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Estructura del Mercado
y Conceptos de Estrategia

-



La propuesta de valor es el primer paso para una estrategia
exitosa, para lo cual es indispensable conocer los clientes y
hacer una oferta adaptada a sus necesidades.

=> Segmentacion: E] emFlo desarrollo de proyectos de
energia solar en casas de los segmentos AB de la Region
Metropolitana.

La tendencia actual es llegar a la total personalizacion de los
productos y servicios ( sastreria a la medida)

Con la tecnologia es posible caracterizar los perfiles de
comportamiento y patrones de consumo
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La Gestion Estratégica
en un proyecto de inversion
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Objetivos principales:
« Determinar el segmento del mercado al que se enfocara, y la cantidad de
producto/servicio que se desea vendar o brindar.

« Se busca conocer cuatro variables fundamentales:
Demanda, oferta, precios y comercializacion.

*Es vital evaluar todos los factores que influyen directamente en la oferta y
demanda del producto.

* El estudio debe asegurar que realmente exista el mercado potencial y se
puede realizar de diferentes formas: encuestas, informacién de camaras o
entidades relacionadas al producto; datos estadisticos de consumo (INE).

*Proyeccion de mercado mediante técnicas tales como juicio de expertos;
modelos causales ( regresiones); series de tiempo etc. Capitulo 5



Principales conclusiones del
estudio de mercado

Aspectos positivos y negativos

Riesgos inherentes al negocio

Magnitud del mercado potencial

Seguimos 0 no seguimos con el proyecto!!
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Mearcado Total Volumen de venta

Fuente: Evaluacion de decisiones estratégicas de P. del Sol McGraw Hill



=

[(EXUNBRAGN) SorEM )

Caso de buen posicionamiento

Beneficio | ___—" | Beneficio del

del usuario usuaro neto

Beneficio del :
usuaric neto //W/
/

g el e J_{-.‘_.!_-ﬁ-i;;

Prmla 11 i e “‘ox'::"'uu:"_\_E-_._.q:hcmv; 'n'\n =
;"/ L.- R e SR ': -

R SR ev.:,-!-s =

".«.".t kA R
e 1@.\{5}—.\-:- n;-:j-.rﬁ i t

.l l\.l\. J\.LI\.I.IKCW:I"' !'F'\l'\l

i
ol cw-.!v.fj-et e -‘-..E-mf
g o
n ”.ﬁ~+~ B u{v{ﬁg
v =
L f--.-!-:-'-'tej-e‘:LE*-:-""'
s ]
o A e R s
R L = &

foae e i,
E R e e "‘""-?
Hee

"EMPRESA COMPETENGIA

Fuente: Evaluacion de decisiones estratégicas de P. del Sol McGraw Hill

a



[(EXUNBRAGN) SorEM )

°

Beneficio
dal usuario

Precio

Caso de posicionamiento bueno en al muy corto plazo,
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* La competencia perfecta opera bajo los
siguientes supuestos:

* Muchas empresas producen un mismo bien.

* Ninguna puede afectar por s1 misma el precio.

.

Determinan colectivamente la curva de oferta de
mercado del producto



* No hay recursos ni tecnologias especiales controlados por
alguna de las empresas.

* Esto significa que los costos de produccion son los
mismos para todas ellas.

* Hay muchos consumidores para este bien, quienes son
individualmente incapaces de influir en su precio. Estos
consumidores determinan la curva de demanda del
producto



Hay plena informacion de precios

En el largo plazo, la entrada o salida de cualquier empresa
de la industria no tiene costo

Por definicion, en el corto plazo las empresas no pueden
entrar o salir de la industria
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Empresa tipica Industria
(escala distinta)

Fuente: Evaluacion de decisiones estratégicas de P. del Sol McGraw Hill
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Equilibrio de corto plazo en competencia perfecta

Empresa tipica Industria
(escala distinta)
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Empresa tipica Industria
(escala distinta)

Fuente: Evaluacion de decisiones estratégicas de Patricio del Sol McGraw Hill
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Empresa tipica Industria
(escala distinta)
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Rentas de una empresa con producto diferente
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Rentas de una empresa con producto diferente
y economias de escala
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Fuente: Evaluacion de decisiones estratégicas de Patricio del Sol McGraw Hill




“Un buen posicionamiento de mercado
es una condicion necesaria pero no
suficiente para que una empresa
mantenga en el tiempo rentabilidades
sobre normales”



Posicion competitiva inicial favorable

/

Ventajas de costos Productos
mas bajos diferenciados

!

Posicion sostenible en el tiempo

Recursos especializados dificiles de imitar
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Cuando los recursos fijos son utilizados en varios productos, el costo marginal
disminuye a medida que aumenta la produccion de otros bienes

que utilizan el recurso.

Los costos de la empresa de mayor tamano
son los menores de la industria

En general las economias de escala y las economias de ambito
impiden la imitacion
Ejemplo: Marca Disney Peliculas, parques de diversion, supermercados etc



* Laimitacion y la sustitucion amenazan la capacidad de un
negocio de generar rentas y la ineficiencia amenaza la
capacidad de apropiarse de ellas

* Las posiciones de ventaja tienden a generar ineficiencias
que privan a la empresa de generar todas sus rentas
potenciales

“A mayor rentabilidad mayor amenaza de ineficiencias”
.Caso Codelco?



* Recursos que generan beneficios de experiencia.
e Recursos con prolongado periodo de desarrollo

* Recursos de acceso preferencial secretos, derechos de propiedad

“ Una amenaza importante a la sustentacion es la produccion
de sustitutos por parte de la competencia que utiliza
recursos diferentes”



“Siempre es necesario hacer muchas cosas
bien para poder destacarse frente
a los competidores”.

=> AtenciOn en:

- Estructura organizacional

- Procesos de control de gestion

- Cultura organizacional

- Innovacion y calidad de productos y servicios
- gestion de los costos etc



“Para definir la estrategia es fundamental analizar el
contexto en que se desenvuelve 1a empresa”

Marco macroecondomico
Analisis de la competencia

Marco juridico: normativa laboral, medio ambiental,
aspectos tributarios.

Institucionalidad gubernamental

Acceso a financiamiento (Bonos, emision de acciones,
bancos)



La visi10n estrateégica surge como el resultado de
un esfuerzo colectivo de reflexion y debate que
se genera en la organizacion.

No hay recetas universales , 1o relevante cambia
con ¢l tiempo y las circunstancias

Es fundamental aprender a trabajar en equipo,
aceptar la diversidad y el pensamiento
divergente




* Estrategia: Establecer y mantener un claro foco
de negocios

* Ejecucion: Alcanzar una ejecucion operacional
de excelencia, por ejemplo aumentar
productividad respecto a la competencia



* Liderazgo:

Lideres con capacidad para establecer relaciones a
todos los niveles, detectar oportunidades y
adelantarse a los problemas

* Fusiones y adquisiciones:
No limitarse a desarrollo interno de los negocios

=> generar oportunidades de crecimiento a traveés de
fusiones o alianzas. Ejemplo compra de EMEL -CGE



* Cultura: Orientada al desempeiio y con un claro
componente ¢tico. Remuneracion atada a los
resultados

* Organizacion: Rapida, flexible, y plana con
procedimientos simples. Colaboracion y
aprendizaje compartido



e Gestion del talento:
Retener la mejor gente y preparar sucesores

e Imnovacion:

Hacer innovaciones que permitan transformar
la industria de la forma mas rapida posible



- Las estrategias mas llamativas son las que implican un
quiebre significativo de todas las practicas de una industria.

Ejemplo: google en Internet, Blackburry, IPOD

Sin embargo no todas las estrategias exitosas son rupturistas

Ejemplo: Nestle, gran respeto por la tradicion pero buscando
como satisfacer nuevos gustos y necesidades emergentes

— La continuidad y el cambio pueden coexistir exitosamente



- Entender a los clientes,

- Aprender de la competencia,

- Captar las tendencias de la industria,

- Generar relaciones de confianza con los proveedores,
- Desarrollar RRHH de excelencia

* Una estrategia exitosa puede verse amenazada por la
imitacion, sustitucion, expropiacion de la renta e
ineficiencias (Ghemawat)



-

Modelos de Analisis Frecuentes



* Modelo de empresa basado en los recursos:

El e¢xito es el resultado de contar con activos unicos y
de dificil imitacion (Ejemplo: tecnologia propia,
yacimiento minero de alta ley, ubicacion comercial de
privilegio, marca exclusiva, concesion de gas, agua o
electricidad)

* La empresa exitosa se diferencia en productos y
procesos, pero mucho mas importante es la que logra
establecer una organizacion que los competidores no
pueden emular
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* La estructura de la industria no es un dato que la empresa debe asumir sin
cuestionamiento, sino que es una variable de decision: la empresa debe
tener la habilidad para moldear una estructura que haga mas valiosa sus
capacidades.

* Modelo Delta (Arnoldo Hax):

Lo relevante para explicar el €éxito de una empresa es la cercania y lealtad
que establece con los clientes.

La transaccion deja de ser importante y lo que se privilegia es la relacion de
confianza de largo plazo (lock in)

e PEST Analisis:

Analisis de los factores politicos, sociales, tecnologicos y economicos que
pueden afectar un negocio o proyecto de inversion.



FORTALEZAS OPORTUNIDADES ;

* Ventajas competitivas de la empresa . +Situaciones que se presentan en la industria
Ejemplos: Ejemplos:
- Know especializado, patentes - Déficit de energia eléctrica de Chile
3 - RRHH - Introduccion de nuevas tecnologias,
| 1 productos o servicios que no existen. !
| - Base de capital y Sélido Plan de negocios |} |
- Alianzas Estratégicas
' Desventajas de la empresa frente a la competencia :
- 0 sustitutos 3 Eventos desfavorables para todos los |
| ¥ productores, i
. Ejemplos: ¥ 5
| | Ejemplo: |
' -Deseconomias de escala ) i
| 3y -Aumento de precio del petroleo, Crisis i
- -Poca capacidad financiera : ; globales de energia |

- -Falta de experiencia -Sequia

-Crisis financieras

..............................................................................................................................................................................



Explica rentabilidad por la estructura de la industria,
que supone:

- Participar en un mercado atractivo con altas barreras
de entrada

Proveedores débiles

- Clientes atomizados

- Sin sustitutos importantes



ANALISIS EXTERNO
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1. Determinantes de rivalidad entre los competidores

e Crecimiento de la industria

* Costos fijos (o de almacenamiento)

« Diferenciacion de productos

* (Costos de cambio de los compradores

« Barreras de salida
- costos de salida
- interrelaciones estratégicas con otros negocios
- restricciones gubernamentales y sociales

- especializacion de activos




2. Amenaza de nuevos entrantes:
Posible entrada en la industria de nuevos participantes implica:

A) Creacion de Barreras de Entrada:

Diferenciacion del producto

Identificacion de la marca

Economias de escala

Costo de cambio de los compradores

Acceso a canales de distribucion

Requerimientos de capital

Acceso a la ultima tecnologia

Experiencia y efectos del aprendizaje

Acciones del gobierno: proteccion a la industria; regulacion de la industria.

B) Busqueda de nichos para desarrollar competencias unicas y distintivas.




3. Amenaza de productos sustitutos

El mmpacto que los productos sustitutos tienen sobre Ila
rentabilidad promedio de largo plazo de la industria depende de
una serie de factores, tales como:

* Disponibilidad de sustitutos cercanos
* (Costos del cambio para el usuario
* Agresividad de los productores de sustitutos

» Relacion valor-precio del sustituto



4. Poder Negociador de los compradores

Factores que influyen:

« Numero de compradores de importancia

» Disponibilidad de sustitutos para los productos de la industria

* Costos de cambio de los compradores

* Especializacion de los productos

* Amenaza de los compradores de integrarse hacia atras o adelante

« Rentabilidad y capacidad de compra de compradores
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5. Poder Negociador de los Proveedores

Factores que influyen:

*  Numero de proveedores de importancia

«  Disponibilidad de sustitutos

» Diferenciacion o costo de cambio de productos de proveedores
* Amenaza de integracion hacia delante o hacia atras

« Calidad de los productos o servicios.

*  Competitividad del proveedor

Las cinco fuerzas en forma conjunta determinan:

- Laintensidad competitiva y rentabilidad del sector industrial
- Las fuerzas mas poderosas son cruciales desde el punto de
vista de la formulacion de la estrategia.



Barreras de Salida

Bajas Altas

Bajas Bajos retornos
Barreras de
Entrada

Caso mas Altos retornos,
favorable pero riesgosos

Altas
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Los aspectos relacionados con la ingenieria del proyecto son
probablemente los que tienen mayor incidencia sobre la
magnitud de los costos e inversiones. El estudio técnico

define los aspectos fundamentales de la ingenieria del
proyecto:

e PROCESO DE PRODUCCION

e« EL TAMANO DEL PROYECTO

e LA LOCALIZACION DEL PROYECTO
e LA UBICACION DEL PROYECTO

e LA DISTRIBUCION DE PLANTA




TECNOLOGIA: Es el conocimiento cientifico que combina
una serie de factores para producir bienes (productos) o
servicios para el mercado objetivo.

PROCESO DE PRODUCCION: Es la transformacion de
Insumos en productos por medio de la aplicacion
tecnologica.

R

—
g T_ PROCESO DE PRODUCCION




EI proceso de produccion se puede clasificar de
acuerdo a:
1. El flujo de produccion

2. Tipo de producto o servicio

EL TAMANO DEL PROYECTO

La importancia de definir el
tamano que tendra el proyecto se
manifiesta principalmente en:

* Incidencia sobre el nivel de las
Inversiones y costos

» Rentabilidad que podra generar
su implementacion.
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iInterrelacionado de una gran cantidad de variables de un
proyecto:

VARIABLES:

- DEMANDA (o

- DISPONIBILIDAD DE
INSUMOS

* LOCALIZACION

 PLAN ESTRATEGICO
COMERCIAL DE DESARROLLO
FUTURO DE LA EMPRESA
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Costo de adquisicion
por unidad de
capacidad

ﬁ

P

N/

5 Capacidad
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Funciones lineales de costo total de alternativas tecnoldgicas

Coslo
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Funciones no lineales de costo respecto a volumen

Costo

N

Costo total

Cosio variable

Costo fijo

N/

Volumen
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Funciones no lineales de costo total de las alternativas tecnoldgicas

N
Costo

total

ALT. 1
ALT. 2

N

Volumen



En esta etapa se debe efectuar un estudio que tiene
por objeto establecer la ubicacion mas conveniente
para el proyecto tomando en cuenta todos los factores
que influyen de algun modo sobre la decision.

FACTORES QUE CONDICIONAN LA LOCALIZACION:

e Las fuentes de * El clima

materiales . .,
e La localizacion del mercado

 ; Donde estan los
lelentes N  La mano de obra
. Los medios de * El nivel de vida

transporte * Los terrenos y la construccion

* Los insumos * La legislacion vigente



PASO 1: Definir los factores.

PASO 2: Buscar alternativas de
localizacion.

PASO 3: Evaluar las alternativas
(por medio del método de
ponderacion de factores)

PASO 4: Seleccionar la
localizacion.




Peso ZONA A ZONA B ZONA C
FACTOR Reljltivo

) | CALIF. | POND | CALIF. | POND. | CALIF. | POND.
Disponibilidad
materias 0.35 5 1.75 5 1.75 4 1.40
primas
e 0.10| 8 080| 3 030 3 0.30
Costo de
inoumos 0.25 7 1.75 8 2.00 7 1.75
P 0.10] 2 020] 4 0.40| 7 0.70
Disponibilidad
de mano dc 0.20 5 1.00 6 1.60 6 1.20
TOTAL

1.00 5.50 6.05 5.35




*Tiene gran influencia en el disefio del mismo en
cualquier tipo de empresa

 Viene a ser la especificacion exacta del lugar donde
sera ubicada la empresa teniendo en cuenta los
factores de localizacion ya analizados.

EL OBJETIVO:

MAXIMIZAR LOS BENEFICIOS SUJETO AL
MINIMO EL COSTO DEL PROYECTO




La distribucion de planta es el método que permite
mediante un proceso de integracion (aproximaciones
sucesivas) realizar una distribucion de los factores de

produccion o servicio y demas actividades suplementarias
en forma adecuada de tal modo que la empresa funcione
con una mayor eficacia.

FACTORES DE PRODUCCION

« Edificios o infraestructura
* materia prima

* maquinaria

* herramientas etc...



Alinstalar una planta se buscara ordenar todos los factores
para que la fabrica taller o puesto de trabajo funcione como
un conjunto integrado

OBJETIVOS DE LA DISTRIBUCION DE PLANTA

1. Optimizar la distribucion de todos
los factores de produccion, con el
objeto de maximizar el valor

v creado por el sistema de

produccion.

2. Satisfacer las necesidades de las
personas asociadas con el sistema
de produccion.

A
~
<
-
A
)



INGENIERIA DE
METODOS

ESTUDIO DE
TIEMPOS

ESTUDIO DE
MOVIMIENTOS




Los métodos mas comunes a ser utilizados son:

El diagrama de proceso y el diagrama de flujos

Diagrama de proceso o Diagrama de Recorrido

|
Vet ALMACEN ' M.P.

- t -. PRODUCCION
> imin - I »- "I

OFICINAS




ALMACEN
DE M.P.

ALMACEN
DE P.T.
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Marco legal: Dentro de cualquier actividad en la que se quiera participar
existen ciertas normas que se deben seguir para poder operar, las que son
obligatorias y equitativas. Entre las principales se encuentran, las siguientes:

- Mercado: Legislacion sanitaria; contratos con proveedores y clientes;
Transporte del producto.

- Localizacioén: Titulos de bienes raices; contaminacion ambiental; apoyos
fiscales; tramites diversos.

- Estudio técnico: Transferencia de tecnologia; marcas y patentes; aranceles
Yy permisos.

- Es fundamental investigar todas las leyes que tengan ingerencia directa o
indirecta en la diaria operacion de la empresa:
leyes laborales; convenios colectivos; leyes tributarias, aspectos ambientales en

particular reglamentos en cuanto a impacto ambiental tales como la prevencion y
control de la contaminacion del agua, aire y en materia de.



