de manera que sea congruente no sélo con la maximizacion de la
rentabilidad y el crecimiento de las utilidades, sino que también sea legal y ética.
(Scholes, 2001) (Yukelson, 2016)

En este capitulo se comenzaron a definir los conceptos de la ventaja competitiva sustentable y estrategia
empresarial. En los préoximos se profundizara en el framework estratégico y las herramientas que pueden
utilizar los ejecutivos o administradores del negocio para realizar una formulacién y ejecucion exitosa de la
misma, que coOmo ya se menciond, es obtener rentabilidades superiores al sector de manera sostenida en el

tiempo.
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3 CAPITULO Il LA ESTRATEGIA Y EL ANALISIS EXTERNO.

3.1 Introduccién.

Un andlisis riguroso del ambiente externo es fundamental como parte del framework estratégico y para que
se puedan tomar las acciones acordes para tener éxito, en Ultima instancia, en la formulacion y ejecucién
estratégica. Ahora bien, el punto de partida para el analisis externo es identificar la industria en donde compite
la compafiia, definiendo a esta como un grupo de compafiias que ofrecen productos o servicios que son
sustitutos cercanos entre si, es decir, que satisfacen las mismas necesidades basicas de los clientes. (Jones,
2005)

El entorno de la empresa esta conformada por los factores que influyen sobre sus acciones, decisiones y por
lo tanto resultados, ahora bien, cuando hablamos de entorno podemos estar hablando de una gran cantidad
de actores y condiciones, que si no se tiene un modelo para su identificacion seria muy dificil de poder
gestionar, por lo anterior, un requisito fundamental, es poder separar lo vital de lo meramente importante.
Para poder lograr beneficios las empresas deben en primer lugar comprender qué requieren los clientes, en
segundo lugar, comprender a sus proveedores y gestionar sus interrelaciones, y en ultima instancia y no
menos relevante es entender la intensidad competitiva del sector. Ahora bien, esto conforma el ambiente
competitivo inmediato, pero el macro ambiente también puede ejercer fuerzas que modifiquen el nucleo del
negocio, las mismas puede identificarse en; ambiente natural, factores tecnolégicos, fuerzas sociales, factores
politicos, sociales y legales, condiciones macroeconémicas regionales y/o globales y aspectos demograficos.
Por lo general los modelos y herramientas de analisis del ambiente se enfocan en el entorno inmediato de
una compafiia, al momento de realizar el estudio externo, lo ultimo mencionado debe de ser al menos

analizado. La figura 2.1 trata de resumir lo anterior.

Figura 2.1. La estrategia y el entorno.

Gobierno y Politica

Tecnologia.
Entorno inmediato:
-Proveedores
-Clientes
-Competencia
Estructura

e Estructura Social
Demografica

Medio Ambiente
Fuerzas globales

FUENTE: Adaptado de Administracion Estratégica. New York: The McGraw-Hill Companies, Inc. Thompson,
S. &. (2012).
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El punto de partida es entonces preguntarse qué es lo que determina el nivel de rentabilidad de un sector o
industria. El prerrequisito para obtener rentabilidad es la creacién de valor para el cliente, donde el valor es
creado cuando el precio que los clientes estan dispuestos a pagar excede e costo que incurre la firma para
su produccion, ya sea de bienes como de servicios. Ahora bien, la creacion de valor por si misma no implica
obtener ganancias ya que el valor sobre el costo es distribuido entre los clientes y vendedores y determinado
por las fuerzas que gobierna la competencia en el sector. La competencia mas fuerte a través de los
productores se traduce en mas beneficios para los clientes, es decir pagarian menos por el mismo producto
o servicio de lo que estarian dispuestos a pagar, ya que la oferta es mayor y los precios a los cuales son
vendidos bajan. El “surplus” ganado por los competidores por sobre los costos minimos de produccién no es
enteramente captado en “profits”. Cuando una industria tiene proveedores poderosos, por ejemplo
monopolios, una parte substancial del “surplus” es expropiado por éstos.

Los “profits”, ganados por las firmas de un sector o industria particular estan determinado por lo tanto por tres

factores relevantes: (Grant, 2010)

1- El valor del producto o el servicio.
2- Laintensidad de la competencia.

3- El poder de negociacion de los productores en relacién a los proveedores y vendedores.

Lo siguiente a analizar es el atractivo de un sector, algunas industrias y sectores obtienen consistentemente
mayores ganancias y rentabilidades sobre otras. Ver tabla 2.1. La premisa basica que surge es entonces que
dichas diferencias de rentabilidades no son azarosas y que son determinadas por las influencias y estructura
de las mismas. Industrias con rentabilidades similares ya sea altas o bajas, tienen o pueden tener estructuras
sectoriales muy diferentes y por lo tanto intensidades de fuerzas competitivas en diferentes direcciones.
Ademas como se verd en detalle més adelante en el texto el ciclo de vida de los sectores industriales también

tienen un impacto directo en estas diferencias.

Tabla 2.1 Retorno por sector industria ordenado por cantidad de empresas.

Industria Nﬁfrir:re:‘r:sde ROE ( ajustado por R&D)
Rubber& Tires 4 8.42%
Chemical (Diversified) 8 22.69%
Bank (Money Center) 10 9.46%
Shipbuilding & Marine 11 -6.56%
Auto & Truck 15 18.95%
Food Wholesalers 16 12.37%
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Air Transport

Real Estate
(Development)

Utility (General)
Insurance (General)

Insurance (Life)
Tobacco

Paper/Forest Products

Electronics (Consumer &
Office)

Office Equipment &
Services

Beverage (Alcoholic)

Green & Renewable
Energy

Retail (Automotive)

Packaging & Container
Broadcasting

Furn/Home Furnishings
Trucking

Homebuilding
Beverage (Soft)

Farming/Agriculture

Publishing &
Newspapers

Coal & Related Energy

Steel
Advertising

18

18

22
22
23

24

24

25

25

25

26

30

30
33

36

37

37

38

38
41

40.87%

9.17%

9.56%

3.39%

8.06%
-14.86%
29.59%

-0.77%

20.51%

18.56%

-5.93%

35.64%

13.94%

25.74%

16.29%
15.68%

13.12%

31.00%

10.14%

3.60%

-32.97%

-17.01%
-1.06%
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Building Materials 41 23.68%
Semiconductor Equip 45 10.67%
Engineering/Construction 48 211%
Apparel 58 14.27%
Auto Parts 63 16.10%
Telecom. Services 67 19.23%
Hotel/Gaming 69 12.60%
Entertainment 79 19.55%
Food Processing 87 10.58%
Environmen_tal & Waste 89 9.73%
Services
Aerospace/Defense 96 18.22%
Metals & Mining 97 -43.00%
Chemical (Specialty) 100 9.38%
Retail (Special Lines) 108 15.44%
Precious Metals 109 -9.21%
Computer Services 117 23.12%
Electrical Equipment 119 11.76%
Oilfield Sves/Equip. 148 -8.24%
Investments & Asset 156 10.79%
Management
Software (Internet) 297 8.16%
Banks (Regional) 645 9.03%

FUENTE: Contemporary Strategy Analysys 7th Edition( J. W. Ltd, Ed.) Chichester, UK: Black Well
Publishing. Grant, R. (2010).
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La teoria detras de cémo la estructura de la industria determina el comportamiento competitivo y la rentabilidad
de un sector se basa en la “organizacion econdémica industrial”, los dos puntos de referencia son la teoria del
monopolio y la teoria de la competencia perfecta. EI monopolista por un lado puede ser determinado, por
ejemplo, por la proteccidén dada por altas barreras de entradas y donde el mismo toma la mayoria del valor
creado, en el otro extremo de la competencia perfecta coexisten muchas firmas idénticas que ofrecen un
producto similar y no existen barreras de ingreso. Dentro de estos dos extremos existe una gama de
estructuras que se muestran en la tabla 2.2. Examinando las caracteristicas de una industria y sus
interacciones, es posible predecir por lo tanto el tipo de comportamiento competitivo y el nivel de

rentabilidades.

Tabla 2.2. El espectro estructural de las industrias.

Competencia Oligopolio Duopolio Monopolio
Perfecta

Concentracion Muchas firmas Pocas firmas Dos firmas Una firma
Barreas de entrada 'y  Sin barreras Barreras signifcantes Altas barreras
salida
Diferenciacion de Commodities? Potencial para diferenciacién de productos
Productos
Informacion Libre Informacién imperfecta
disponible Informacién

FUENTE: Adaptado de Contemporary Strategy Analysys 7th Edition( J. W. Ltd, Ed.) Chichester, UK: Black
Well Publishing. Grant, R. (2010).

En la tabla 2.2. se identifican variables que influencian en la competitividad y en las rentabilidades de las
industrias, en la practica existen muchas determinantes del nivel de competencia. En este sentido, el andlisis
estructural desarrollado por Michael Porter y plasmado en su libro Competitive Strategy, se toma como la
principal referencia; “la estructura de la industria tiene una fuerte influencia en determinar las reglas de la
competitividad asi como la estrategia que la empresa deba de adoptar, el hecho de que las fuerzas externas
afectan a todas las empresas del sector, las empresas deben primero poder analizarlas y segundo poder

enfrentarlas y convivir con ellas”. (Porter M. , What is estrategy, 1996).

3.2 Las cinco fuerzas de Porter.

Las fuerzas competitivas nunca son similares en cada industria. EIl modelo de competencia de las “5 Fuerzas
de Porter”, es como se menciond, la herramienta mas poderosa y de mayor uso de manera sistematica para
analizar las presiones competitivas en un mercado y evaluar la relevancia y las intensidades en cada una de

ellas. El modelo de Porter afirma que las fuerzas competitivas que afectan la rentabilidad de la industria van

2 Commodity: producto de baja o nula diferenciacién en el mercado.
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mas alla de la rivalidad entre los competidores de la misma e incluyen otras cuatro fuerzas que coexisten y
modelan cada sector. Este modelo permite determinar el potencial de un sector para obtener beneficios, pero
no indica cémo se reparte ese beneficio entre las diferentes empresas que compiten en el mismo. Las 5
fuerzas de Porter determinan de manera conjunta la intensidad de la competencia y la rentabilidad, y aquella
mas intensa se convierte en crucial para la formulacién estratégica. Por ejemplo, aliin una compafia con una
fuerte posicion de mercado y que no tiene amenazas de nuevos entrantes, si sera amenazado por empresas
que vendan productos sustitutos de menor precio y/o mejor valorado por los compradores.
La estructura subyacente de una industria, reflejada en la intensidad de las fuerzas debe ser distinguida de
los muchos factores de corto plazo que pueden afectar la competencia y la rentabilidad. Por ejemplo,
fluctuaciones econdmicas, ciclos de vida de productos, huelgas, etc.
En la figura 2.2, se ilustran las 5 fuerzas competitivas que incluyen a:
1- Competencia entre vendedores rivales.
2- Competencia de nuevos participantes de la industria.
3- Competencia de productores de productos sustitutos.
4- Poder de negociacioén de los clientes.
5- Poder de negociacion de los proveedores.

Figura 2.2. Fuerzas Competitvas de Michael Porter.

Empresas de otras
industrias con

productos
sustitutos
Rivalidad entre Compradores
Proveedores vendedores (Poder de
(Poder de competidores. negociacion)

negociacion)

Nuevas empresas
entrantes
(Amenaza de
nuevos rivales en la
industria)

FUENTE: What is estrategy. Porter, M. (1996). Harvard Business Review
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3.21 Competidores existentes.

Por lo general, aunque depende de cada sector, es la competencia entre vendedores rivales, la mas intensa
de las fuerzas competitivas, el desafio por lo tanto es crear una estrategia competitiva que mantenga los
buenos resultados y ganancias en el tiempo, obteniendo de esta manera la ventaja competitiva sustentable
sobre sus rivales. Ahora bien, cuando una empresa hace cualquier tipo de movimiento estratégico que
obtenga buenos resultados, los competidores realizardn movimientos reactivos ya sea defensivos u ofensivos
para contrarrestarlos. Este patron de accién y reaccion, ajuste y reajuste, genera un panorama de continua
evolucién de la estrategia, y algo que los responsables de la gestion de la misma deben de conocer e
implementar, como ya se mencioné en este texto, todos los factores son dinamicos y por ende las decisiones
y revisiones también deben de serlo. En algunos sectores, las compafias compiten de manera agresiva, en
casos extremos los niveles de precios son reducidos por debajo de los costos del sector, produciendo

hipercompetencia y bajas rentabilidades y performance.

Las batallas competitivas entre competidores rivales adoptan diversas formas, que se extiende mucho mas
alla de una competencia activa traducida en precios, por ejemplo, los competidores pueden recurrir a tacticas
de marketing como promociones de ventas, publicidad a gran escala, rebajas, o financiamientos con bajas
tasas de interés para obtener mas ventas, los rivales ademas pueden tratar de diferencias sus productos
ofreciendo un mejor desempefio, mejor calidad, o mejor servicio, también pueden competir ingresando
productos de mayor tecnologia antes que sus competidores, pueden ademas fortalecer sus redes de
distribucion, establecer posiciones en mercados extranjeros o ampliar de alguna manera su capacidad de
distribucion y presencia en el mercado.

La intensidad de la rivalidad competitiva en un sector se puede resumir en 7 factores que se describiran a

continuacion:

1- La rivalidad es mas fuerte en mercados en que la demanda del comprador crece lentamente o va a
la baja, y es mas débil en mercados de crecimientos rapidos. Una demanda del comprador en rapida
expansion produce suficientes operaciones nuevas para que todos los miembros de la industria
crezcan sin necesidad de tacticas que erosionen el valor creado. En mercados en que la demanda
crece lentamente, o en industrias maduras, con tasas de crecimiento en ventas del 1% al 2, las
compafias suelen realizar descuentos agresivos o promociones para poder impulsar asi los
volumenes de venta. En algunos casos comienzan una batalla por participacion de mercado de

manera desproporcionada.

2- La rivalidad se intensifica cuando a los compradores les resulta menos costoso cambiar de marca.
Mientras sea menos costoso para los compradores cambiar sus compras de una marca a otra, mas
facil sera que los vendedores también puedan tomar clientes de la competencia. Los costes de cambio

incluye no solo costes monetarios, sino también de tiempo, molestias u oftros.

3- La rivalidad aumenta cuando los productos de los vendedores rivales se parecen mas y disminuye
cuando los productos se diferencian. Cuando las ofertas son similares o se diferencian poco, a los

compradores se les es indiferente la compra de determinado producto, y lo hara en base al mejor
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precio, sin sostener lealtad al vendedor. A diferencia de esto la oferta de productos diferenciados

favorece la lealtad del cliente al cual le es mas costoso el cambio de producto, en este caso la

intensidad de la rivalidad competitiva disminuye.

4- Larivalidad es mayor cuando hay capacidad de produccioén sin utilizar, exceso de capacidad, y sobre
todo si los costos de almacenamiento son altos. Siempre que hay exceso de oferta en el mercado,
tanto que los productores pueden producir inventario, resulta un mercado de compradores que
intensifica la rivalidad. Un efecto similar es cuando el costo de mantener el inventario es alto, las
empresas tienden a realizar recortes de precios para evitar quedarse con inventario costoso, esto
puede suceder en sectores de productos estacionales. De esta manera siempre que los costos fijos
sean altos y constituyan una gran parte del costo total, las empresas tenderan a usar la maxima
capacidad disponible y por lo tanto con presiones para recortar precios e impulsar sus ventas. Esto
sucede ya que la capacidad sin utilizar penaliza en el costo unitario, en estos casos la intensidad
aumenta debido al impulso de las ventas necesarias por las empresas para obtener un volumen que

licue sus costos fijos.

5- La rivalidad se intensifica cuando se incrementa el numero de competidores, concentracién, y
conforme se asemejan en tamafo y fuerza de mercado. Cuanto mayor sea el nimero de
competidores, mayor es la probabilidad de que una o mas compafias realicen activamente una
ofensiva estratégica para mejorar su posicion de mercado, con lo que aumentan la competencia e
imponen presiones adicionales para que los competidores tomen las mismas acciones. Sumado a
esto, cuando los tamanfos y las fuerzas de los competidores son similares, o al menos comparables,

suelen estar en iguales condiciones de competencia. Esto intensifica la rivalidad.

6- Cuanto conforme aumenta la diversidad de los competidores en términos de la direccidn, objetivos y
estrategias de largo plazo, la intensidad aumenta. Un grupo diversificado de productos a menudo
tienen estrategias que tienden a romper de manera continua el statu quo del sector, lo que genera
reacciones y aumenta la competencia. Los mercados globalmente competitivos suelen intensificar la
rivalidad, en especial cuando los rivales con costes menores o productos mas atractivos tratan de

captar nuevos mercados.

7- La rivalidad es mayor cuando hay barreras que evitan que las empresas no rentables salgan de la
industria. En industrias en que los activos no son liquidos y no se pueden vender o transferir de
manera sencilla, donde los trabajadores tienen fuerte poder de sindicatos o donde los duefios estan
comprometidos a continuar en el negocios por motivos personales, las empresas en decadencia
tienden a mantenerse mas de lo que o harian en otras condiciones. Las empresas que pierden market
share o se hallan en problemas financieros a menudo recurren a profundos descuentos de precios lo

que desestabiliza a una industria atractiva e intensifica la rivalidad.

Resumiendo este andlisis la rivalidad competitiva se caracteriza como muy fuerte cuando los

competidores se embarcan en prolongadas guerras de precios o en tacticas mutuamente destructivas de
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sus rentabilidades. Por otro lado cuando la rivalidad se caracteriza por participacion en el mercado que
los margenes de ganancia se exprimen hasta quedar cercanos cero se puede decir que es una rivalidad
fuerte. La rivalidad es moderada o normal cuando la competencia, si bien es importante, aun permite a la
mayoria de sus miembros ganen utilidades aceptables. Rivalidad débil es cuando las compariias de un
sector estan satisfechas con su crecimiento de ventas y participacion de mercado, en estos casos es muy
poco frecuente que se impongan estrategias agresivas de competencia percibiendo ingresos y
rendimientos sobre su inversion de manera sostenida. (Thompson, 2012)

3.2.2 Nuevos entrantes.

Las empresas que ingresan a un sector, traen consigo mas capacidad de produccién, en algunas ocasiones
nuevos recursos que resultan esenciales, y objetivos de obtener una participacion en el mercado que les
permita rentabilidades acordes al capital invertido.

Existen dos factores que marcan la amenaza real de nuevos entrantes, las barreras de ingreso y la reaccion
que se espera de las empresas que ya se encuentran en el mercado objetivo. Estas ultimas pueden
emprender acciones defensivas para impedir que un nuevo entrante capte market share, por ejemplo
descuentos de precios, promociones de ventas, etc. Estas maniobras defensivas de los competidores ya
establecidos aumentan el riesgo el éxito de los nuevos entrantes, y debe de tenerse en cuenta si en algun
momento el mercado ya impidioé dichos ingresos. Existe una barrera al ingreso siempre que sea complicado
para el nuevo entrante establecerse en el sector o cuando la economia del negocio pone en riesgo su

rentabilidad.
A continuacion se describen las barreras mas comunes a nuevos entrantes.

v" Presencia de economias de escala considerables en la cadena de valor desde la produccion, pasando
por la distribucion, publicidad u otras. Cuando las empresas ya establecidas gozan de ventajas en
costes asociadas a operaciones de gran escala, los nuevos entrantes deben de ingresar también en
tamafios considerables, algo riesgoso ya que el capital necesario es muy elevado, o aceptar una

desventaja de costes y por ende menores ganancias que sus competidores.

v" Ventajas en costos de las empresas establecidas por los efectos de la experiencia y la curva de
aprendizaje. Los ahorros en costos que se derivan del aprendizaje acumulado y la experiencia en un
sector es una de las ventajas antes mencionadas que se manifiestan en produccién, operaciones,

ventas, etc.

v' Las empresas ya establecidas pueden tener otras ventajas relativas a costos. Estas pueden surgir de
accesos preferentes a materias primas, ahorros derivados de patentes o tecnologias propias,
ubicaciones favorables entre otras. Cuanto mayor se manifieste la ventaja en costos de las empresas
establecidas mas riesgosas sera para nuevas entrantes aceptar menores margenes de ganancias.
En algunas industrias, las nuevas tecnologias sin embargo, favorecen a los nuevos entrantes al

permitir el ingreso con mas escala y procesos mas eficientes.
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v Lealtad de cliente y marca. Si el apego de los clientes a las marcas establecidas es grande, sera mas
dificil para el nuevo entrante establecerse en el mercado, solo si cuentan con recursos financieros
bastos que les permitan un gran despliegue de publicidad y fuerzas de venta que les permite obtener
la lealtad de los compradores. Estas barreras desalientan a los nuevos entrantes porque elevan el

requerimiento de financiamiento y por tanto reducen el margen de utilidad esperado.

v Requisitos de calidad elevados. Los requisitos de capital para los entrantes se relacionan con
instalaciones de produccion y equipos, publicidad y campafas de promocién y ventas. En definitiva
mientras mayor sea la inversion total necesaria mas limitada sera la cantidad de actores que pujen

por ingresar.

v' Dificultades para construir una red solida de distribuidores y retailers y asegurar un espacio adecuado
en sus gondolas. Cuando los vendedores existentes tienen distribuidores o minoristas fuertes y
funcionales, el nuevo entrante tiene un gran desafio para poder acaparar y convencer de poder
ingresar a la capilaridad existente en la cadena de valor. Para poder abrirse paso tienen entonces
que comprar su camino a los puntos de venta aumentando, reducir sus precios, etc. En consecuencia,
las ganancias del recién llegado se veran mermadas hasta que su producto obtenga la aceptacion

suficiente tanto de los clientes como de los demas actores del sector

v' Politicas gubernamentales que regulan las industrias. Por ejemplo la electricidad, el gas, salud, radio
etc. con algunos de los ejemplos. En algunos casos las mismas restricciones gubernamentales
impiden el ingreso al exigir patentes, permisos, y/o beneficios sociales vinculados con politicas

sociales.

Existen diferentes motivos y perspectivas por el cual una industria puede ser mas o menos atractiva para los
entrantes que hacen que la barreras de ingreso antes mencionada suban o bajan. En industrias pujantes en
donde se obtienen altas rentabilidades muchos de los factores de riesgo que enfrentan los nuevos entrantes
disminuyen, ingresando y por lo tanto erosionando las ventajas de los existentes. Por lo anteior se debe de
considerar que las barreras son dinamicas y que dependen fuertemente del contexto del sector; una demanda
de mercado en rapido crecimiento y potencial de altas utilidades actuan como atraccién y motiva los nuevos

actores a compreter sus recursos para bajar los niveles de barrera existentes. (Thompson, 2012)

3.2.3 Poder de negociacion de clientes.

Las empresas en una industria compiten en dos tipos de mercados, el mercado de los inputs y el de los
outputs. En el mercado de los inputs las industrias compran materias primas, componentes y servicios. En el
mercado de los outputs las empresas vender sus productos y servicios a los clientes, que pueden ser
distribuidores, clientes u otros productores. En ambos mercados las transacciones crean valor en ambas
direcciones y cuanto este valor es compartido entre ellos en términos de rentabilidad depende de sus poderes

de negociacion.
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El poder de los compradores que las industrias enfrentan depende de dos factores; la sensibilidad al precio y
el poder relativo de negociacion. Los compradores que tiene fuerte poder de negociaciéon pueden limitar las
ganancias de la industria al demandar concesiones en las condiciones de compra, ya sea; precios,
condiciones de pago, o servicios adicionales. La sensibilidad al precio limita el potencial de utilidades al

restringir la capacidad de los vendedores de la industria de aumentar los precios, por ejemplo, ante un evento

de aumento de costos.

Al igual que en los otros casos la fortaleza de los compradores y su intensidad en la determinacion estructural
de una industria depende de muchos factores y del tipo de comprador de que se trate. En el caso de los
minoristas tienden a obstentar mayor poder de negociacion sobre los vendedores de la industria, esto se debe
a que pueden influir directamente en las decisiones del comprador final, ya sea colocando los productos en
un lugar especifico, o dandole mayor visibilidad o permitiendo o no la venta del producto en su local. Ejemplos
de cadenas minoristas de este tipo puede ser Home Depot, Walmart, Kroger, etc. Por lo general los minoristas
pueden tener un conjunto de marcas pero no todas, por lo que les da una ventaja en cuanto a su poder de
negociacion frente a los vendedores. Por su parte los consumidores individuales, rara vez tienen poder de
negociacion, aunque como consumidor individual puede rehusarse a comprar un determinado producto por
el precio o por otra condicion, su accién no tiene un efecto perceptible sobre la rentabilidad de toda la industria.
Ahora bien, estos si pueden limitar el potencal de utilidaes de una industria por las mismas razones que otros

grupos de compradores ejercen una presién competitiva.
Primero se analizara cuales son los factores que impactan en la sensibilidad al precio;

v" A mayor importancia de un item como porcentaje del costo total, mayor sera la sensibilidad del lo
compradores sobre el precio que pagan por él. Por ejemplo, los productores de bebidas son muy
sensibles a los costos de aluminio, ya que es uno de los items que aporta mayor coste al producto

final.

v' Cuanto mas diferenciado es un producto, mayor es la disposicion de pagar por parte del cliente y
mayor el poder de los vendedores, siendo los clientes menos sensibles a los precios que estos

impongan.

v" Cuanto mayor es la intensidad de competencia entre compradores, mayor sera su deseo de reduccién
de precios. Un ejemplo es la industria del automovil, a medida que la competencia del sector aumenta,

los vendedores de componentes enfrentan presiones para reducir sus precios.
v" Cuanto mas critico sea el impacto de la calidad de los productos que venden en la calidad del producto
final que producen los compradores, menos sensibles son los compradores al precio que se les

imponen.

En segundo lugar se analizara el poder relativo de negociacion segun (Thompson, 2012). El balance del poder

entre dos partes que conforman una transaccion depende de la credibilidad y efectividad con la que cada
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parte realiza el trato. La clave resulta del costo relativo que asume cada parte si el trato no se se lleva a cabo.
Una segunda connotacién es el expertise que cada parte tiene en este tipo de tratos y manejo de posiciones.

Muchos factores impactan en el poder relativo de los compradores referidos a los vendedores de una industria

los cuales se describen a continuacion,

v' Tamafio y concentracidon de compradores relativo a vendedores. Cuanto mas reducido es el nimero
de compradores y mas grande el tamarfio de sus compras, mayor sera el costo de perder uno de ellos.
Por lo tanto la concentracion de compradores, reducen los precios y las rentabilidades de los

vendedores de la industria.

v' Cuanto mas informados estén los compradores sobre sus vendedores y sobre los datos de precios y

costos, mayor sera su poder de negociacion frente a ellos.

v' La habilidad o no de integrarse verticalmente e independizarse de sus vendedores es una opcién que
tiene el comprador o cliente. Como se vera para el caso del poder de negociacion de proveedores, el
hecho de integrarse verticalmente tiene sus implicancias y no es tan directo en cada analisis. Es logico
pensar que los consumidores individuales no realizaran estos movimientos, y que los mismos estan
supreditados a companias que puedan integrarse siempre y cuando el costo de producir o que antes

compraban Sea menor.

3.2.4 Poder de negociacién de proveedores.

Cuanto pueden los proveedores influir en las condiciones y términos de la oferta a su favor determina la
intensidad de esta fuerza competitiva. Los proveedores pueden aumentar su poder de negociacion al
aumentar los precios o reducir la calidad de los productos o servicios brindados. Proveedores fuertes pueden
socavar la rentabilidad de una industria si aumentan los precios de los productos que venden. Por ejemplo,
con aumentos de precios las proveedoras fuertes contribuyen a erosionar la rentabilidad de una industria en
donde dicho aumento de precios no puede trasladarse a los clientes, por ejemplo en el caso de un commaodity.
Las condiciones que hacen que los proveedores ejerzan su poder poder se puden determinar segun
(Thompson, 2012):

v' Silos proveedores estan conformados por un grupo concentrado en relacién a la industria a la que

le venden, éstos pueden ejercer influencia en las condiciones de precios y calidades.

v' Laindustria no es importante para los proveedores. Cuando los proveedores le venden a un nimero
de industrias y una en particular no representa una porcién relevante de las ventas, los proveedores
ejercen mayor poder sobre los clientes. En el lado opuesto, si la industria en particular es importante,
los proveedores estaran mas propensos a vender en base a las condiciciones impuestas por esta

ultima.
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3.2.5

v' Proveedores de productos escasos tienen poder de negociacion y fijacion de precios, mientras que

cuanto mas cantidad de productos halla, el poder se transfiere a la industria.

Cuanto mas diferenciado sea el insumo o servicio brindado por los proveedores, ya sea por mejor

desempefio o calidad mayor sera su poder de negocacion-

Cuando los productos vendidos son escasos el poder de los proveedores aumenta de manera

significativa.

Cuanto mayores sean los costos para la industria para cambiar sus compras de un provedor a

otro, menor es su poder de negociacion con los proveedores.

Un factor relevante, es cuando se tiene sentido econémico o no que las industrias se integren
verticalmente hacia atras y ellos mismos fabriquen sus insumos, esto puede tener el riesgo de
realizar tareas non core de su negocio y por lo tanto disminuir sus rentabilidades. El problema de
fabricar o comprar radica en el hecho de cuan costoso podria implicar su fabricaciéon y produccién
en relaciéon al costo que tiene debido a la fabricacion por el proveedor, cuando los proveedores
constan con el know how de los procesos, con las tecnologias, economias de escala, entre otras,

menor sera la probabilidad de éxito de la integracién vertical.

Productos sustitutos.

El precio que los clientes estan dispuestos a pagar por un producto depende, en parte, de la disponibilidad o

no de productos sustitutos. Las empresas de una industria reciben presion competitiva por las acciones de

las companfias de una industria relacionada cuando los compradores consideran que ambos productos son

sustitutos y satisfacen la necesidad del cliente, al menos en forma similar. Por ejemplo competidores entre

industrias que en primera instancia no parecen tener semejantes, productores de papel para la impresién de

periédicos y la tecnologia digital, los azucareros versus los productores de edulcorantes, son algunos de

dichos ejemplos.

La intensidad de las presiones competitivas provenientes de los sustitutos depende de los siguientes factores;

v" Si los compradores consideran que los productos sustitutos tienen un precio atractivo en relacion a

calidad, desempefio y otros atributos. Cuando existen sustitutos comienza la inevitable comparacién
en cuanto a los atributos principales en cuanto al valor que el cliente esta dispuesto a pagar. En
algunos casos si bien no cumplen con todas los atributos de manera similar los mismos son
compensados por ejemplo por los niveles de precio a los cuales los sustitutos se ofrecen en el

mercado.

Cuando los sustitutos estan disponibles con facilidad ejercen mayor presién al poner un tope a los

precios que los miembros de la industria pueden ofrecer para evitar que los clientes cambien de
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eleccion. Tal tope pone un limite a las ganancias que los miembros de la industria pueden obtener

menos que recorten sus costos.

v' Los costos que incurren los compradores al cambiar a sustitutos. Si los costos son bajos facilitan que

los vendedores de sustitutos atraigan a los compradores con sus ofertas, mientras que los altos costos

de cambio desalientan esta fuerza.

Algo relevante al determinar la competencia debido a sustitos es primero determinar las fronteras de la

industria y segundo ver qué productos o servicios satisfacen las mismas necesidades basicas de los clientes

que ellos atienden.

Por regla general para esta fuerza, cuando menor sea el precio de los sustitutos y los costos de cambio, mayor

su calidad, desempefio, disponibilidad, entre otros, mas intensas seran las presiones competitivas. Como

indicacion de esta fortaleza, se pueden tener ciertos indicadores de mercado como si las ventas de los

sustitutos crecen mas rapidamente que los productos de la industria tradicional, si los productores de éstos

obtienen mas capacida y por ultimos si sus ganancias estan en alza. (Thompson, 2012)

En la figura 2.3 se resumen los factores mas relevantes en cuanto a su implicancia en la intensidad de cada

fuerza segun el modelo de Porter, ver ademas referencia de Figura 2.2.

Figura 2.3. Factores determinantes del Modelo de Porter.

Sustitutos:
- Performance relativa
- Atributos similares.
- Costo de cambio del
cliente.

Rivalidad entre vendedores

competidores.
- Concentracion
- Diversidad de competidores

Proveedores:

- Similar a compradores,
comportamiento
simetrico. - Exceso de capacidad

- Barreras de salida.
- Ventajas en costos.

Nuevos entrantes:
- Requerimiento de capital
- Economia de escala
- Ventaja absoluta de costes.

- Acceso a canales de distribucion
- Barreras legales y gubernamentales.
- Relaciones entre los productores

establecidos.

- Diferenciacion de productos.

Compradores:

1-

Sensibilidad a los precios:

Costo del producto relativo al total
Diferenciacion del producto
Competencia entre compradores.
Poder de negociacién.

Tamafio y concentracion relativa entre
compradores y vendedores.
Informacién disponible.

Posibilidad o no de integracion vertical
hacia atras.

FUENTE: Adaptado de Contemporary Strategy Analysys 7th Edition( J. W. Ltd, Ed.) Chichester, UK: Black

Well Publishing. Grant, R. (2010).
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Una vez que son analizadas las fuerzas que segun sus intensidades explican las rentabilidaes esperadas en
un sector, las empresas estan en posicién de poder identificar sus fortalezas y debilidades respecto a los
demas competidores. Desde el punto de vista estratégico, las preguntas a realizar serian, entre otras, como
se posiciona el producto respecto a los subsitutos?, ;como son las barreras de entradas para nuevos
entrantes?, como es mi posicion frente a los proveedores?, etc.
Una estrategia competitiva efectiva tiende a tomar acciones ofensivas y defensivas de manera de crear
posiciones estratégicas claves referidas a las 5 fuerzas de Porter. En este sentido pueden considerarse
diferentes aproximaciones:
- Posicionamiento de la empresa de manera que sus capacidades proveean la mejor defensa contra
las fuerzas competitivas mas intensas.
- Realizar movimientos estrategicos para balancear las fuerzas mejorando la posicion de la firma.
- Anticiparse a cambios en los factores subyacentes de las fuerzas y respondiendo a ellos de manera

activa antes que sus rivales.

El modelo de Porter permite diagnosticar o explicar por lo tanto las rentabilidades de un determinado sector,
basado en las intensidades de las fuerzas competitivas que en el modelo se definen, por lo tanto es relevante
entender las intensidades de las mismas y cdmo la empresa se ubica respecto a ese modelo. Ahora bien, no
menos importante es entender que las industrias y sus conyunturas son dinamicas y estan sujetas a cambios
de manera casi continua. Todos los sectores en menor o mayor medida se encuentran sometidos a
novedades, cambios tecnoldgicos, nuevas regulaciones, etc. y en algnos casos son los bastante importantes
que implican movimientos estratégicos rapidos, por lo tanto es necesario que las firmas de un sector aprendan
a diagnosticar cuales son los factores que moldean la dinamica de una industria y a pronosticar sus efectos
en las rentabilidades presentes y futuras. Es en base a ésto que se ampliara el analisis en la proxima seccion.
El analisis sistematico de las fuerzas en el ambiente de la industria que usa la estrtuctura de Porter es una
herramienta poderosa que ayuda a los directivos a pensar estratégicamente. Es importante reconocer que
una fuerza competitiva a menudo afecta a las demas, por lo que se debe considerar a todas en el momento
de realizar un andlisis de la industria. Sin duda, el andlisis de la industria obliga a los directivos a pensar de
manera sistematica en la forma en que sus decisiones estratégicas se veran afectadas por las fuerzas de la
competencia en la industria y en cédmo sus decisiones afectaran las cinco fuerzas para cambiar las condiciones

de la misma. (Jones, 2005)
3.3 Ciclos de vida industriales.

Un determinante relevante de la potencia de las fuerzas competitivas en una industria son los cambios que
ocurren al cabo del tiempo. Las simitudes y diferencias entre compafiias de una industria suelen hacerse mas
pronunciadas con el tiempo y la estrucutura del sector cambia con frecuencia. Ademas, la potencia y la
naturaleza de cada fuerza competitiva cambian también con el tiempo a medida que evoluciona la industria,
en particular dos fuerzas de riesgo; que entren competidores potenciales y la rivalidad de los competidores
existentes.

Una herramienta util y utilizada para analizar los efectos de la evolucidén de la industria sobre las fuerzas

competitivas de Porter, es el modelo de ciclos de vida industriales, que identifica cinco etapas secuenciales
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en la evolucién de una industria que conducen a cinco etapas industriales: embrionarias, en crecimiento, de

despliegue, madurez y en declive.Ver Figura 2.4.

Figura 2.4 Ciclo de vida de la industria. Ventas vs etapas.

/

/

Embrionario

Crecimiento Despliegue Madurez Decadencia

FUENTE: Elaboracioén propia adaptado de Administracion Estratégica (8th E.). Jones, H. a. (2005). New
York: Mac Graw-Hill.

En la tabla 2.3 se resumen los principales patrones que caracterizan a cada estadio industrial, los mismos se

veran en detalle en los préximos parrafos.

Tabla 2.3 Patrones caracteristicos de los ciclos de vida industriales.

Indicadores Embrionaria Crecimiento Madurez Decadencia
Tasa de
- < <
crecimiento En aumento >PBI PBI 0
Potencial de ' Incierta Bien conocida Bien conocida
crecimiento Desconocida >> Volumen actual > Volumen actual <Volumen actual
Lineas de - I - B -
productos Basica Proliferacion Renovacion Reduccion
Refinamiento y Evolucidn de procesos Desarrollo de
‘Rm d? ‘a. Desar_rol'\o de concepto extension de la linea de | mateﬂa_lv'es. . procesos y reduccion
ecnologia Ingenierfa de Producto producto Renovacion de Iinea de | 45 costos
producto
Numero de . )
competidores En aumento Convulsion Estable En declive
Estabilidad de . .
P - Concentracién Pelea de los lideres.
gqaertwccal%%cwon de Volatil progresiva Pelea en precios Concentrada
Barreras de '
entrada Baja En aumento Alta Alta
Lealtad de los .
clientes Poca o ninguna Alta Alta Alta y estable
Lealtad de los h
proveedores Poca o ninguna Alta Alta Alta y estable
Importancia del
costo Poca En aumento Alta Alta

FUENTE: Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

A continuacién se enumeran las caracteristicas de cada ciclo segun Jones 2005.

3.3.1 Industria embrionaria.

Una industria embrionaria es la que empieza a desarrollarse ( ejemplo de las computadoras personales y la

biotecnologia en la decada del 70°). En este etapa, el crecimiento es lento debido a la existencia de factores
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como el desconocimiento del producto de la industria por parte de los compradores, precios altos provocados
por la incapacidad de las compaiiias de concretar cualquier economia de escala significativa y canales de
distribucion con desarrollo escaso. Las barreras para impedir la entrada suelen basarse en la posesion de
conocimientos clave mas en que ahorros en costos o lealtad de marca. Si los conocimientos que se requieren
para competir en la industria son complejos y dificiles de aprender, las barreras suelen ser bastante altas y
las companias establecidas estan protegidas de competidores potenciales. La rivalidad en las industrias en
esta etapa, no esta tan basada en los precios como en educar a los clientes, abrir canales de distribucion y
perfeccionar el disefio del producto. Dicha rivalidad puede ser intensa y la primera companfia que que pueda
solucionar los problemas de disefio con frecuencia tiene la oportunidad de desarrollar una posicién importante
en el mercado. Una industria embrionaria puede surgir también de los esfuerzos innovadores de una

compafiia, como gue el caso de Intel en microprocesadores o de Xerox para las fotocopiadoras

3.3.2 Industria en crecimiento.

En cuanto empieza a tener demanda el producto de la industria, ésta desarrolla las caracteristicas de una
industria en crecimiento en la cual la demanda que se presenta por primera ocasion se expande rapidamente
a medida que nuevos clientes entran en el mercado. Por lo comun, una industria crece cuando los clientes se
familiarizan con el producto, los precios disminuyen porque se consiguen la experiencia y las economias de
escala y se desarrollan los canales de distribucién. La industria de la telefonia celular en Estados Unidos tuvo
una etapa de crecimiento durante casi toda la década de 1990. Al principio de ella sélo habia 5 millones de
usuarios de teléfonos celulares en el pais. En 2004, esta cifra habia aumentado a méas de 220 millones y la
demanda general seguia en ascenso a una velocidad saludable.

Normalmente, la importancia del control sobre los conocimientos tecnolégicos como una barrera para impedir
la entrada disminuye en el momento en que la industria entra en su etapa de crecimiento. Como pocas
compafiias han logrado economias de escala significativas o han construido lealtad a su marca, otras barreras
para evitar la entrada también tienden a ser relativamente bajas, en particular a principios de la etapa de
crecimiento. Por lo tanto, la amenaza de los competidores potenciales por lo general es la mas alta en este
punto. Sin embargo, paraddjicamente, el alto crecimiento por lo general significa que las nuevas compafiias
que entran se pueden absorber en una industria sin que aumente marcadamente la fuerza de la rivalidad. Por
lo tanto, rivalidades antagonismo tiende a ser bajo. El rapido crecimiento de la demanda permite a las
compafiias aumentar sus ingresos y ganancias sin quitarles a los competidores participaciéon de mercado.
Una compafiia estratégicamente consciente aprovecha el ambiente un tanto benigno de la etapa de
crecimiento para prepararse para la competencia intensa, en la etapa del despliegue, que debera enfrentar

en su sector.

3.3.3 Industria en despliegue.

El crecimiento explosivo no se puede mantener de manera indefinida en el tiempo. Tarde o temprano los
niveles de crecimiento disminuyen y la industria entra en la etapa de despliegue. En ella, la demanda se
acerca a los niveles de saturacion en donde casi toda la demanda se limita al reemplazo, ya que quedan muy
pocos compradores que lo compran el producto por primera vez.

A medida que una industria entra en la etapa de despliegue, la rivalidad entre companias se intensifica,

empresas que han realizdo un rapido crecimiento siguen afadiendo capacidad a tasas similares con el
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crecimiento anterior. Sin embargo, la demanda ya no crece a tasas histéricas y la consecuencia es el
surgimiento de exceso de capacidad productiva.
Esta condicion se ilustra en la figura 2.5, en ella la curva solida indica el crecimiento de demanda al cabo del
tiempo y la curva de guiones indica el crecimiento de la capacidad productiva al cabo del tiempo. Como puede
observarse, después del punto t1, el crecimiento de la demanda es mas lento a medida que la industria
comienza a madurar. Sin embargo, la capacidad sigue en ascenso hasta el periodo t2. El espacio entre las
lineas sdlida y de guiones significa exceso de capacidad. En un intento por usar esta capacidad, las
companfias suelen reducir los precios. El resultado puede ser una guerra de precios que lleva a muchas de

las mas ineficientes a la quiebra, circunstancia suficiente para detener cualquier entrada nueva.

Figura 2.5. Crecimiento de Demanda y Capacidad.

FUENTE: Administracién Estratégica (8th E.). Jones, H. a. (2005). New York: Mac Graw-Hill.

3.3.4 Industria madura.

La etapa de despliegue culmina cuando la industria entra en su etapa de madurez: el mercado esta totalmente
saturado, la demanda se limita al reemplazo y el crecimiento es bajo o nulo. El crecimiento solo proviene de
la expansion demografica que incorpora clientes nuevos al mercado o de un aumento de la demanda de
reemplazo.

En este momento aumentan las barreras para impedir la entrada y disminuye la amenaza de que se incorporen
competidores potenciales. Como el crecimiento se desacelera en la fase de despliegue, las compafias no
pueden sostener su tasa de crecimiento histérica con el simple hecho de aferrarse a su participacion de
mercado. Se genera una competencia por la participacion de mercado, lo que hace bajar los precios y con
frecuencia produce una guerra de éstos.

Para sobrevivir al despliegue, las compafiias empiezan a concentrarse en minimizar los costos y crear lealtad
a su marca. Cuando una industria alcanza la etapa de madurez, las compafias sobrevivientes son las que
cuentan con lealtad a la marca y una operacion eficiente de bajo costo. Como estos dos factores constituyen
una barrera importante para evitar la entrada, la amenaza de la llegada de competidores potenciales
disminuye en gran medida. Las elevadas barreras para impedir la entrada en industrias maduras ofrecen a
las compafiias la oportunidad de elevar los precios y sus ganancias. Como resultado del despliegue, la
mayoria de las industrias que se encuentran en la etapa de madurez se consolidan y se convierten en
oligopolios. En industrias maduras, las compafiias tienden a reconocer su interdependencia e intentan evitar

las guerras de precios.
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Aun asi, la estabilidad de una industria madura siempre se ve amenazada por futuras guerras de precios. Una
baja repentina general de la actividad econémica puede deprimir la demanda de la industria. A medida que
las compaiias se esfuerzan por mantener sus ingresos ante la demanda en descenso, se rompen los

convenios de liderazgo de precios, aumenta la rivalidad y disminuyen los precios y las ganancias. Parece que

las guerras de precios periodicas en la industria de las lineas aéreas siguen este patron.

3.3.5 Industria en decadencia.

Luego de la etapa de madurez, en mayor o menor medida, en mayor o menor tiempo, la mayoria de las
industrias caen en una etapa de declive: el crecimiento es negativo por varios motivos, entre los que se
destacan el reemplazo tecnoldgico, cambios sociales, demograficos, y la competencia internacional, entre
otros. En una industria en declive, el grado de rivalidad entre las compafiias establecidas se suele intensificar
en busca de la supervivencia. Segun la velocidad del declive y la altura de las barreras para impedir la salida,
las presiones competitivas pueden ser tan agresivas como en la etapa de despliegue. El problema principal
de una industria en declive es que la caida de la demanda da origen a un exceso neto de capacidad. Cuando
las compafiias intentan usar esta capacidad, reducen los precios, lo que provoca una guerra de precios. Las
barreras de salida representan un papel en el ajuste del exceso de capacidad. Cuanto mas grandes sean las
barreras que impiden la salida, mas dificil es para las compafiias reducir su capacidad y mayor es la amenaza
de una competencia de precios grave.

(Jones, 2005)

3.4 Atractivo de una industria.

Combinando el modelo de Porter en términos de intensidad competitiva y el momento de la industria se puede
evaluar cuan atractiva es la misma. Para continuar con el analisis sectorial y determinar si un determinado
sector industrial ofrece utilidades atractivas se debe de considerar si ofrece o no oportunidades de
crecimiento. Si bien es relevante, el crecimiento no garantiza rentabilidad, sin embargo es un indicador de
como se esta comportando el mercado. Los indicadores econdmicos para analizar perspectiva de crecimiento
actual y futuro pueden resumirse en términos de ventas globales, tamafio de mercado y volumen de ventas,
asi como la tasa de crecimiento de la industria. Si bien estos indicadores son una guia para analizar el
crecimiento del sector, las diferentes tasas de crecimiento y tamafos de mercado, dependen del “ciclo de vida
de la industria”.

La atractividad es evaluada en términos de la intensidad competitiva y la madurez de la industria y esto se
resumen en la figura 2.6, donde el tamafio de los circulos es proporcional al tamafo del mercado en analisis.
A partir del analisis de la figura 2.6 los ejecutivos pueden determinar con las herramientas presentadas en
este capitulo si la industria en la que se encuentran o posibles nuevas oportunidades pueden presentarse
como atractivas para la compania y como posicionarse mediante estrategias especificas o genéricas en

busqueda el éxito.
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Figura 2.6 Atractivo de una industria. Competencia vs Ciclo de vida.
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FUENTE: Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

3.5 Factores que impactan en la dinamica de la industria y en la estrategia.

Las fuerzas competitivas y los modelos de ciclo de vida ofrecen formas Utiles para poder analizar y estructurar
de manera ordenada la naturaleza de la industria y para poder identificar las oportunidades y amenazas en
ella. Sin embargo, cada uno tiene sus limitaciones y los ejecutivos deber de ser conscientes de sus
deficiencias y que existen otros factores que impactan en la dinamica de la industria.

El analisis de la dinamica de la industria implica establecer como afectan y cuales son los factores impulsores
del cambio en la industria y por lo tanto de las condiciones competitivas en la misma. Si bien estos factores
pueden ser muchos y variados, los ejecutivos deben de enfocarse en aquellos que tienen las capacidades
por si solas o combinadas con otros, de re moldear la industria y modificar las condiciones de competencia y
las intensidades de las fuerzas.

A continuacién se agrupan los impulsores principales que pueden tener los efectos antes descriptos.

v/ Cambios en la tasa de crecimiento a largo plazo. Los cambios a largo plazo son relevantes ya que el
impacto que tienen es el de alterar el equilibrio entre la oferta y la demanda, barreras de entrada y
salida y la fortaleza de la competencia. La fuerza del efecto en los cambios en la tasa de crecimiento
se manifiestan en cuanto aumente o disminuya la entrada o salida de nuevos competidores en la
industria debido a este efecto o el tipo de competidores que estan ingresando atraidos por estos
cambios en tasas de crecimiento. Si grandes competidores son atraidos por aumentos de tasas de
crecimiento esto puede ocacionar el aumento de la rivalidad competitiva y con ello la erosion de las

rentabilidades del sector.

v" Los cambios demograficos del comprador y las formas en las cuales usa el producto puede alterar el
estado de la industria. Las mejoras en cuanto a expectativas de vida provocan cambios en las
industrias como de health care, recreacion, servicios, y viajes entre otros. Las estrategias de venta en
la actualidad tambiés se modifican hasta llegar al mas customization, en donde el producto es

especifico para cada cliente reduciendo el poder de negociacién de éstos.
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v" Los impactos en la globalizacion son significativo en algunas industrias. Las dindmicas mas comunes
se dan por las diferencias de costos de mano de obra entre los paises, y consigo en las politicas
econoémicas Yy politicas mundiales. Los salarios en los paises que conforman el BRIC representan
cerca de una cuarta parte de los salarios de los paises desarrollados. Al mismo tiempo la globalizacién
por si misma reduce las barreras de ingreso de nuevas empresas lo que impone un aumento de la
presion competitiva. A su vez es muy probable que la globalizacién debilite el poder de los
proveedores al incrementarse en niumero y en menores precios. Los impactos de la globalizacion
pueden ser muy amplios y complejos pero los gestores del destino de las compafiias deben de tenerlo

en consideracion.

v" Avances tecnologicos referidos al internet. El surgimiento de internet de alta velocidad junto con una
basta gama de aplicaciones de internet en continuo crecimiento, impactan de manera significativa la
manera de hacer negocios, en el sentido mas amplio afectando a las 5 fuerzas de diferentes maneras.
Internet ofrece a los compradores mucha informacion disponible, y a los vendedores la posibilidad de

llegar via internet y ofrecer sus productos a una gran cantidad de clientes.

v" Nuevas tecnologias. En la medida que las tecnologias avanzan, por ejemplo en las industrias
manufactureras se pueden tener productos de menor costo debido a poder tener procesos mas
eficientes. En muchos sectores los nuevos ingresos con nuevas tecnologias disminuyen el riesgo de
capital por el hecho de que aumenta la competitvidad por el costo unitario de los nuevos productos.
Esto puede tener impacto directo en la rivalidad competitiva desplazando a grandes competidores

que no se actualicen al uso de las nuevas tecnologias.

v" El ingreso de una o mas empresas ajenas a un mercado geogragico antes dominado por empresas
locales casi siempre modifica el equilibrio de oferta y demanda y aumenta las presiones competitivas
al aumentar las opaciones para el cliente. El ingreso de una nueva empresa y el despliegue de sus

capacidades impulsa la competencia en muchas direcciones.

v" Conforme se extiende el conocimiento entre paises y empresas, los productos tienden a convertirse
en mercancias, lo que intensifica la rivalidad, el poder del comprador y las amenazas de nuevos

participantes.

v" Cuando hay grandes cambios en los costos y eficiencia de los productores de industrias adyacentes,
se modifica de manera drastica la competencia al modificar el equilibrio entre el precio y desempefio

de los productos de una industria y el de los sustitutos.

v" Modificaciones en el riesgo del negocio y la incertidumbre tienen impacto en la probabilidad que
nuevos entrantes intenten el ingreso a una industria en particular . Cuando el riesgo disminuye las
empresas entrantes son menos cautelosas al momento de obtener financiamiento, ésto se puede dar

en el caso de que las industrias ganen en madurez y sostengan tasas de crecimientos sostenidos.
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Como se puede ver en el listado anterior los impulsores de la dindmica de una industria son amplios y variados
por lo cual el entendimiento de los mismos es relevante para no entender a las fuerzas de Porter como
inamovibles y estaticas. Lo relevante en el analisis de la dinamica es determinar si el efecto colectivo de los

impulsores descriptos anteriormente sera aumentar o reducir la demanda del mercado, afiade o resta

intensidad en las fuerzas competitivas y/o genera mayor o menor rentabilidad en el sector. (Thompson, 2012)

3.6 Factores claves de éxito en una industria.

El framework presentado por las 5 fuerzas de Porter permite determinar el potencial actual o futuro de
rentabilidades del sector bajo analisis. Ahora bien, s como se distribuye la rentabilidad o las ganancias las
empresas de dicho sector?, para poder responder dicha pregunta es necesario saber cuales son las fuentes
de ventaja competitiva, es decir cuales son los factores claves de éxito.

Los factores claves de éxito de una industria son aquellos factores competitivos que mas afectan la capacidad
de sus integrantes para prosperar en el mercado. Los recursos, capacidades competitivas, atributos de
producto, locacion, entre otros, representan la diferencia entre un competidor fuerte y otro débil, y en
determinadas ocasiones entre la pérdida y la ganancia. La comparacién de los elementos de una estrategia
con los factores claves del éxito en la industria en donde participa determina el éxito financiero y competitivo
que ostentara la empresa. (Grant, 2010)

Los factores claves del éxito varian de industria a industria, e inclusive pueden variar dentro de las mismas
industrias. La determinacion de los mismos en tanto resulta de vital relevancia para las companias, En la
figura 2.7, se establece el marco analitico para su determinacion.

Diagnosticar correctamente los factores claves del éxito aumenta las oportunidades de una empresa de
elaborar una estrategia ganadora, conservando a los consumidores y superando a la competencia. Si la
estrategia no se trabaja sobre las claves del éxito y sobre lo que se analizd en este capitulo muy
probablemente fracase.

Figura 2.7. Identificando los factores clave del éxito.

Prerrequisitos para éxito

¢ Qué quieren los ¢, Como la firma enfrenta
clientes? la competencia?

Analisis de la competencia.
¢, Cuales son los drivers de la
competencia?

Analisis de la demanda. ¢ Cudles son las principales
¢, Quiénes son nuestros dimensiones de la competencia?
clientes? ¢Cuan intensa es la
¢, Qué quieren los clientes? competencia?
FACTORES CLAVES ¢, Coémo puedo tener una posicion
DEL EXITO competitiva superior?

FUENTE: Adaptado de Contemporary Strategy Analysys 7th Edition( J. W. Ltd, Ed.) Chichester, UK: Black
Well Publishing. Grant, R. (2010).
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3.7 Otras herramientas del analisis competitivo.

Dentro del analisis competitivo, existen otras herramientas de analisis que las empresas pueden utilizar para,
entre otras cosas, poder compararse a sus competidores, determinar su posicion actual referida a
determinados factores claves del negocio y elaborar planes de accioén en referencia a los gaps determinados
a partir de dicho analisis.

El analisis tipo radar es una de las herramientas mas utilizadas para este fin, para ello se debe identificar los
factores claves de éxito del negocio y luego evaluar mediante benchmarking la posicion respecto a la
competencia. Si de la evaluacion tipo radar no surgen planes de accién para poder cerrar las diferencias
encontradas no se logra utilizar la herramienta de manera efectiva. (Yukelson, 2016)

La figura debajo representa ejemplo de diagramas tipo radar para dos competidores.

Figura 2.8 Analisis tipo radar para dos competidores.

Producto Estructura de costos

Ercader

Servicio al cliente Tecnolegia

Tendencia

—_—

Integracian vertical

Canales de distribucion

Producto Estructura de costos

Servicio al cliente Tecnologia

Tendencia

ntegracion vertical

Canales de distribucién

FUENTE: Elaboracién propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

3.8 Resumen del entorno competitivo.

En los acapites anteriores se ha analizado en profundidad los factores a tener en cuenta para analizar el grado
de competitividad de un sector y las fuerzas que actian y determinan las rentabilidades medias en el mismo,
asi como las herramientas utilizadas para poder predecir y analizar cuan atractiva es una industria.

En resumen, los ejecutivos de las empresas deberan de realizar una serie de analisis cuyo objetivo final sera

responder los siguientes puntos referidos al entorno competitivo:

- Potencial de crecimiento del sector.
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- Determinar si las fuerzas competitivas son de magnitud relevante que empujan las rentabilidades del
sector a niveles inferiores al promedio.
- Determinar si la rentabilidad se vera o no favorecida por los impulsores de cambios.
- Sila compafiia ocupa una posicion de mercado mas fuerte o mas débil que los rivales y si es probable
que esta modificacion se modifique o no con las interacciones competitivas.
- Sila estrategia aborda o no los factores claves del éxito.
A partir de lo anterior si luego de este analisis, una compafia concluye que las perspectivas generales de
rentabilidad superan al promedio de su sector, el ambiente de la industria es atractivo para dicha empresa, si
son inferiores al promedio, las condiciones no son atractivas. Ahora bien, el grado de atracciéon de una
industria no es el mismo para todos los participantes, sean presentes o potenciales. De modo similar, las
industrias atractivas para sus integrantes pueden que no lo sean para los externos por la dificultad para

enfrentar a los lideres actuales y por las razones que se han visto en el texto.

Si una empresa decide que la industria es atractiva y tiene oportunidades, elabora un proyecto sélido para
aprovecharlas y mejorar su posicion competitiva a largo plazo, esto en base a una estrategia que considere
los puntos del entorno vistos anteriormente. (Thompson, 2012)

Si bien en los proximos capitulos se incluiran conceptos que tienen que ver con el analisis interno y estrategias
genéricas la figura 2.8 muestra como ambos ambientes, interno y externo y las herramientas vistas en este

capitulo, se combinan para definir la posicion estratégica de una compafiia. (Yukelson, 2016)

Figura 2.8 Posicion estratégica.

Atractividad de la Industria
* Intensidad competitiva
«  Madurez

Posicion competitiva Posicion Estratégica

e Capacidades vs. Factores clave
de éxito

e Participaciéon de mercado
relativa

FUENTE: Elaboracién propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)
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4 CAPITULO Ill LAESTRATEGIA Y EL ANALISIS INTERNO.

4.1 Introduccion.

Cuando se elabora la estrategia la misma consiste, como vimos anteriormente, en obtener una ventaja
competitiva sostenible respecto al resto de los competidores del sector, ahora bien, esta ventaja solo puede
ser llevada a cabo si la estrategia que una empresa une los recursos y capacidades internas con las
oportunidades que se identifican en el contexto externo. La pregunta a hacerse es porque son tan relevantes
las capacidades y recursos internos de una firma, las repuestas son primero; como las condiciones externas
se han hecho cada vez mas inestables, enfocarse en los recursos internos mas que en el mercado parece
ser una base mas segura para la formulacion de la estrategia y segundo se ha vuelto mas evidente que la

ventaja competitiva mas que lo atractivo de una industria es la primera fuente de rentabilidad superior.

4.2 Recursos y Capacidades.

Muchos autores han definido lo que es un recurso, en sus definiciones se puede tener un consenso en cuanto
a que los recursos de una compafiia como los elementos de la misma que utiliza para su proceso de negocio
de manera de producir un set de productos o servicios. De esta manera todos los activos, procesos internos,
conocimientos, etc. controlado y gestionado por las compafiias que le permiten a una compania implementar
su estrategia de manera eficaz y efectiva se denomina un recurso. (Barney J. , 2001, pags. 41-56). Esto indica
que la compafia usa recursos los cuales puede no ser el duefo directo, por ejemplo, el conocimiento,
experiencia y habilidades de sus empleados, pero sobre los cuales si puede ejercer una correcta gestion y
control para lograr la ventaja en el mercado.

Por otro lado (Wernerfelt, 1984) establece que un recurso es cualquier activo, tangible o no que esta

relacionado de alguna manera con la performance de una compaidia.

Al igual que en el caso de los recursos, las capacidades han sido definida por un amplio rango de autores;
Hamel, 1999, Schoemaker 1993 y Barney J. 1994, las cuales pueden ser resumida como una combinacién
de conocimiento tactico, habilidades y recursos que las compafias acumulan en el tiempo. En ultima instancia,
las capacidades son el resultado complejo de un proceso de aprendizaje organizacional. Capacidades son
siempre intangibles y son creados por los recursos tangibles e intangibles. De esta manera, las capacidades
son el resultado de la interaccién de muchos agentes pero son independientes de dichos agentes. Puede ser
considerado entonces las capacidades como las habilidades y competencias colectivas. Las diferentes tipos

de capacidades dependeran de los recursos usados en la formacion de dichas habilidades.

Los recursos y capacidades de una compaiiia deben de ser usado en crear la definicién de la estrategia como
la principal fuente de ventaja competitiva. En la actualidad, muchas compafias desarrollan su estrategia
basado en el desarrollo y explotacién de capacidades internas bien definidas. Por otro lado, si consideramos
recursos y capacidades como fuente de ventaja competitiva, estamos también considerando que cada firma
estad equipada con recursos Unicos e inigualables, que le otorgan a la empresa fuente inimitable de ventaja

competitiva.
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En la década de los 90, comenzd a consolidarse la idea de que la primera fuente de rentabilidad de una
empresa se daba por el rol de sus recursos y capacidades, a lo que se llamoé “resourced-based view”. En un
mundo en donde las preferencias e identidades de los consumidores parecen ser volatiles, las tecnologias
para servirlos también estd cambiando, una estrategia enfocada en el mercado puede que no genere la
estabilidad y consistencia necesaria para un camino al éxito al largo plazo. Es por esto que cuando el contexto
esta en continuo cambio es mas seguro formular la estrategia en base a los recursos y capacidades propios.

En la Figura 3.1 se bosqueja la relacion de la estrategia con su entorno y las capacidades.

Figura 3.1 Interfaz Estrategia-Empresa- Entorno.

La empresa El entorno
o Obijetivos y valores e Competidores
e Recursos y capacidades e Clientes
e Estructura y sistema Estrategia e Proveedores
Interface Interface
Estrategia/ Estrategia/
Empresa Entorno

FUENTE: Adaptado de Contemporary Strategy Analysys 7th Edition( J. W. Ltd, Ed.) Chichester, UK: Black
Well Publishing. Grant, R. (2010).

Cuan bien opere una estrategia depende en gran medida de las fortalezas y debilidades de una empresa en
relacidon con sus recursos internsos y capacidades. Los recursos y capacidades son activos competitivos que
en ultima instancia determinan la competitividad y la fortaleza de la posicion en el mercado. Aquellas empresas
con activos competitivos minimos seran relegadas a rentabilidades menores que el resto.

El analisis de los recursos y capacidades ofrece a los ejecutivos una herramienta necesaria para calibrar los

activos competitivos y determinar si pueden forjar los simientos para éxito competitivo en el mercado.

El analisis coniste en dos pasos:

1- Identificar los recursos y capacidades de la empresa.

2- Examinar los recursos y capacidades de manera mas exhaustiva para determinar cual o cuales son
los mas valiosos competitivamente y si estos pueden o no determinar una ventaja competitiva
sustentable sobre la competencia.

(Thompson, 2012)
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Para que los recursos y capacidades de una empresa tengan valor duradero, deben refinarse, actualizarse, y
en ocasiones aumentarse continuamente con nuevas pericias. No solo las empresas rivales se esfuerzan en
afinar y recalibrar sus capacidades, sino las necesidades y expectativas de los clientes también se someten
a cambios constantes. Las capacidades organizacionales se estancan a menos que se las mantengan vivas.
Los recursos y capacidades de una empresa son mucho mas competitivos cuando 1) estan en sincronia con
los cambios de la propia estrategia de la empresa y sus intentos por obtener una ventaja competitiva basada
en recursos y 2) apoyan por completo las acciones de la empresa de atraer clientes y combatir las iniciativas
recién lanzadas por los competidores para obtener mayores ventas y participacion de mercado. (Thompson,
2012)

4.3 Identificacion de recursos.

Los recursos y capacidades de una empresa son dos de los pilares fundamentales de la estrategia
competitiva; cuando se planifica la estrategia, es vital que la firma, o al menos aquellos que implementan la
estrategia sean capacidades de identificar un recurso o una capacidad, y ademas de esto tener la expertise
de aprovecharlas para obtener una ventaja en el mercado.

Para comenzar es importante distinguir entre lo que es un recurso y lo que es una capacidad de una empresa.
Los recursos son activos productivos que dispone la compafia, mientras que las capacidades son las
habilidades que la firma posee para llevar a cabo actividades. Los recursos individuales por si solos no
cofieren ventajas competitivas, estos deben trabajar juntos para crear la capacidad organizacional. Es dicha

capacidad entonces, la escencia de la performance superior. (Jones, 2005)

4.4 Clasificacion de recursos.

441 Recursos Tangibles.

Los recursos tangibles son los que se identifican con mayor facilidad, ya que son cuantificables y se pueden
tocar. Hay varios recursos fisicos, como las instalaciones, las tierras, etc. pero también recursos financieros,
tecnolégicos y organizaciones como sus sistemas de comunicacion y control. Si bien los recursos tangibles
pueden ser facilmente valorados en un estado de balance o financiero, por lo general el valor de libros de los
recursos tangibles de una empresa no es un buen punto de partida para analizar en cuanto contribuye a la
estrategia de una compafiia. Por lo que el objetivo primario del analisis de los recursos no es valorarlos en
cuanto a valor de libros, sino entender cual es el potencial de los mismos para crear ventaja competitiva.
Saber el valor de los activos de Apple no dice nada de cémo la compania usa su estrategia de integracién
vertical y articula sus recursos para lograr ser lider en cuanto a costos y cadena de valor. Una vez que los
recursos de una compania pueden ser analizados de manera estrategia se puede analizar en cuanto pueden
ayudar a una compafia a lograr a partir de ellos una ventaja competitiva sustentable. Para esto se requieren

dos preguntas claves:

e ¢Qué oportunidades existen para economizar su uso? Esto quiere decir si es posible ser mas

eficiente en sus usos, lograr los mismos resultados con menos, 0 mas con los mismos. Mejorar el
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control de inventario, puede permitir reducir los costos de mantenimiento y financieros de los mismos,
mejor control de caja puede permitir operar con menos niveles de caja.

¢Cuales son las posibilidades de emplear los recursos existentes de manera mas rentable?

Los recursos tangibles se pueden resumir en:

v

Recursos fisicos: derechos de propiedad o acceso a recursos naturales, planes de fabricacion,

equipos e instalaciones, ubicacion de tiendas, centros de distribucion, etc.

Recursos financieros: efectivo y equivalentes de efectivo, valores negociables, capacidad de

endeudamiento entre otros.

Activos tecnologicos: patentes, derechos de propiedad, tecnologias de produccion, inventarios de

procesos y otras tecnologias.

Recursos organizacionales: sistemas de planificacion, coordinaciéon y control, sistemas de

tecnologias de la informacién y comunicacion, etc.

(Grant, 2010), (Thompson, 2012)

4.4.2

Recursos intangibles.

Si bien son mas dificiles de determinar, los recursos intangibles, son, para muchas companias factores

competitivos mas relevantes que los tangibles. Dentro de estos se pueden diferenciar varias clases de activos

de capital intelectual y humano, asi como las mismas marcas, imagen y activos referidos a la reputacion y

trayectoria. Por su propia definicion este tipo de recursos no tienen existencia fisica en si mismo, sino que se

encuentran contenidos en algo material, los recursos de habilidades y conocimientos de una empresa se

manifiesta a través de los recursos humanos, la marca, en su logo.

Los recursos intangibles se pueden resumir en:

v" Marcas, imagen y activos de reputacion: nombre de la marca, imagen de la empresa y de su

producto, lealtad el cliente, reputacion en cuanto a calidad, servicio y confiabilidad, reputacién con

partes interesadas.

Cultura y sistema e incentivos de la empresa: normas de conducta y ética, apego de los empleados

a valores, motivaciéon y compromiso.

Relaciones: alianzas o sociedades, asociaciones con proveedores que reduzcan costos o mejorar la

calidad y desempeno del producto, redes de distribuidores claves, etc.

(Grant, 2010) (Thompson, 2012)

Pagina 40120



III UNIVERSIDAD

2l TORCUATO DI TELLA
Asi como fue mencionado referido al valor de libros de los recursos tangibles y su valor en cuanto a la
estrategia de una compaiiia, algo mas relevante sucede para el caso de los intangibles. La exclusion o su
subvaloracion se ven reflejado en la divergencia que existe entre el valor de libros de una empresa y su valor

de mercado. Detras de estas diferencias se ve reflejado el valor de los recursos intangibles y su real

importancia. En el grafico 3.1 se muestra el top 5 de 2017 en cuanto a valor de marca.

Gréfico 3.1 Top 5 Valor de Marca (MUSD)

FUENTE: STATISTA. (2017, Febrero).

44.3 Recursos Humanos.

Los recursos humanos de una firma comprende la experiencia y esfuerzo de sus empleados. Asi como los
recursos intangibles, los recursos humanos no aparecen en en estado de balance, por la simple razén que no
pertenecen a los propietarios. El motivo de incluir a los recursos humanos en en analisis de los recursos, mas
alla de que éstos en ultima instancia son libres de cambiar una empresa por otra, en la mayoria de los casos
el tiempo de estadia es prolongado y el suficiente para ganar experiencia, compartir los valores, y demas
habilidades que desarrollan. La relevancia estrategica de este recurso comienzas desde el momento de la
atraccion y seleccion de los mismos, su desarrollo y posterior retencion como pilar estratégico de una firma.
El establecer modelos de competencia en base a la estrategia que se busca resulta crucial en la
implementacién exitosa de la misma.Los activos humanos y capital intelectual hace referencia a experiencia,
aprendizaje y conocimientos tacticos y de negocio de sus empleados, educacién, conocimientos técnicos

especificos de equipos y maquinas, talento directivo, creatividad e innovacion, etc.

La habilidad de los empleados de armonizar sus esfuerzos e integrar sus habilidades depende no sélo de las
habilidades interpersonales sino también del contexto de la organizacion. El contexto de la organizacién afecta
la colaboracion interna mediante la cultura de la misma, referido a valores, tradiciones y normas.

(Grant, 2010) (Thompson, 2012)

4.5 Identificacion de capacidades.
Los recursos no son productivos por si solos, para llevar a cabo una tarea se necesitan un conjunto de

recursos trabajando de manera conjunta. Una empresa puede tener recursos muy valiosos y especificos de

propios, pero a menos que tenga la capacidad para emplearlos con eficacia, no podra ejercer una ventaja
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competitiva diferenciadora en el mercado. También es relevante reconocer que puede suceder que una
compafiia puede no necesitar recursos valiosos, Unicos, o especificos para establecer dicha ventaja, mientras
tenga capacidades que no posea otro competidor. Hay casos que determinadas empresas cuentan con los
mismos recursos que otros, llamese, instalaciones industriales, empleados iddneos, etc. pero logran su
ventaja en la capacidad Unica y distintiva de manejar dichos recursos de manera productiva y eficiente, por
ejemplo con sistemas de control financiero, control de proveedores y gestion de las compras entre otros,

impulsando la eficiencia en todos los niveles de la organizacién.

Una capacidad organizacional es la “capacidad de una firma para desplegar sus recursos para un resultado
deseado” (Lieberman, 2002). Las capacidades por lo tanto, se forman a partir del uso de los recursos, en
forma general se puede decir que todas las capacidades organizacionales se basan en conocimientos que
residen en sus empleados y en su capital intelectual o en los procesos y sistemas organizacionales de la

empresa, los cuales ademas incorporan conocimiento estratégico.
4.6 Clasificacion de capacidades.

Para poder clasificar capacidades, segun el punto anterior, es necesario tener un analisis comprensivo que
ayude a determinar el amplio espectro de las capacidades de una organizacién, por ello se necesita una base
para clasificar y desagregar actividades que lleva adelante una firma, a continuacién se detallas las dos mas

comunes que se utilizan para tener de referencia. (Grant, 2010),

4.6.1 Capacidades y el analisis funcional.

o El analisis funcional identifica las capacidades organizacionales en relacién a las areas funcionales
principales de la empresa. En la tabla 3.1.se clasifican las areas funcionales principales de la empresa
e identifica las capacidades organizacionales especificas de dichas funciones. Ademas se muestran
ejemplos referidos a empresas que se destacan en las capacidades en cada area funcional que les
permiten tener una ventaja competitiva en el mercado.
Por ejemplo WalMart, cuya estrategia es precios bajos, debe de sustentar dicho modelo basado en
capacidades de control y gestién de la informacién que le permita tener una cadena de suministro con
el menor stock posible con entregas “just in time” o Zara en donde su area funcional de la gestién de
la informacion necesita de un sistema de informacién rapido conectados con los gerentes de tienda

para la toma de decisiones. (Vulcano, 2016)

4.6.2 Capacidades y la cadena de valor.

El negocio de toda empresa consta de una serie de actividades que se emprenden en el transcurso del disefio,
fabricacion, comercializacion, entrega y soporte de su producto o servicio. Todas las actividades se combinan
internamente para formar una cadena de valor, llamada asi porque el propésito final de las actividades es
crear valor para los compradores. Con su atencion en las actividades creadores de valor, la cadena de valor

es una herramienta ideal para examinar como otorga una empresa su propuesta de valor al cliente y como
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utiliza sus recursos y despliega sus capacidades para este fin. Permite un analisis detallado de la estructura
de costos de la empresa y de su capacidad de ofrecer los mejores precios. Revela la importancia de que da
una empresa a las actividades que mejoran la diferenciacién y apoyan precios mas altos, como son el servicio
y el marketing.
El analisis de la cadena de valor separa las actividades de la firma en una secuencia de actividades
concatenadas que agregan valor al cliente final. El modelo de Porter, la herramienta mas utilizada, representa
la cadena de valor como un conjunto de actividades a las que denomina actividades primarias, es decir
aquellas que estan involucradas directamente en la transformacién hacia la elaboracién del producto, creando
valor al cliente, y las actividades de soporte que contribuyen de manera indirecta con ese fin facilitando y
mejorando el desempefo de las actividades primarias, denominadas actividades secundarias. Si bien existe
un marco para definirlas se debe de tener en cuenta que no todas los sectores o industrias listan las mismas

actividades dentro de cada grupo y esto puede por lo tanto variar.

La cadena de valor de Porter identifica y define las actividades que pueden ser desagregadas para proveer
informacion mas detallada de las actividades de la firma, y con ello de las capacidades que corresponden a
cada actividad y los costos correspondientes. A Porter se atribuye la introduccion del analisis del costo
estratégico, el cual implica la comparacion de la firma en la que los costos por unidad de una compaiiia se
pueden comparar con los costos por unidad de los competidores claves, actividad por actividad, sefialando
asi cuales son las actividades clave con el origen de una ventaja o desventaja de una estrategia de costo.
Este modelo se centra en el costo que dichas actividades le implican a la firma, por lo tanto, si el precio que
los clientes estan dispuestos a pagar por el producto final excede el costo de estas actividades, la compafiia

generara entonces rentabilidad.

La cadena de valor proporciona un modelo de aplicacion general que permite representar de manera
sistematica las actividades de cualquier organizacién, ya sea aislada o que forme parte de una corporacion.
Se basa en los conceptos de costo, valor y margen. La cadena de valor esta conformada por una serie de
etapas de agregacion de valor, de aplicaciéon general en los procesos productivos. La cadena de valor
proporciona:
o Un esquema coherente para diagnosticar la posicion de la empresa respecto de sus competidores.
e Un procedimiento para definir las acciones tendientes a desarrollar una ventaja competitiva
sostenible.
e Un esquema que permita identificar las actividades claves o core que sustenten dicha ventaja, por
ejemplo, aquella que tenga mayor costo en la cadena o requiera de conocimiento interno especifico,
debe de ser sustentada y gestionada por capacidades y manejos eficientes de recursos o
directamente solo por personal dentro de la compafiia.
e Un esquema para poder realizar un benchmarking con empresas competidoras para ver la posicion
actual competitiva en costos referido a los eslabones de la cadena de valor.
(Frances, 2001)
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Tabla 3.1. Clasificacion funcional de las capacidades organizacionales.

Area Funcional Capacidad distintiva Ejemplos empresas.
FUNCIONES Control financiero Pepsi Co, Google, Shell,
CORPORATIVAS Desarrollo de management Exxon, Wall Mart, Dell
Innovacion estratégica Computer, Unilever

Coordinacion multidivisional

Management de adquisiciones

GESTION DE LA Sistema informacion gerencial Wal Mart, Dell Computer
INFORMACION conectado con las tomas de
decisiones
R&D Research IBM, Apple, Merck, Inditex
Desarrollo de nuevos (Zara)
productos

Desarrollo de nuevos

productos de ciclo de vida corto

OPERACIONES Eficiencia en produccion a Toyota
escala.
Mejora continua en operacion.
Eficiencia operacional

Flexibilidad y rapidez de

respuesta
DISENO DE PRODUCTO Disefio Apple, Procter and Gamble,
Gestién de la marca L Oreal.

Gestion de la calidad

Respuesta a sefiales de

mercado
VENTAS Y DISTRIBUCION Ventas y promociones de venta Amazon, Singapur Airlines, Dell
efectivas Computer.

Velocidad de distribucion
Servicio al cliente
Velocidad y repuesta a érdenes

de pedido.

FUENTE: Adaptado de Contemporary Strategy Analysys 7th Edition( J. W. Ltd, Ed.) Chichester, UK: Black
Well Publishing. Grant, R. (2010).
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La cadena de valor de Porter se detalla en la figura 3.2 y a continuacion se detalla la definicidon para ellas.
Figura 3.2. Cadena de Valor y Capacidades.

ACTIVIDADES

INFRAECSTRUCTURA SOPORTE

GESTION DE RRHH

SOPORTE Y DESARROLLO Tl

COMPRAS

LOGISITCA OPERACIONES LOGISITCA Bar SERVICIOS
VENTAS

ACTIVIDADES PRIMARIAS

FUENTE: Adaptado de Contemporary Strategy Analysys 7th Edition( J. W. Ltd, Ed.) Chichester, UK: Black
Well Publishing. Grant, R. (2010).

4.6.2.1 Actividades primarias.

e Logistica de la cadena de abastecimiento
Actividades, costos y activos asociados a la compra de materias primas, energia, partes y componentes,
articulos consumibles de maquinas y equipos; recepcion, almacenamiento y distribuciéon de insumo de los
proveedores, inspeccion de calidad y manejo de inventarios.

e Operaciones
Actividades, costes y activos asociados con la transformacion de los insumo en el producto final (produccion,
ensamblado, empaque, mantenimiento de equipos instalaciones, operaciones, aseguramiento de la calidad,
etc.)

e Logistica de distribucion.
Actividades, costos y activos referentes a la distribucidon fisica del producto a los compradores
(almacenamiento de bienes terminados, procesamiento de pedidos, levantamiento y empaque de pedidos,
transporte, operaciones de entregas vehiculares, establecimiento y soporte de una red de distribuidores).

e Ventas y marketing
Actividades, costos y activos relacionados con la fuerza de ventas, publicidad, promocion, investigacion, y
planeacién de mercado y soporte para los distribuidores.

e Servicio
Actividades, costos y activos asociados a la asistencia de los compradores, como instalacion, reparaciones y

mantenimiento, asistencia técnica, atencion a los compradores y quejas.

4.6.2.2 Actividades secundarias.

e R&D, tecnologia y desarrollo de sistemas.
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Actividades, costos y activos relacionados con R&D del producto, su proceso, mejora del proceso de disefio,
desarrollo de equipo, desarrollo de software, sistema de telecomunicaciones, disefio e ingenieria, etc.
e Gestion de recursos humanos.
Actividades, costos y activos asociados a la seleccidn, contratacién, capacitacién, desarrollo, retencion, y
compensaciones de todo el personal, actividades de relaciones laborales y desarrollo de habilidades basadas
en conocimiento y competencias esenciales.
¢ Administracién general.
Actividades, costos y activos relacionados con la administracion en general, contabilidad, finanzas, compras,
asuntos legales y regulatorios, seguridad e higiene, gestion de sistemas de informacién, formacién de alianzas

y otras funciones de caracter directivo.

4.6.3 Las capacidades Core o claves del negocio y el portfolio de capacidades.

En los acapites anteriores se analiz6 las definiciones, identificacion y clasificacion de las capacidades y
recursos de una compaifia como parte del analisis interno. En esta seccidn se profundizara en las actividades

core o claves del negocio y su determinacion.

Debido a su complejidad es mas dificil poder caracterizar las capacidades que los recursos y por lo tanto
identificarlas, pero el primer objetivo es encontrar aquellas capacidades que son la base para la ventaja
competitiva, es decir aquellas capacidades distintivas que hacen que una organizacion despliegue mejor sus
recursos, las llamadas capacidades core o competencias distintivas. Las competencias core son aquellas que
bien o hacen una contribucién desproporcionada en cuanto al valor agregado para el cliente o en cuando a la
eficiencia que dicho valor es entregado a ellos o provee una base fuerte para entrar en nuevos mercados.

El término competencias core fue acuiado en la década de los noventa del siglo XX por Prahalad y Hamel.
(Hamel, 1999) En sus estudios se sefala que las organizaciones sobrevivientes de la primera ola de
competencia global estaban convergiendo en estandares similares de calidad y costo de los productos y que
cada vez estos factores se hacian menos importantes como una ventaja competitiva. En consecuencia, en el
largo plazo el desempefio superior derivaria de la habilidad de la direccion para consolidar tecnologias y
habilidades de produccion en competencias que hicieran mas poderosas a cada empresa del grupo
empresarial y la ayudaran a adaptarse rapidamente a las oportunidades cambiantes del ambiente. Se critica
el hecho de que las empresas se enfoquen mas a los mercados y no a las capacidades internas; asimismo,

se plantea que, asi como existe un portafolio de negocios, deberia haber un portafolio de competencias.

Las capacidades core o competencias clave deben de cumplir con tres requisitos para poder ser definidas
como tal:

a) proveer acceso potencial a una amplia variedad de mercados,

b) contribuir significativamente a los beneficios percibidos por el cliente del producto final y

c) deben ser dificiles de imitar por los competidores.

(Hamel, 1999).

Para Barney J., 1991, los recursos estratégicos estan distribuidos de forma heterogénea entre las empresas,

que estos recursos marcan una diferencia de desempefio, que las diferencias son estables en el tiempo y que

Pagina 46120



III UNIVERSIDAD
2l TORCUATO DI TELLA
existen cuatro caracteristicas o indicadores del potencial de los recursos de la empresa para generar una

ventaja competitiva sustentable: valioso, raro, inimitable e insustituible. No todos estos recursos son fuente

de ventaja competitiva, Unicamente los que cumplen con las siguientes cuatro caracteristicas:

a) Deben ser valiosos porque ayudaran a aprovechar oportunidades y neutralizar amenazas en el ambiente

y permitiran a la empresa concebir estrategias que mejoren su eficiencia y efectividad.

b) Deben ser raros o poco comunes entre los competidores. En general, el numero de empresas que posee
un recurso particular valioso es menor al niumero de empresas necesarias para generar la dinamica de la

competencia perfecta en una industria, por lo que ese recurso puede generar una ventaja competitiva.

c) Deben ser inimitables, ya sea porque la habilidad de la empresa para obtener los recursos depende de una
situacioén histérica Unica, porque la relacidon entre recursos y ventaja competitiva es tan ambigua que nadie
sabe como duplicarla o por qué puede ser un fendmeno social muy complejo mas alla de la habilidad de las

empresas para dirigirlo e influirlo sistematicamente.

d) Deben ser insustituibles, es decir que no haya equivalentes. Por ejemplo, una empresa que busca copiar
un equipo directivo no puede imitarlo exactamente, pero puede lograr un equivalente, por lo que un equipo de
direccion no da una ventaja competitiva sustentable aunque lo evalien como raro, inimitable y capaz de crear

valor.

En conjunciéon de las publicaciones de dichos autores y otros que se refieren al tema de competencias core
(Leonard-Barton, 1992) (Scarbrought, 1998), debajo se listan las caracteristicas principales para poder definir

las competencias clave de una compafiia.

e Determinan una posicion clara de liderazgo en un rango de productos y/o servicios.

e Crean el vinculo entre las necesidades (actuales y futuras) de los clientes, y las capacidades de la
organizacion.

e Permiten el surgimiento de nuevas generaciones de productos y servicios competitivos.

e Construyen sobre los factores criticos del negocio, aprovechando las capacidades actuales de la
organizacion para posicionarlas de una manera 6ptima de cara al futuro.

¢ Adiferencia de un activo, el cual pierde valor en el tiempo, las competencias de una empresa pueden
y deben evolucionar.

e Su permanente busqueda y mantenimiento asegura la supervivencia de la organizacion.

Las competencias clave representan una nueva forma de gestionar las empresas ya que focalizan a la alta
gerencia en sus esfuerzos por desarrollar ventajas competitivas, permiten ademas ir mas alla del concepto
de unidades de negocio, hacia la creaciéon de un Portafolio de Competencias Clave, sobre el que se
apalancara el desarrollo estratégico de los diferentes negocios siendo el vinculo fundamental que permite
conectar las estrategias de negocio con las competencias a nivel individual. Ver figura 3.11.

(Hamel, 1999)

Para poder determinar el portfolio de competencias clave es critico determinarlas, para ello es importante
tener una metodologia para dicho fin que consista en un analisis estructurado segun se explicara a
continuacion. Ver la figura 3.3
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Figura 3.3 Metodologia para determinar las capacidades clave.

FUENTE: Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

e La definicién y validacion de la cadena de valor se realiza mediante la cadena de valor de Porter,

visto anteriormente, definiendo las actividades primarias y secundarias segun fue definido, en ese

mismo escenario se determinan las actividades claves de cada eslabén.

o Para determinar las actividades claves vinculadas a cada eslabon, es necesario y relevante

establecer los limites de cada eslabon de la cadena. En la figura 3.4 se muestra un ejemplo de este

tema.

Figura 3.4 Ejemplo de cadena de Valor y determinacion de actividades.
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permanente de
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Conducir y controlar
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condicién operativa
de las instalaciones
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transporte
necesaria para
entregar el
producto a los
clientes

FUENTE: Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

e Luego de definidas las actividades de la cadena de valor se determinan las

relacionados a estas, la figura 3.5 es un ejemplo de este paso.
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Figura 3.5. Ejemplo de actividades y capacidades.

Actividades Capacidades
* Interpretar informacion Conocimiento ponderado de una
sismica procesada diversidad de ambientes geologices
-Establecer cruzamlentos emergentes, en desarrollo y maduros
con otras fuentes de ‘ } Pensamiento creativo, capaz de desafiar
|_Informacién geocientifica | ldeaspreconcebidas
« Establecer analogias y Razonamiento y fundamentacién rigurosos

correlaciones

FUENTE: Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

o Finalmente se evalua el Portafolio de Capacidades Clave en funcidon de su impacto en el mercado
y el nivel de diferenciacion con respecto a la competencia. Esto se realiza en un cuadro representado
en la figura 3.6 y figura 3.7. La fiigura 3.8 resume los criterios a tener en cuenta para crear el portfolio
de capacidades.

Figura 3.6 Evaluacion de Competencias Clave. Figura 3.7 Portfolio de capacidades.
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FUENTE: Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

Figura 3.8 Criterio para Disefiar Portfolio de Competencias.

Cuadrante | Liderazgo Competitivo Impacto de Mercado
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FUENTE: Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)
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4.7 Factores criticos del éxito, las capacidades internas y el benchmarking.
En el Capitulo Il se analiz6 el concepto de los factores criticos de éxito dentro del contexto externo de la

evaluacion estratégica de una compainiia, en este acapite se hara mencion, luego de haber profundizado en

las competencias, recursos y capacidades, en cdmo esto se conecta con el contexto interno.
Los factores criticos de éxito se relacionan con la cadena de valor (0 sea, los proceso internos), pero
vinculados fuertemente con necesidades de los clientes y el mercado, por ello se incluyen en la gran parte de

la bibliografia dentro del analisis externo a la compania. En la figura 3.9 se ejemplifica este concepto.

Figura 3.9 Factores criticos de éxito.

Bases de competencia ‘ ‘ Factores Criticos de Exito (KSFs)

iaacion v Abasteci-. MarkelinaRe g A
T
e e _~" Distribucién—" s

T T
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| | i 1

T I
1- QUE QUIEREN 2- QUE SE NECESITA
LOS CLIENTES? HACER?

~ . g

Identificar y pesar los
é”}e”os dz compra Identificar los factores Evaluar el

;Wefdca ? Criticos de Exito (KSFs), desempefio en los
utiizando et | que son las "actividades KSF |
conocimiento en la - especificas necesarias svs.la
EDT"pa,”t‘a yda\gunas para responder a las competencia
entrevistas de ser demandas del mercado” 4 Yo
necesarias . QO \ ,‘ /

FUENTE: Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

Una parte fundamental para poder compararse con la competencia, es evaluar el desempeno de los factores
criticos del éxito (FCE) respecto a esta, es decir como las actividades necesarias especificas para responder
las demandas del mercado se ubican respecto a la competencia.

Una vez que la empresa cuenta con buenos datos de estimacion de costos y eficacia de las principales
actividades de su propia cadena de valor y tiene suficientes datos relativos a las actividades de la cadena de
valor de proveedores y socios de distribucion, esta en condiciones de poder realizar el benchmarking. El
benchmarking es una poderosa herramienta para mejorar las actividades internas de una empresa a partir de
saber como las desempefian otras empresas e imitar las “mejoras practicas”. Esta herramienta compara el
desempefio de diversas actividades de la cadena de valor en diferentes empresas, como por ejemplo, cémo
se ensamblan los productos, y la rapidez con la que se colocan productos en nuevos mercados, etc. El
objetivo final del benchmarking es identificar las mejores practicas para desempefar una actividad, saber
cdmo otras compainiias redujeron costos o mejoraron sus resultados de desempefio de las actividades de
benchmarking y emprender acciones para mejorar la competitividad de la empresa siempre que estos
indicadores revelen que sus costos y resultados de desempefio de una actividad sean inferiores al promedio
de otras empresas, pudiéndose estas ser competidoras directas o no. (H.Watson, 1993) (Robert C. Camp,
1989)
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La figura 3.10 representa una tabla de gestion para realizar andlisis de benchmarking referido a los factores
claves de éxito de una industria.

Figura 3.10 Benchmarking FCE.
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- / Comentarios
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‘ Key: ++= Muy superior, + = Superior, 0 = Promedio, — = Inferior, -- = Débil | ‘ Importancia:| = Bajo, 5 = Alto

FUENTE: Elaboracioén propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

4.8 Recursos, capacidades y la ventaja competitiva sustentable.

Una vez que hayan primero definido y luego identificado tanto los recursos como las capacidades de una
organizacion, se debe establecer si las mismas pueden o no otorgar a la compafiia una ventaja competitiva,
es decir poder obtener rentabilidades superiores en el mercado en donde esta operando. En definitiva,
consiste en analizar el potencial de los recursos internos y por ende las capacidades en relacion a los
competidores y como la estrategia se soporta en ellas. Cuando una empresa tiene activos competitivos que
son mejores que el de sus rivales cuenta con una ventaja competitiva, y si ademas la hacen perdurar se

transforma en sustentable, que en definitiva es el fin de toda estrategia.

En la figura 3.11 se muestra la relacion entre los recursos, capacidades y ventaja competitiva y trata de resumir
los tipos de recursos que posee una empresa y como en su conjunto determinar la capacidad de la misma
para alinearse a la estrategia y junto con los factores claves del éxito establecer una ventaja competitiva

sustentable.

Las competencias distintivas o core, dan forma a las estrategias que intenta adoptar la compafia. Sin
embargo, es importante tener en cuenta que las estrategias que aplica una compafia puede generar nuevos
recursos o capacidades o fortalecer los ya existentes, lo que en definitiva mejora las competencia distintivas
de la empresa. Por lo tanto, la relacion entre competencias distintivas y estrategia no es lineal, mas bien es
reciproca debido a que las competencias distintivas dan forma a las estrategias y éstas ayudan a crear las
primeras. (Mauborgne, 1997). Una vez se puedan diferenciar los recursos y las capacidades se puede
comprender que es lo que genera una competencia distintiva. Una companiia, como se explicd en el texto
anteriormente, puede tener recursos valiosos y muy especificos, pero a menos que tenga la capacidad de

emplearlos con eficacia, no podra crear, en base a ellos, una competencia distintiva. También es relevante
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considerar que una compania no necesita disponer de recursos valiosos ni especificos que no posea otro
competidor para establecer una competencia distintiva, mientras si posea capacidades que no posean sus
competidores.
En suma, para que una empresa pueda tener una competencia distintiva, y apalancar en ella su estrategia,
debe contar al menos con;
e Un recurso valioso y especifico propio y las capacidades necesarias para articularlos en funcién de
su estrategia.
e Capacidad especifica para manejar los recursos
La competencia distintiva, por lo tanto, es mas poderosa cuando posee ambos elementos, los recursos
valiosos y especificos y las capacidades especificas para gestionarlos. (Jones, 2005)
Las rentabilidades que una firma obtiene a partir de los recursos y capacidades dependen de tres factores
relevantes; la habilidad de establecer una ventaja competitiva, de mantener dicha ventaja y de apropiarse de
los retornos fruto de lo anterior. Cada uno de esto depende de un numero de caracteristicas de los recursos
propios de una compafiia segun lo resumen la figura 3.4.
A continuacion en el texto se analizara cada una de ellas en detalle.

Figura 3.11. La estrategia, recursos y capacidades.

VENTAJA COMPETITIVA FACTORES CLAVES DEL EXITO

ESTRATEGIA

COMPETENCIAS
DISTINTIVAS O
CORE

CAPACIDADES

RECURSOS
TANGIBLES HUMANOS
«  Financiero (cash, INTANGIBLES *  Know-how, habilidades etc.
capacidad endeudamiento, e Tecnologia (patentes, * Motlva.mon
etc.) disefios, etc.) * Capacidad de
e Fisicos (equipos, tierras, endeudamiento, etc.) comunicacion y
planta industrial) e Marca colaboracion
e Reputacion * Cultura
e Cultura
e Liderazgo

FUENTE: Administracion Estratégica. New York: The McGraw-Hill Companies, Inc. Thompson, S.(2012).
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Figura 3.4 .Importancia estrategia de recursos y capacidades.

Relevancia
GRADO DE VENTAJA
COMPETITIVA ESTABLECIDA Escasez
Replicabilidad

DEBIDO A RECURSOS Y
CAPACIDADES VENTAJA COMPETITIVA

Transferibilidad

Derechos de propiedad
APROPIACION DE GANANCIAS

Poder relativo de
negociacion

FUENTE: Contemporary Strategy Analysys 7th Edition( J. W. Ltd, Ed.) Chichester, UK: Black Well
Publishing. Grant, R. (2010).

4.8.1 Ventaja competitiva establecida.

En cuanto a la escasez, si un recurso o capacidad es ampliamente disponible en una industria, entonces,
sera esencial disponer de él para poder competir, pero no sera una base suficiente, solo necesaria para dicho
fin. Es decir son necesarias para jugar pero no para ganar.

Por otro lado una capacidad debe ser relevante en cuando a los factores claves de éxito en la industria, por
ejemplo en la medida que los servicios bancarios migren hacia los servicios web o e-banking, menos relevante
se ha convertido las sucursales en cuanto al servicio al cliente para obtener una ventaja competitiva. (Grant,
2010)
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4.8.2 Sustentabilidad de la ventaja competitiva

Algunos recursos son mas duraderos que otros, y por lo tanto son mas seguros para la base de una ventaja
competitiva. El aumento de la tasa de adelantos tecnolégicos disminuye de manera drastica la vida de muchos

recursos, otrora claves, por ejemplo equipos.

Para el caso de la transferibilidad de un recurso la manera mas sencilla de adquirir un recurso y capacidades
de otra empresa, es comprarlo. La habilidad de comprar recursos y capacidades y por ende gestionarlos para
su propia estrategia, depende de la transferibilidad, es decir cuanto puede ser movida de una empresa a otra.
Algunos recursos como los financieros, materias primas, empleados con habilidades estandares entre otros,
son facilmente transferibles y pueden ser comprados o vendidos con relativa facilidad. Algunos otros recursos

son mas dificiles de transferir y las fuentes de dicha caracteristica son:

e Inmovilidad geografica de recursos naturales, algunos tipos de empleados y grandes activos de

capital, sea el caso de fabricas, hace dificil a las firmas adquiridos y poder transferirlos.

e Informacion no perfecta referida a la calidad y productividad de los recursos implican riesgos a los
compradores. Los vendedores de los recursos tienen mejor informacion acerca de las caracteristicas
de los mismos, lo que en cierto modo restringe el deseo de los compradores por adquirirlos. Los
métodos de valuacion de los recursos pueden resultar en que los mismos sean o sub o sobre

valorados lo que hace dificil un acuerdo entre las partes.

e Recursos complementarios entre las firmas implica que cuando se adquieren se puede tener una
disminucién de la productividad y de la eficiencia de los mismos. Por ejemplo, la marca o reputacién
de una marca que la crea, luego de ser adquirida por otra puede erosionar o terminar de socavar este

valor. Son muchos los casos de este tipo en compra y venta de empresas.

o Capacidades organizacionales ya que son basados en equipos de trabajo, y por lo tanto son menos
moviles que los recursos individuales. Inclusive si todo el equipo es transferido la dependencia de
dicho equipo de una red interna de relaciones y sinergias, puede dificultar el desemperio en la nueva

organizacion.

Ahora bien, si una compafia no puede comprar un recurso o capacidad, entonces debe poder construirla.
Sus servicios financieros, la mayoria de las innovaciones en nuevos productos pueden ser faciimente
replicables por competidores. En mercado de retail, también, la ventaja competitiva que se deriva del lay-out
de las tiendas, tecnologias en puntos de venta, promociones, etc. pueden ser facilmente copiados. (Grant,
2010)

4.8.3 Apropiacion de ganancias.

Ahora bien, cuando las capacidades y recursos superiores generan ganancias, no siempre son los duefios de

la compainiia quienes adquieren dichas ganancias, como se menciono en el texto, las capacidades dependen
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en gran medida de las habilidades y esfuerzo de los empleados, que no pertenecen a los duefios de las

mismas. Para compafiias que dependen de su capital humano y su know-how, la movilidad de estos

representa una amenaza continua para la erosiéon de la competitividad. (Grant, 2010)
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5 CAPITULO IV. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS Y NUEVAS
OPORTUNIDADES.

5.1 Introduccion.
En los capitulos anteriores se abarcaron conceptos necesarios para poder analizar cOmo una empresa se
posicionara y establecera sus lineamientos estratégicos y de esta manera alcanzar la deseada ventaja
competitiva, cuyo concepto fue introducido en el capitulo 1. Hay diversos planteamientos basicos para
competir con éxito, posicionarse y obtener una ventaja competitiva sobre los rivales, todas de ellas, en ultima
instancia buscan entregar mas valor al cliente. El valor superior significa un buen producto a precio bajo, un
producto superior por los cuales los clientes estan dispuestos a pagar mas, o una oferta del mejor valor, lo
que representa una atractiva combinacién de precio, caracteristicas, calidad, servicio, y otros atributos
atrayentes. Ahora bien, sea cual sea la forma de entregar un valor superior, por lo general requiere
desempefiar actividades de la cadena de valor de manera diferente de los rivales y hacerse de recursos y
capacidades superiores.
Una empresa en busqueda de una rentabilidad superior, debe por lo tanto, buscar una estrategia competitiva
que le permita, en base a un proceso estratégico estructurado (analisis interno, analisis externo, etc.) obtener
una ventaja competitiva sustentable.
La estrategia competitiva de una empresa aborda soélo las especificidades del plan de la administracion para
competir con éxito, llamese;

- Medidas especificas para complacer a los clientes.

- Acciones defensivas

- Acciones ofensivas

- Repuestas a las condiciones que prevalezcan en el mercado.

- Clase especifica de ventaja competitiva que se pretende obtener.
Es muy poco probable que dos empresas, incluso de la misma industria, apliquen estratégicas competitivas

exactamente iguales, y es en esas diferencias donde se generan oportunidades. (Thompson, 2012).

En este capitulo, se abordara por lo tanto, las estrategias competitivas mas usuales, el posicionamiento de
las empresas y los modelos de negocio, la relaciéon de la rentabilidad y la ventaja competitiva y como los
conceptos analizados en los capitulos anteriores se enlazan para definir el marco del planeamiento estratégico
competitivo, asi como también se detallaran un par de herramientas de analisis de oportunidades para que

los administradores utilicen en la elaboracion y formulacion estratégica.

5.2 Rentabilidad y ventaja competitiva.

Para poder comprender cémo las empresas se posicionan, y que estrategias utilizan para lograr el éxito, es
necesario analizar el concepto de rentabilidad y creacién de valor. Como ya se menciond, ostentar ventaja
competitiva implica una rentabilidad superior. En un nivel basico, la rentabilidad de una compania depende
de;
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1- El valor que los clientes asignan a los productos de la compafiia.
2- El precio que ésta cobra por sus productos.
3- Los costos que incurre la empresa para producir los productos.
El valor que los clientes asignan a los productos refleja la utilidad que obtienen de él, es decir la satisfaccion
que obtienen al momento de consumirlo o convertirlo en su propiedad. La utilidad debe de diferenciarse del
precio, pues representa lo que los clientes obtienen del producto, la utilidad es una funcién de los atributos
del producto, es decir desempeiio, disefo, calidad y servicio.
Las companias que fortalecen la utilidad (o valor) de sus productos ante los clientes tienen mas opciones de
fijar los precios, puede aumentarlos para reflejar dicho valor o mantenerlos bajos para convencer a mas
clientes de comprar sus productos, lo que en definitiva ampliara su volumen de ventas.
A pesar de lo anterior, es decir cualquiera sea la opcién de precios que elija una compafiia, en definitiva su
posicion estratégica, el precio que cobra por un producto o servicio, es, por lo general, menor al que le asignan
los clientes. Lo anterior se debe a que éstos capturan parte de la utilidad en una forma de superavit del
consumidor. (Dranove, 2012). El cliente puede tomar parte de la utilidad debido a que las empresas compiten
con sus rivales, por lo que debe de cobrar un precio mas bajo en relacion a si fuera un proveedor monopdlico.
Si es claro, que cuanta mas utilidad obtengan los consumidores, mayor opciones de fijar precios y tener
mayores rentabilidades tendras las empresas. La figura 4.1 ilustra estos conceptos y la figura 4.2 las opciones

de fijacién de precios de una compaiiia.

Figura 4.1 Creacion de valor.

FUENTE: Administracién Estratégica (8th E.). Jones, H. a. (2005). New York: Mac Graw-Hill.

Figura 4.2 Creacion de valor y fijacion de precios.

FUENTE: Administracién Estratégica (8th E.). Jones, H. a. (2005). New York: Mac Graw-Hill.
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Lo representado por la figura 4.2, aumentar la utilidad para aumentar la rentabilidad implica una serie acciones
diferentes en cada caso que en definitiva conlleva a las estrategias competitivas diferentes, las cuales se

analizaran mas adelante en el capitulo.

5.3 Estrategias competitivas genéricas.
Se ha mencionado en el texto a la estrategia competitiva como las acciones ofensivas o defensiva que las
empresas realizar de manera de defender su posicion en la industria, para gestionar de manera existosa las
5 fuerzas competitivas y de esta manera obtener una rentabilidad superior a la media. Para lograr este ultimo
fin las empresas lo pueden hacer de diferentes maneras y en ultima instancia una estrategia competitiva
exitosa puede reflejar una circunstancia particular. Sin embargo se pueden identificar estrategias genéricas
para crear una posicion determinada y obtener en el largo plazo rentabilidades sobre la media del sector.
Si bien diferentes autores definen estrategias en cantidad y en niveles de detalle diferentes aqui se utilizara
el modelo de Porter de las estrategias genércias.
En el modelo de Porter, se definen tres estrategias genericas (Porter M. , Competitive Strategy, 1998) las
cuales se desarrollaran en adelante en el texto;

1- Lider en costo

2- Diferenciacion.

3- Foco.

Algunas firmas pueden tomar una combinacién de estrategicas pero raramente son exitosas, efectivamente
implementadas cualquiera de ellas requieren de un compromiso total de la alta direccion y de toda la
organizacion para lograr los objetivos. Estas estrategias genéricas son acercamientos a tener performance
por sobre la media del sector; en algunas industrias esto signficara que todas puedan tener altas
rentabilidades, mientras en otras, el éxito en la ejecucion de una estrategia genércia solo sera necesario para
obtener retorno aceptables para el negocio.

Una firma puede alcanzar altas rentabilidades ( o potenciales altas rentabilidades) sobre sus rivales, de dos
maneras basicas, puede proporcinar un producto o servicio idéntico sobre los rivales a costos mas bajos, o
puede ofrecer un producto diferenciado en donde el cliente esta dispuesto a pagar precios que exceden el
costo que toma la compania por ofrecer esa diferenciacion. En la primera, la empresa posee una ventaja en
costes y en la segunda una ventaja en diferenciacion.

Ahora bien, las dos fuentes de ventaja que muestra la figura 4.3, definen dos enfoques fundamentales de la
estategia empresarial. Una firma que compite a bajo costo se distingue de una que lo hace en diferenciacion
en términos de posicionamiento, recursos y capacidades, y estructura organizativa. En la tabla 4.1 se detallan

las principales caractarisitcas de cada una. (Grant, 2010)

Pagina 58]120



///A 70RCUATO D1 TELLA

Figura 4.3. Fuentes de ventaja competitiva.

VENTAJA EN COSTOS

Productos similares a costos mas

VENTAJA COMPETITIVA

bajo

VENTAJA EN DIFERENCIACION
Productos unicos a precios mas

altos.

FUENTE: Contemporary Strategy Analysys 7th Edition( J. W. Ltd, Ed.) Chichester, UK: Black Well

Publishing. Grant, R. (2010).

Tabla 4.1. Caracterisitas de fuentes de ventaja competitva.

Estrategia genérica

LIDER TOTAL EN
COSTOS -

DIFERENCIACION -

Elementos estratégicos clave

Planta eficientes de gran escala
Disefio de la manufactura
Control de “overheads” y R&D
Innovacion de procesos
Tercerizacién de actividades no

distintivas

Enfasis en disefio, marca,
servicio, calidad y desarrollo de

nuevos productos.

Requerimientos de recursos y

organizacionales necesarios.

Acceso a capital

Control de costo ajustado
Especializacion de trabajos y
funciones.

Incentivos atados a objetivos
cuantitativos.

Estructura de reportes
frecuentes.

Equipo de ingenieria de
procesos desarrollado
Desarrollo de habilidades de
marketing.

Creatividad

Capacidad de investigacion-
Innovacion de productos.
Incentivos atados a objetivos
cualitativos.

Coordinacioén funcional cruzada

FUENTE:Adaptado de Contemporary Strategy Analysys 7th Edition( J. W. Ltd, Ed.) Chichester, UK: Black

Well Publishing. Grant, R.
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De la combinacién de las estrategias competitivas, Michale Porter, definié una tercera estrategia genérica;
foco, a partir de la eleccién de las empresas del alcance del mercado objetivo; amplio o un segmento
especifico. Las estrategias son mutualmente exclusivas y una firma que intenta ejecutar ambas se estanca
en el medio. Las firmas que se estancan en el medio, estaran predestinadas a bajas rentabilidades. (Porter
M. , What is estrategy, 1996)

5.3.1 Ventaja en costos.

Para algunas industrias, particularmente para aquellas que proveen productos commodity, la venta en costo
es predominante como fuente de ventaja competitiva. En decadas recientes, las compafiias se han visto
forzadas a preocuparse aun mas por la eficiente en costos. El cambio radical en vista de obtener una ventaja
competitiva en costo ha sido, entre otros, motivo de de las diferencias de la mano de obra, tipos de cambio,

materia prima y nuevas tecncologias y mercados mas globales y abiertos.

Ser lider en costo implica la ejecucion de un conjunto funcional de politicas que buscan este objetivo.
Liderazgo en costo requiere la construccion de facilidades eficientes y de tamafio, busqueda de reduccién de
costos en sus funciones, control ajustado de presupuestos y costos operaticos, reduccion de costos en R&D,
servicios, fuerzas de venta, etc.

Tener una estrategia de bajo costo posiciona a las firmas que lo ejecutan en retornos por sobre la media a
pesar de tener altas intensidades en competidores rivales. La posicién en costos da a una empresa una
posicion defensiva frente a sus competidores y frente a compradores con alto poder de negociacion debido a
que estos ultimos solo podran empujar reducir los precios hasta el nivel del vendedor mas eficiente. Ademas
también da poder sobre proveedores fuertes debido a que es posible exigir menores precios al ser el que mas
puede vender. Por ultimo, una estrategia de bajo costos ubica a la firma en una posicion favorable frente a
sustitutos. Asi una posicion de bajos costos protege a la firma de las 5 fuerzas competitivas porque las
negociaciones solo pueden continuar de erosionar rentabilidades hasta que el préximo participante de la
industria sea eliminado o sufra de manera mas intensa las fuerzas competitivas.

Alcanzar una posicion de bajo costo generalmente ofrece una posiciéon dominante de market share asi como
el acceso a materias primas. Alcanzar alto market share puede permitir obtener economias de escala en
compras y en otras funcionalidades. Una vez alcanzada la posicion de bajo costo esto provee margenes que
pueden ser reinvertidos en nuevo equipamiento o facilidades modernas para poder mantener esta posicion.

Dichas reinversiones es necesaria para mantener esta estrategia.
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Figura 4.4.Impulsores de costo de una empresa.
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. . Economias de
Cultura e incentivos
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produccién y disefio y

tecnoloaia de informacion

FUENTE: Competitive Advantage: Creating and Sustaining Competitive Advantage. Porter, M. (1985). New
York: Free Press.

5.3.2 Diferenciacion.

Alcanzar la diferenciacion puede tener diferentes aproximaciones: disefio o imagen de marca, tecnologia,
caracteristicas, servicios al cliente, etc.

Si la diferenciacion, es alcanzada, puede permitir a la empresa obtener retornos muy por sobre la media, ya
que crea una posicion estrategica defensiva en relacion a las 5 fuerzas, pero de manera diferente a la
alcanzada por estrategia de bajo costo. La diferenciacion provee de alguna manera aislacion contra la fuerza
de los competidores rivales debido a que la lealtad al producto o la marca disminuye la sensibilidad al precio
que se imponga. Por otro lado aumenta los margenes, lo cual evita ir hacia una estrategia de bajos costos.
Por otro lado impone barreras de entradas y debido a los margenes mas altos que pueden obtener pueden
aumentar su poder de negociacipin con los proveedores y obviamente mitiga el poder de los compradores.

Por ultimo también disminuye la intensidad de los sustituros debido a la lealtad de sus clientes.
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Figura 4.5. Impulsores de Estrategia de Diferenciacion.
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FUENTE: Competitive Advantage: Creating and Sustaining Competitive Advantage. Porter, M. (1985). New
York: Free Press.

5.3.3 Foco

La estrategia genérica final consiste en enfocarse en un un grupo particular de compradores, segmento o
linea de producto, mercado geografico determinado y al igual que la diferenciacion puede tener diferentes
enfoques. La estrategia consiste en enfocarse y servir un nicho de manera mas efectiva y eficiente que sus
competidores que se enfocan en un segmento mas amplio. Como resultado la empresa puede alcanzar
diferenciacion por alcanzar las necesidades del cliente de mejor manera o a menor costo o ambas. Aunque
la estrategia de foco no alcance bajo costo o diferenciacién desde la perspectiva del mercado como un todo,
esta alcanza uno a ambos frente al mercado estrecho que sirve el producto.

La tabla 4.2 resume las tres estrategias genéricas.
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Tabla 4.2 Estrategias genéricas.

Ventaja estratégica

Percibido como unico para los Posicion de bajo costo
o)
2 clientes
&
= Toda la industria
§ DIFERENCIACION LIDER TOTAL EN COSTOS
°
2
K Segmento FOCO

particular

FUENTE: Adaptado de Competitive Strategy. Porter, M. (1998) New York: The Free Press.

5.4 Analisis de nuevas oportunidades.

Cuando los administradores de una empresa deben de definir como competiran en su actual negocio, ya sea
por costo, diferenciandose o por foco, deben ademas ser capaces de elaborar una lista de posibles negocios,
identificarlos, analizar su potencial y por lo tanto atractividad, y luego poder contrarrestar los factores claves
de éxito de dichos negocios con relacion a las capacidades internas de la empresa. En definitiva, no sélo ser
capaces de poder realizar un estudio detallado de su negocio actual sino avizorar nuevas oportunidades y si
las hay cuan ajustadas esta las capacidades internas para definir una posicion competitiva. (Yukelson, 2016)
(Ansoff, 1976)

El primer paso que un administrador debe de realizar en busca de lo mencionado en el parrafo anterior, es
poder identificar los productos actuales y posibles nuevos productos dentro de una matriz de mercados

actuales y nuevos mercados. Esta matriz se conoce con el nombre de Matriz de Ansoff. Ver figura 4.6 debajo.

Figura 4.6 Matriz de Ansoff.

Productos actuales Nuevos productos

Mercados
actuales

Nuevos
mercados

FUENTE: Elaboracién propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)
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Luego de identificado y colocado las oportunidades y negocios actuales en la matriz anterior, es necesario
poder evaluar cada caso ya de manera cuantitativa. Para ello se utiliza otra herramienta en donde se valora
por un lado la atractividad de dicha oportunidad versus la posicién competitiva de la empresa en relacion a la
misma. Esta Matriz se representa en la Figura 4.7.

Figura 4.7 Matriz Atractividad versus Posicion Competitiva.

Alt
UN: | 1
- Desarrollar“-‘
= UN+ '
2
£ - .Optimizar
Desinvertir
L -
Bajo Posicion Competitiva Alto

FUENTE: Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

En relacion a los ejes de dicha matriz se considera;
e Atractividad: variables a considerar: Facturacion del subsector, Rentabilidad, Crecimiento.
o Posicion competitiva: variables a considerar: Market share, Ajuste referido a los factores claves del
exito de dicho negocio.

Para cada unidad de negocio y oportunidad se evalta cada dimension mediante una numeracion del 1 al 5,
donde si se disponen valores duros para cada variable se puede hacer una tabla de correspondencia (caso
de rentabilidades, facturacién y crecimiento y market share) y para el caso del ajuste referido a los factores
claves del éxito se pondera cada uno en relacién con la competencia ver acapite 3.6.

Una vez se tienen los resultados se pondera cada dimension, ver tabla 4.3 y se obtiene el promedio para

obtener el grafico de la figura 4.7.

Tabla 4.3. Tabla Atractividad vs Posicion competitiva.
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ATRACTIVIDAD POSICION COMPETITIVA
Facturacion | Rentabilidad Crecimiento PROMEDIO | Market Share Fit con KSFs PROMEDIO

Peso (*) (%) 50% 30% 20% 50% 50%
Unidad de Negocio 1 1 3 1.4 2 1 1,5
Unidad de Negocio 2 3 4 2 3.1 3 2 2,5
Oportunidad 1 5 4 3 4,3 4 4 4
Oportunidad 2 2 b 21 1 5 3
Oportunidad 3 2 1 1 1,5 ) 3 4

FUENTE: Elaboracién propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

Estas herramientas permiten a los administradores poder ahondar en nuevas oportunidades y analizar
definiciones estratégicas no solo en negocios actuales sino en posibles nuevos negocios apalancados en las
capacidades internas que la compafiia posee actualmente.

Estas nuevos posicionamientos estratégicos pueden redundar en desinvertir en negocios actuales, desarrollar

nuevos negocios, ya sea invirtiendo o redirigiendo flujos de caja, probar viabilidad con pequefias inversiones,

etc.
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MARCO EMPIRICO

6 CAPITULO V EL MERCADO DE LA CELULOSA.

6.1 Introduccién.

El sector de la industria de la pulpa de celulosa y el papel engloba a las empresas productoras de celulosa y
papel, algunas compainiias integran ambos sectores como parte de su cadena de valor y otras intercambian
sus productos como producto final para la fabricacién de papel, embalaje, cartones, etc. La celulosa forma
parte de la estructura basica de los arboles y es extraida de los mismos mediante diferentes procesos
productivos que se describiran mas adelante en el texto.

Las empresas productoras de pulpa de celulosa se agrupan en funcion del tipo de pulpa que comercializan
en el mercado y del tipo de proceso industrial y materia prima que utilizan para la produccion. En este sentido
se puede definir diferentes tipos de calidad de pulpa de celulosa y que por lo tanto tienen diferentes tipos de
usos en papeles, cartones y otros productos finales que se obtienen a partir de la misma, esto tiene directa
implicancia en los precios que se pagan en cada uno de dichos mercados y las diferentes realidades que vive
cada subsector.

Se analizara el sector de pulpa de celulosa de mercado, debido a que esta segmentacién por el tipo de
producto, permite realizar un analisis mas profundo y detallado de este segmento, al cual pertenece LA

EMPRESA, dentro del sector general.

En el grafico 5.1 se desagrega en cantidades (millones de toneladas) y en tipo de celulosa producida en el
mercado. Del total de papel de grado producido a partir de la celulosa en 2016, 412 millones de toneladas,
solo 58 millones de toneladas son producidas por el grupo de empresas a donde pertenece LA EMPRESA,
Esto tiene su impacto en los grupos estratégicos que la definen, y en el tipo de proceso que estos utilizan, a
continuacion se describe brevemente los tipos de sectores por tipo de pulpa y los subgrupos que la conforman

segun el grafico 5.1.

o Pulpareciclada: 242 millones de toneladas, a este sector pertenecen las empresas que producen
pulpa a partir de fibras recicladas en el mercado, este hecho tiene implicancias en la calidad final
del producto y en el proceso productivo. Gran parte de los costos estan relacionados a la
recoleccion de las fibras y a su tratamiento de purificacidon necesario luego que es reintegrada al
proceso.

o Pulpa Virgen: 169 millones de toneladas, en este caso la pulpa de celulosa es obtenida a partir
de madera virgen como materia prima.

e Pulpa de proceso mecanico: de la 169 millones de toneladas de pulpa virgen, 30 millones son
producidas por el proceso mecanico, donde la celulosa es extraida de la madera de manera
mecanica. La pulpa de proceso mecanico representa solo un 18% de la pulpa virgen de mercado.

e Pulpa de proceso quimico: representa el 82% del mercado de pulpa virgen y tiene como
principal ventaja las propiedades del papel que se puede producir con estas y mejores

rendimientos de produccion en relacion a la mecanica.
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o Plantas integradas: de las pulpas de proceso quimico, 140 millones de toneladas, 84 millones
de toneladas se producen en plantas integradas de pulpa y papel, en este caso esta pulpa no se
vende en mercado ya que es consumida internamente por las propias plantas. Son los casos en
donde a las empresas les conviene tener su propia fabrica de papel debido a una rentable

combinacion de obtener materia prima a costos razonables y cercania del cliente final.

e Pulpa de Mercado (Market Pulp): es la pulpa disponible en el mercado, 58 millones de toneladas

anuales en 2016, obtenida mediante proceso quimico y de madera virgen. Dentro de la pulpa de
mercado se dividen en dos tipos de variantes de pulpa en funcion del tipo de madera que utilizan
para la produccion, pulpa de fibra corta (Hardwood) que se obtiene del eucaliptus y la pulpa de
fibra larga (softwood,) que se obtiene de pinos y acacias entre otros. En particular la fibra corta
se utiliza para la fabricacion de papeles que requieren mas uniformidad, textura, suavidad y
opacidad (tisu), mientras que la fibra larga mas resistencia mecanica y durabilidad (escritura y
embalaje).

Grafico 5.1 El mercado de la celulosa.

FUENTE: Outlook for the World Paper Grade Pulp Market. RISI. (2016).

Dentro del sector pulpa de mercado se produce ademas otros dos con diferentes calidades y usos finales:
pulpa disuelta, aproximadamente 6% del total (pulpa de alta calidad con aplicaciones en sector de
sintéticos para ropa, para industria farmacéutica y alimenticia) y pulpa “Fluff”’ que se produce en menor
cantidad para producir papeles absorbentes de grado alimenticio, pafales, toallas femeninas entre otras

aplicaciones.

6.2 Pulpa de mercado — Pulp Market.

6.2.1 Generalidades del sector de pulpa de mercado.

La pulpa de celulosa de mercado es un producto intermedio utilizado en la fabricacion de papel y carton. La
demanda de pulpa de mercado de fibra corta se basa principalmente en el consumo de papel tisu y papel de
escritura. En 2016, la pulpa de mercado, sumado fibra corta y fibra larga significé un negocio de 60 billones
de ddlares en todo el mundo y ha aumentado de manera sostenida a consta de porcién de mercado que
pertenecia a la industria de madera utilizada para muebles y construccion. En el grafico 5.2 se puede ver el
incremento de la produccién de pulpa de mercado en cantidad y en porcentaje del total, pasando 35 millones
en 2003 a 58 millones en 2016.
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Grafico 5.2 Comparacion 2003-2013 segun cantidad y porcentaje de tipo de pulpa.

|
FUENTE: Global Trend in Market Pulp. Clay, B. M. (2016).

El mercado de la pulpa de papel engloba intercambios de producto entre paises de diferentes continentes
conformando, en mayor medida, un mercado global. En el grafico 5.3 se muestran los movimientos en
porcentaje de producto final en el afio 2015 y la figura 5.1 muestra los flujos de pulpa de mercado segun
destinos y producciones en 2015, en donde se puede ver que tanto China como Europa son importadores
netos de pulpa, y Sur América la regién mas exportadora del mundo de pulpa de fibra corta (Hardwood o
BHKP). Esto tiene que ver con la situacién del mercado de la pulpa en cuanto a las regiones del mundo que

se vera mas adelante en la coyuntura y ciclo de vida del sector.

Grafico 5.3 Porcentaje del total de pulpa de mercado comercializada segun destino.
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FUENTE: Adaptado de Fibria Investor Tour. Fibria. (2016).
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Figura 5.1. Flujos Mundiales de Celulosa de Mercado 2015 .Millones de toneladas.

FUENTE: Ence Report . ENCE (2016).

Respecto a la proporcién del tipo de papel utilizado como destino final de la pulpa de mercado, se muestra en
el grafico 5.4 la proporcion de cada uno, es importante tener en consideracion que el papel tisu, mantiene su

ascenso en proporcion y en relacion al papel utilizado en libros, escritura y prensa escrita.

Grafico 5.4 Porcentaje de tipo de papel a partir de pulpa de mercado 2015.
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FUENTE: Adaptado de Fibria Investor Tour. Fibria. (2016).

El grafico 5.5 muestra el crecimiento acumulado del consumo de papel en sus diferentes usos finales en dos
periodos diferentes. Como se ve el tisu presenta el mayor aumento compuesto anual y en conjunto el mercado

sigue en ascenso como se mencionod en el parrafo anterior.

Pagina 69]120



UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

Grafico 5.5 Crecimiento porcentual y millones de toneladas
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FUENTE: Adaptado de Fibria Investor Tour. Fibria. (2016).

El grafico 5.6 muestra las tendencias por region, en donde se puede analizar como las diferentes regiones
han modificado sus patrones de consumo, ademas muestra estimaciones hacia el 2030, donde el papel tisu

y papel de embalaje aumenta su consumo impulsado por los emergentes. Ver ademas Grafico 5.7.

Grafico 5.6 Tendencias consumo de pulpa por region y por uso.
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FUENTE: Adaptado de Fibria Investor Tour. Fibria. (2016).

Grafico 5.7 Tendencias consumo de pulpa en Millones de Toneladas al 2025
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FUENTE: Adaptado de Fibria Investor Tour. Fibria. (2016).
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Del resto de los paises que impulsan el crecimiento del papel tisu, ver grafico 5.8, China y otros paises
emergentes como India e Indonesia son los principales impulsores de crecimiento. Mas adelante se analizara
el porqué de esta coyuntura.

Como se menciond el papel tisu es uno de los principales drivers del sector de pulpa de mercado, el grafico
5.8 muestra el consumo per capita de los paises y refleja la porcion de incremento de los paises emergentes
que conforman el 85% de la totalidad de la poblacion, por ello se espera que la pulpa de mercado contintue
con un ascenso considerable en los préximos afos en base al aumento de la calidad de vida de dichos paises.

El grafico 5.9 detalla mas en detalle el aumento anual por regién de dicho papel.

Grafico 5.8 Consumo papel tisu per capita kg/afio 2015.
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FUENTE: Ence Report . ENCE (2016).

Grafico 5.9 Aumento en produccion anual de papel tisu por region.
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FUENTE: Global Trend in Market Pulp. Clay, B. M. (2016).

Como se mencion6 anteriormente, el mercado de la pulpa de mercado esta en ascenso, y una de las razones

principales es, China y el resto de los paises asiaticos. El Grafico 5.10 muestra la diferencia de produccion
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en papel y cartén en los ultimos 10 anos, y la principal causa es el aumento del consumo en dichos paises.
En comparacion, China esta produciendo 65 millones de toneladas de papel y carton mas que hace 10 afios
y junto a China, paises de Asia del Este, han acompafado el aumento de consumo de papel tisu a medida
que las calidades de vida han mejorado, mientras paises de Europa, América del Norte y Japén han reducido
su produccion de manera mas significativa que el resto con el cierre de gran cantidad de fabricas. Sur América
aparece en los ultimos afnos cémo uno de los principales destinos de las grandes inversiones en plantas de
celulosa. El en el grafico 5.11 se muestra la proyecciéon de produccion de papel y cartdon segun las
producciones de los ultimos afios para China, emergentes y los mercados maduros (Europa, Norte América

y Japoén)

Gréfico 5.10. Aumento en millones de toneladas de papel producidas por region. Ultimos 10 afios.
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FUENTE: Final Report Global Trends in market Pul Associates, B. M. (2015).

Grafico 5.11 Proyeccion Produccion Papel y Carton en Millones de Toneladas.
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FUENTE: PwC Gloab Forest and Paper Industry Conference. Wright, H. (2015).

El grafico 5.12 muestra la proyeccion de la demanda de pulpa por tipo. En éste se ve que la de mayor
crecimiento sera la pulpa reciclada debido a varios factores, entre ellos medioambientales y econdmicos, el
sector de pulpa de mercado se espera un crecimiento del 2% CAGR con el empuje de las economias
emergentes como principal driver. El grafico 5.13 muestra el incremento porcentual de la demanda en 5 afios
segun los paises, siendo China el principal consumidor. En el grafico 5.14 se muestra el crecimiento real en
el afo 2015 de la pulpa de mercado de fibra corta (BHKP) y larga respectivamente (BSKP)
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Grafico 5.12 Proyeccion Demanda por tipo de celulosa 1980-2020.

AnOon o

lcrafi
" Wecnanical & semi.chemical

1580 1585 1990 %% 2000 2005 2010 2015 20x)

FUENTE: Global Trend in Market Pulp. Clay, B. M. (2016).

Grafico 5.13 Incremento demanda millones de toneladas y porcentual pulpa de mercado 2013 vs 2014.

TOTAL +08%
Marth America -1.4%
West Europe 05%
Other Asia 0.3% € includes India, Thailand, Indonesia,

Vietnam. Also Korea, Taiwan. And
Turkey

Latin America

Africa

Oceania
Japan 0.7%

East Europe

China +38%

-100 -50 0 50 100 150 200 250
(thausand fonnes)

FUENTE: Market pulp Outlook, and impact of India. Wright, H. a. (2014).
Grafico 5.14 Crecimiento real de pulpa de mercado afio 2015.
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FUENTE: Ence Report . ENCE (2016).
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6.2.2 Pulpa de mercado y calidad de vida. China y emergentes.

Segun se puede ver en los graficos anteriores el negocio de la pulpa de mercado esta creciendo a un ritmo
constante impulsado principalmente por el aumento de la calidad de vida de los paises asiaticos, en particular

China, actualmente dicho pais ostenta una demanda del 27% del total de pulpa de mercado, ver grafico 5.14.

Se espera que China en 2023 incremente el consumo de papel en torno a los 180 millones de toneladas en
relacion a las 115 millones en 2013. El crecimiento anual compuesto es de 4.6% entre en 2013 y 2020 y el
consumo de papel per capita en 2020 se estima en 135 kg versus 75 kg en 2012 y 30 kg en el afio 2000.
(Clay, 2016)

Grafico 5.14 Produccién y crecimiento (CAGR) de produccién Papel y Carton.

FUENTE: Global Trend in Market Pulp. Clay, B. M. (2016).

Para 2030 se estima que China y los paises del resto de Asia incrementen la demanda de pulpa de mercado

en 16 millones de toneladas. Esto se representa el en gréfico 5.15

Grafico 5.15 Aumento de consumo de pulpa de mercado 2014-2030.
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FUENTE: Adaptado de Fibria Investor Tour. Fibria. (2016).
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El consumo de papel, sobre todo tisi y embalajes en los paises asiaticos, tiene relaciéon directa y esperada
en base al aumento de la calidad de vida de la poblacidon y de la creciente urbanizacién de las grandes
ciudades asiaticas. La relacion calidad de vida y gastos del sector privado con el consumo de papel se muestra

en el grafico 5.16 y en el grafico 5.17 se analiza el aumento de la poblacién urbana en India y China y la

relacion con el resto del mundo en cuanto al aumento de la clase media.

Grafico 5.16 Consumo sector privado y consumo de papel en millones de toneladas trillones de ddlares Afo
2015.
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FUENTE: PwC Gloab Forest and Paper Industry Conference. Wright, H. (2015).

Grafico 5.17 Analisis demografico China e India y clase media mundial
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FUENTE: Outlook for the World Paper Grade Pulp Market. RISI. (2016).

Es de esperar por lo tanto que la demanda de productos derivados de la pulpa de mercado siga en aumento
a medida que paises emergentes incrementen sus estandares de vida, lo que lleva a requerir mayor cantidad

de productos para embalar alimentos, para transportar cargas comerciales, y para higiene y salud.

Para culminar, en el grafico 5.18 se muestra como India sera el futuro impulsor de la demanda de pulpa en la

préxima década.
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Grafico 5.18 Demanda de Indica en millones de toneladas de pulpa de mercado al 2030.
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FUENTE: Adaptado de Fibria Investor Tour. Fibria. (2016).

6.2.3 Coyuntura del sector.

En cuanto a las participaciones de las empresas que conforman el sector se puede decir que es un sector
fragmentado, ver en el grafico 5.19, en donde coexisten grandes compafiias con varias fabricas distribuidas
en el mundo, y otras empresas con solo una o dos fabricas, pero que por el tamafio de produccién conforman
un porcentaje importante del total. La compania El Dorado, por ejemplo, con una Unica planta produce el 5%
del total del mercado de fibra corta, lo que implica tener grandes ventajas en costes debido a escala de

produccion entre otras.

Grafico 5.19 Participacion de Mercado en porcentaje del total producido.

FUENTE: Ence Report. ENCE (2016).

Los precios de la celulosa de mercado se negocian en doélares en el mercado internacional, lo que lleva que
los tipos de cambio en los paises productores y consumidores sean uno de los drivers claves en un negocio
global. Por ejemplo cuando el EURO baja en relacion al délar los paises europeos estan pagando mas en

términos de moneda local por lo que su demanda baja, reduciendo los precios internacionales. El grafico 5.20
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muestra esta relaciéon. Por otro lado si las monedas de los principales paises exportadores se deprecian en
relacion al dolar se hacen mas competitivos aumentando las exportaciones y también reduciendo los precios.
Esta depreciacion se muestra en el Grafico 5.21.
Grafico 5.20 Tipo de cambio Euro/Délar e impacto en precios de pulpa de fibra corta (BHKP).
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FUENTE: PwC Gloab Forest and Paper Industry Conference. Wright, H. (2015).

Grafico 5.21 Depreciacion acumulada desde 2011 paises exportadores de pulpa de mercado.
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FUENTE: PwC Gloab Forest and Paper Industry Conference. Wright, H. (2015).

Referido a otros commodities el precio de la pulpa refleja que es un commodity exclusivo de consumo y no
un commodity CAPEX como por ejemplo el petréleo, en el Grafico 5.22 se muestra el precio BRENT del
petréleo (curva inferior) respecto a los precios de la pulpa corta y larga.

Grafico 5.22 Precios internacionales pulpa y petréleo BRENT.
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FUENTE: Ence Report . ENCE (2016).
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Otra consideracion a tener en cuenta es que el mercado de la pulpa es un negocio impulsado por el shock de
la oferta, en donde aproximadamente el 15% de la capacidad global se ubica en zonas de terremotos, como
Indonesia, Chile, Japdn, en los ultimos 5 afios los precios internacionales han variado debido a estos
fendmenos. Otra consideracion relevante es el impacto del clima en el negocio de la pulpa, por un lado
impactando en la velocidad con las que crecen los plantaciones de arboles y que en los ultimos afos ha
moldeado los modelos de inversion (se vera mas adelante) y por otro la posibilidad de cosechas de arboles
en paises exportadores de climas mas adversos, por ejemplo Rusia, o aquellos en donde el desarrollo a
infraestructura implica un mas dificil acceso a los bosques, caso de Indonesia o China.
Lo anterior implica que factores externos son relevantes para el negocio y que los shocks de demanda, ya
sea por los factores mencionados anteriormente o las instalaciones de nuevas plantas impliquen en
determinadas ocasiones, en un negocio altamente competitivo, que se produzca el cierre total o parcial de

aquellas compafiias no competitivas y movimientos de precio en el mercado internacional.

La estructura de la industria estda cambiando. Los cambios no son dramaticos individualmente, pero la
acumulacion de cambios a largo plazo ha llegado a un punto en el que se pueden notar ciertos cambios
estructurales relevantes. La consolidacion ha sido un factor importante en muchos segmentos de la industria.
Las grandes compaiiias se han vuelto mas grandes en las areas de enfoque elegidas. A nivel agregado, las
compafias de papel y productos forestales mas grandes del mundo no han crecido mucho, si es que lo han
hecho, y varias de ellas han reducido su tamafio. Lo que han hecho es enfocar sus esfuerzos en menos
segmentos. Como resultado, los niveles de concentracion en segmentos especificos generalmente han
aumentado.

Ha surgido una agrupacion de empresas que no es idéntica, sino que se solapa parcialmente con el grupo de
empresas mas grandes, y se extrae de varias geografias y segmentos de mercado. Las empresas de este
grupo se han posicionado para un mayor crecimiento a través de altos margenes y baja deuda. El grafico 5.6
muestra este analisis. El analisis sugiere que los recursos financieros disponibles para algunos miembros de
este grupo para el gasto de capital estratégico (gasto de capital) podrian ser de cinco a diez veces mayores
que otros actores principales en la industria. Esto representa potencialmente una poderosa fuerza para el
cambio en la industria. Incluso algunas de las companiias del sector con mayor capacidad de endeudamiento
y un tamafio considerable de flujo de caja para capex estratégico puede enfrentar dificultades para encontrar
oportunidades que en una escala en linea con esta magnitud de los recursos del cual dispone. Ver grafico
5.23. (Lingqvis, 2017)Las pronunciadas diferencias de rendimiento entre las empresas de la industria
continuan despertando el interés de los inversores y los actores de capital privado en una industria que ya

esté experimentando una reestructuracién sustancial y fusiones y adquisiciones.
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Grafico 5.23 Analisis financiero y estratégico segun regién 2016.
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FUENTE: Pulp, paper, and packaging in the next decade: Transformational change. Lingqvis, P. B. M 2017

6.2.4 Analisis ciclo de vida del sector.

Por lo general se piensa que la industria del papel y los productos forestales esta desapareciendo rapidamente
a raiz de la digitalizacién. En el afio 2015, la demanda mundial de papel grafico declind por primera vez, y la
caida de la demanda de estos productos en Europa y América del Norte durante los ultimos cinco afios ha
sido mas pronunciada que incluso las previsiones mas pesimistas. Pero la industria papelera y de productos
forestales en su conjunto esta creciendo, aunque a un ritmo mas lento que antes, ya que otros productos
estan llenando el vacio dejado por el mercado del grafico y del papel que esta en disminucion. El embalaje
en sus diferentes versiones esta creciendo en todo el mundo, junto con papeles de seda y pulpa para
productos de higiene. Aunque es un mercado relativamente pequefio, la pulpa para aplicaciones textiles esta
creciendo. Una amplia busqueda de nuevas aplicaciones y usos para la madera y sus componentes se lleva
a cabo en numerosos laboratorios y centros de desarrollo de las grandes empresas del sector. La industria
del papel y los productos forestales no esta desapareciendo, ni mucho menos, esta cambiando,
transformandose y desarrollandose. Se podria argumentar que la industria esta pasando por la transformacion
mas sustancial desde hace un tiempo

Como se menciono anteriormente el sector industrial de la pulpa y papel se ve afectado ampliamente por las
condiciones socio-econdmicas de los paises. El desarrollo de los paises y las fases econdémicas determinan
las demandas y los ciclos de vida del sector. El sector de la pulpa de mercado, se ve afectada en gran medida
por el consumo de los paises con mayor crecimiento (Asia, Rusia y Europa del Este) y los paises con menores
tasas y consumos (Europa Occidental y USA).

El sector enfrenta grandes cambios estructurales en producciéon y en demandas con lo cual:
- Paises desarrollados o mercados maduros (Europa y USA) ven mermado sus tasas de demanda

mientras que los asiaticos o los mercados en crecimiento aumentan la demanda de papel sobre todo

para consumo personal y de comunicacion.
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- Desplazamiento de productores con nuevas plantas y tecnologias en sectores de menores costes
econoémicos, implementando economias de escala (mayores a 1 millén toneladas anuales). Plantas
de exceso de capacidad cierran o se reinvierten.

- Diversificacion de los productores europeos y americanos hacia nuevos productos dentro del sector

forestal.

Lo anterior se representa en la figura 5.2, donde se muestra que los paises de Europa y América del Norte
comenzaron una etapa de transformacién hacia nuevos segmentos de pulpa y productos del sector, mientras
que paises de América del Sur y Asia reciben inversiones para la instalacion de plantes a gran escala para la

produccion a menores costes y mas eficientes de pulpa de mercado.

Figura 5.2 Ciclos del sector de pulpa.
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América Desplazamient
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Mercados del sector desde la demanda

Mercados del sector desde la oferta.

FUENTE: Elaboracién propia adaptado de Administracion Estratégica (8th E.). Jones, H. a. (2005). New
York: Mac Graw-Hill.

Segmentacion de mercados de pulpa mediante la diversificacion de la industria forestal, ejemplo; biorefineria
y celulosa de alta calidad.
La figura 5.3 resume lo mencionado en los péarrafos anteriores en donde:
e Ameérica del Norte.
Demanda estancada
Oferta en declive o estancada.
Representa el 40% del total de la pulpa de mercado, donde el 60% va a mercados externos.
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e Ameérica del Sur.

Aumento rapido de oferta.

Oferta representa el 20% del total de las exportaciones globales.

Plantas disefiadas para gran escala eficientes en costos.

o Europa Occidental y paises escandinavos
Aumento de demanda.
Oferta estancado o en declive debido a acceso limitado de la madera. Legislaciones locales y tiempos

de crecimiento de arboles muy prolongados.

e China y paises asiaticos.
Demanda alta y en ascenso.
Oferta limitada.

Aumento acelerado de importacion

Figura 5.3. Destinos globales y caracteristicas de cada region.

FUENTE: PwC Gloab Forest and Paper Industry Conference. Wright, H. (2015).

6.2.5 Demanda y Oferta.

Como se menciond en la coyuntura del sector, los precios de la celulosa se rigen en el mercado internacional
mediante el equilibrio demanda y oferta, siendo ambas afectadas por factores ya mencionados, por lo general
el mercado y los precios presenta un comportamiento ciclico en base a estos factores.. Cualquier shock del
lado de la oferta y del lado de la demanda modifica ese equilibrio, y de alguna manera solo aquellas empresas
preparadas, eficientes y con estrategias claras las que mantendran su posicién. En los gréaficos anteriores se
analiz6 los crecimientos esperados en los proximos anos referido al mercado de pulpa, aproximadamente un
2% CAGR, ahora bien, lo siguiente a analizar es como las empresas productoras ingresan nuevas
capacidades en el mercado y como esto afecta al negocio. Como se analizara en los proximos graficos, en el

corto plazo, el mercado de la pulpa presentara grandes desafios, a pesar del crecimiento saludable de la
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demanda. Las expansiones recientes y en curso estan creando un exceso de oferta que es probable que
ejerza presion a la baja sobre los precios durante algunos afos.

La expansion en la oferta en pulpa de mercado se muestra representada en el Grafico 5.24, en las ultimas
décadas ha habido olas de aumentos de producciéon que han incrementado la oferta de manera muy
significativa. En el grafico ademas, se muestra el porcentaje de aumento de la demanda en el total debido a
nuevas plantas en América del Sur. Como se vera estos aumentos de oferta impacta en el equilibrio, afectando
los precios, bajando los mismos hasta que las plantas menos eficientes cierran y los precios vuelven a subir.
Esta dinamica se muestra el en grafico 5.25, casi 1 milléon de toneladas anuales salen del mercado cada afio
debido a estos ajustes.

Graficos 5.24 Aumentos de oferta de pulpa de fibra corta por Empresa 1970-2020.
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FUENTE: Adaptado de Fibria Investor Tour. Fibria. (2016).

Graficos 5.25 Cambios histéricos de capacidades en mercado de pulpa fibra corta.
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FUENTE: Outlook for the World Paper Grade Pulp Market. RISI. (2016).
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El mercado de pulpa y la industria se balancea con:

- Salida y cierre de capacidad de empresas no competitivas.

- Cierre de activos no estratégicos.

- Proyectos de nuevas inversiones demoradas.

- Proyectos con tiempos de ejecucion mas larga al planificado.

- Procesos de arranque con demoras de operacion.

- Consolidacion de la industria.
Segun las proyecciones de oferta y demanda, se requiere la salida de 3.8 millones de toneladas de pulpa de
mercado desde el 2017 a 2021. Ver grafico 5.26.

Grafico 5.26. Proyeccion Demanda-Oferta 2010-2012.

3.8 millones de toneladas a salir de

mercado por ajuste demanda-oferta

Demand

o

2010 2012 20

FUENTE: Global Trend in Market Pulp. Clay, B. M. (2016).
6.3 Resumen.

En una industria intensiva en capital como la pulpa y el papel, existe una tendencia a creer que la calidad de
los activos (tecnologia, antigiedad y mantenimiento) es el principal factor determinante del desempefio
operacional. Si todo lo demas es constante, la calidad de los activos determina el potencial de competitividad,
pero los activos son solo el hardware de una industria que histéricamente ha pasado por alto la ejecucién
operativa. Muchas fabricas de pasta y papel tienen activos antiguos pero un rendimiento operativo sdlido,
mientras que otras tienen activos mas nuevos, pero se basan en la eficiencia general.

En una industria altamente competitiva, son las empresas las que aprenden cémo maximizar el valor de sus
activos, independientemente de su edad, lo que les permitira obtener una ventaja competitiva. Esto solo se
puede lograr con excelentes practicas operativas que se centran en la estabilidad del proceso, la optimizacion
y la mejora continua. Nuestra experiencia muestra que, al no optimizar sus procesos, muchas organizaciones
dejan efectivamente dinero sobre la mesa. Capturar este valor oculto es cada vez mas importante para la
industria de la pulpa y el papel debido a las desafiantes condiciones del mercado, y puede ser la diferencia

entre el éxito y el fracaso.
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El sector de la celulosa y el papel es una industria madura que tiene segmentos geograficos y realidades muy
diferentes. Desde el punto de vista del papel, las ventas de papeles de grado industrial e higiénico siguen
creciendo a nivel mundial, pero las ventas de papel grafico estan disminuyendo debido al ocaso de los
mercados desarrollados. En el lado de la pulpa, los mercados emergentes en América Latina han ganado la
ventaja debido a varias ventajas competitivas, relacionadas con un menor costo base. De hecho, este cambio
geografico de mercados occidentales maduros y ricos en fibra a mercados emergentes ha sido la fuerza guia
de la industria en las dos décadas. A su vez, esto ha llevado a un cambio gradual de las operaciones de pulpa
y papel integradas verticalmente, hacia una industria de pulpa de papel y papel recuperado. Ademas, la
disminucién del suministro no maderero en China y el cambio de tejido a la fibra virgen han respaldado a los
mercados de pulpa virgen. El principal resultado de este cambio es que los mercados desarrollados
continuaran madurando, con algunos segmentos disminuyendo como resultado. Esto ejercera una presion
adicional sobre los reproductores existentes de pulpa y papel en Europa y América del Norte, donde ahora es
esencial mejorar el rendimiento operativo general. Las mareas son mas favorables en los mercados
emergentes, pero los ciclos de inversién demuestran que estos mercados también estan madurando. Con
esto, se debe prestar mas atencion a la eficiencia operativa de los activos actuales, en lugar de buscar nuevas
inversiones. Los problemas son comunes independientemente de la geografia y la posicion en el ciclo de
inversion. (Clay, 2016) (Sousa, 2017)

La industria de la celulosa y el papel se ha convertido en un negocio de competitividad global con margenes
cada vez mas ajustados. Los impulsores clave del mercado ejercen presién sobre la rentabilidad general de
la industria En los ultimos afos, los productores de pulpa y papel han soportado condiciones desafiantes, lo
que resulta en una rentabilidad insatisfactoria. Ver grafico 5.27 Aunque la rentabilidad varia de un segmento
a otro, y segun cada pais, en términos generales, este bajo rendimiento se debe a una baja utilizacion de la
capacidad, una demanda en descenso, un bajo nivel de concentracion de los proveedores, bajos precios de
venta y tipos de cambio desfavorables. Los mercados son complejos y los controladores varian de un sector

de la industria a otro y con el tiempo. (Sousa, 2017)

Grafico 5.27 ROCE promedio largo plazo de empresas de pulpa de USA.
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FUENTE: The hidden value on pulp and paper operations.Sousa, G. (2017).
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Los margenes de beneficio estan influenciados por una serie de factores, pero por lo general las fuerzas del
mercado no pueden ser controladas por las empresas. Esto significa que es necesario mejorar las ventas y
reducir los costos generales en un entorno altamente competitivo. La industria de la celulosa y el papel ha
evolucionado hasta convertirse en un mercado global y altamente competitivo en la que los productores se
han posicionado en la posicién de menor costo posible al tiempo que captan cuotas de mercado relevantes.
Para ilustrar esto, la reciente capacidad adicional de pulpa de mercado de fibra corta que responde a una
mayor demanda, ha posicionado a los nuevos productores en el extremo de menor costo. Los costos de
produccion han disminuido como resultado de los precios altamente competitivos de las materias primas, las
crecientes economias de escala y la disminucién de los costos de transporte, que a su vez obligan a los
productores de altos costos a abandonar el mercado. Esto se representa en el grafico 5.28, donde para
mantenerse en el negocio deben de tenerse costos operativos minimos de 450 USD/Ton para ser rentable en
el afo 2017, casi un 30% en costos respecto 20 afios atras. El grafico 5.28 muestra los niveles de costos de
caja de las empresas mas eficientes en América del Sur y Sudeste Asiatico, donde este ultimo presenta ciertas
presiones en costo debido al acceso a la materia prima e infraestructura,

Como consecuencia, el aplanamiento de la curva de oferta de pulpa de mercado de pulpa de fibra corta
aumenta la competencia por la rentabilidad, castiga a los productores ineficientes y expone a los jugadores a
fluctuaciones de precios quedando por fuera de la curva de costos mostrada en el grafico 5.28. En el grafico
5.29 se muestra el grafico de comparacion de costes de producir en euros por tonelada de pulpa de celulosa
de mercado de fibra corta (BKHP)

Grafico 5.28 Costo por tonelada de celulosa vs Millones de toneladas en mercado. (Sousa, 2017)

Costo Full en USD/ton

Posicidn de costos de
productores
marginales

Capacidad Acumulada en Millones de ton

FUENTE: The hidden value on pulp and paper operations.Sousa, G. (2017).
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Grafico 5.29 Costo por ton de celulosa vs Millones de toneladas/afio en mercado.Q3 2016
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FUENTE: Fibria Investor Tour. Fibria. (2016).

En este contexto, las empresas tienen pocos grados de libertad para afectar la palanca de rentabilidad del

precio de venta, ya que esto es fundamentalmente el resultado del equilibrio del mercado. Para compensar

esta rentabilidad reducida que afecta a la mayoria de los grados de pulpa y papel, las empresas han buscado

racionalizar sus costos de produccion para mantener la rentabilidad en niveles aceptables. Esto podria incluir

la consolidacion del negocio, la racionalizacion de las operaciones y la reduccion de sus gastos generales

(Sin embargo, la reduccion de costos solo puede hacer una cantidad limitada para aumentar la rentabilidad.

Por necesidad, el siguiente paso debe ser mejorar la eficiencia operativa, que es la palanca que la empresa

puede controlar activamente. En ultima instancia, esto puede afectar positivamente los volimenes de

produccion o el consumo de materias primas, lo que tiene un efecto directo en la ecuacion de ganancias,

independientemente de las condiciones del mercado. (Sousa, 2017).

Grafico 5.30 Costo por tonelada de celulosa entregada en Europa (izquierda) y en China (derecha) por pais

productor.
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FUENTE: Moody’s Outlook for the Latin America Pulp Industry 11thAnnual RISI Latin American Conference.

Mattos, B. (2016).
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7 CAPITULO VI ANALISIS ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

7.1 Introduccion.

En este capitulo se desarrollara el analisis integral estratégico de LA EMPRESA tomando como referencia los
capitulos del marco tedérico en cuanto a teoria y herramientas. En el capitulo 5 se analizd el detalle del
mercado de la pulpa de celulosa de mercado, donde la empresa opera, muchos de los comentarios y
afirmaciones en este capitulo se basaran en el contenido del capitulo anterior.

Es relevante que LA EMPRESA pueda, a partir del analisis de contexto externo, analizar sus propios recursos
y capacidades, analizar las oportunidades y delinear su posicionamiento estratégico que le permita obtener
una ventaja competitiva sustentable. Entender como a partir de la identificaciéon de sus capacidades y la
determinacion de cuales son claves para el negocio, logra, respecto a la competencia, diferenciarse en los
factores claves del éxito del negocio. Identificar los eslabones clave en la cadena de valor propia, y poder
extender el andlisis a la cadena de valor del cliente, permitira encontrar el valor oculto para poder diferenciarse

en un mercado altamente competitivo y de un producto no diferenciado.

7.2 Generalidades de la empresa a analizar.

LA EMPRESA es una compaifiia forestal fundada en Uruguay en el afio 2009, que tiene como objetivo producir
y exportar pulpa de celulosa de fibra corta (Eucaliptus) a los principales mercados del mundo, operando en
forma eficiente y sustentable desde el punto de vista ambiental, econémico y social.

La empresa abarca gran parte de la cadena de valor de la industria desde la plantacién hasta la produccion
del producto final con una produccién anual es de 1.3 Millones de Toneladas de Pulpa de Celulosa blanqueada
siendo una de las mas grandes fabricas a nivel mundial en cuanto a produccion se refiere disponiendo de las

mejores tecnologias disponibles.

7.3 Analisis externo y sectorial.
En el capitulo V, se analiz6 el contexto del sector desde el punto de vista general, utilizando algunos de los
conceptos tedricos visto en el documento. En este acapite si bien se continuara en esa linea, se ira mas al

detalle y analisis externo enfocado ya a la propia empresa.

7.3.1 Analisis de Porter.

7.3.1.1 Potenciales Entrantes

Si bien las barreras de entrada son relevantes en cuanto a capital a invertir que rondan los USD 2.000 millones
para plantas modernas de capacidades mayores a 1 millén de toneladas anuales (economias de escala), la
buena rentabilidad del sector para estas nuevas empresas con nuevas tecnologias hace que se estan
instalando nuevas plantas en paises de Sudamérica principalmente Chile, Brasil y Uruguay y en ASIA, donde
el coste unitario es menor y las rentabilidades son mayores.

Debido a esto mediante la financiaciéon que permite disponer del capital necesario las companias lideres
mundiales del sector estan trasladando sus capacidades a regiones de menor coste para poder aumentar la
rentabilidad con menores costos unitarios por tonelada y satisfacer la demanda internacional. Ademas

emprendimientos privados también ven un atractivo en el sector basados también la poca diferenciacién del
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producto que da la posibilidad de captar clientes. Sumado a esto el acceso a las tecnologias de produccion
esta concentrado en pocas compafiias proveedoras lo que facilita y debilita las barreras de entrada.
Mas alla de esto las compafiias ya en el mercado disponen de relacién de largo plazo que mantienen cierta
fidelidad a la marca con los compradores y productores de papel existentes lo que hace que el acceso a
clientes de los nuevos productores posibles sea mas dificil en la medida que el mercado se contraiga.
Las regulaciones estatales en cuanto a forestacion son una barrera de entrada para nuevos entrantes ademas
del acceso a tierras en el hemisferio sur, donde el costo de la materia prima hace que la ventaja absoluta en
costes sea determinante para las ya instaladas en dichas regiones. Por otro lado, la forestacion es una
actividad a mediano y largo plazo por lo que se necesita de 8-10 afios para obtener la materia prima para la
produccion reduciendo el incentivo para el ingreso y bajando la intensidad.
El mercado continia a corto y mediano plazo con demanda en ascenso y con nuevos competidores y
capacidades instaladas. Debido al crecimiento proyectado de la demanda por los paises de Asia,
principalmente China e India y las buenas rentabilidades del sector hace que sea un sector atractivo para
nuevas companias pero la historia y know-how en el sector, el capital a invertir y las regulaciones forestales
disminuyen la intensidad de nuevos entrantes. Los nuevos entrantes con nuevas plantas son en general

empresas ya existentes que se estan desplazando a nuevas zonas geograficas para bajar costes.

Por lo anterior, la intensidad de esta fuerza es moderada con tendencia a subir debido a las proyecciones de
aumento de la demanda en los proximos afos y a la atractividad del sector para areas geograficas de menores

costes.

En resumen:
- Economias de Escala (+)
- Diferenciacién de Productos a través de Innovacion (-)
- Elevados Requerimientos de Capital (+)
- Altos costos fijos (+)
- Cierta fidelidad a las empresas ya instaladas por parte de los productores de papel y know-how del
proceso (+)
- Largos tiempos de renovacion de ciclos forestales (+)
- Estrictas politicas gubernamentales y de sustentabilidad y acceso a tierras (+)
- Buena rentabilidad en nuevos sectores geograficos (-)

- Accesible acceso a tecnologias para la produccién (-)

7.3.1.2 Productos sustitutos.
Para analizar los posibles productos sustitutos del sector de la pulpa de celulosa se debe de analizar la
produccion de papel en si y en sus diferentes productos; papel para impresion, revistas, tisu, escritura cartén,
etc.
Para el caso en estudio especificamente pulpa de mercado, los principales sustitutos son:

- Fibra reciclada.

- Fibras sintéticas (usadas en menor cantidad).
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- Toda forma de comunicacion digital que puede ser utilizada en lugar de los medios tradicionales de

comunicacion escrita.

- Embalajes plasticos para packaging.

Mas alla de estos sustitutos, debido al crecimiento del nivel de vida de los paises asiaticos tales como China
e India, en contraparte con los paises europeos, la demanda especialmente por papel tist va en aumento sin
tener sustitutos claro para este tipo de material a partir de otro materia prima que no sea la celulosa de
mercado ya que la misma le da propiedades especificas para su uso.
Cabe mencionar que la pulpa de mercado es necesaria para productos de mayor calidad y propiedades
especificas por lo que no es facilmente sustituible por otros, ejemplo reciclada. Lo que se da es un fenémeno
paralelo de uso en Europa (reciclada, papel diario y menor calidad) y los paises asiaticos (mayor calidad final,
tisu, embalaje para alimentos, etc.).
En resumen:

- Propiedades de pulpa de mercado vs sustitutos en funcion de demanda de papel tist y embalaje (+)

- Necesidad de reduccion de generacion de plasticos en embalaje (+)

- Nuevas plantas tienden a no ser integradas (+)

- Medios digitales (-)

7.3.1.3 Poder de Proveedores.

La materia prima mas relevante y de la cual se debe tener control es la madera, el 40% del total del mercado
de la madera mundial se destina a la produccién de celulosa y los costos de la misma conforman gran parte
del porcentaje del costo de la tonelada, rondando el 20% del total segun el caso.

En general, se sigue el modelo de integracién hacia atras en la cadena de valor, donde las mayores
compafias del mundo también son las encargadas de la gestion forestal de sus propios bosques, de esta
manera se baja la intensidad de competencia del sector.

En otros casos las tierras pertenecientes a terceros y privados son incluidas dentro del programa de
forestacion, en este caso los propietarios tienen mayor poder de negociacion debido a que son los duefios de
las propiedades donde las empresas forestan, para este caso se busca convenios y contratos especificos en
el lapso de crecimiento de los bosques.

El acceso a campos y tierras por parte de los principales jugadores genera que la principal materia prima en
la industria (la madera) sea obtenida in-house. Sin embargo, hay un % en manos de propietarios particulares
con los cuales se asocia y negocia, esto ultimo sera la tendencia para nuevas plantas y/o extensiones de

capacidades existentes en las plantas modernas.

Por el lado las materias primas algunos productos quimicos como la soda, de vital importancia para la
industria, se obtienen de abastecedores mundiales fragmentados por lo que su poder disminuye frente a las
compafiias con precios estandarizados y de competencia perfecta en el mercado.

Por lo anterior se entiende como una fuerza moderada pero con tendencia a la suba.

En resumen:
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- Integracion vertical hacia atras en general en la industria (+)

- Duefos de tierras forestadas (-)

- Materias primas con proveedores de commaodities (+)

7.3.1.4 Poder de Compradores.
Los compradores tienen un alto poder de negociacién en un mercado competitivo del commodity. Si bien los
precios dependen del mercado y del tipo de cambio de los paises, los principales destinos asiaticos del

producto (China) presionan los precios a la baja.

La integracién hacia adelante en la cadena de valor para producir papel directamente en las plantas de
celulosa es posible solo en los casos donde la ubicacién geografica de dicha industria es cercana a los
consumidores debido al destino final, esto se debe a las diversidades de tipos de papel y la capacidad para

poder diversificar y obtener volimenes de produccién.

Por este motivo los compradores deciden en funcion de los precios en mercados de competencia perfecta,
donde la diferenciacién se da por el mantenimiento continuo del abastecimiento y de la calidad ademas de la
historia de las empresas en el sector lo que de alguna manera fideliza a los productores.

Ademas los compradores exigen a las compafiias productoras certificar en el desarrollo y gestion sustentable
de las plantaciones forestales (certificacion FSC, Forest Stewardship Council) ademas de certificacion en
calidad, seguridad y gestion ambiental industrial.

Por lo anterior se puede definir como una fuerza moderada-alta con tendencia a la suba en la medida que se

sature el mercado con el producto.

En resumen:
- Alto poder de negociacion (-)
- Poca diferenciacién de proveedores (-)
- Poca integracion vertical hacia adelante (-)
- Mercado en crecimiento en paises emergentes, aumento de demanda baja poder de negociacion de

clientes(+)

7.3.1.5 Rivalidad competitiva del sector.

El sector de productores de pulpa de celulosa de mercado es un sector fragmentado donde la competencia
se da basicamente para atender una demanda cambiante segun periodos ciclicos y contextos globales.

En funcidon de contextos globales de consumo de papel, la demanda varia y con ellos los precios
internacionales, al ser un producto no diferenciado con muchos competidores, los precios se ajustan segun
el equilibrio del mercado, lo que hace que los precios no puedan ajustarse arbitrariamente y que la intensidad
entre la competencia también aumente. Se tienen en el sector economias de escala que reducen los costos
unitarios del producto al producir mas volumen y que afecta directamente a aquellas de costos unitarios

mayores, ya sea por producir menos volumen o por mayores costos fijos y variables. Estos productores cierran
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en periodos de recesion pero las barreras de salida son altas debido al alto capital invertido en instalaciones

Yy procesos.

Es por ello que las economias de escala hace aumentar la intensidad competitiva del sector dando margenes
y beneficios mayores a aquellas que mas producen y que disponen de mas tecnologia que hace que sean
mas eficientes desde el punto de vista operacional.
En la actualidad la oferta internacional mundial esta en aumento con nuevas plantas en Sudamérica y en Asia,
con menores costos operativos y de materia prima que las del hemisferio norte, si bien esto presiona a la baja
los precios las rentabilidades de las primeras son mayores con tasas de retribucion de capital invertido buenas
para el sector. Se da un fendmeno de desplazamiento geografico a zonas de menor costo lo que eleva la
intensidad. Al ser ademas un mercado global la diversidad de competidores hace nula la posibilidad de
colusion de precios que se rigen por oferta y demanda global.
De esta manera se define una intensidad moderada a alta con tendencia a la suba en los préximos afios.

- Muchos competidores (-)

- Productos commodities (-)

- “Fidelidad” a compafiias del sector con relaciones a largo plazo con clientes(+)

- Economias de escala en regiones de menores costes (+)

- Diversidad de productores (-)

- Altas barreras de salida (-)

El gréfico 6.1 muestra el resumen del andlisis de Porter para el sector.

Grafico 6.1 Analisis de Porter.
Potenciales |'z ’
Entrantes A
D \ @
S .
[ Rivalidad
c Competitiva : Poder de los
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Productos .

Sustitutos
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Proveedores

FUENTE: Elaboracién propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

7.3.2 Analisis competitivo tipo Radar.

Para realizar un primer analisis de la empresa en el sector se realizara un analisis competitivo tipo radar

basado en ciertas capacidades clave y su posicion respecto a la competencia.
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En el diagrama siguiente se realiza el analisis referido a la competencia en determinados factores clave.

PRODUCTO: referido al producto la pulpa de mercado es un producto estandarizado y poco
diferenciado. Por ello como se mencioné los precios se ajustan en funcion de las demandas y ofertas
internacionales por lo que se en este sentido se encuentra en igualdad frente a sus competidores.
RENDIMIENTO DE BOSQUES: La Empresa tiene bosques de eucalipto de alto rendimiento referido
al proceso industrial, su rendimiento ronda los 49-52% frente a rendimientos de bosques de pino o
fibra larga (principalmente de paises nérdicos) de 45 %. Este factor es de vital importancia debido a
los costes de la madera y su impacto en los costos finales.

ECONOMIA DE ESCALA: planta industrial de 1.3 Millones de toneladas anuales, una de las mayores
plantas del mundo, esto permite mantener ventajas en costes frente a competidores de menor escala.
TECNOLOGIAS DE PRODUCCION: la empresa es nueva instalada y montada en el 2014 con las
mejores tecnologias disponibles, esto permite tener de tecnologia de punta y altas eficiencias de
produccion. Solo comparable con los nuevos competidores pero aventaja a las empresas anteriores
a una década de instalacion o mayores, estas ultimas invierten en reingenieria y/o modifican sus
lineas de produccion con altos costes de inversién y menor competitividad.

INTEGRACION VERTICAL: como se vio en el analisis de la cadena de valor y los principales players
y actividades del sector es muy relevante la integracién vertical en el proceso, esto permite
apalancarse en diversas capacidades, un factor fundamental es la integracion vertical hacia atras
debido al acceso a la madera, en este sentido La Empresa tiene 140.000 Has plantada de propiedad
propia frente a 80.000 a 100.000 Has de sus competidores principales, en este caso la competencia
por madera de mercado hace que el acceso sea mas restringido y a mayores costes. La integracion
vertical hacia adelante como se mencioné en el analisis de la cadena de valor es una posibilidad a
considerar.

“FIDELIDAD DE MERCADO”: a pesar de que es un comodity es un sector industrial con empresas
que han permanecido en el sector desde décadas, La Empresa en este caso se apalanca y mantiene
ventaja debido a su conformaciéon por empresas lideres en el sector que le permite acceso a los

mercados maduros europeos Y a los huevos mercados emergentes.

Grafico 6.2 .Analisis Tipo Radar de LA EMPRESA.

Producto Rendimientos Bosques

Mayor

Economia de Escala Tecnologia de Produccion

Fortaleza en Mercado “Fidelidad ntegracion vertical

FUENTE: Elaboracién propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)
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7.4  Analisis interno.
Para realizar el analisis interno se analizara la cadena de valor de La Empresa y las capacidades de la misma
en cuanto a factores claves del éxito desde la perspectiva de las siguientes preguntas.
¢ Qué quieren los clientes?

¢ Qué capacidades necesita la empresa?

¢ Como esta la competencia en cuanto a dichas capacidades clave?

7.41 Cadena de valor, capacidades y factores claves de éxito.

En la siguiente figura se representa los procesos que conforman la cadena de valor de la celulosa para La

Empresa y a continuacion se realiza una breve descripcién de dichos procesos.

Figura 6.3 Cadena de valor de LA EMPRESA.
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FUENTE: Elaboracién propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

A- Vivero

En el vivero se lleva a cabo la clonaciéon y desarrollo de los plantines necesarios para la cosecha. En este
proceso se debe de constar con desarrollo tecnolégico y genético necesario para desarrollar especies
resistentes al medio de plantacion y con mayores rendimientos en el proceso industrial. En este sentido el

I&D cruza verticalmente al proceso sirviendo de servicio soporte para el mismo dentro de la cadena de valor.

B- Plantacién y Cosecha
El proceso de plantacion y cosecha consiste basicamente en la logistica de traslado de plantines hacia los
campos a forestar, la plantacion, crecimiento y la cosecha de los arboles que luego se transportaran a la

planta industrial. En funcién de las empresas este sector es tercerizado o no, con maquinarias propias y/o
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externas. Es critico en este proceso una correcta planificacion y gestién de los bosques forestados en funcién
de los ciclos de corte.

C- Logistica de materia Prima

Debido a la ubicacién de la materia prima en funcién de la localizacion de la planta industrial la logistica puede
ser mas o0 menos compleja segun sea cada caso. En términos generales consiste en el traslado de los rollos
de madera desde los campos cosechados hacia la planta industrial, en este caso se definen tiempos de corte
promedio de los arboles para su 6ptimo desempefio en el proceso industrial, lo que hace de esto un proceso

complejo y del cual se necesita logistica y tecnologia acorde para la distribucion hacia las plantas industriales.

D- Operacién - Planta Industrial

En el complejo industrial se transforma la materia prima, madera, utilizando quimicos y operaciones unitarias
en el producto final, celulosa de mercado.

Las plantas modernas tienen capacidades superiores al milléon de toneladas anuales y es de vital importancia
para el costo final de la celulosa la eficiencia de las operaciones a nivel mundial. Ademas en el mismo

complejo se produce energia excedente que se vuelca en la red.

E- Logistica producto terminado

Debido a los grandes volimenes que se movilizan y al cuidado en la manipulacion, almacenaje y posterior
distribucion, estos procesos se analizan de manera separada en la cadena de valor, en este caso existen
diversas estructuras funcionales de operacion, desde la tercerizacion hasta el propio control de esta operativa.
Ademas se debe de contar con la tecnologia suficiente para la trazabilidad de los lotes producidos para
bdsqueda de no conformidades y reclamos posteriores.

La logistica del producto terminado puede contar o no con puertos de ultramar para el despacho de la celulosa

lo que lo convierte en aun mas complejo dicho proceso.

F- Ventas y servicio al cliente

El proceso de ventas es el encargado de concretar las ventas y atender los reclamos del cliente. Ademas de
definir en la mayoria de los casos la distribucion del producto segun los clientes y su ubicacion.

Tanto las ventas como la distribucion constituyen el eslabédn final de la cadena y tiene gran relevancia en las

estrategias de produccion y planificacion de produccién.

G-1&D
Es una area funcional estratégica de apoyo a la produccion y desarrollo biotecnoldgico. Es relevante en

optimizacién de procesos y reduccion de costes.
La cadena de valor de La Empresa, si bien esta fragmentada respecto a los procesos, caracteristico del sector,

la mayor parte de las operaciones de dichos procesos son controladas directa o indirectamente por la

empresa.
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Desde la produccion de los plantines hasta la distribucién de la celulosa todas las actividades de la cadena
de valor son monitoreadas y controladas por la empresa, de manera que la misma se encuentra muy integrada
verticalmente hacia atras. La cadena de este sector requiere de una gran sincronizacidon en recursos y
capacidades para generar valor a lo largo de los procesos.

Por lo general las claves del éxito de estas industrias radican en la integracién vertical hacia atras y en las

capacidades tecnoldgicas adquiridas en los procesos productivos y genéticos.

En el siguiente esquema se sintetizan los factores claves del éxito para esta industria y la situacion especifica
de la empresa referido a sus capacidades internas y la competencia. Ver figura 3.9 como referencia teérica y

3.10 como referencia de herramienta para el benchmarking.

Figura 6.4.Factores claves del éxito y cadena de valor. Situacién competitiva de LA EMPRESA.
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FUENTE: Elaboracién propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

En el analisis de La Empresa en funcion de su cadena de valor, se encuentran capacidades distintivas que le
permiten mantener ventaja competitiva en el sector. En primer instancia cabe mencionar que al provenir de
dos compaiiias lideres del sector y conformada por un join-venture® entre ellas, la empresa tiene ventajas
competitivas propias de sus empresas madres. Por lo anterior su marca es reconocida en el mercado y sus

vinculos con los clientes son fuertes.

3 Joint-venture: fusion entre dos empresas para conformar una nueva empresa de participacion 50/50 en el
directorio de las empresas que la conformaron.
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El know-how en desarrollo tecnoldgico y genético en procesos de forestacion e industriales también le permite
mantener ventajas competitivas junto con las empresas lideres mundiales frente a otras compaiiias.
Ademas, al ser una empresa nueva, consta de un complejo industrial en donde se utilizan las mejores
tecnologias disponibles, lo que hace reducir sus costes de produccion.
Como parte de su desarrollo como empresa reciente, se debe continuar el desarrollo del personal y las
gestiones de procesos para control y seguimiento de eficiencias, esto le permitira mejor control y acciones de
mejora continua que le permita mantener su ventaja competitiva por la eficiencia de los equipo y procesos de
los que dispone. Si bien tiene una fuerte integracion vertical que fortifica la gestion integral de la cadena de

valor, la misma se debe seguir desarrollando en el futuro para distanciarse de sus competidores.

En resumen La Empresa mantiene ventajas competitivas gran parte por la procedencia de su formacion,
prestigio y know-how de sus empresas duefias, ademas de contar con la mejor tecnologia de proceso
disponible y desarrollo, sélo compartido con empresas de reciente instalacion. Esta ventaja competitiva debe
ser mantenida con eficiencia operacional e integracion de procesos en la cadena de valor, de manera de

garantizar la calidad de productos al menor costo de produccion.

7.4.2 Portfolio de competencias clave.

La metodologia utilizada para determinar el portfolio de capacidades criticas o distintivas de LA EMPRESA
sera la vista en el acapite 3.5.3, en donde primero se identifica cada eslabdn y sus limites dentro de la cadena
de valor, ver Figura 6.4, para luego definir las actividades que se realizan en ellas e inventariar las capacidades
necesarias para luego poder evaluarlas en funcién de sus criticidad.

La Figura 6.5, muestra el inventario de actividades y las capacidades correspondientes que se determinaron
para LA EMPRESA.
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Figura 6.5 Inventario capacidades y actividades principales.

Actividades Capacidades
* Produccion de plantines. + Desarrollo en genética
* Forestacion y cosecha * Innovacion estratégica
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+ Transporte de madera hacia planta. - Eficiencia operacional

* Produccién de pulpa - Gestion de la calidad
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P P + Control Financiero

* Ejecucion de proyectos de inversion o
* Desarrollo de talentos especializados

» (Gestion de compras y abastecimientos
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* Manejo de inventarios

» ) * Desarrollo de proveedores
* Produccion de energia

* Gestion de costos
» Gestion ambiental y de seguridad

. Servicios al cliente * IMejores tecnologias disponibles

» Gestion de contrato de mantenimiento

FUENTE: Elaboracién propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

En la figura 6.6 se distribuyen las capacidades segun sus niveles de criticidad en el portfolio de capacidades.
Figura 6.6 Portfolio de capacidades de LA EMPRESA.
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FUENTE: Elaboracién propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)
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7.5 Oportunidades y posicionamiento estratégico.

Luego de realizado el analisis externo para comprender la estructura sectorial en donde se encuentra inserta
La Empresa y de analizar sus capacidades internas que le permiten tener ventajas competitivas en el sector,
se analizaran las oportunidades de negocio de la empresa.

Si bien la empresa esta inserta en una estructura sectorial de produccion y demanda en crecimiento estable,
debe de notar lo sucedido en los mercados retraidos americanos y europeos en donde la sobrecapacidad
tiende a incluir guerras de precios con margenes bajos.

Este contexto debe de ser tenido en cuenta para evaluar nuevos productos y oportunidades, teniendo en
cuenta ademas que el mercado del papel y forestal contintia evolucionando hacia productos mas sofisticados
y segmentados, esto puede ser una manera de aumentar el portfolio de productos y reducir el riesgo debido

a contextos sectoriales ya explicados.

El primer paso del posicionamiento estratégico es identificar los negocios actuales y las oportunidades
mediante la Matriz de Ansoff, para luego realizar la evaluacion de las oportunidades identificadas mediante la

Matriz de Atractividad y Posicién Competitiva.

7.5.1 Matriz Ansoff

En la matriz de Ansoff se identifican las oportunidades relacionados con el negocio que LA EMPRESA debe
de considerar. A continuacién se presenta la matriz para LA EMPRESA.

Figura 6.7. Matriz de Ansoff.

PRODUCTOS ACTUALES PRODUCTOS NUEVOS
MERCADOS UN1 Pulpa de Mercado de Fibra O1 Industria de terminacion y muebles;
ACTUALES Corta aserraderos y derivados.

UN2 Venta de energia en Uruguay 02 Fabricacién papel y/ o derivados
03 Fabricacion pulpa disuelta
04 Fabricacion pulpa fluff
05 Pulpa reciclada

MERCADOS 06 Biorefinieria
NUEVOS

FUENTE: Elaboracién propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

7.5.2 Matriz atractividad y posicion competitiva

Para poder analizar y evaluar las oportunidades, su atractividad y la posicion competitiva de la empresa

respecto a la competencia se describen brevemente cada una de las unidades de negocio y nuevas
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oportunidades. Las mismas salvo la venta de energia se analizan en mercados internacionales que es donde

se comercializa la pulpa de mercado.

UN1 -Pulpa de Mercado de Fibra Corta: es como vimos una de las materias primas para la produccion de
papeles en sus diferentes, cartones, packaging y derivados. Para el caso de La Empresa si bien su
participacion en el mercado global share es bajo en un mercado mundial fragmentado (1.3 Millones de
toneladas vendidas en mercado de 50 millones anuales) sus factores clave de éxito para mantener ventajas
competitivas son muy altos.

Facturacion del Sector: USD 42 Billones Anuales

Crecimiento: 2-3% anual

Rentabilidad: 8-10%

FUENTE: Global Trend in Market Pulp. Clay, B. M. (2016).

UN2- Venta y generacion de Energia: La Empresa tiene en su planta industrial una planta de energia
integrada, donde el excedente no generado lo vende a la red estatal. La venta puede llegar hasta 90 MW pero
su capacidad de expansion se encuentra limitada a la capacidad interna de la planta.

Facturacién del Sector Energético en Uruguay: USD 1900 Millones Anuales.

Crecimiento: 4.95% anual

Rentabilidad: 5.5 %

FUENTE: Presidencia de Uruguay

O1- Industria de productos de la madera: este sector produce productos de madera del tipo: madera
laminada, vigas de construccion, productos de terminacién para la construccion y madera aserrada, ademas
de pellets de madera para quema y generacion de energia. Al igual que el resto de los mercados de origen
de madera que se han visto depende fuertemente de los contextos econdmicos, en donde la construccion y
la utilizacion de este tipo de productos es el principal demandante. El principal driver de ese sector es la
produccion de pellets para energia y la construccién en el mercado norteamericano. Son productos de menor

valor agregado por lo que no sera atractivo para la empresa.

Facturacion del Sector: 64 USD Billones Anuales
Crecimiento: 2% anual
Rentabilidad: 5-6%

FUENTE: Moody’s Outlook for the Latin America Pulp Industry 11thAnnual RISI Latin American Conference.
Mattos, B. (2016).

02- Fabricacion Papel y Derivados: el sector engloba los productores globales de papel y derivados, Es un
sector en donde los productores se encuentran cercanos a los mercados en donde se vende el producto
debido a la variedad y la logistica de mercado requerida. Ademas los productores de papel se caracterizan
por tener el know-how de proceso que para este sector es la principal fuente de ventaja competitiva. Para La
Empresa podria ser un mercado atractivo en cuanto pueda acceder a mercados cercanos de Latinoamérica
y en cuanto estas economias emergentes se desarrollen, tal como sucede en China y paises emergentes

asiaticos.
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Facturacién del Sector Papel y derivados: 140 USD Billones Anuales
Crecimiento: 2 % anual

Rentabilidad: 8 %
FUENTE: The Structural Change of Global Forest Industry. Helsinky, U. o. (2015).

0O3- Fabricacion Dissolving Pulp (Pulpa Disuelta): la pulpa disuelta conforma el 8% del mercado global de
pulpa de mercado con una produccion global de 4.5 Millones de Toneladas, su uso final se destaca para; fibra
viscosa para produccion de ropa en sustitucion de fibras sintéticas, filtros y papel para la industria de alimentos
y farmacéutica, celulosa micro cristalina para aditivo de alimentos y nitrocelulosa para pintura y envoltura de
alimentos entre otros.

Es el grado mas alto de especializacion de la pulpa de mercado a partir de la madera y su contenido de
celulosa ronda 90%. Alta pureza. Para el proceso productivo es diferente al de produccién de pulpa de
mercado de fibra corta pero puede ser afiadido compartiendo capacidades internas de la empresa, por
ejemplo su integracion vertical y el acceso a la madera. Para este mercado 5 empresas conforman el 55% de

la produccion mundial en una industria concentrada con altos crecimientos anuales.

Facturacién del Sector Pulpa Disuelta: USD 6 Billones Anuales
Crecimiento: 10-13 % anual

Rentabilidad: 10-15 %

FUENTE: Outlook for the Global Dissolving Pulp Market 2016. RISI. (2016).

O4- Fabricacién Pulpa Fluff: la pulpa fluff conforma un mercado de 5.5 millones de toneladas anuales y es
un grado menor de especializacion que la pulpa disuelta. Su destino final es para papeles del tipo adsorbentes
como panales, apésitos, productos de cuidado femenino y otros de calidad para uso alimentario. El proceso
productivo es diferente al de pulpa comercializada por La Empresa pero al igual que para pulpa disuelta puede

ser un mercado atractivo. Segmento muy consolidado, 84% de la produccién por 5 empresas.

Facturacién del Sector Pulpa Disuelta: USD 7 Billones Anuales
Crecimiento: 3.1 % anual

Rentabilidad: 10 %

FUENTE: The Future of the Fluff Pulp to 2020 . Poiry. (2015).

05- Mercado pulpal/papel reciclada: la industria de la pulpa/papel reciclada viene en aumento debido a
diversos factores, medioambientales y econdmicos. Las companias de este sector se ubican en las cercanias
de grandes conglomeraciones y requiere una capacidad de logistica relevante. Su uso final es sobre todo
para embalaje (70% del total) El proceso consiste bdsicamente en procesos quimicos y mecanicos donde se

retiran las tintas de los papeles procesados.

Facturacion del Sector pulpa-papel reciclada: USD 14 Billones Anuales

Crecimiento: 2 % anual.

Rentabilidad: 6-8 %

FUENTE: Future Opportunities for the Forest Products Industry. Don Roberts and Peter Woodbridge. (2012).
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06- Biorefinieria: este sector esta en desarrollo y su viabilidad es compleja desde el punto de vista de

diversos factores, sobre todo politicas ambientales, tecnologias disponibles y researches, consiste en integrar

los procesos productivos de la pulpa y derivados para generar combustibles, etanol, biodiesel, acidos y

polimeros. Muchos de los subproductos de la actividad y la cadena de valor del proceso industrial de

produccion de pulpa pueden ser utilizados para la produccion, por ejemplo extractos de licores negros,

residuos de cosecha y corriente de efluentes. Parece ser un sector de productos que deben ser tenidos en

cuenta y cuya evolucién debe de analizarse de manera exhaustiva segun mercados competidores,

(combustibles fosiles) drivers econdmicos y medioambientales. De esta manera integrando el sector forestal

se puede apalancar capacidades para la produccion de productos dentro del sector de la biorefineria la cual

esta tomando mayor relevancia mundial y en la cual se prevé crecimientos para los proximos afos.

Facturacion: USD 400 billones (mercado global de productos de biocombustible)

Crecimiento: 3 %anual
Rentabilidad: 11% (dato de UPM Company)
FUENTE: PwC Gloab Forest and Paper Industry Conference. Wright, H. (2015).

Figura 6.8. Matriz de Atractividad —Posicién competitiva.

ATRACTIVIDAD

Facturacion Rentabilidad Crecimiento Promedio

50 % 30 % 20%
UN1 5 4 2 4,1
UN2 5 2 3 3,7
o1 5 2 2 3,5
02 5 3 2 3,8
03 5 5 4 4,8
04 5 3 3 4
o5 5 3 2 3,8
06 5 4 2 4,1

POSICION COMPETITVA

Market  Fit con Promedio
Share factores
claves del
éxito
50% 50%
1 5 3
1 4 2,5
1 2 1,5
1 2 1,5
1 3 2,5
1 3 25
1 1 1
1 3 2,5

FUENTE: Elaboracién propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

Para la tabla anterior se definen los siguientes criterios para facturacion y rentabilidad. (Yukelson, 2016)
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Facturacion.
Hasta $10 M por afio -------- 1
De $10 M a $50 M --------—--- 2
De $50 M a $100 M ---------- 3
De $100 M a $300 M -------- 4
Mas de $300 M -----—-—-———--- 5
Rentabilidad
Hasta 2% ---------- 1
De 2% a 6% -------- 2
De 6% a 10% ------ 3
De 10% a 15% ---- 4
Mas de 15% ------- 5
La evaluacion de la posicion referida a la participacion de mercado se considera en el minimo teniendo en

cuenta los mercados y volumenes globales y referidos a los fit con los factores claves del éxito se tiene en

cuenta el analisis realizado en cada oportunidad referida a las capacidades de la empresa.

Figura 6.9 Matriz Posicion Competitiva-Competitividad

4,8 @ 03
4,6
4,4
4,2

06 Q UN1
3,8 Q@ o5 02 ‘
s UN2

3,6

D o
3,4
3,2
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

ATRACTIVIDAD

@UN1 @UN2Z @01 @02 @03 @04 @05 @06
POSICION COMPETITIVA

FUENTE: Elaboracién propia Adaptado de Estrategia Empresaria MBA DiTella Yukelson. (2016)

La unidad de negocio principal de La Empresa (UN1), produccién de pulpa de celulosa, genera un flujo de
caja utilizada para optimizar su proceso productivo actual y aumentar sus ventajas aumentando sus
margenes. De esta manera posicionarse en el mercado actual y consolidar su mercado y clientes aparece
como el principal objetivo de la compania. La venta de energia excedente (UN2) aparece como resultado de
la venta excedente, la misma puede ser optimizada mediante programas de eficiencia energética para
aumentar las ganancias.

Mediante la utilizacion de capitales internos el desarrollo selectivo de nuevas unidades de negocio de base

forestal es una estrategia que le permitira diversificar riesgos y mercados.
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Parecen atractivos el desarrollo de actividades y generacion de biocombustible (O6), que si bien dependen
de factores externos (politicos, econdémicos, ambientales) tienden a ser los sustitutos naturales de los
combustibles fosiles en la busqueda de disminuir los gases del efecto invernadero. La principal ventaja de
este sector es que la produccion es a partir de subproductos del proceso de produccién actual por lo cual solo

se debe de invertir en know-how e ingenieria utilizando la actual estructura productiva.

La especializacién de la pulpa commodity a pulpas de mayor valor agregado (O3 y O4), esto se representa
en la Figura 6.10, aparece como una opcion atractiva, la necesidad de sustituir plasticos, la mayor demanda
de utilizacion de fibras no sintéticas para produccién de ropa, etc. ademas de la facturacion y crecimiento de
estos mercados hacen la misma atractiva para La Empresa apalancada en su capacidad forestal y productiva
actual. En cuanto las tecnologias de produccion son disponibles pero son mercados actualmente muy
competitivos con pocas empresas, por lo cual diferenciarse por costos en productos muy diferenciados se

presenta como buena oportunidad basandose en sus capacidades actuales.
Las demas oportunidades hacia productos de menor valor agregado (O1 y 05) si bien tiene grandes
facturaciones mundiales aparecen como menos atractivas para el sector, el caso que requiere atencion es

hacia el mercado del papel por su facturacion (02).

Figura 6.10 La segmentacion y el aumento del valor agregado de las pulpas de mercado.
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FUENTE: Global Trend in Market Pulp. Clay, B. M. (2016).

7.6 La estrategia para una nueva era de competencia.

Durante el texto se ha analizado las diversas dimensiones referidas a la estrategia y a la ventaja competitiva,
y como LA EMPRESA se inserta con sus capacidades y recursos en un mercado altamente competitivo y de
cambios estructurales y coyunturales. En el capitulo V se profundiz6é acerca de los drivers que impulsan el

negocio de la pulpa de celulosa, los cambios que han llevado a la coyuntura actual y futuro, y en parte de este
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capitulo se ha analizado las capacidades y recursos internos que consta la EMPRESA para competir segun
el analisis del modero de Porter en un mercado muy competitivo.

Ahora, LA EMPRESA debe de hacerse planteamientos referidos al punto crucial del negocio que es maximizar
el valor para los accionistas, y para ello debe de tratar de responder las siguientes preguntas;
- ¢ Como competir en el futuro dada la evolucion dinamica de los mercados, clientes y competidores?
- ¢Como innovar y crear una ventaja competitiva al tiempo que se enfrenta a crecientes costos
operativos?
Sumado a lo anterior debe de conocer y entender los principales cambios que han impactado en el negocio
de la celulosa en las ultimas décadas los cuales han significado nuevas formas de competencia en el negocio
actual y futuro, entre estos se pueden resumir;
1- Tamano de las nuevas plantas instaladas y tecnologias disponibles por las nuevas plantas
industriales.
2- Calidad de la madera y costo de la misma. La forestacion programada avanza por sobre la cosecha
a partir de bosques virgenes.
3- Clientes mas exigentes y partes interesadas mas preocupadas por factores como los
medioambientales.
4- Mas competencia de Sudamérica y de Asia.
5- Mas diferenciacion e innovacion a través de estudios de R&D intensivos desde las plantaciones a la
industria.
Ahora bien, el tamafo de las nuevas plantas instaladas con capacidades superiores al millén de toneladas,
caso de LA EMPRESA, no es por si solo una ventaja competitiva si los costos de producciéon no son
controlados y ajustados. El costo de la madera ha contrarrestado en gran medida el ahorro debido a las
economias de escala. En la Figura 6.11 se puede ver el CAPEX y en la Figura 6.12 el porcentaje de costo

que representa la madera en las ultimas décadas.

Figura 6.11 Evolucién CAPEX de plantas industriales.USD/ton
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FUENTE: Confidencial
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Figura 6.12 Evolucion porcentaje del costo de la madera en el total del precio de venta.

25%

20%

1974 1986 2002 2006 2013
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Si bien LA EMPRESA consta con el suministro de madera para la produccién, los costos debido a transporte
y logistica de la madera a la planta industrial presionan el costo variable por tonelada de manera significativa,
debido a los costes de combustible para transporte, costes laborales intensivos y de quimicos fertilizantes
entre otros, es por ello que aparece como vital la gestién del manejo de la madera de manera eficiente,
ademas de la reduccién de la distancia media de los bosques a la planta industrial y del aumento de
productividad de las plantaciones. Mas alla de ello el tamafio de las nuevas instalaciones si impactan en la
viabilidad del negocio y en el valor presente neto de los proyectos. En la Figura 6.13, se representa a manera
ilustrativa las curvas de valor presente neto para diferentes WACC, lo que implica que las empresas de
mayores instalaciones tienen valores presentes netos mas positivos para WACC mas grande, ésto significa
poder tener un costo de endeudamiento con recursos propios y deuda mas flexibles y de mayor espectro ya
sea para nuevos proyectos o para nuevos proyectos de inversion debido a los flujos de caja generados por la

operacion, lo que en definitiva implica tener una ventaja frente a las plantas de menor tamafio.

Figura 6.13 Valores presentes netos versus WACC.
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Retomando la premisa de otorgar valor duradero a los accionistas, LA EMPRESA debe de considerar que la
salud financiera, la competitividad y el ritmo de las inversiones determinan en definitiva la capacidad de llevarlo
a cabo. La figura 6.14 representa esta dinamica indicando la destruccién de valor para el accionista cuando
los precios en el mercado erosionan las ganancias, es aqui donde la disciplina en los aspectos mencionados
conlleva a no destruir valor. Esto debe de ser considerado por los niveles ejecutivos al momento de definir

proyectos, inversiones, y costos operativos y de caja.

Figura 6.14 Niveles de precios y destruccion de valor.
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Ahora bien, en la estrategia de costos la eficiencia operativa juega un rol primordial y ser lider en costo implica
tomar acciones estratégicas, ya vistas en el capitulo Il, y donde LA EMPRESA debe de enfocarse, esas
acciones deben de apuntar a;

1- Disponer de mano de obra calificada.

2- Tener sistemas de innovacion incremental.

3- Control interno de costos y control de inflaciéon de los mismos, ya sea por tipos de cambios, coyuntura

externa u otro motivo.
4- Estabilidad operacional, disponiendo de sistemas de medicién de disponibilidad operacional, con un
seguimiento estructurado de las principales causas de ineficiencias operativas.

5- Proyectos que impliquen exclusivamente reduccion continta de costos.

6- Tener una estrategia de mejora continua aplicable a la organizacion.
Mejorar el rendimiento operacional y la eficiencia no es sencillo. En general las empresas no logran mejoras
significativas a pesar de que gastan importantes recursos en ello. El sistema de mejora continua debe de ser
acompafiado por los recursos y capacidades necesarias para ellos, es por eso que la estrategia nuevamente
juega un rol primordial. Cuando las empresas aplican iniciativas de mejora continua, a menudo encuentran
que no tienen la capacidad operativa adecuada para desarrollar e implementar iniciativas efectivas y
consistentes de mejora del rendimiento y cosechar resultados visibles. El rendimiento de las operaciones
puede determinarse por la calidad de tres factores principales: activos y procesos, personas y organizaciones,
y sistemas de gestién, por lo que deben ser parte al menos del portfolio de capacidades clave. Estas palancas
se pueden usar de diferentes maneras para mejorar las operaciones, pero todas apuntan a cambiar los
métodos y procedimientos operativos junto con el uso de tecnologia moderna en el control operacional, pero
la comprension de los desafios técnicos de la industria de la pulpa y el papel cuando se aplican herramientas
de mejora continua es clave, ya que la implementacion fuera del contexto puede hacer mas dafo que bien.
LA EMPRESA debe tener esto en consideracion al elegir métodos y mecanismos para el control operaciéon y

la eficiencia. En definitiva se trata de seguir cuan lejos esta de la performance esperada del negocio.
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Aunque hay nuevas formas de crear valor en la industria a través de algunas de las oportunidades expresadas
en el acapite 6.4, el bajo costo es, y seguira siendo, un factor critico para un alto desempeno financiero. Una
de las caracteristicas compartidas por las empresas con altos margenes y altos rendimientos es que tienen
acceso a materias primas de bajo costo, como el caso de LA EMPRESA. Esto continuara siendo un area de
alta prioridad, por lo cual los costes debidos al suministro de madera tiene que ser ajustado y seguido

mediante los mecanismos mencionados anteriormente.

LA EMPRESA no solo debe enfocar sus esfuerzos al control de costos internos y a la disciplina financiera, si
bien aparecen como lo mas relevante pero, ¢ se trata solo de precios y costos? , diferenciarse en un mercado
altamente competitivo no puede ser dejado exclusivamente a esto, LA EMPRESA debe ademas enfocarse
hacia el cliente final y como su producto impacta en el “costo total de propiedad del mismo™ y de qué manera
puede mejorar y lograr la fidelidad basada no solo en rebajas o descuentes, ese valor queda sobre la mesa
de negociacion y se pierde. En la figura 6.12 se representa de manera ilustrativa el costo total de propiedad
de un cliente tipico de celulosa y la segregacion y debajo las acciones estratégicas a tomar a partir de dicho
analisis en las areas en donde valor unico puede ser creado para el cliente.

- Costo de uso del cliente: R&D cooperativo y soporte técnico en sitio o en su defecto inmediato.

- Costo de adquisicion del cliente: confiablidad y seguridad de abastecimiento de pulpa,
mejoramiento del sistema de inventario, nuevas soluciones logisticas y de entrega para demandas
oscilantes.

- Precio de compra: compartir el riesgo junto al cliente.

Figura 6.15 Costo total de propiedad de cliente de celulosa.
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FUENTE: Adaptado de Fibria Investor Tour. Fibria. (2016).

Para poder enfrentar al mercado LA EMPRESA debe de estructurar su estrategia basada en;
1- Diferenciarse trabajando en el costo total de propiedad del cliente.
2- Consolidarse en el mercado mediante el manejo financiero y de costos ajustado.

3- Innovar mediante R&D.

4 Costo total de propiedad calcula no solo el coste de la compra sino aspectos del uso y mantenimiento.
Esto incluye formacién para el personal de soporte y para usuarios, el coste de operacién, y de los
equipos o trabajos de consultoria necesarios, etc.
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4- Tener el portfolio de oportunidades en continuo analisis.
Para lo anterior debe de plantearse objetivos a corto, mediano y largo plazo basado en la mejora continua,
crecimiento estable e iniciativas en la cadena de valor y sus capacidades interna y tener mecanismos de
comunicaciéon para poder comunicar su estratega de manera clara a la organizacién. En la figura 6.16
represento los lineamientos estratégicos para mantener el liderazgo en costos y la consolidacion en el sector
y las acciones genéricas para ello.
Figura 6.16 Lineamientos estratégicos para LA EMPRESA.
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8 RESUMEN Y CONCLUSIONES.

El contenido de este documento traté de analizar con una vision ejecutiva y basado en un marco teérico de
referencia de varios autores, cémo y porqué LA EMPRESA, o cualquier otra compania debe estructurar el
pensamiento estratégico para mantener una ventaja competitiva sustentable. En un mercado de alta
competencia, con nuevas coyunturas, nuevos competidores y cambios estructurales, LA EMPRESA debe
cuestionarse acerca de ¢ cuales son los principales desafios que deberan enfrentar los altos ejecutivos en la
busqueda de maximizar el valor a los accionistas y la ventaja competitiva sustentable? ;Cuales son las
batallas clave que tendran que pelear? La industria del papel y los productos forestales a menudo se etiquetan
como una industria "tradicional". Sin embargo, dada la confluencia de cambios tecnolégicos, cambios
demogréficos y problemas de recursos que se anticipan en la proxima década, la industria tendra que adoptar
un cambio que sea, en su caracter y ritmo, muy diferente a las décadas anteriores. Esto planteara desafios
significativos para los ejecutivos con respecto a como administran el destino de LA EMPRESA y cémo las
estrategias que formulan e implementan son el pilar para hacer frente a éstos.

A partir de los proximos afios LA EMPRESA debera gestionar las turbulencias a corto y medio plazo y
encontrar el siguiente nivel de optimizacion de costos, buscando roles de crecimiento que crea valor para los

productos forestales en un entorno comercial fundamentalmente cambiante.

En los ultimos afios se ha observado una mayor inestabilidad en algunos segmentos de productos forestales.
El impacto negativo de las comunicaciones digitales en el papel grafico ha llevado a muchas empresas a
alejarse del segmento hacia areas de mayor crecimiento, ya sea mediante la conversién de maquinas o
mediante la redireccion de los fondos de inversion. Esto esta conduciendo a un mayor nivel de incertidumbre
y exceso de capacidad en determinados sectores. La inestabilidad también se ha visto exacerbada por las
adiciones de capacidad que han producido principalmente los productores asiaticos y de América del Sur, es
probable que este desarrollo persista durante varios afios hasta que los mercados vuelvan a encontrar un
mayor equilibrio y plantee preguntas desafiantes para las empresas, preguntas que las mismas deben de
tener en consideracion acerca de si existen refugios seguros para los productos que venden y comercializan,
cuadl es la estrategia de precios apropiada para usar en las diferentes regiones, cémo crear valor oculto no
solo a partir de la cadena de valor propia sino ademas con la cadena de valor del cliente.

Aunque puedan existir nuevas formas de crear valor en la industria de productos forestales, el bajo costo es,
y seguira siendo, un factor critico para un alto desempeno financiero. En el caso del mercado de pulpa de
fibra corta, no esta claro si la tierra de plantacion en el hemisferio sur continuara estando disponible a precios
bajos actuales, los aumentos de costos inflacionarios en el sector forestal es algo a considerar de manera
especial por los altos ejecutivos y su control y gestion resultan vitales para mantener la ventaja competitiva
actual.

LA EMPRESA debe establecer modelos operativos sostenibles, en algunos casos la reduccion de los costos
fijos no se licuan tan rapido como lo hace el descenso de la demanda cuando ésta oscila, sobre todo en
momentos de ingresos de nuevas capacidades y hasta que el mercado entra nuevamente en equilibrio. El
tener un modelo operativo de bajo costos implica ademas tener flexibilidad y agilidad para cuando los
volumenes de mercado pasan por oscilaciones ciclicas propias del sector. En la proxima década los desafios
realmente diferentes no seran solo la contencién de costos. Las tendencias mundiales estan llevando a la
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industria a un nuevo panorama, donde los desafios y las oportunidades para encontrar roles de crecimiento
que creen valor para los productos forestales estan cambiando radicalmente.

Por ejemplo, las cadenas de valor lineales historicas de la industria estan dando paso a estructuras mas

colaborativas con jugadores dentro y fuera del sector.

Para encontrar un crecimiento que genere valor en las préximas décadas, LA EMPRESA deberia de analizar
continuamente su cartera corporativa, ampliandola en torno a los negocios centrales actuales, a fin de crear
propuestas de valor diferenciadas para los clientes existentes y posibles nuevos clientes. Dentro de este
ultimo grupo como se analizé en el CAPITULO VI, aparecen nuevos productos y oportunidades, mas
diferenciados, y de mas valor, como la pulpa disuelta y la pulpa fluff, ver figura 6.10, que son nichos en donde
los primeros entrantes dispondran, en mercados menos desarrollados y con menos presion competitiva de
una primera ventaja para tomar las rentabilidades superiores del sector. En relacion a los clientes actuales,
realizar sinergias en la cadena de valor, integrando algunos eslabones logisticos y estratégicos, permitira
reducir los inventarios y los costos de su mantenimiento ya sea por parte de LA EMPRESA como la de sus
clientes, esto en definitiva se transfiere a una pérdida de valor. Disponer de los inventarios en ambos lados
de la cadena puede reducir los problemas de costos de mantenerlos en un sector de gran fluctuacion, en
donde como se pudo ver en el capitulo V, el equilibrio entre demanda y oferta no es constante en el tiempo.
Esto puede tener impacto directo en la estructura de costos y en el valor oculto en un producto poco
diferenciado. Con eso me refiero a que mas alla de la comercializacion de un commodity en un contexto
competitivo, existe valor oculto que LA EMPRESA deberia de analizar.

Por lo anterior, encontrar adyacencias creadoras de valor para el negocio central sera un ejercicio desafiante
en creatividad y perspicacia comercial para los equipos ejecutivos. Encontrar un nuevo crecimiento generador
de valor para el sector pondra de relieve una serie de temas ejecutivos estratégicos funcionales, en donde la
innovacion y mejora continua, el crecimiento y el analisis de las nuevas oportunidades de negocios y de
creacioén de valor en la cadena propia y la del cliente resultara crucial.

El sector forestal y el de la pulpa de mercado que se incluye en él, se estan moviendo a una década de
cambios y de busqueda de estabilidad, que implicaran, una transformacion de grandes partes de la industria,
y LA EMPRESA vy sus ejecutivos deberan de poder gestionar y manejar de manera dinamica mediante un
marco de analisis estratégico, periddico y estructurado, implementando reuniones ejecutivas y tomando
reportes del sector de empresas consultoras de prestigio, en donde de alguna manera se analicen los pasos

mencionados en el marco tedrico de este documento.

En la busqueda deliberada de la ventaja competitiva sustentable, es relevante que toda la organizacion
entiende y sea capaz de tomar decisiones a todo nivel que se acompasen con el contexto y realidad del
negocio, en este sentido LA EMPRESA deberia de instaurar instancias periédicas de comunicacion

estratégicas en diferentes niveles, en donde se pueda resumir los principales puntos del contexto competitivo.

En la introduccion a la tesis, me planteé una serie de preguntas que durante el texto traté, de manera explicita
de responder, a continuacion realizaré un breve resumen de las repuestas a las mismas luego de haber

culminado con el estudio integral del sector.

Pagina 110|120



4 UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

- ¢En qué sector del mercado se encuentra posicionada actualmente LA EMPRESA?

La empresa se encuentra inmersa y posicionada dentro del sector forestal y de productos derivados del
mismo, particularmente dentro de un subsector de pulpa y papel, la pulpa de mercado de fibra corta. En
particular, dicho sector presenta una intensidad competitiva alta con tendencia también elevada, véase el
analisis de Porter en 6.2.1, con un contexto dinamico de empresas que compiten por liderar en costos. En
este sentido la estrategia deliberada actual de LA EMPRESA le permite tener una ventaja competitiva
sustentable en base a costos y disciplina financiera, en donde como ya se analizé, la misma consta con una
serie de ventajas referidas al acceso y costo de la materia prima que le permite lograrlo, ademas de tener una
planta industrial de alta tecnologia y produccién, apalancandose en una seria de capacidades y recursos
alineados a los factores claves del éxito que se diferencia de sus competidores, véase analisis de la figura
6.4.

- ¢Qué esta sucediendo en el entorno?
El capitulo V traté de analizar y profundizar sobre esta pregunta, el sector del mercado de pulpa de mercado,
presenta cierto desequilibrio entre la demanda y oferta que hace que durante la busqueda del equilibrio en el
mercado, los competidores menos preparados salgan del mismo. Este desequilibrio que se muestra en el
Grafico 5.25 es de alguna manera explicada por la nueva coyuntura en cuanto a movimientos de las empresas
en busqueda de menores costes de produccion y mas facil y menos costos de acceso a la materia prima, la
madera, representado en la Figura 5.2 por los ciclos de vida del sector. Las nuevas plantas y empresas se
mueven hacia el hemisferio sur en busqueda de economias de escala, que de alguna manera le permita
competir en un sector en donde la curva de costos se apland, ver grafico 5.28, mostrando que el control de
costos y financieros por si solos ya no garantizan la ventaja competitiva si bien siguen siendo cruciales. En
este marco China sigue impulsando el consumo de pulpa de mercado, basicamente debido al consumo de
papel tisl, en cuando a esto, si bien se prevé una demanda estable y saludable, el sector como ya se
mencion6 no es maduro aun en la busqueda del equilibrio con la oferta y la demanda, nuevas plantas e
inversiones aparecen, ver grafico 5.24, presionando los precios y estos los costos necesarios para tener
rentabilidades buenas para el sector, en definitiva esto se ve reflejado en la evolucién del ROCE de la grafica
5.27. En este contexto LA EMPRESA debe de prepararse como se vera mas adelante en la busqueda del
valor oculto que le permita mantener la ventaja competitiva actual y futura. La siguiente pregunta busca esa

respuesta.

- ¢Qué es lo que deberia estar haciendo la empresa?
La repuesta a esta pregunta, resume en definitiva el objetivo general de esta tesis en cuanto una vez dado el
marco tedrico y la estructura del razonamiento estratégico, que debe de tener una alto ejecutivo, el poder
analizar las oportunidades y amenazas del mercado, en definitiva el contexto externo, y las fortalezas y
debilidades de la empresa, el contexto interno, los ejecutivos deberan de ser capaces de analizar no solo el
posicionamiento estratégico actual sino también la bisqueda de nuevos mercados y/o productos que le

permita mantener la ventaja competitiva sustentable actual y futura.

El capitulo VI, condensé los conceptos tedricos del marco estratégico de los capitulos I, Il y lll, en herramientas

de gestion, que en conjunto con el contexto externo del capitulo V, permitié dar una visién méas detallada de
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donde estd competiendo la empresa y que oportunidades deberia de estar analizando. Como se vio, en un
sector muy competitivo, liderar en costos, si bien aparece como critico, no deja de ser la Unica manera de
lograr buenas rentabilidades. La presion de los costos debido a nuevos competidores y al desfasaje con la
demanda, obliga a la EMPRESA vy a las demas empresas del sector a cuestionarse si solo manteniendo un
liderazgo actua en costos garantiza la ventaja competitiva del mafana. Si la actual ventaja debido al acceso
de materia prima mas barata que los competidores, se mantendra en el tiempo, es una de las aristas del
actual liderazgo en costo que debe de ser revisada. Como se pudo ver en la figura 6.12 la tendencia
inflacionaria en los costos asociados a la madera aumentan en la region. Por otro lado la actual ventaja en
economia de escala sera o no suficiente para licuar los costos fijos en periodos de fluctuacion de la demanda,
en una estructura de competencia plana de costos por tonelada de pulpa, aparece como otra de las amenazas
que se deben de analizar de manera continua. Si seran los rivales asiaticos los futuros competidores, teniendo
en cuenta que los mercados asiaticos son los mayores demandantes y que la cercania geografica a los puntos
de demanda resulta crucial en la cadena de valor y sus costos, aqui la empresa debera de estar atenta a las
politicas de los paises que en la actualidad, como el caso de China, India, Indonesia, carecen de
infraestructura adecuada ya sea desde el punto de vista de inversién y de estabilidad politica que hace que

aun se mantenga ventaja frente a ellos, esto se refleja en la figura 5.29.

En este contexto y resumido en el parrafo anterior, donde las amenazas pueden significar la perdida de la
competitividad en el sector, LA EMPRESA, debe comenzar a ver y analizar los nuevos mercados, sobre todo
aquellos que aparecen como mas atractivos basados en la competitividad y las capacidades actuales, este
se muestra en la figura 6.9. Dar el primer paso en dichos mercados mediante analisis de negocios profundos
puede significar la futura ventaja en nuevos sectores mas diferenciados.

En definitiva conocer el contexto del actual mercado donde opera la empresa y sus capacidades internas,
permitira a la misma darse cuenta que las actuales estrategias genéricas de liderar en costo son necesarias
en la actualidad pero no necesariamente suficiente en el futuro. El valor oculto en el negocio actual permitira
mantenerse en el sector de manera competitiva y utilizar el mismo para explorar y explotar nuevos mercados

diversificando el riesgo y captando aun mas valor.
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