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Presentacion
La presente investigacion titulada “Andisis multidimensional del entorno y la
intensidad de la competencia en e mercado panificador de Chile para una oferta exportable
de una PYME trujillana en e afio 2018 tiene como finalidad determinar la viabilidad del
entorno de Chile y del mercado panificador de Santiago como oportunidad de desarrollo de
mercado para una empresa trujillana panificadora, donde explicaremos todo la informacion

recopiladay explicada en el transcurso de la sustentacion.

Esperamos cumplir con los requerimientos presentados por la Universidad César
Valgo y a mismo tiempo que lo explicado posteriormente sea conciso y coherente a su

punto de vista.

Atentamente

Los autores
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Resumen

El presente estudio recaba informacién estadistica sobre el entorno de Chile del afio
2008 al 2017, del mercado panificador de Santiago del afio 2014 al 2017 y dela Panificadora
San Martin en € afo 2017. Serealiza un estudio sobre e entorno de Chile usando la Matriz
de caracteristicas para el andlisis multidimensional del entorno de un pais de Moschieri y
Monteiro bajo la cual se recopila informacion sobre un pais en base a ocho caracteristicas:
Econdmicasy financieras, politicas, administrativas y legales, culturaes y demogréficas, de
conocimiento y de conectividad global. Se investiga el mercado panificador de Santiago
usando la Matriz de fuerzas para € andlisis de sectores industriales y la competencia de
Porter gque busca determinar la intensidad de la competencia en un mercado especifico y su
rentabilidad. Se analizalaofertaexportable delaPanificadora San Martin mediante laMatriz
de factores clave de la oferta exportable del MINCETUR que analiza ala empresa en cuatro
areas. Disponibilidad del producto, capacidad econdémica y financiera y capacidad de
gestion. El disefio deinvestigacion es no experimental, transversal y descriptivo y €l método
de andlisis de datos es estadistico-descriptivo. El trabgo finaliza con las siguientes
conclusiones: El entorno de Chile esiddneo paralaexportacion y € desarrollo de mercados
a largo plazo, la intensidad de la competencia en el mercado panificador de Santiago es
desfavorable para la exportacion panificadora en tanto existe un niUmero de competidores
elevado y la oferta exportable de la Panificadora San Martin es incapaz de incrementar o
mantener su produccion en el tiempo necesario que se necesita para entrar en un mercado

extranjero.

Palabras clave: exportacion, multidimensional, macroeconémico
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Abstract

The present study collects statistical information about the Chilean environment from
2008 to 2017, from the bakery market in Santiago from 2014 to 2017 and from the San
Martin Bakery in 2017. A study is carried out on the Chilean environment using the Matrix
of characteristics for the multidimensional analysis of the environment of a country of
Moschieri and Monteiro under which information on a country is collected based on eight
characteristics: Economic and financial, political, administrative and legal, cultural and
demographic, knowledge and globa connectivity. The bakery market of Santiago is
investigated using the Matrix of forces for the analysis of industrial sectors and the
competition of Porter that seeksto determine theintensity of competition in aspecific market
and its profitability. The exportable supply of San Martin Bakery is analyzed through the
Matrix of key factors of the exportable supply of MINCETUR that analyzes the company in
four areas: Product availability, economic and financial capacity and management capacity.
The research design is non-experimental, transversal and descriptive and the method of data
analysis is statistically-descriptive. The work concludes with the following conclusions:
Chile's environment is suitable for export and long-term market development, the intensity
of competition in the bakery market in Santiago is unfavorabl e for the bakery export asthere
is a high number of competitors and the exportable supply of San Martin Bakery is unable

to increase or maintain its production in the necessary time needed to enter aforeign market.

Keywords: export, multidimensional, macroeconomic

VIl



1.1.

[.  Introduccion
Realidad problematica

El mercado de importaciones de pasteles, tortas y productos dulces horneados
similares tiene un valor en miles de dolares de 5 123 691, siendo los principales
importadores: Estados Unidos de Ameérica, Reino Unido y Francia, con un
Marketshare de 14.9%, 7.6% y 6.8% respectivamente. De todos estos paises, Estados
Unidos es el que mas paga por tonelada importada, por un valor de 3.34. Dentro del
mercado panificador sudamericano encontramos que las mayores importaciones las
dan México, Honduras, Guatemala, Nicaragua, Costa Rica y Chile, con un
marketshare de 20%, 15%, 10%, 7%, 6% y 5% respectivamente (International Trade
Centre, 2018).

Actuamente e Per( exporta en mayor cantidad de productos panificados a
Colombia, pagando 1.62 miles de ddlares por tonelada importada; sin embargo,
Colombia tiene un crecimiento promedio, desde &l 2012 hasta € 2016, de 2%. Por
otro lado, Chile posee un 20% de crecimiento sostenido y realiza un pago de 1.95
miles de dolares por tonelada importada, siendo € segundo mejor de la region; a
pesar de gue no compite con la cifra de Estados Unidos de 3.34, tiene con respecto a
este un crecimiento en sus importaciones duplicado, menor competencia y mayor
accesibilidad tanto en idioma como en tratados de comercio (International Trade
Centre, 2018).

Seguin la Asociacion de Exportadores, en €l 2016 € 93% de empresas exportadoras
peruanas en Latinoamérica eran de PY MEs (Agencia Peruana de Noticias, 2016), en
encontrandose por esto en e 3er lugar (Nacion, 2013); sin embargo, las ventas de las
empresas cubrieron solo € 13% del mercado total latinoamericano. En Pera la
produccion de pasteles ha bgjado a la mitad en dos afos, desde e 2015 al 2017 de
100 a 63 toneladas producidas. Ha aumentado la oferta exportada mientras que la
oferta nacional ha bgjado considerablemente hasta llegarse a exportar € 78% de lo

producido (Ministerio de la Produccion, 2016).

La Panificadora San Martin ha venido implementando medidas de expansion y
mejoramiento en los procesos desde hace cuatro afos, pero es recién en € 2014

cuando sus necesidades financieras la llevan a buscar una oferta para sus productos



pasteleros fuera del mercado naciona. Esta necesidad financiera ha traido
consecuentemente una necesidad de internacionalizacion 'y un esfuerzo
organizaciona dirigido hacia la busqueda y recoleccion de informacion para la
evauacion de los mercados internacionales y un destino adecuado para la

exportacion pastelera.

Si bien la panificadora ha estado inmersa desde hace cuatro afos en este proceso de
adecuacion alos mercados internacional es todavia no cuenta con unavision clarade
estos mismos debido a que, como se mencionaba, no ha estado inmersa en €
comercio internacional pues sus esfuerzos de adecuacion a una demanda
internacional (ya sean cambios en e proceso de produccion o la estructura
econdémica) poseen un valor competitivo nacional en si que no hace que tales
esfuerzos sean exclusivamente para viabilizar la internacionalizacion en la empresa.
O sea, que estos cambios han estado enfocados més en desarrollar la empresa en su
propio mercado que prepararla para una demanda internacional, esto ha sido un
beneficio residual, en todo caso. Es asi que el conocimiento sobre los beneficioso la
idoneidad a percibirse en e mercado chileno pastelero estodaviaincierto. En base a
esto, se han generado necesidades de informacion para analizar €l entorno chileno a
fin de determinar € nivel de los esfuerzos organizados realizados hasta la fecha en

pos de preparar ala empresa parala exportacion.

La empresa actualmente cuenta con diversos productos, sin embargo, ha visto
conveniente exportar pasteles organicos por ser una nueva linea de productos
pastel eros de gourmet con los que quiere intentar conseguir mayor cuota de mercado

en un segmento diferente a su habitual.

Después de exponer la realidad problematica, se ha formulado las siguientes
preguntas. ¢Cud es € andlisis multidimensional del entorno de Chile? ¢Cud esla
intensidad de lacompetenciadel Mercado panificador de Santiago? ¢Cudl eslaoferta
exportable de la Panificadora San Martin?

1.2. Trabajosprevios
Para Ldpez (2017) en su trabgo realizado para obtener € titulo Profesiona de
Licenciado en Negocios Internacionales titulado Lineamientos de Cultura

Exportadora presentes en la cooperativa Ceprovaje que generan Oferta Exportable



de esparrago verde fresco de la provincia de Jequetepeque perteneciente ala Escuela
de Negocios Internacionales de la Facultad de Ciencias Empresariales, tuvo como
objetivo determinar cudles eran los lineamientos de cultura exportadora que generan
oferta exportable. Disefio de investigacion no Experimental y transversal, utilizando
como técnicalaencuestay laentrevista, asi mismo laguiade observacion y test como
instrumentos. Lleg6 alaconclusion: laempresadonderealizd acabo su investigacion
presenta 13 elementos de cultura exportadora, priorizando la adquisicion de
certificados y de desarrollarse en mercados internacionales mediante los
intermediarios, pudiendo asi aumentar de nivel, llegando hasta una exportacion
directa.

Ramirez (2015) en su tesis para optar € titulo de Master en Direccion Empresaria y
Comercio Internacional denominado Factores que influyen en las Exportaciones en
lasPYMES del vallede Sulaen San Pedro de Sula, su objetivo general fue determinar
los factores queinfluyen paralaexportacion delas PY MEs. Concluyo en su tesis que
en conjunto los factores de innovacion, financiamiento, recursos humanos, alianzas
estratégicas, pueden proveer una situacion de exportacion para las PYMEs.
Determind que e factor de financiamiento es sumamente importante para €l
crecimiento economico, por lo que las PYMES deben tenerlo en cuenta para

desarrollarse en un mercado extranjero.

En €l trabgjo de Diaz y Ramirez (2016) realizado para optar € titulo de Licenciada
en Administracion y Negocios Internacionales denominado El Mercado de Estados
Unidos como una Oportunidad de Negocio para Incrementar la Exportacion de
Lucuma Peruana pertenecientes a la Facultad de Negocios de la carrera de
Administraciény Negocios Internacionales, €l objetivo principal que propusieron fue
determinar s e mercado de Estados Unidos representaba un mercado potencia para
laexportacion de la pulpa de licuma peruana. El disefio de investigacion que empled
fue No experimenta — Longitudinal, su unidad de estudio fue el mercado de Estados
Unidos. Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos usados fueron la
entrevista y una heramienta de inteligencia comercia para andizar €
comportamiento del mercado estadounidense. DeterminG que la poblacién de
Estados Unidos destind un 6.7% de susingresos a alimentos y bebidas no a cohdlicas

en € afio 2015. Llegaron ala conclusion de que el mercado de Estados Unidos si es



factible parala exportacion de la pulpa de lGcuma por € andlisis hecho con respecto
ala oferta exportable. Asi mismo ultimaron que el mercado aimenticio de Estados
Unidos ha ido cambiando su alimentacién por comida mas saludable, debido a que
|a pobl acion vegana ha aumentado considerablemente y haido optando por alimentos

nuevosy saludables.

De acuerdo a Collazo y Benites (2015) en su trabajo Plan de exportacion de frutas
no tradicionales procesadas (pulpas, conservas, concentrados, puré) al mercado de
Santiago, Chile para obtener € titulo de Ingenieria Comercial, que tuvo como
objetivo general Disefiar un plan de exportacion de frutas no procesadas como la
pulpa, conservas, concentradosy puré al mercado de Santiago de Chile, que deforma
sistémica permita un incremento de las exportaciones; concluyeron que la
factibilidad de Chile, tanto en su macroentorno como en laindustria de frutas, como

pais parala exportacion de frutas procesadas es viable.

En su estudio titulado México exportador de drones a Republica de Chile, con
objetivo general La exportacion y colocacion de 300 drones en el mercado de
Santiago de Chile, y sus alrededores; Vaencia (2017) determind que Chile posee un
modelo econdmico abierto que favorece € comercio y lainversién, asi también sus
sectores financiero y bancario se mantienen estables y son propicios para €

desarrollo de nuevas empresas.

Diaz (2017) en su tesis Exportacion de cerveza artesanal a mercado de Santiago de
Chile para optar por la licenciatura en administracion de negocios internacionales
concluyd que € proyecto de exportacion es viable teniendo como destino Chile,
ademés de que posee un potencial de crecimiento alto debido a que la cerveza
artesanal se considera como un producto gourmet por |0 que se puede mangjar un
mayor precio en e mercado y, a mismo tiempo, una mayor recaudacion y mayores

utilidades a largo plazo. Teniendo aproximadamente un crecimiento anual del 20%.

Para Villarroel (2014) en su trabgjo realizado para optar € grado de Magister en
Gestién para la Globalizacion denominado Plan Estratégico de Creacidon e
internacionalizacion de Alwe como canal de Exportacion de Tejidos hechos a mano
de Santiago de Chile, pertenecientealacarrerade Ingenierialndustrial delaFacultad

de Ciencias Fisicasy Mateméticas, tuvo como objetivo desarrollar un plan de negocio



parainternacionalizar dos empresas, enfatizando en lainnovacion y en latecnologia
de la informacién, asi como identificar un pais para la exportacion de los tejidos
hechosamano. Villaroel utilizo un andlisis de Hofstede con el fin de saber méas sobre
la culturadel paisa cua se exportara. El estudio fue realizado mediante un andlisis
de fuentes bibliogréficas y referencias obtenidas de internet. Sellegé alaconclusion
gue & mercado mas favorable para la exportacién de dichos tgidos era Estados
Unidos con un 0.5% del segmento de textiles. El plan de negocio utilizado fue una
estrategia de marketing enfocada en la segmentacion y en la distribucion que
permitiera tener una relacion mas directa entre el fabricante y el consumidor final,
debido a que en su andlisis vieron que €l fabricante esta desconectado de su cliente

final de manera que se dificultalarelacion entre ellos.

1.3. Teoriasrelacionadasal tema

1.3.1. Anélissmultidimensional del entorno.

De acuerdo a Moschieri y Monteiro (2014), existen ocho caracteristicas principales
(reunidas en cinco grupos) que se deben considerar para evaluar la atractividad del
entorno de un pais para la inversion cuando la empresa en cuestion ha tomado la
decisién deinternacionali zarse mediante |a expansi 6n de sus actividades comerciales
a un pais extranjero y la asuncién de la responsabilidad que ello implica. Estas
decisiones sobre la inversion han de considerar las oportunidades y los riesgos que
representarian la configuracion total de las variables del pais, en busca de generar o

fortalecer € plan estratégico internacional de la compariia.

El estudio multidimensiona se realiza con la finalidad de medir el desarrollo y la
estabilidad de los diferentes aspectos del pais para evaluar su atractivo al largo plazo.
Asi pues, tenemos que los paises poseen distintos sistemas de negocios, préacticas
sociaes, econdémicas, financieras y administrativas. Tales diferencias nacen de las
diversas condiciones demogréficas, geogréficas, culturales y politicas, y se
condensan en una serie de comportamientos, reacciones y formas de percepcion
predecible y analizable alo largo de las diversas instituciones sociales.

Los autores plantean entonces las siguientes caracteristicas y objetivos alograr para

despejar laincertidumbre de ellas:



1.3.1.1. Caracteristicas econdmicasy financieras.

Debido alas diversas préacticas socio-politicas-econémicas que se desarrollan en los
paises, los sistemas institucionales se construyen basandose en estas diferencias y
operan a diversos grados de complegjidad. Se busca determinar |la solidez de un
sistema financiero desarrollado que ofrezca proteccion a las empresas (Moschieri y
Monteiro, 2014).

1.3.1.2. Caracteristicas politicas.
El riesgo politico que supone la estructura politica de un pais intercede en €
cumplimiento de las obligaciones contractual es entre las empresas. Se busca un pais

con pocaincertidumbre y riesgo politico (Moschieri y Monteiro, 2014).

1.3.1.3. Caracteristicas adminigtrativas y legales.

Las estructuras reglamentarias, asi como las judiciales, generan atractivo en tanto
estas beneficien las transacciones y las aseguren. Dependiendo de los derechos o las
restricciones legales una empresa puede verse contrariada u oportunada en una
coyuntura especifica. Se buscan medidas legidativas beneficiosas y baa

incertidumbre institucional (Moschieri y Monteiro, 2014).

1.3.1.4. Caracteristicas culturales.

Basandose en e estudio de Hofstede se busca determinar una culturaen base a cuatro
dimensiones: Distanciacon el poder, evasion de laincertidumbre, individualismo vs.
colectivismo y masculinidad vs. feminidad. Estas dimensiones corresponden a la
cultura nacional y son areas antropol 6gicas probleméticas segun € autor (Moschieri
y Monteiro, 2014).

1.3.15. Caracteristicas demogréficas, de conocimiento y de conectividad
global.

Se busca determinar e potencial de crecimiento del pais mediante e tamafio,

crecimiento y estructura demogréfica; la capacidad para crear conocimientos e

innovar (considerando su repercusion global también) y la conectividad internacional

con respecto aobtener informacidn de otros paisesy difundir lageneradaen lanacion

(Moschieri y Monteiro, 2014).



1.3.2. Intensidad dela competencia en un mercado.

De acuerdo a Porter (2015) la estructura de unaindustria en particular determina de
manera critica las reglas competitivas del sector y limita las estrategias que una
empresa puede usar en el mismo. Esta estructura esta compuesta de cinco fuerzas
competitivas. A saber: El riesgo de aumento de participantes, la intensidad de la
rivalidad entre los competidores actuales, la presion proveniente de los productos
sustitutos, e poder de negociacion de los clientes y € poder de negociacién de los
proveedores. Estas fuerzas, una vez combinadas, son las que van a determinar la
intensidad de la competencia'y el potencia de utilidades del sector (rendimiento a

largo plazo/capital invertido).

Descubrir las causas de la presion competitiva permite 1) resaltar las fortalezas y
debilidades principales de la empresa, 2) consolidar su posicionamiento en el sector,
3) determinar cambios estratégicos favorables segun cada fuerza y 4) determinar
areas donde las tendencias de la industria poseeran mayor repercusion como

oportunidades o riesgos.

13.2.1 Riesgo de aumento de participantes.

La entrada de otras empresas en una industria genera la necesidad de conquistar
participacion en el mercado y usual mente un gran uso de recursos. Ocasionando que
los precios se ven reducidos y |os costos alterados de las empresas ya establecidas.
El riesgo de que aumente | os participantes depende de | as barreras de entrada y de la
reaccion de las empresas ya establecidas ante su entrada. El riesgo sera escaso si las
barreras son importantes o si las nuevas empresas esperan una gran respuesta de l1os
competidores ya establecidos (Porter, 2015).

13211 Barreras de entrada.

Las principales fuentes de las barreras de entrada para nuevas empresas son siete:
Economias de escala, indican |as reducciones de |0s costos unitarios de un producto
amedida que aumenta €l volumen absol uto por periodo; diferenciacién del producto,
implica que las empresas ya establecidas poseen posicionamiento de la marcay la
lealtad de los consumidores; necesidades de capital, |lanecesidad de invertir unagran
cantidad de dinero es una barrera en si; costos cambiantes, referidos a los costos que
paga e comprador por cambiar de un proveedor a otro; acceso a los canaes de

distribucion, los canales de distribucion para el producto ya hacen negociaciones con



los competidores actuales, por |o que es necesario incentivarlo, mediante descuentos
por gemplo, para aceptar € producto; desventgas de costos independientes de las
economias de escala, las empresas establecidas tienen ventgjas de costos que las
entrantes no poseen; politica gubernamental , el gobierno legidativo puede limitar o
prohibir & ingreso de nuevos competidores a un sector mediante regulaciones,
licencias 0 acceso alas materias primas (Porter, 2015).

13212 Reaccion esperada.

L as expectativas que la empresa deseosa de ingresar alaindustriatenga con respecto
alos actuales competidores del mismo influyen igualmente en el riesgo de entrada.
Algunas sefiales contra la entrada de nuevos competidores son las siguientes:. Que
existan antecedentes de represalias contra los nuevos competidores, empresas
fuertemente establecidas con muchos recursos para contraatacar, empresas con un
gran compromiso hacia el sector y con activos de poca liquidez invertidos en ella,

lento crecimiento de laindustria (Porter, 2015).

1.3.2.2. Intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales.

La rivalidad entre los competidores es la manipulacion para alcanzar determinada
posicion. Por gemplo, la competencia de precios, guerras de publicidad, la
introduccion de nuevos productos o servicios. Los competidores dependen entre si

para definir sus técticas competitivas.

Competidores numerosos o con la misma fuerza, si existen muchas empresas con
tamarosy recursos similares es probable quetiendaaexistir inestabilidad en el sector
debido alas luchas entre ellas; lento crecimiento de laindustria, es masinestable que
el anterior. Ocasiona que las empresas vean € competir como un juego para lograr
mayor participacion en el mercado; altos costos fijos 0 de a macenamiento, originan
fuertes presiones en las empresas que usan toda su capacidad. Como en |os costos
del inventario de productos terminados; ausencia de diferenciacion o costos
cambiantes, cuando el producto se percibe como unamercancia el comprador optara
mas por decidirse en € precioy €l servicio dado. Esto origina presiones por competir
entre si alas empresas; aumento de la capacidad en grandes incrementos, cuando las
economias de escala incrementan su capacidad en gran proporcién ocasiona
desestabilizacién permanente en e equilibrio entre ofertay demanda en laindustria;

competidores diversos, los competidores con diferentes estrategias, origen,



personalidad y relacién con sus empresas matrices pueden limitar larentabilidad del
sector; importantes intereses estratégicos, la rivalidad se incrementa y se hace més
inestable cuando varias empresas del sector buscan a toda costa obtener e éxito;
barreras sdlidas de sdlida, s las barreras de salida son atas, una empresa no
abandonard facilmente una posicion en unaindustria y estara dispuesta a recurrir a
tacticas desesperadas. Esto puede repercutir negativamente en la rentabilidad del
sector (Porter, 2015).

1.3.2.3. Presién proveniente de los productos sustitutos.
Para descubrir a los productos sustitutos de una industria es necesario buscar

productos en el mercado que realicen la misma funcion que los de laindustria.

Los productos sustitutos que merecen mayor atencion son aguellos que 1) estan
sujetosamejorar su relacion entre precio y desempefio con € producto delaindustria
0 2) generan industrias que producen altas utilidades (Porter, 2015).

1.3.2.4. Poder de negociacion de los compradores.

Los compradores compiten con la industria cuando le exigen a reducir sus precios,
negocion una mejor calidad y enfrentan a los rivales entre si. El grupo esta
concentrado o compra grandes volUimenes con relacion a las ventas del proveedor,
los compradores que adquieren grandes volUmenes son fuerzas poderosas en la
industria; los productos que compra € grupo a la industria representan una parte
considerable delos costos o de las adquisiciones que realiza, |os compradores tienden
ainvertir los recursos necesarios para hallar un precio favorable, realizando asi una
compra selectiva; los productos que €l grupo adquiere en la industria son estandar o
indiferenciados, cuando hay varios proveedores, los compradores pueden hacer
competir entre si alas empresas; €l grupo tiene pocos costos cambiantes, si |0s costos
cambiantes son atos € comprador quedara unido a una empresa en especifico; e
grupo obtiene bajas utilidades, origina una presién para gue |0s costos de produccion
bajen para ofrecer un mejor precio a los compradores de bagas utilidades; los
compradores representan una seria amenaza contra la integracion hacia atras, s
ponen en riesgo la integracion hacia atras los compradores estan en condiciones de
exigir concesiones; el producto de la industria no es decisivo para la calidad de los
productos del grupo ni para sus servicios, cuando e producto influye de manera

criticaen la calidad de los articulos del comprador, este muestra menor sensibilidad



al precio; € grupo tiene toda la informacion, el comprador tiene mayor ventgja de
negociacion cuando conoce la demanda, 10s precios de mercado o incluso los costos
de proveedor (Porter, 2015).

1.3.25. Poder de negociacion de los proveedores.

Los proveedores tendran poder de negociacion sobre las empresas de una industria
Sl amenazan con elevar los precios o reducir la calidad de los bienes y servicios que
ofrecen. El grupo esta dominado por pocas compafias y muestra mayor
concentracion que la industria a la que vende, los proveedores influyen mas en los
precios, calidad y las condiciones de la transaccion cuando los compradores estén
mas fragmentados; € grupo de proveedores no esta obligado a competir con otros
productos sustitutos para venderle a la industrial, se controla € poder de los
proveedores cuando estos compiten con sustitutos; la industria no es un cliente
importante para el grupo de proveedores, hay mas poder cuando laindustriano esun
elemento importante de las ventas del proveedor; e producto de los proveedores es
un insumo importante para el negocio del comprador, mientras més critico sea el
insumo para la empresa en sus operaciones, mayor poder tendra el proveedor; 10s
productos del grupo de proveedores estan diferenciados o han acumulado costos
cambiantes, la diferenciacion o los costos cambiantes de los compradores
imposibilitan enfrentar alos proveedores entre si; €l grupo de proveedores constituye
una amenaza seria contra la integracion vertical, esto reduce la capacidad de la

industria para mejorar los términos pararealizar las compras (Porter, 2015).

1.3.3. Laexportaciony la oferta exportable.

1.33.1 Exportacion.

13311 Definicion de mercado.

De acuerdo a Samuelson y Nordhaus (2010), un mercado es un mecanismo en el que
compradores y vendedores, demandantes y ofertantes, interacttan para intercambiar
bienes y servicios y fijar precios. Siendo su principal funcién esta Ultima: la de
determinar €l precio de los diferentes bienes. Los mercados expresan la escasez o
abundanciay el deseo de adquisicion de sus diversos integrantes teniendo como base
alaofertay lademanda. Basicamente, a mayor demanda de un bien en particular, su
ofertaseincrementaraalapar; y viceversa. Estarelacion es por |o tanto directamente
proporcional. Este funcionamiento clésico dentro de lateoria clasicaecondmicatiene
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unavalidez que depende de caracteristicas modernas de los mercados del siglo X XI.
En tanto que la especializacion de las personas y la interconexion del comercio a

escala global son sus principales caracteristicas.

13312 Las necesidades del comercio internacional.

La interconexion del comercio recibe e nombre de Comercio Internacional, o la
capacidad de generar negocios por encima de las fronteras nacionales, en distintos
paises (Stanton, 2007). Lo cual asu vez generaque lademanda se diversifique, o que
exista como una potencialidad a descubrir en cada posible nacion con la cua poder
comerciar. Esta capacidad de |as empresas de comercio internacional estambién una
funcién de alivio hacialasaturacién del mercado nacional propio, cuando € mercado
ha alcanzado tal madurez que es demasiado dificil seguir expandiéndose en € mismo
aun ritmo deseable.

1.33.1.3. Estrategias de entrada a un mercado foréneo.

Es en este contexto que surgen las necesidades de ingresar en e comercio
internacional como una empresa activa, aunque temerosa de |0s riesgos potenciaes
asociados alainversion (en cualquierade sus formas) y laincertidumbre de percibir
una utilidad estando en un *“terreno desconocido”. Pasan a considerarse las
oportunidades y sus respectivas amenazas de diferentes formas de ingresar o
desarrollarse operativamente en cierto mercado extranjero. Al respecto, Kotler y
Keller (2012), mencionan | as estrategias de entrada a un mercado con las que cuentan
las empresas para sus planes estratégicos internacionales. Desde los més bajos en
compromiso, riesgo, control y potencial de utilidades, podemos observar
respectivamente que las opciones de Exportacion Directa e Indirecta, Concesion de
Licencias, Empresas Conjuntas e Inversion Directa son las que determinan las
oportunidades de ingreso y expansion de una empresa extranjera en un mercado

foraneo especifico.

1.3.3.1.4. El proceso de internacionalizacion.

1.3.3.1.4.1. Déefinicién.
De acuerdo a Sainz de Vicuia (2015), lainternacionalizacion es

[...] un proceso en € gue nuestra empresa se convierte en un importante actor

internacional o global, en su mercado relevante. Supone una nueva cultura
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corporativa que hace que pasemos de pensar y trabgar (en cualquiera de los
eslabones de la cadena de valor de nuestra empresa o sector de actividad) en un
mercado local a hacerlo en algunos mercados internacionales (distintos a nuestro
mercado interior) o, incluso, que pasemos a convertirnos en una empresa que actta

en “todo” el mundo.

Lainternacionalizacion es pues, ante todo, un proceso en el cual la empresa sufre un
cambio global anivel cultura. Lo que significa que laforma que tiene de pensar su
situacion con respecto a su entorno y la manera en la que realiza €l trabajo han de
tener que adecuarse a su nuevo mercado foraneo. Asumiendo asi el compromiso de
cambio en laforma de hacer negocios en sus actividades primarias y actividades de
apoyo de su cadenade valor, asaber: Infraestructura, Recursos Humanos, Desarrollo
de las Tecnologias, Compras, Logistica de Entrada y de Salida, Operaciones
Marketing y Ventas y Servicio. Cualquier empresa capaz de asumir, guiar y ser
consecuente en | os esfuerzos organizacional es que leimpone laentradaaun mercado
foraneo esta, por |o tanto, en un proceso de internacionalizacion.

1.3.3.1.4.2. Modelos deingreso a un mercado.

Hablamos de muchas consideraciones y actividades que habrian de cambiar en una
empresa para que esta pudiera ser capaz de internacionalizarse. Naturalmente esto
esta ala par de un costo bastante elevado y un uso intenso de todos |os recursos de
sus diversas éreas. Como Sainz menciona cuando hace referenciaalas PYME que se
ven envueltas en este proceso, esto les supone «una travesia larga, dura, dolorosa 'y
dificil, a que se le destinan muchos recursos (humanos y materiales) y en € que se
pasa de una actitud defensiva y/o reactiva a una actitud totalmente ofensiva y
proactiva». Pero, si acaso las PY ME no son reconocidas precisamente por su poseer
demasiados recursos, ¢como logran iniciar este proceso de internacionalizacion? La

solucion que of recen tanto Sainz como Kotler y Keller esladel ingreso gradual.

Para Kotler y Keller (2012) las estrategias de entrada tipicas para un mercado

corresponden alos modelos de cascada y el modelo regadera.

En e modelo de cascada la entrada al pais es gradua y en secuencia. En el modelo

de regadera la empresa se concentra en entrar a varios paises a mismo tiempo.
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El modelo de regadera es é mas demandante de recursos y de esfuerzos de
planificacion internacional, por lo que esta virtualmente vedado para las PYME. En
cambio, el modelo de cascada es més adecuado porque permite controlar el flujo de
los recursos y da la posibilidad de iniciar con una cantidad minima. Asi también

asumir el riesgo mas adecuado seguin cada estadio.

1.3.3.1.4.3. LaExportacion Indirecta.

Deformasimilar aKotler y Keller, Sainz de Vicuia (2015), establece que € proceso
de ingreso a un mercado foraneo se da en tres etapas. Exportacion, Concesion de
Licencias e Inversion Directa Exterior. Dividiendo a la Exportacion en exportacion
indirecta, mediante agentes independientes o distribuidores en € mercado foraneo, y
exportacion directa, através de una red comercia propiay un departamento creado

especificamente para gestionarla.

Estos «primeros pasos» que una PYME da en su proceso de internacionalizacion
tienen dos ventgjas positivas para € desarrollo del mercado. La primera de ellas la
menciona Sainz al explicar que el uso de agentes comerciales, ya sean empresas o
personas, tiene el objetivo de generar relaciones comerciales para abrir laposibilidad
de desarrollar alianzas més fuertes a futuro.

La segunda esté explicitada por |as estrategias de entrada de Kotler y Keller (2012).
Donde e compromiso, los riesgos, € control y el potencial de utilidades es el menor
de todos en la Exportacion Indirecta. Lo més importante de resaltar es €l bajo riesgo
producto del uso minimo de los recursos organizacionales. Lo cua queda
perfectamente alineado con la situacién de las PY ME.

Debido aque el objetivo del proceso no estantear y tantear entre diversos paises para
ver en cudles de ellos llegariamos a quedarnos por acto de suerte, €l andlisisdel pais
pararealizar € proceso deinternacionalizacion se hace necesario. A pesar de que una
empresa solo opere a nivel de exportacion indirecta las necesidades de ir
desarrollandose en e mercado foraneo irdn aumentando a la par que lo hace su
conocimiento sobre é y la percepcién de las utilidades. Debido a esto es requisito
generar unainvestigacion alargo plazo sobre laestabilidad y el desarrollo del entorno

del pais anfitrion.
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1.3.3.2 La oferta exportable.

De acuerdo a manua de negocios internacionales de Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo (2013) la oferta exportable (toda aquella produccién disponible,
sea en bienes o servicios, de una empresa capaz de ser exportada de forma constante
y continua a un mercado extranjero) consiste en mas que poseer la capacidad
productiva o los productos adecuados, se trata también de la situacion econémicay
financiera y la capacidad de gestion de la empresa. Por 10 que es necesario para

determinar la oferta exportable contar con o siguiente:

1.33.2.1. Disponibilidad del producto.

Se considera solo € producto que se desea exportar. Se evalla la capacidad de la
empresa para generar una oferta estable y continua para el mercado, asi también que
este cumpla con las caracteristicas de entrada al pais. Se consideran los siguientes
indicadores: Nivel de Inversion en Tecnologia, Cantidad de Produccion, Capacidad
de Planta, Grado de innovacion en su Proceso y Porcentgje de Descarte (Ministerio

de Comercio Exterior y Turismo, 2013).

1.33.2.2. Capacidad econdémica y financiera.

La empresa en cuestion debera los recursos necesarios para apoyar y mantener la
produccion del producto a exportar a precio determinado. Puesto que en esto se
sustenta también su posicion competitivaen el pais extranjero. Sino puede solventar
SUS Propios recursos, entonces deberd poseer una capacidad de endeudamiento y
agentes de financiamiento en su haber. Se consideran los siguientes indicadores:
Cuenta con Crédito en proveedores, Cuenta con Crédito en & Sector financiero,
Cuenta con crédito para clientes, Nivel de Resultados Financieros, Condiciones de
Liquidez, Planeacion de Recursos y Andlisis de Utilidad (Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo, 2013).

1.3.3.2.3. Capacidad de gestion.

Es necesario también que la empresa desarrolle una cultura exportada, con objetivos
especificos y € conocimiento de sus fortalezas y debilidades. Se consideran los
siguientes indicadores. Comunicacion de Objetivos, Sistemas de Comunicacion,
Capacitacion a Empleados, Sistema para Toma de decisiones, Relacién con
Proveedores, Aprovechamiento de capacidades del capita humano y Nivel de
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conocimiento de técnicas de Negociacién (Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo, 2013).

1.4. Formulacion al problema
¢Cudl es e andlisis multidimensional del entorno y laintensidad de la competencia
en el Mercado panificador de Santiago para una oferta exportable de la Panificadora
San Martin en €l afio 2018?

1.5. Justificacion del estudio

15.1. Conveniencia.

La presente investigacion servira para determinar oportunidades de
internacionalizacion en un pais especifico sobre un sector comercia queintereseala
empresa. También determinara € atractivo del entorno del pais al largo plazo para

facilitar el crecimiento de la compafiia unavez ingresado en el mercado extranjero.

15.2. Implicancias Practicas.

El método de andlisis servira paradecidir sobre una gamade problemas rel acionados
alainternacionalizacion, o desarrollo de mercados extranjeros, mediante el uso de la
informacion parala creacion de planes y acciones precisas que guien alaempresaen
el proceso.

1.5.3. Utilidad metodoldgica.

A través del modelo de andlisis para €l desarrollo de mercados internacionales para
PYMEs se pueden encontrar diversas aplicaciones en la forma en que otros
investigadores 0 empresas interesadas en la exportacion o inversion generen
informaci 6n especifica sobre € pais interesado a estudiar,

1.5.4. Relevancia Social.

Debido a acance dd andlisis que posee para estudiar diversos niveles de un
mercado/pais especifico, |os estudios de una empresa sobre un pais podran ser usados
por todo un conjunto de empresas sobre el mismo sector. Produciendo de estaforma

unamejoria sobre un sector comercial.
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1.6.

Objetivos
1.6.1. Objetivo General.
Analizar multidimensionamente el entorno y la intensidad de la competencia en €
Mercado panificador de Santiago para una oferta exportable de la Panificadora San
Martin en €l afio 2018.

1.6.2. Objetivos Especificos.
O1. Redlizar un andlisis multidimensional del entorno de Chile.

O2: Andizar laintensidad de la competencia del Mercado panificador de Santiago.

Os: Determinar la oferta exportable de la Panificadora San Martin.
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2.1.

[I. Método
Disefio deinvestigacion
No experimental: Es un estudio en el cual las variables no se manipulan y se observa
los hechos o fendmenos en su contexto para examinarlos (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2014).

Transversal: Este disefio permite recopilar informacién y analizar las variables en un
momento especifico. Sedivide en exploratorio, descriptivo y correl acionale- causales

(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).

Descriptivo: Se busca detallar las caracteristicas de distintos hechos, procesos,
cualquier objeto o fendmeno gque se sometaaun andlisis, los cuales se mediran. Estos
estudios son Utiles ya que precisa los indicadores de un hecho o fenémeno,

comunidad y/o situacion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).

M1 O]
M2 O-
M3 O3

Mi: Entorno de Chile.

O1: Dimensiones del entorno de Chile.

M2: Mercado panificador de Santiago.

Oz2: Intensidad de la competencia del Mercado panificador de Santiago.
Mz: La Panificadora San Martin.

Os: Oferta Exportable de la Panificadora San Martin.
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2.2. Variables, Operacionalizacion
2.2.1. Variables.
— Dimensiones del entorno.
— Intensidad de la competencia.

— Ofertaexportable.
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2.2.2.

Operacionalizacion de variables.

. Definicion Definicion . . _ Escala de
Variable ' Dimensiones Indicadores o
conceptual operacional medicion
El estudio Se medira con la Caracteristicas — Renta Razén
multidimensional Matriz de econémicas flacis Intervalo
del entorno se caracteristicaspara — Inflacion
encarga de medir € andlisis — Exportaciones (volumen) Razén
el desarrollo y la multidimensional _ Razén
estabilidad de los del entorno de un —  Importaciones (volumen)
diferentes _ pais @ cud consta - Caracteristicas —  Crédito privado (crecimiento anual Intervalo
aspectos del pais de ocho ' '
para evauar su caracteristicas: financieras %)
aractivo d largo  Economicas  y —  Capitalizacion en el mercado bursatil Razon
plazo. Asi pues, financieras, ]
i tenemos que los politicas, —  Sociedades cotizadas Razon
Dimensiones i ini i .
paises poseen administrativas y B e . e Razdn
entorno de Chile distintos sistemas legales, culturales Claaficaciones de riesgo-pais
de negocios, Yy demogréficas, de Caracteristicas — Incertidumbre en el disefio de Razon
précticas sociales, conocimiento y de It .
economicas, conectividad politicas politicas
financieras y global. — Calificacién democrética Ordina
administrativas. . Razé
Tales diferencias — Tamafio del Estado azon
necen de  las —  Acuerdos mundiales de comercio Razon
diversas .
condiciones — Guiainternacional de Riesgo-Pais Razon
demogrgncas, Caracteristicas — Vinculo colonizador-colonizado Nominal
geograficas,
culturaes y administrativas —  Lenguaje comin Nominal
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politicas, y se
condensan en una

serie de
comportamientos,
reacciones y
formas de
percepcion

predecibles y

analizables a lo
largo de las
diversas
instituciones
sociaes
(Moschieri &
Monteiro, 2014).

Religion comun

Nomina

— Sistemalegd Nominal
— Corrupcién y gobierno. Datos Nominal
medi cambientales
Caracteristicas — Caracteristicas del poder Nominal
culturales  —  Evasion delaincertidumbre Nominal
— Individualismo Nominal
— Masculinidad Nominal
Caracteristicas — Vaoresdelasociedady delas Nominal
demograficas organizaciones
— Esperanzadevida Ordinal
— Tasade natalidad Razon
— Edad delapoblacion Razon
Caracteristicas — Patentes Razén
de — Articulos cientificos Razdn
conocimiento  —  Capacidades de innovacion Razdn
Caracteristicas — Gastos del turismo internacional Razon
deconexion  — Ingresos del turismo internacional Razon
global — Usuariosdeinternet (% dela Razon

poblacion)
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Intensidad dela
competenciaen
el Mercado
panificador de

Santiago

De acuerdo a
Porter (2015) la
estructura de una
industria en
particul ar
determina de
manera critica las
reglas
competitivas del
sector y limitalas
estrategias  que
una empresa
puede usar en €
mismo.

Se medira con la
Matriz de fuerzas
para € andisis de
sectores

industriales 'y la
competencia, la

cud esta
compuesta de
cinco fuerzas

competitivas. A
saber: El riesgo de
aumento de
participantes, la
intensidad de la
rivalidad entre los
competidores
actuales, lapresion
proveniente de los
productos
sustitutos, €l poder
de negociacion de
los clientes y €

poder de
negociacion de los
proveedores.

Riesgopde - Economiasde escala Nominal
aumentode - Diferenciacion del producto Nominal
participantes  _  Necesidades de capital Nominal
— Costos cambiantes Nominal
— Acceso alos canales de distribucién Nominal
— Desventajas de costos independientes Nominal
de las economias de escala
— Politica gubernamental Nominal
— Reaccion esperada Nominal
Intensidad de -~ Competidores numerosos o con la Nominal
larivalidad misma fuerza
entre los — Lento crecimiento de laindustria Nominal
competidores  _  Altos costos fijos o de Nominal
actuales almacenamiento
— Ausenciade diferenciacion o costos Nominal
cambiantes
— Aumento de la capacidad en grandes Nominal
Incrementos
— Competidores diversos Nominal
Nominal

Importantes intereses estratégicos
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Barreras solidas de salida

Nomina

Presion — Capacidad para mejorar la relacion Nominal
proveniente de precio/desempefio
los productos  —  Generacion de altas utilidades Nominal
sustitutos
Poder de — Grado de concentracion Nominal
negociacionde — Representacion de las compras en los Nominal
los costos
compradores  _  Grado de diferenciacion del producto Nominal
— Nivel de costos cambiantes Nominal
~  Nivel de utilidades Nominal
— Nivel de amenaza contrala Nominal
integracion hacia atras
— Grado deimportancia del producto Nomina
— Nivel deinformacién Nominal
Poder de — Nivel de concentracion empresarial Nominal
negociacionde — Grado de competenciaentre Nominal
los productos sustitutos
proveedores  _  Grado de importanciadel mercado Nominal

hacia el proveedor
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Nivel deimportanciadelos

proveedores parala produccion

Nomina

—  Grado de diferenciacion de los Nominal
productos
— Nivel de amenaza contrala Nominal
integracion vertical
Se dice ofeta Se medirda de Disponibilidad — Nivel deInversién en Tecnologia Razon
exportable a toda acuerdoalaMatriz ) ., .
aquella de factores clave 96 producto  —  Cantidad de Produccion Razon
produccion de la oferta — Capacidad de Planta Razon
disponible, seaen exportable, la cual . » .
bienes o consta de cuatro — Grado de innovacion en su Proceso Nominal
servicios, de una items: — Porcentsje de Descarte Razon
empresa capaz de Disponibilidad del .
Oferta ser exportada de producto, Capacidad - Nivel de Resultados Financieros Razon
exportabledela forma constante y capeC dz_ad economica - Condiciones de Liquidez Nominal
B continua a un economica y _
Panificadora San  mercado financiera y —  Planeacion de Recursos Nominal
Martin extranjero capacidad de B e . Razén
(Ministerio  de  gestion. Andlisis de Utilidad
(E:)c()me_rcm Capacidad - Cuentacon Crédito en proveedores Nominal
terior y . . -
Turismo, 2013). financiera -~ Cuenta con Crédito en el Sector Nominal
financiero
_ Nominal

Cuenta con crédito para clientes
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Capacidadde - Comunicacion de Objetivos Nominal
gestion —  Sistemas de Comunicacion Nominal
— Capacitacion a Empleados Nominal
— Sistemapara Toma de decisiones Nominal
— Relacion con Proveedores Nominal
— Aprovechamiento de capacidades del Nominal
capital humano
Nominal

— Nivd de conocimiento de técnicas de

Negociacion

Nota: Operacionalizacion de variables, Dimensiones e indicadores basados en el andlisis multidimensional del entorno de Moschieri y Monteiro (2014), el andlisis
de sectoresindustriales y la competencia de Porter (2015) y el modelo de oferta exportable de Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2013).
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2.3. Poblacién y muestra
2.3.1. Poblacion.
Poblacion 1: Registros Estadisticos de los Indicadores del Andlisis Multidimensional
del Entorno de Chile en el periodo del 2008-2017.

Poblacién 2: Registros Estadisticos de los Indicadores del Andlisis de la Intensidad
de Competenciadel Mercado panificador de Santiago en el periodo del 2014-2017.

Poblacion 2: Registros Estadisticos de los Indicadores de Oferta Exportable de la
Panificadora San Martin del periodo 2017.

2.4. Técnicaseinstrumentos de recoleccion de datos, validez y confiabilidad

Técnica I nstrumento

Guiade Andisis documenta: Matriz
de caracteristicas para el andlisis
multidimensional del entorno de un
pais

Andlisis documentd

Guiade Andisis documenta: Matriz
Andlisis documental de fuerzas para e andlisis de sectores
industriales y la competencia

Guiade Andlisis documental: Matriz
defactores clave de la oferta
exportable

Entrevista Estructurada/ Andlisis
documentad

2.5. Métodos de andlisisde datos
El método de andlisis de datos es estadistico-descriptivo, €l cual esun procedimiento
gue utilizatablas y gréficos para organizar y resumir valores numeéricos de todas las

observaciones en forma cuantitativa (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014)

2.6. Agpectos éticos
Todos los datos y la informacién obtenida de la Panificadora San Martin fueron
posibles gracias a la cooperacion y aquiescencia del director de la empresa Martin

Vaverde Deza con € objeto de redlizar estainvestigacion.

Asi también en este proyecto de investigacion se consideraron |os derechos sobre la
propiedad intelectual .
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3.1

[11. Resultados
Objetivo 01: Realizar un analisis multidimensional del entorno de Chile.

3.1.1. Caracteristicasecondmicasy financieras de Chile.

Figura3.1: PBI de Chile (US$ corrientes) (2008-2017)
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Figura 3.1: Con datos extraidos de The World Bank (2018).

Lafiguramuestraunatendenciapositiva bastante inclinada con descensos en los afios
2008-2009 y 2013-2014. Habiendo empezado en el 2008 con un GDP $ 179 mil
millonesy un término en 2017 de $ 277 mil millones.

Figura 3.2: Inflacién de Chile (2008-2017)
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Figura 3.2; Extraido de Trading Economics (2018).

La figura muestra una tendencia positiva ligeramente inclinada con aumentos en los
anos 2008, 2009-2010 y 2013-2014. Habiendo empezado en e 2008 con 8.716% y
terminando en 2016 con 3.787%.
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Figura 3.3: Exportaciones de hienes y servicios de Chile (US$ a precios actuales)
(2008-2017)
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Figura 3.3: Extraido de The World Bank (2018).

Lafiguramuestra un descenso que vadesde € afio 2008 hastael 2009, y luego desde
el 2014 hasta el 2015. No existe una tendencia.

Figura 3.4: Importaciones de bienes y servicios de Chile (US$ a precios actuales)
(2008-2017)
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Figura 3.4: Datos extraidos de The World Bank (2018).

Lafiguramuestra descensos en |os afios 2008-2009 y 2013-2016. Con unatendencia

positivaligera.
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Figura 3.5: Crédito al sector privado de Chile (% del PBI) (2008-2017)
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Figura 3.5: Datos extraidos de The World Bank (2018).

La figura muestra un crecimiento en el 2008, pero con una caida considerable en €l

2009-2010, luego su tendencia es considerablemente positivay asi se mantiene.

Figura 3.6: Capitalizacion en el mercado bursétil de empresas nacionales de Chile
(% del PBI) (2008-2017)
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Figura 3.6: Datos extraidos de The World Bank (2018).

El valor del mercado esta dado por la cantidad agregada del precio por accion en un
tiempo determinado multiplicado por e nimero de acciones en circulacion total de
una empresa con capital abierto. La figura muestra un aumento en el 2008-2009 e

inmediatamente un descenso desde el 2010 hasta el 2016. Latendencia es negativa.
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Figura 3.7: Sociedades que cotizan en la bolsa de Chile (2008-2017)
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Figura 3.7: Datos extraidos de The World Bank (2018).

La variacion en los nimeros de las sociedades que cotizan en la bolsa ha ido en
descenso, aproximadamente 20 empresas se han retirado de la bolsa desde el 2008

hasta el 2017. Latendencia es negativa.

Figura 3.8: Riesgo pais EMBI de J.P. Morgan (2009-2018)

3.50

3.00

2.50

2.00

1.50

1.00

0.50

0.00
D DHDOO0OO0OO0Odddd NNNONOOOOHOSIIINOMINDIMO O ONNININOW W
SR I e i i R i b I e B
S H O S >0 >W> 5 c 0c kTS E O >w>Sc00sc s c s S8 o >
2 8c2 3008508500238 088308509858c23800m
L9 pZEeSIIZS229 2T {90322 29022Q9 <5903
o TN NN N DA N oMM [ h e P® o0 QW a N =N
(ST NNma AN — ~ NAaR aaX® — o~ s =)

Figura 3.8: Datos extraidos de Invenémica (2018).

A partir de octubre de 2016 €l riesgo pais ha bajado considerablemente y se ha

mantenido en un nivel bajo historico hasta la actualidad.
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3.1.2. Caracteristicaspoliticas de Chile.

Figura3.9: The Palitical Constraint Index (1990-2016)
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Figura 3.9: Datos extraidos de Heinz (2017).

El Political Constraint Index (POLCON) cuantifica la factibilidad de cambio en la
politica dado por 1) la estructura de las instituciones politicas (nUmero de vetos) y 2)
las preferencias de los actores que las habitan (la alineacion partidista de varios
puntos de veto y la heterogeneidad u homogeneidad de las preferencias dentro de
cadarama) (Henisz W. J., 2017).

En la figura se aprecia que dentro del periodo 2008-2016, el mayor periodo de
incertidumbre haido desde e 2009 hastael 2014, y apartir del 2015 se ha mantenido
en un récord histérico. Lo importa es sefiaar que la tendencia es consagradamente
negativa, lo cual implica que laincertidumbre en el disefio de politicas en Chile es

minima.
3.1.2.1. Calificacion democratica como una caracteristica politica de Chile
Tabla3.1
Puntaje de Chile en € ranking de Freedomin the World
Derechos politicos 37/40
Proceso electoral 12/12
Pluralismo politico y participacion 15/16
Funcionamiento del gobierno 10/12
Libertad civil 57/60
Libertad de expresiéon y creencias 16/16
Derechos de asociacion y organizacion 12/12
Estado de derecho 14/16
Autonom ia personal y derechos 15/16
individuales

Nota: Recuperado de Freedom house (2018).
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La calificacion democrética de Chile (con una puntuacion general de 94/100) es casi
perfecta en cada ambito politico y civil considerado.

3.1.2.2. Acuerdos mundiales de comercio como una caracteristica politica de
Chile

Figura 3.10: Grado de adquisicion de acuerdos comerciales internacionales a nivel
mundial a 2018

Figura 3.10: Recuperado de World Trade Organization (2018).

Figura 3.11: Lista de acuerdos de comercio internacionales para Chile al 2018

Figura 3.11: Recuperado deWorId Trade Organization (2018).

Chile es el mayor pais en Suramérica que tiene apertura a comercio internacional
basandose en su cantidad de acuerdos internacionales con paises e instituciones
como: Australia, Canadd, China, Colombia, Costa Rica, El Salvador, Honduras,
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India, Japdn, Malasia, México, Nicaragua, Tailandia, Vietnam, EFTA, GSTP, Hong
Kong, Corea, Latin American Integration Association (LAIA), Cuba, Pacific
Alliance, Panama. Peru, Protocol on Trade Negotiations (PTN), Southern Common
Market (MERCOSUR), Trans-Pacific Srategic Economic Partnership, Turquia,
Estados Unidos (World Trade Organization, Chile, 2018).

3.1.3. Caracteristicasadministrativasy legales de Chile.

3.13.1 Lenguaje comin como una caracteristica administrativa y legal de
Chile

Espaiiol 99.5% (oficial), Inglés 10.2%, Indigenas 1% (incluye Mapudungun,

Aymara, Quechua, Rapa Nui), otros 2.3%, sin especificar 0.2% (World Trade

Organization, Chile, 2018).

3.1.3.2. Religion comdn como una caracteristica administrativa y legal de
Chile

Catdlica romana 66.7%, Evangélica o Protestante 16.4%, Testigos de Jehova 1%,

otros 3.4%, ninguna 11.5%, sin especificar 1.1% (World Trade Organization, Chile,

2018).

3.1.33. Corrupcion 'y gobierno y Datos medioambientales como
caracteristicas administrativas y legales de Chile

Tabla3.2

Ranking e indice de corrupcion para Chile (2008-2017)
Afo Ranking (.j?la indice de corrupcion

corrupcion

2017 26° 67
2016 24° 66
2015 23° 70
2014 21° 73
2013 22° 71
2012 20° 72
2011 220 72
2010 21° 72
2009 25° 67
2008 23° 60

Nota: Recuperado de Expansion (2017).

La percepcidn que sus habitantes tienen del sector publico en Chile hamejorado con

respecto afnos anteriores (habiendo comenzado su empeoramiento desde el 2008), sin
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embargo, su posicion en el ranking de la corrupcién internaciona (como lo ven los
demés paises) ha empeorado (Expansién, 2017).

Figura 3.12: Areas de bosque en Chile (% del éreatotal) (2008-2015)
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Figura 3.12: Datos extraidos de The World Bank (2018).

Figura 3.13: Emisiones de CO2 en kt de Chile (2001-2014)
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Figura 3.13: Datos extraidos de The World Bank (2018).

Con respecto a impacto medioambiental, Chile haimpuesto esfuerzos para repoblar
sus areas de bosgue desde € 2010. Sin embargo, sus emisiones de co2 han ido
aumentado discretamente desde el 2001, y no parece que hubiera algun indicio de

descenso.
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3.1.4. Caracteristicas culturalesde Chile.

Figura 3.14: Indicadores culturaes de Hof stede
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Figura 3.14: Recuperado de Hofstede (s.f.).

3.14.1. Caracteristicas del poder como una caracteristica cultural de Chile

Este indicador se refiere a hecho de que todos los individuos en las sociedades no
son iguales, expresa la actitud de la cultura hacia estas desigual dades entre nosotros.
La distancia de poder se define como la medida en que los miembros menos
poderosos de las instituciones y organizaciones dentro de un pais esperan y aceptan

gue e poder se distribuya de manera desigual (Hofstede Insights, s.f.).

Aungue Chile tiene una puntuacién mas baja que la mayoria de los otros paises
latinoamericanos, con un puntgje de 63 todavia se encuentra en una posicion
intermedia a ata en este indicador.

e Retencion del poder en los estrados més atos y hay baos grados de
delegacion.

e Lossimbolos del Estado se utilizan para subrayar las diferencias de poder.

e Estructurasocial jerarquicay clases socialesrigidas.

e Seprivilegiaalos que poseen e poder.

3.14.2. Evasion de la incertidumbre como una caracteristica cultural de
Chile

Este indicador tiene que ver con la forma en que una sociedad se enfrenta con €

hecho de que € futuro no puede ser conocido: ¢debemostratar de controlar el futuro

0 simplemente dgar que suceda? Esta ambigledad trae consigo ansiedad, y

diferentes culturas han aprendido a lidiar con esta ansiedad de diferentes maneras.
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En la medida en que los miembros de una cultura se sienten amenazados por
situaciones ambiguas 0 desconocidas, y han creado creencias e instituciones que
tratan de evitarlas, sereflgjaen e puntgje de este indicador (Hofstede Insights, s.f.).

Con un puntgje de 86, Chile obtuvo una alta calificacion en este indicador, a igual

gue lamayoria de | os paises |atinoamericanos que pertenecian al reino espariol.

e Gran necesidad de reglas y sistemas legaes elaborados para estructurar la
vida.

e Contrariamente alapréacticageneral en otros paises de AméricaLatina, Chile
muestra indices de corrupcion bajos.

e Gran dependencia hacia figuras expertas, autoridades formales,

especialmente entre los empleados sin cargos directivos.

3.143. I ndividualismo como una caracteristica cultural de Chile

El problema fundamenta que aborda este indicador es e grado de interdependencia
gue una sociedad mantiene entre sus miembros. Tiene que ver con S la autoimagen
de las personas se define en términos de "yo" o "nosotros'. En las sociedades
individualistas, se supone que las personas deben cuidar de si mismasy de su familia
directasolamente. En |as sociedades col ectivistas, |as personas pertenecen a " grupos”

gue los cuidan a cambio de lealtad (Hofstede Insights, s.f.).

Con un puntaje de 23, un puntaje bajo para este indicador, Chile esta en linea con la
mayoria de los otros paises latinoamericanos. Lo cua expresa que sus ciudadanos

tienen unaformade ser més individualista que colectivista.

3.14.4. Masculinidad como una caracteristica cultural de Chile

Un puntge alto (masculino) indica que la sociedad estard impulsada por la
competencia, €l logroy el éxito, y el éxito seradefinido por e ganador / mejor en el
campo, un sistema de valores que comienza en laescuelay continlaalo largo de la
vida organizacional. Una puntuacion baja (femenina) significa que los valores
dominantes en la sociedad son cuidar alos demasy la calidad de vida. Una sociedad
femenina es aquella en la que la calidad de vida es € signo de éxito y sobresalir de

la multitud no es admirable. El problema fundamental aqui es qué motiva a las
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personas, querer ser las mejores (Masculinas) o gustar 1o que se hace (Femeninas)
(Hofstede Insights, s.f.).

Chile punttia con un 28 en este indicador.

e Lgos de ser arrogantes, tanto los hombres como las mujeres chilenas
muestran un comportamiento o actitud modesto.

e En los paises femeninos, la atencion se centra en "trabgjar para vivir". Las
personas necesitan sentir un sentido de "pertenencia’ dentro de un grupo
social; dan valor a las relaciones interpersonales y buscan técitamente la
aprobacion de su grupo.

e Laspersonasvaloranlaigualdad, lasolidaridad y lacalidad en suvidalaboral.

e Losconflictos se resuelven mediante el compromiso y la negociacion.

e Sefavorecen losincentivos como el tiempo librey laflexibilidad.

e El enfoque estéa en €l bienestar.

3.1.5. Caracteristicas demogr aficas, de conocimiento y de conectividad global
de Chile.

Figura 3.15: Esperanza de vida Chile (ambos géneros) (2008-2016)
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Figura 3.15: Datos extraidos de The World Bank (2018).

La esperanza de vida en Chile muestra una tendencia positiva pronunciada.
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Figura 3.16: Tasa de natalidad, nacidos vivos en un afo, de Chile (1 por cada 1000
personas) (2008-2016)
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Figura 3.16: Datos extraidos de The World Bank (2018).

Latasa de natalidad en Chile muestra una tendencia negativa pronunciada.

Figura 3.17: Relacion empleo y poblacion, edades entre 15 y 24 afios de Chile (2008-
2017)
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Figura 3.17: Datos extraidos de The World Bank (2018).

Larelacion empleo y poblacion muestra una tendencia negativa en 1o que va desde
el 2011 hasta € 2017. La porcion de empleados total para € rango de 15-24 se ha
reducido.
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Figura 3.18: Solicitudes de patentes para residentes en Chile (2008-2016)
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Figura 3.18: Datos extraidos de The World Bank (2018).

Latendenciapara solicitudes de patentes se hamantenido estable y no muestrasignos

de cambios.

Figura 3.19: Articulos cientificos y técnicos publicados en Chile (2008-2016)
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Figura 3.19: Datos extraidos de The World Bank (2018).

La produccion de articulos cientificos y técnicos tiene una tendencia positiva

pronunciada.
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Figura 3.20: Gastos del turismo internacional en Chile (US$ a precios actuales)
(2008-2016)
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Figura 3.20: Datos extraidos de The World Bank (2018).

La tendencia de gastos del turismo internacional muestra ser positiva con una

inclinacion pronunciada.

Figura 3.21: Ingresos del turismo internacional en Chile (US$ a precios actual es)
(2008-2016)
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Figura 3.21: Datos extraidos de The World Bank (2018).

Los ingresos por concepto de turismo internacional muestran una tendencia positiva

inclinada.
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Figura 3.22: Usuarios de internet en Chile (% de la poblacién) (2008-2016)

70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%

0.00%
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Figura 3.22: Datos extraidos de The World Bank (2018).

El porcentgje de usuarios de internet en Chile vaa aumento.

3.15.1 Capacidades de innovacion como una caracteristica demogréfica, de
conocimiento y de conectividad global de Chile

Chile tiene una buena posicién en e Global Innovation Index, ocupando €l puesto

471, Teniendo fortalezas en e aspecto de Sofisticacion del Mercado con respecto a

la Obtencion de Crédito, la Inversion y la Competencia (Global Innovation Index,

2018).

1 En comparacion, Pertitiene el puesto 71.

40




3.1.6. Sumario.

Figura 3.23: Conclusiones del entorno de Chile
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Figura 3.23: Realizacion propia.

De acuerdo a la OCDE (2018) Chile goza de un sélido marco de politicas
macroecondémicas que, recientemente y a manera de ilustrar, ha podido abordar
correctamente la crisis de las materias primas manteniendo un bgo nivel de
desempleo (el cua ha sido ademés un récord historico), un nivel resiliente de
consumo en los hogares y la estabilidad en e sector financiero.

A pesar de esto existen dos problemas principales a lo largo de todas sus
caracteristicas que pueden afectar |a estabilidad estructural de Chile criticamente:

1. sueconomianeoliberadista-periféricay
2. e envegecimiento de su poblacién, siendo uno real y € otro virtua
respectivamente.

3.1.6.1. Caracteristicas econémicasy financieras de Chile

Con respecto a primer problema, la economia neoliberalista, empecemos por
explicar cud es e carécter de este estado. En e enfoque sistema-mundo de
Wallerstein (2012) se sostiene que € capitalismo se ha ido consolidando desde el
siglo XVI como un sistema social integrador de una division de trabajo especifica
gue acoge alas demas sociedades 0 paises dentro de una sola razén econémica. Esta

41




fase, denominada economia-mundo, ha acanzado su extension hegeménica a nivel
mundial hacia @ siglo XX y continlia siendo e modelo actual de estratificacion
econdémica. Los paises son, pues, entes no independientes, sino participantes de un
solo tipo de economia, la economia-mundo. Esta economia-mundo divide €l trabajo
para las sociedades o paises en una forma tripartita, las clases estdn dadas de la
siguiente manera: central, semiperiférica, periférica. Se usarala definicion de Piana
(2004) para explicar estatriparticion debido a que de este autor también se obtendra

el Mapa de Relaciones de Dominacion Mundiales.

e Un pais de centro es aquel que domina a otros paises pero nadie lo dominaa
é,

e un pais semiperiférico es aguel que es dominado por un pais (o varios) y
ademés dominaa otro pais (0 varios),

e Yy un pais periférico es aguel que es dominado por un pais (0 varios) pero no
domina a ninguno.

A continuacion, se muestra el mapa de relaciones de dominacién mundial de Piana

(2004), e que sera utilizado después.

Figura 3.24: Mapa de relaciones de dominacion mundial (2004)
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Figura 3.24: Datos extraidos de Piana (2004).
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Lateoria de Wallerstein explica de forma general las relaciones de produccion y de
trabgjo en las sociedades y de como estas estan relacionadas y se desarrollan.
Pasemos ahora a determinar qué implica que un pais sea de periferia (como lo es
Chile).

En primer lugar, € término mas conocido para explicar |as aperturas comerciaes de
los paises en Latinoamérica es de “economia neoliberal” (0, méas técnicamente,
sistema politico-econdmico-social-cultural neoliberal). Diversos autores dan
diversostérminos paraexplicar unasituacion que en su formaconceptual eslamisma
gue explicaagrandesrasgos Wallerstein. Por ggemplo: Lenin (1916) usa “capitalismo
en fase imperialista”; Jiménez (2017), “neocolonialismo”; y la OCDE (2018) lo
mantiene en “neoliberalismo”. Luego también hay variantes relacionadas como
“neoimperialismo”, “liberalismo colonial”, “capitalismo de colonias”, etc. Lo
importante al seflalar esto es que se entienda la ambivalencia entre los términos
debido a que precisamente se van a usar autores con diversos términos para

denominar esta coyuntura mundial.

En palabras de Jiménez, que un pais sea de periferia se determina de laforma:

El estilo de crecimiento neoliberal es acompafiado por unaestructurade preciosrelativos que
estimula la produccién de bienes y servicios no transables internacionalmente, como la
construccion, el comercio y los servicios, y que es, por lo tanto, contraria a la produccién
industrial manufacturera. En sectores terciarios no transables se concentra el grueso del
empleo de baja calificacion y productividad. En consecuencia, €l tipo de estructura
productiva resultante de la politicas y reformas neoliberales no ofrece oportunidades de
empleo suficientes ala poblacién que afio tras afio se incorporaa mercado. Lainformalidad

es, entonces, consustancial a este estilo de crecimiento.

Pero se trata de un estilo de crecimiento con un patrén de acumulacion de capital y una
estructura productiva configurada en veinticinco afios de neoliberalismo que actlia como su
limite. Sn motores externos no hay crecimiento posible [...] (Jiménez, 2017, pag. 20.

Cursivas propias).

Lafuncién que aplicala economia-mundo a un pais de periferiatiene las siguientes
caracteristicas. 1) su economia produce bhienes y servicios no transables
internacionalmente y 2) su estilo de crecimiento depende de motores externos. Su
caracter radica no en su capacidad productiva transfronteriza, sino en su capacidad

de otorgar materias primas a los paises de centro, |o0s cuales son grandes centros de
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industrializacién y comercio mundial. Ademés, en tanto desarrollen esta funcién de

proveedor tendran crecimiento econémico.

Larazén de que esta forma de economia represente un problema para la estabilidad
gue se busca determinar para este objetivo radica en que ella depende en absoluto de
su comercio exterior, en tanto a) sus “compradores” le compren y b) pueda ofrecer
precios estables que le garanticen utilidades. Si, por gemplo, sus compradores
entraran en crisis (al menos su cartera principal) eso se veriareflejado, por gemplo,
en su PBI, o s, por otro lado, le pagaran menos por sus commodities también lo
afectaria directamente y podria verse reflgjado alo largo de una serie de estadisticas

como una desregulacion importante.

Teniendo en cuentalo anterior han existido dos afiosimportantes donde |a estabilidad
estructural de Chile ha sufrido reveses criticos. 1) la crisis subprime (2008) y 2) la
caida delos precios de los commaodities (2014), y por consiguiente del cobre del cual

Chileessu principal exportador anivel mundia en Cobre Refinado. A través de estos
dos acontecimientos se pueden explicar de forma general las depresiones en las
tendencias de los datos econdmicosy € incremento sostenido de laincertidumbre en
el POLCON en €l periodo 2009-2015.

Figura 3.25: Exportacion mundial de cobre refinado (2016)
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Figura 3.25: Chile ocupa &l 25% del comercio mundial. Recuperado de OEC (2016).

La primera conclusion con respecto a este andlisis sobre las caracteristicas
econdémicas y financieras es que la estabilidad estructural de Chile se mantendra
como tal en tanto el comercio internacional e provea de compradores a niveles de
oferta estables y en desarrollo, y el mercado internaciona no desregularice € precio



de sus commaodities, como el del cobre refinado. Esto, sumado al EMBI, da a Chile
una solidez en este aspecto. Sin embargo, habria que considerar si bien su apartado
politico normativo estd bien, su mercado financiero no posee estabilidad ni
crecimiento como se pueden observar en las gréficas de capitalizacion bursatil

agregada o en el nimero de cotizadores.

3.1.6.2. Caracteristicas politicas de Chile

Con respecto a apartado politico, e POLCON no muestra ningin problema en lo
relacionado a la incertidumbre en el disefio de las politicas. Se puede decir que su
situacion es la mejor historicamente desde 1990. Asi también su calificacion
democrética casi perfecta lo hace inviable para luchas entre las partes civil y
gubernamental. Finalmente, Chile es uno de los mayores paises a nivel
latinoamericano que posee una gran cantidad de acuerdos comerciales y
suscripciones a tratados de comercio internacional es. Sumando a esto las referencias
de la OCDE (2018) se determina gque este sector es solido y estable.

3.1.6.3. Caracteristicas administrativas y legales de Chile

Para este tema no se han reconocido barreras con respecto a lenguagje o lareligion,
asi tampoco lapercepcién de la corrupcion interna ha descendido significativamente,
lo cual se puederelacionar con lacapacidad del gobierno paraafrontar sus problemas

internos. Por o tanto, este sector también es idéneo.

3.1.64. Caracteristicas culturales de Chile

Estas caracteristicas no muestran problemaalguno contra el objetivo de desarrollo de
mercado de este estudio. Las caracteristicas cultural es son méas cosas que se usan para
el disefio de laestructuraorganizacional en €l pais, debido aesto no son consideradas

como Obices a menos que explicitamente se mencionen como amenazas.

3.1.6.5. Caracteristicas demogréficas, de conocimiento y de conectividad
global de Chile

Retomando, el segundo problema que se ha reconocido a comienzo del sumario se

da con respecto a envejecimiento de la poblaciéon. Segin la OCDE (2018) esta

previsto que seaunade las mas fuertes para L atinoameérica, esto representara desafios

entemasdeinclusiony bienestar durantelas siguientes décadas. Al respecto, el sector

politico ha venido evaluando y aplicando mejoras y normativas que tienen como
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objetivo mermar lanocividad de esta situacion futura. Por e momento se han tomado
medidas en lo que respecta a sector educativo, € mercado de trabgo, se ha
implementado la Agenda de Productividad 2014-18 y al sistema de pensiones. De
forma general, en lo que respecta a solucionar o prevenir problemas el gobierno de

Chile se ha encontrado bastante predispuesto para ser consecuente con esto.

Sus indices de conexién global no se han visto obstaculizados, asi tampoco la
necesidad de | as personas para conectarse a internet. Sus capacidades de innovacion
son buenas y su produccion literal cientifica o especializada esta a ata. Este sector

también se determina como idéneo.

3.2. Objetivo 02: Analizar la intensidad de la competencia del Mercado

panificador de Santiago.

3.21. Riesgo de aumento de participantes en e Mercado panificador de

Santiago.
3211 Barreras de entrada
32111 Economias de escala

Seguin Rojas Hormazabal (2014) las panificadoras tradicionales, € grueso del
mercado, en Santiago manejan un alto volumen de produccién y son empresas ya
antiguas y conocidas en su zona. A pesar de esto, los costos de produccién se han
visto aumentados también y el mercado no maneja niveles de rentabilidad altos, por
lo que la economia de escala de estas unidades no es intensa. Para las pasteleras

independientes, a ser negoci 0s menores, No poseen tampoco economia de escala.
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32112 Diferenciacion del producto
Tabla3.3

Lista menor de panificadoras en Santiago y su posicionamiento segun tipo de
negocio

Empresa Panade Pasteleria Cafeteria Total
ria

L os Saldes 1 1 1 3

San Camilo 1 1 1 3

Le Fournil 1 1 1 3

La Chocolatine E 1 1 1 3

Panaderia . 1 1 1 3

Bernard

Hombre 5 1 1 2

Pan by

Emporio 1 1 2

Organico

La 1 1 1 3

Boulaungerie ...

Pepe Acevedo 1 1 2

La Semilla @] 1 1 2

ERHILLA
Nota: Recuperado de Rojas (2014).

Existen dos formas o categorias de negocio relacionadas a mercado pastelero en
Santiago. El primero es “panadera con pasteleria como aditamento” y el segundo,
“solo pasteleria”. Al respecto de la primera forma de negocio Rojas (2014) declara
gue e posicionamiento de marca en las panificadoras principales en gourmet esta
supeditado a categorias generales (como si 10 ven mas como panaderia o pasteleriao
café, etc.) que aun producto especifico. Las panificadoras suelen ser ya cadenas méas
0 menos dispersas alo largo de laregion y cuentan con unaleatad delos clientesya

labrada en su zona, sin embargo, no poseen posicionamiento de producto.

Estas panificadoras tienen reconocimiento tanto como la panaderia, su principal

negocio considerando €l consumo tan ato de pan en Chile, y la pasteleria. A
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diferencia de los negocios de la segunda categoria estas no estan dedicadas a la
atencidn a cliente en mesa (tipo restaurante).

Figura 3.26: Mapa de concentracion de negocios exclusivamente pasteleros en
Santiago
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Figura 3.26: Recuperado de Google (s.f.).

La segunda categoria, las que se dedican solo a la pasteleria, de acuerdo a datos
obtenidos de Google Maps (s.f.) se puede observar que la mitad de estos negocios
(130 de 270 pastelerias en total) se halla concentrada en la zona centro de Santiago,
formando asi un cluster sectorial, por lo que su valor diferenciador es bagjo al ser

empresas reunidas que venden e mismo producto.

3.2.1.1.3. Necesidades de capital

Con respecto a nuestro tema de investigacion no es importante determinar las
necesidades de capital, a pesar de €ello, existen facilidades de acceso parala compra
de equipo productivo y asesoria profesional de parte de FECHIPAN (Federacion

Chilena de Industriales Panaderos) y la mano de obra no necesita ser calificada.

3.2.1.14. Costos cambiantes

Para este sector no existen costos cambiantes.

3.2.1.15. Acceso a los canales de distribucién
De acuerdo a Rojas (2014) la principal caracteristica diferenciadora de los

competidores (supermercados, panificadoras, cadenas, industriales) es su canal de
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distribucion. Por este lado se prevé la necesidad de dedicar |os primeros esfuerzos a

generar un canal de distribucioén propio.

3.2.1.1.6. Desventajas de costos independientes de las economias de escala

Dentro de este indicador se incluyen caracteristicas especificas que |o componen
como fuerza. De acuerdo a Rojas (2014) se pueden descartar: 1) tecnologiaexclusiva
de productos patentados, 2) acceso preferencial a materias primas y 3) curva de
aprendizaje y desarrollo. La 4) ubicacion favorable se da por aceptada debido a la
gran proliferacion de estos negocios, y los 5) subsidios gubernamentales se
consideran como tales también alos que of recen ayuda a emprendedor, por gemplo,
el PAE (Programa de Apoyo a Entorno Emprendedor). Con lo que esta fuerzatiene

al menos un carécter bgjo.

3.2.11.7. Politica gubernamental

Para este sector especifico se consideran las regulaciones en € valor nutriciona de
los productos. Siendo que productos con niveles azlicares, sodio 0 grasas saturadas
mas alla de su limite tengan que ser rotulados “ALTO EN” y ademas prohibidos de

su venta a menores de 14 afos (Ministerio de Salud, 2015).

3.2.1.2. Reaccién esperada

3.21.2.1. Empresas fuertemente establ ecidas

De acuerdo a Rojas (2014), las empresas panificadoras tienen lamayoriade ellas a
menos 10 afios en e rubro. Las empresas dedicadas solo a la pasteleria son méas
jovenes y muchas de €ellas han aparecido recientemente s se cotgjan los datos

ofrecidos por € SlI (2016) y lalista actual de negocios por Google Maps (s.f.).

3.2.1.2.2. Empresas con un gran compromiso

Rojas (2014) mencionaque las empresas panificadoras (0 de primera categoria segin
estatesis) son empresas ya establ ecidas desde hace muchos afios (mas de una década)
en la comuna, tienen reconocimiento como compafias y poseen canales de
distribucion propios. Sin embargo, las empresas exclusivamente pasteleras (o de

segunda categoria) son mas recientes en el mercado y son negocios pequerios.

3.21.23. Lento crecimiento de la industria

V éase este mismo indicador en Intensidad de larivaidad.
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3.2.2. Intensidad delarivalidad entrelos competidores actuales.
3.2.2.1 Competidores numerosos o con la misma fuerza

Figura 3.27: NUmero de empresas parala actividad de ventaal por menor de panesy

pasteles en el mercado panificador de Santiago (2005-2015)
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Figura 3.27: Datos extraidos del Sl1 (2016).

Figura 3.28: NUmero de empresas paralaactividad de fabricacion de panesy pasteles
en el mercado panificador de Santiago (2005-2016)
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Figura 3.28: Datos extraidos del Sl (2016).

De acuerdo a Sl (2016) para la comuna de Santiago € niUmero de empresas tanto
fabricantes (se incluye también las que fabrican y venden directamente) como
distribuidoras se ha incrementado no en un nimero considerable, aungue su
tendencia es positiva. El nimero de empresas que se han incorporado realmente
desde el 2005 hasta el 2015 esta alrededor de 20. Como se menciono anteriormente,
laexistenciade un clUster sectorial considerable paralazonacentro de Santiago hace

gue la competencia sea bastante fuerte.
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3.2.2.2. Lento crecimiento de la industria

Figura 3.29: Nivel de ventas parala actividad de fabricacion de panes y pasteles en
el mercado panificador de Santiago (2005-2015)
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Figura 3.29: Datos extraidos del Sl1 (2016).

Figura 3.30: NUmero de empresas parala actividad de ventaa por menor de panesy
pasteles en el mercado panificador de Santiago (2005-2015)
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Figura 3.30: Datos extraidos del Sl (2016).

De acuerdo a datos del SlI (2016), € sector de fabricacion de pan y pasteles se ha
mantenido méas 0 menos estable en lo que va desde € 2005 y posee una tendencia

positiva. Sin embargo, el sector de ventaal por menor tiene una depresion.

3.2.2.3. Altos costos fijos 0 de almacenamiento
No existe altos costos de almacenamiento para ninguno de las dos categorias de

Negocio.
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3.2.24. Ausencia de diferenciacion o costos cambiantes
Como se hubo mencionado con anterioridad, no existen productos pasteleros con
posicionamiento [aunque si hay posicionamiento por empresal ni tampoco costos

cambiantes para ese sector.

3.2.25. Aumento de la capacidad en grandes incrementos
Debido a que no existe fuerza en las economias de escala este indicador queda
descartado.

3.2.2.6. Competidores diversos
No se cuenta con lasuficiente informacién como paradeterminar €l nivel de negocios

extranjeros que participan en el comercio pastelero de Santiago.

3.2.2.7. I mportantes inter eses estratégicos
V éase Competidores Diversos en esta misma fuerza, ademas, la informacion sobre

competidores |ocal es escasea en general.

3.2.28. Barreras solidas de salida

Seguin € estudio de Rojas (2014) se descartan |as caracteristicas para esta fuente: 1)
activos especializados y 2) costos fijos de salida. Se desestima las 3) restricciones
gubernamentales y sociales y las 4) interrelaciones estratégicas (véase Importantes
Intereses Estratégicos en esta fuerza), y no se cuenta con la suficiente informacion

para5) barreras emocionales.

3.2.3. Presion proveniente delos productos sustitutos.

Se ha considerado como productos sustitutos cualquier producto dentro del rango de
precio delos pastel es, incluyendo productos tanto manufacturados como industrial es.
Lo que ha generado una lista bastante extensa de articul os de consumo masivo, més
gue nadalos provenientes de las industrias; debido aesto se haoptado por considerar
directamente laintensidad de esta fuerza como alta.

3.24. Poder de negociacion de los comprador es.
3.24.1. Grado de concentracion
No se haevidenciado quelos canal es de distribucién hayan desarrollado compradores

gue adquieran grandes volumenes constantes de maquinaria. Igualmente, esto viene
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sumado a la evidencia de que no se hayan incorporado nuevas empresas
panificadoras alo largo del tiempo.

3.24.2. Representacion de las compras en |os costos
Este indicador no puede ser medido en lo que se respecta al sector pastelero, debido

aque no existe informacion suficiente.

3.24.3. Grado de diferenciacion del producto

V éase Diferenciacion del Producto en Barreras de Entrada.

3.244. Nivel de costos cambiantes

No existen costos cambiantes para este sector.

3.245. Nivel de utilidades

Se ha considerado que € nivel de utilidades de |os compradores representa su nivel
deingreso. Deacuerdo al INE (2018), el ingreso medio real habria subido en un 6.5%
en 2017 con relacion al 2016.

3.2.4.6. Nivel de amenaza contra laintegracion hacia atras

No se considera para este tipo de fuerza.

3.24.7. Grado de importancia del producto
No se considera para este tipo de fuerza.

3.24.8. Nivel deinformacion

La informacion con respecto a costos esta facilitada por los mismos proveedores y
empresas locales a través de sus paginas web donde se exponen sus precios y
productos, mientras que las asociaciones Fechipan e Indupan se encargan de

promover datos sobre el mercado panificador en general.

3.25. Poder de negociacion de los proveedores.
3.25.1. Nivel de concentracién empresarial
La lista de proveedores es amplia, en parte porque la maguinaria de coccion puede

ser conseguida mediante diversas empresas relacionadas o no a sector.

3.25.2. Grado de competencia entre productos sustitutos
Como se menciond en la fuente anterior (Nivel de Concentracion Empresarial), 1os

productos sustitutos pasarian a ser |os proveedores de hornos en general. Inclusive se
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podria considerar a los negocios informales que fabrican hornos de manera
manufacturada-tradicional.

3.25.3. Grado de importancia del mercado hacia € proveedor
Se puede determinar que el sector panificador es una cuota importante de las ventas
paralos proveedores debido aque lamayoria de |os proveedores estan especializados
en este rubro (véase Lista menor de empresas facilitadoras o promotoras y
proveedores de maquinaria relacionadas a la panificacion en Chile).

3.25.4. Grado de diferenciacién de los productos

De acuerdo alaLista menor de empresas facilitadoras o promotoras y proveedores
de maquinaria relacionadas a la panificacion en Chile se ha podido constatar que
los productos que se ofrecen son similares 'y existe unareunion de varios proveedores

para el sector panificador.

El nivel de costos cambiantes es bgjo 0 nulo debido a que no se necesita contar con
una preparacion técnica en € uso particular de los productos de un proveedor en

especifico.

3.2.6. Sumario.

El mercado pastelero de Santiago ha demostrado ser una zona abarrotada de
competidores y de pocos esfuerzos de marketing por estos mismos. El sector en si
tiene poco crecimiento y su tendencia indica que no va a cambiar esta forma de ser
hacia un futuro. La zona centro de Santiago es donde se hala € grueso de los
negocios (arededor de la mitad del total), por lo que concentra también la
rentabilidad del lugar. La Unica forma de posicionamiento que manegjan es con
respecto a su antigliedad y su extensién geografica como marca, més ala de ello
(como € posicionamiento de un producto en especifico) no se ha detectado algin
esfuerzo significativo. La actitud empresarial es laxa y poca activa con respecto a
desarrollo de tecnologias en cualquier estrato. Al respecto, € segundo problema
sobre el mercado pastelero de Santiago esta en €l acceso o la creacién de canaes de
distribucion debido a que los que existen estan dados por las empresas panificadores
y han sido trabajados durante afios por las mismas. Los compradores de estos canales
tienen lealtad a las empresas y relaciones ya constituidas. Entrar, por gemplo, con

una estrategia de promociones no seria viable considerando €l lento crecimiento.



Objetivo 03: Determinar la oferta exportable dela Panificadora San Martin.

3.3.1. Capacidad fisica.
Tabla3.4

Matriz para € analisis de la capacidad fisica de |a Panificadora San Martin

Capacidad Fisica

Respuesta

Inversion en | & D: Porcentaje de lafacturacion destinadas
ainvestigacion y desarrollo de productos

2% de los gastos
operativos

Renovacion de equipos y maquinarias (en los ultimos
Cinco anos)

2 anos

Innovacion de productos. porcentajes de ingresos
provenientes de productos nuevos (por certificaciones)

20%

Cuenta con tecnol ogia adecuada para ser competitivo

Si

El canal se compone de

90% distribucion en
bodegas

El uso de laplantaes

60% se concentra en
maquinas y € 40%
en amacén

Anual mente se uso efectivamente del 100% de laplantaun

80% de uso efectivo

Se dispone con gerentes y de mano de obra calificada

Si

Se cuenta con capacidad paraampliar su produccion actual

Si

Utiliza mecanismos de control de caidad para €
abastecimiento de las materias primas y suministros

Si: HACCP, BPM

Infraestructura de producciéon para € comercio
internacional

No

Se dispone de un programa de innovaci én en procesos cada
cierto periodo de tiempo

Si

Proporcion de productos defectuosos (rechazados en
planta)

3-2%

Proporcion de mermas, desperdicios o desechos

0.5%

Proporcion de devoluciones por malacalidad o por no estar
conformes

2%

Sedispone de un programade mantenimiento y renovacion
de equipos

Si

Nota: Realizacion propia, tabla original recuperada del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo

(2013).
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Con respeto alainversiéon en 1&D, la empresa cuenta con maquinaria y equipo de
vanguardia, adquiridos de ferias internacionales. Estas méquinas suelen provenir de
China, Italia, Alemania. La empresa esta en constante desarrollo de productos
nuevos, invierte en investigacion un 2% de los gastos operativos. El porcentge de
ingresos provenientes de productos nuevos es de 20%. Cuenta con dos plantas las
cuales permiten ampliar la produccion de la panificadora, una de €llas se encuentra
en Miraflores, esta sucursal es la principal y se encarga de realizar productos
tradicionales como los bizcochos, € plan, las empanadas, etc., lasegundasucursal se
encuentra en Mansiche, esta se encarga de producir productos de la 1+D, como los
palitos con gonjoli y los pasteles organicos. Ambas panificadoras abastecen a las

bodegas que se encuentran en Trujillo y sus alrededores.

La Panaderia San Martin, cuenta con més de 10 afios en el mercado Trujillano y ha
ido creciendo rgpidamente debido a que esta en constante innovacion de productos y
utiliza mecanismos de control de calidad para el abastecimiento de las materias

primasy sumisitos, como el HACCPy las BPM.
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3.3.2.
Tabla3.5

Capacidad econémica.

Matriz para el analisis de la capacidad econdmica de la Panificadora San Martin

Capacidad Econdémica

Respuesta

Los resultados financieros de la
empresa en €l Ultimo afio muestran:

Hubo un crecimiento de 2%, siendo las
ventasde §. 1,277,107 en €l afo 2017 y
€ costo de ventas de un 70%. Su
margen bruto es de 30% y su Utilidad

neta de 17%.

Se planean |0s recursos necesarios Si
paralaoperacion del negocio

Se toman en cuenta los costos de No
exportacion

Cuentan con un estado de resultados No
presupuestado

Se cuentan con las condiciones de
costo para competir con precios 'y
promociones en el mercado

Si, s bien es cierto que los costos
aumentaron dréasticamente en el afio
2017, la panificadora cuenta con
posicionamiento de producto y lleva
anos en el mercado

Realizaandlisisdela utilidad

Lautilidad antes de impuesto es de 23%
y lautilidad neta es de 17% esto se debe
aque los costos aumentaron; sin
embargo, las ventas aumentaron desde
el 2014 a 2017.

Readliza andlisis de las ventas

Las ventas han ido creciendo debido a
lafidelizacion del clientey e canal de
distribucion que tiene & cual son
bodegas.

Readlizaandlisis de los costos y gastos
periddicos

Hubo un aumento de 3.61% en costos
en el ano 2017 esto severeflgado en la
utilidad bruta. Los gastos totales en €
ano 2017 fueron de §/. 91,724
representando un 7%.

Nota: Realizacion propia, tabla origina recuperada del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(2013).

Losresultadosfinancieros delaPanificadoraen el Ultimo afio muestran que las ventas
han ido incrementandose. Siendo estade §. 1,277,107 en € afio 2017, representando
el costo de ventas un 70% de las ventas. L os gastos operativos representan el 7%, lo
gue indica que la panificadora no destina muchos recursos para estos gastos, como

son pago de los administradores, pago de los trabajadores, publicidad etc. Siendo su
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utilidad antes de impuesto de 23% y la utilidad neta es de 17%. Con un crecimiento
en promedio del 2% desde € 2014.

3.3.3. Capacidad financiera.
Tabla3.6

Matriz para el analisis de la capacidad financiera de la Panificadora San Martin

Capacidad Financiera Respuestas

Cuenta con posibilidad de crédito de proveedores Si

Cuenta con posibilidad de crédito en € sector financiero Si

Cuenta con posibilidad de dar crédito a sus clientes Si

Nota: Realizacion propia, tabla original recuperada del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(2013).

En cuanto a su capacidad financierasi cuenta con brindar créditos a sus clientes, que
son las bodegas. Con respecto ala posibilidad de crédito financiero, posee un buen
historial crediticio eso se ve garantizado debido alos volumenes de ventas que tiene
y lavariedad de productos que mangjay que ofrece al publico, asi como laaceptacion
de productos nuevos. Esto hace que la panificadora cuente con facilidad de créditos

financieros.

3.3.4. Capacidad de gestion.
Tabla3.7

Matriz para el analisis de la capacidad de gestion de la Panificadora San Martin

Capacidad de Gestion Respuestas

Laorganizacion comunicalamisiony vision atodos | Si
los niveles
L aorganizacién comunicaaempleados sus objetivos | Si
estratégicos
La organizacion comunica a los socios sus objetivos | Si
estratégicos
La organizacion cuenta con sistemas rgpidos y | Si
efectivos parala comunicacion interna

La organizacion cuenta con sistemas deinformacion | Si
paralatoma de decisiones
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La organizacion capacita a sus empleados en gestion
de exportaciones

No

La organizacion promueve €l trabajo en equipo

Si

La organizacion promueve el desarrollo de buenas
relaciones humanas entre sus empleados

Si

La organizacion identifica las necesidades de
capacitacion de los trabagjadores segin € érea de
desempefio

No

Se documentan las experiencias y aprendizajes de la
organizacion

Si, pero esta enfocado en

area de produccion

La organizacién cuenta con un plan estratégico que
incluye la exportacion de un producto

No

Realiza gestion de proveedores Si
Larelacion con proveedores es. Buena
Se acuerdan con los proveedores planes de | Si

suministro

Se desarrollan programas de mejoramiento con
proveedores

Si:  Alicorp y Puratos
(desarrollos de productos
nuevos y capacitacion de

personal)

Se desarrollan planes para una relacion de mutuo
beneficio alargo plazo con los proveedores

Si: Capacitaciones

La organizacién aprovecha las competencias de sus
empleados

No

La organizacion tiene en cuenta a sus trabajadores
para ascenso

No

Existe programa de incentivos a personal por
desempefio

No

Laposicion de laempresaen e mercado

Posicionamiento
empresa— Muy buena

de

El producto cumple con los estdndares de calidad

Si

El producto cumple con las regul aciones ambientales

Si

Laintensidad exportadora del sector es

Nula

Asistencia a Ferias, Ruedas de Negocios, etc.

Con frecuencia

Nota: Realizacion propia, tabla original recuperada del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo

(2013).
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La organizaciéon cuenta con un planeamiento estratégico, donde se definen los
objetivos y se les comunica a los trabgadores, estos son realizados anualmente y
controlados por € gerente de la panificadora, uno de estos objetivos es desarrollar
nuevos productos al afio y fortalecer la productividad. La gestion de proveedores es
evaluada por e Gerente General: selecciona a los proveedores que tengan materia
prima de meor caidad y precios competitivos, las compras se realizan
semanalmente, sus principales proveedores son ALICORP y Puratos, ademas de ser
proveedores de insumos, estos aportan con un staff para la elaboracion de nuevos
productos de pasteleria, es asi como los insumos del productos son evaluados
cuidadosamente, con €l fin de que se obtenga un producto de buena calidad ademas
de evaluar que e proveedor cuente con una ficha técnica (composicion de los
ingredientes, registro sanitario de los insumos y fecha de vencimiento), estos sean
puntualesy tengan lasmas atacalidad y variedad de insumos y precios. Lo que hace
ala empresa competitiva es la variedad de productos que tiene, gracias a constante
empefio del gerente de contar con tecnologia de vanguardia. Recientemente €l
gerente general asistio aunaferiallamadalBA en Alemania, estaexpone las meores
méaquinas y equipo de dicho pais en € cual realiz6 un contrato para adquirir la
maquina Acricinela.
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V. Discusion

La presente investigacion tuvo como objetivo determinar la idoneidad del mercado
panificador de Santiago en Chile para la exportacion de productos pasteleros de la
Panificadora San Martin para €l afio 2018. El propdsito de este andlisis fue demostrar que
Santiago, tanto en su macro como micro entorno, era capaz de soportar laoferta panificadora
en € largo plazo para permitir desarrollar y asentar ala empresa en el mercado de Santiago.
Una de las mayores limitaciones fue con respecto a obtener informacion precisa sobre las
empresas nacionales y el movimiento real del mercado panificador de Santiago debido aque
lainteligenciarecaudada por |a oficinade impuestos de Chile resultd imprecisaparalosfines
propuestos.

Los resultados demostraron problemas, o riesgos, en puntos especificos del entorno
del paisy del mercado panificador de Santiago, criticamente en la politica neoliberalista, el
enveecimiento de su poblacion laboral, 1a alta competencia y € lento crecimiento en €
mercado y los canales de distribucion virtualmente imposibles de acceder o crear. La
conclusion del estudio fue que no existe viabilidad para desarrollarse en e mercado
panificador de Santiago, a pesar de que e entorno es viable, asi tampoco la empresa puede

ofrecer una oferta exportable consistente.

Chile tiene una fortaleza importante para el desarrollo del comercio internacional
basado en sus politicas neoliberalistas, o de apertura, y la solidez de su sistema direccional
politico. Esto se corroboracon |os resultados encontrados en | os estudios de VValencia (2017)
y Collazo y Benites (2015), los que evalan a Chile anivel de macroentorno. A pesar de que
Vaencia coincide en la conclusion de este estudio, el autor le asigna un valor positivo asu
sector financiero y bancario, aspecto en e cua se discrepa debido a que su apartado
financiero, segun lo considerado por capitalizacion bursétil agregada o empresas cotizadas
en labolsa, no ha presentado estabilidad ni crecimiento.

En lo que respecta a los mercados, se encontré una intensidad en la competencia
desfavorable parael mercado panificador en Santiago (region metropolitana), siendo sustres
principales fall os que se encuentra abarrotado de competidores, tiene lento crecimiento y los
canales de distribucion son virtualmente inaccesibles. En contraste, Diaz (2017) logro
encontrar una oportunidad para e mercado de cerveza artesana de tipo gourmet por el
manejo de un precio méas ato que € de la cerveza tradicional. Pareciera que fuera del

esguema comun, e producto se vuelve mas importante y redituable. Por otro lado, se
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evidencid una situacion similar a la que Villarroel (2014) encontrd en sus estudios sobre
Estados Unidos de Américaal respecto de lafaltade conexion entre el fabricantey su cliente
final; esto implicadelamismaformaqueen el estudio sobre el mercado panificador de Chile

unaventaja sobre la competencia a permitir aplicar esfuerzos de marketing.

La oferta exportable de la panificadora no es viable para exportar productos, aunque
puede llegar a serlo si se contindia con los esfuerzos de cambio que se llevan dando desde
hace cuatro afios. Lo cual se refutacon € trabajo de Diaz y Ramirez (2016), donde existe la
relacion entre la oferta exportable y la oportunidad de exportacion hacia e mercado de
lGcumade EUA, los resultados de este estudio mostraron unafalta de relacion entre la oferta

exportable de la panificadoray € aprovechamiento de las oportunidades de exportacion.

La presente investigacion servira para aquell os sectores que estén buscando exportar
su mercancia hacia Chile porque, aparte de los estudios del mercado, los estudios a varias
dimensiones sobre € entorno del pais pueden ser usados por diversas empresas. La
evaluacion de Chile como potencial de exportacion o inversion ha sido satisfactoria en tanto

la estabilidad del paisy su desarrollo prometen estabilidad y crecimiento.

62



5.1.

5.2.

5.3.

5.4.

V. Conclusiones
El entorno de Chile esidoneo paralaexportacion y € desarrollo de mercados alargo
plazo debido criticamente a la capacidad de su gobierno para promover politicas
constantes en el tiempo y de resolver problemas macroecondémicos derivados de

situaciones internacionales.

La intensidad de la competencia en € mercado panificador de Santiago es
desfavorable para la exportacién panificadora en tanto existe un nimero de
competidores elevado, el mercado presenta lento crecimiento y los canales de

distribucion son virtualmente inaccesibles.

La oferta exportable de la Panificadora San Martin es incapaz de incrementar o
mantener su produccién en € tiempo necesario que se necesita para entrar en un

mercado extranjero.

No se pueden exportar los productos de la Panificadora San Martin a Mercado
panificador de Santiago debido alo referido anteriormente.
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6.1.

6.2.

6.3.

6.4.

VI. Recomendaciones
Parael gerente delaempresa: Esposiblerealizar otras exportaciones en otros rubros
o inversiones en Chile debido a su solidez como oportunidad de comercializacion

internacional.

Para €l encargado del area de marketing: Los canales tradicionales de consumo en
Santiago se encuentran laxos y presentan multitud de fallas que una empresa con
mejor preparacion administrativa puede llegar y meterse ala competencia por esas

grietas. A pesar de ser muchos competidores, son negocios rel ajados.

Para el gerente de la empresa: Se debe considerar una estrategia de diversificacion
de mercado para la empresa estudiada debido a crecimiento menor que posee €
rubro panificador, esto con e objetivo de generar recursos para facilitar la

exportacién de productos.

Parael gerente delaempresa: Ladificultad de plantear una propuestafuncional para
la situacion de la empresa con respecto al mercado panificador de Santiago se hace
evidente cuando se revisa la literatura estratégica para este tipo de situaciones. En
David (2013, pag. 141), dentro de las estrategias intensivas se encuentran las
estrategias de penetracion de mercado, de desarrollo de mercado y de desarrollo de
producto; de las cuaes la estrategia de penetracion de mercado es la que mas
competeria aplicar a la empresa por su capacidad de aumentar la participacion de
mercado intensivamente mediante el uso del marketing, sin embargo, desde Porter
se advierte que las condiciones para su uso la imposibilitan como tal. Lo factible
seria hacer un futurible en vez de una propuesta concreta porgque, aparte de una
estrategia de océano azul (que regueria una investigacion méas profunda), los

model os estratégicos no contemplan algo para este caso.

Considerando lo anterior, se ha podido observar que una manera de entrar a
mercado de Santiago por medio del abuso de una de sus debilidades es por sus
canales. Dichos canales son tradicionales y basi cos, no estan aprovechados con algiin
esfuerzo de marketing més alla que @ de ventas por |o que una aplicacion intensiva
del marketing (estrategia de penetracion de mercado) resultaria s se dirige
adecuadamente con la integracion de dispositivos eectronicos. De acuerdo a Sainz

(2015, pégs. 314-315) dentro de esa clase de enfoque se debe considerar “una



6.5.

relacion estrecha, persona fluida y continuada tanto entre la empresa con sus
distribuidores, como entre estos y sus clientes”, por lo que ademas de laintegracion

(154

se debe priorizar el trato “intimo” entre empresa y cliente.

Laidea principa es meorar larecepcion y entrega de productos, eliminando los
tiempos de esperaen |os procesos de pedido, por jemplo, mediante el uso de canales
de mensgjeriainstantdnea o llamadadirecta, aval ados también por determinada oferta
sobrelos productos para promover su uso entre los nuevos usuarios. El facilitamiento
ofrecerd oportunidades para aumentar la participacion de mercado a pesar del
abarrotamiento del mismo. Debido a que las pasteleras no solo “venden”, sino que
“establecen un ambiente”, hay que considerar en e reparto la posbilidad de
ornamentos o disefios floristicos en el packaging o bien en la disposiciéon de los
productos dentro de los depésitos. Debido a que € centro de atencion es la zona
centro de Santiago, se considerara los tiempos de desayuno, almuerzo y cena para
variar las ofertas del diay ladistribucion. El desafio es acoplar/asociar |os pasteles
como postres para cada comida del dia, como un acompafiamiento adicional pero
necesario. Se podrian realizar asociaciones con restaurantes aledafios para difundir

el producto alavez que se activan promociones para potenciar el consumo.

Paralos futuros investigadores: En orden de investigar alas comunas de Chile para
encontrar un lugar mas apropiado paralaexportacion se pueden usar las matrices de
Porter para € estudio de los competidores con respecto a la concentracion de las
pasteleras en clusteres, que es lo mas importante de determinar para mediar

estrategias efectivas y evaluar larentabilidad del sector en € largo plazo.
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Anexos
Anexo N.° 01: Fichastécnicas delosinstrumentos

Instrumento 01: Guia de andlisis documental de los indicadores para €l
andlisisde sectoresindustrialesy la competencia.
Autor: Michael Porter.

Procedencia: Michigan, Estados Unidos.
Administracion: Colectiva.

Duracion: Sin limite.

Puntuacion: Calificacion manual y computarizada.
Significacion: Dimensiones. 5

Usos: En la Administracién y en la Investigacion.
Materiales: Excel.

Instrumento 02: Guia de analisis documental de los indicadores de las
dimensiones del entorno de Chile.

Autor: Moschieri & Monteiro.

Procedencia: Estados Unidos.

Administracion: Colectiva.

Duracién: Sin limite.

Puntuacion: Calificacion manual y computarizada.
Significacion: Dimensiones: 8.

Usos: En la Administracién y en la Investigacion.
Materiales: Excel.

Instrumento 03: Guia de analisis documental de factores clave de la oferta
exportable.
Autor: Mincetur.
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Procedencia: Trujillo, Per.
Administracion: Colectiva.

Duracion: Sin limite de tiempo.
Puntuacion: Manual y computarizada.

Significacion: Dimensiones:. 16.

Usos: En la Administracion y en la Investigacion.

Materiales: Excdl.
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Anexo N.° 02: Validacion del instrumento Matriz de factores clave de la
oferta exportable
Documentos extraidos de la tesis para obtener € titulo profesional de licenciado en
negocios internacionales de Lopez Diaz, Anthony Ary titulada “Lineamientos de
Cultura Exportadora presentes en la cooperativa Ceprovae que generan Oferta
Exportable de esparrago verde fresco, Jequetepeque — Noviembre, 20177, realizada
en laUniversidad César Vallgjo en el afo 2017.
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Anexo N.° 03: Instrumentos de analisis

Matriz de caracteristicas para el anélisis multidimensional del entorno de un pais.

Tabla8

Caracteristicas del analisis multidimensional del entorno del pais

Afos
Categoria Dimensiones . . Donde encontrarlo
disponibles
Caracteristicas Renta 1960-2016 https:.//data.worldbank.org/country
econdmicas Inflacion 1960-2016 https://data.worl dbank.org/country
Exportaci ones (VO| umen) 1960-2016 https.//data.worldbank.org/country
| mportaci ones (VO| umen) 1960-2016 https:.//data.worldbank.org/country
Caracteristicas Crédito privado (crecimiento anual %) 1960-2016 https://data.worldbank.org/country
financieras Capitalizacion en e mercado bursétil 1960-2016 https://data.worldbank.org/country
Sociedades cotizadas 1960-2016 https://data.worldbank.org/country
Clasificaciones de riesgo-pais 1996-Presente https://www.euromoney.com/research-and-
awards/surveys-and-awards/country-risk-survey
Caracteristicas Incertidumbre en €l disefio de politicas 1960-2010 https.//mgmt.wharton.upenn.edu/faculty/heniszpol con/
oliticas pol condataset/
P Calificacion democrética 1960-Presente https://freedomhouse.org/report-types/freedom-
world#.U9YMJN_tVI
Tamario dda Estado 1960-2016 https.//data.worldbank.org/country
Acuerdos mundiaes de comercio 1960-Presente http://rtais.wto.org/Ul/PublicM aintainRT AHome.aspx
Guiainternacional de Riesgo-Pais 1960-Presente  https.//www.prsgroup.com/explore-our-
products/internati onal -country-risk-guide/
Caracteristicas Vinculo colonizador-colonizado Constante Pttlt)gi//Vﬁ\/NW-Ciaqovl library/publications/the-world-
. . . ac oo
administrativas Lenguaj e comun Constante https.//www.cia.gov/library/publications/the-world-
factbook/
Religi on comun Constante https://www.cia.gov/library/publications/the-worl d-

factbook/
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Sistemalegal Constante LaPortaet al. (1998)
Corrupcién y gobierno. Datos 1998-Presente https://data.worl dbank.org/topic/environment
medioambientales
Caracteristicas Caracteristicas del poder 1980-2014 http://www.worl dval uessurvey.org/wvs.jsp
culturales Evasion de laincertidumbre 1980-2014 http://www.worldval uessurvey.org/wys.jsp
Individualismo 1980-2014 http://www.worl dval uessurvey.org/wvs.jsp
Masculinidad 1980-2014 http://www.worldval uessurvey.org/wvs.jsp
Caracteristicas Vaoresdelasociedad y delas 1993-Presente http://globeproject.com/results/countries/USA 2menu=
demogr aficas organi zaciones ist http://globeproject.com/study 2004 2007
Esperanzade vida 1960-2016 https://data.worldbank.org/country
Tasa de natalidad 1960-2016 https://data.worldbank.org/country
Edad de la poblacion 1960-2016 https://data.worl dbank.org/country
Caracteristicasde  Patentes 1977-Presente http:/patft.uspto.gov/
conocimiento Articulos cientificos 1960-2016 htg?zggwwq'obal innovationindex.org/analysis
Capacidades de innovacion Actuaizado Lr:tps:llwww.ql obalinnovationindex.org/analysis-
anualmente indicator
Caracteristicasde  Gastos del turismo internacional 1960-2016 https://data.worl dbank.org/country
conexion global Ingresos del turismo internacional 1960-2016 https://data.worl dbank.org/country
Usuarios de internet (% de |a poblacion) 1960-2016 https://data.worldbank.org/country

Nota: Extraido de Moschieri y Monteiro (2014).
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Matriz de fuerzas para € analisisde sectoresindustrialesy la competencia.

Riesgo de aumento de participantes

Barreras de entrada

Tabla9

Matriz de barreras de entrada

tem

Definicion

Intensidad dela
fuente

Economias de
escala

Indican las reducciones de los costos
unitarios de un producto amedida que
aumenta e volumen absoluto por
periodo.

Diferenciacion
del producto

Implica que las empresas ya
establecidas poseen posicionamiento
de la marca y la ledtad de los
consumidores.

Necesidades de
capital

La necesidad de invertir una gran
cantidad de dinero es una barrera en
si

Referidos a los costos que paga €l
comprador por cambiar de un
proveedor aotro.

Costos
cambiantes
Acceso a los
canaes de
distribucién

Los candes de distribucion para €
producto ya hacen negociaciones con
los competidores actuales, por lo que
es necesario incentivarlo, mediante
descuentos por gjemplo, para aceptar
el producto.

Desventgjas de
costos
independientes
de las
economias de
escala

Las empresas establecidas tienen
ventaj as de costos que | as entrantes no
poseen.

Politica
gubernamenta

El gobierno legidativo puedelimitar o
prohibir & ingreso de nuevos
competidores a un sector mediante
regulaciones, licencias o acceso alas
materias primas.

Nota: Realizacion propia, con informacion extraida de Porter (2015).
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Reaccion esperada
Tabla10

Matriz de reaccion esperada

tem

Definicion

Intensidad dela
fuente

Antecedentes  de
represalias

Que existan antecedentes de
represalias contra los nuevos
competidores

Empresas
fuertemente
establecidas

Empresas fuertemente establecidas
con muchos recursos para
contraatacar

Empresas con un
gran compromiso

Empresas con un gran compromiso
hacia € sector y con activos de
pocaliquidez invertidos en ella

Lento crecimiento
delaindustria

Nota: Realizacion propia, con informacion extraida de Porter (2015).
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Intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales

Tabla1l

Matriz de intensidad de la rivalidad entre |os competidores actuales

item Definicion Intensidad dela
fuente

Competidores  Si existen muchas empresas con tamanos
NUMEerosos 0 Yy recursos similares es probable que
con la misma tiendaaexistir inestabilidad en e sector
fuerza debido alas luchas entre ellas.

Lento Es mas inestable que € anterior.
crecimiento de Ocasiona que las empresas vean €
laindustria competir como un juego para lograr

mayor participacion en el mercado.

Altos  costos Originan fuertes presiones en las
fijos o0 de empresas que usan toda su capacidad.

almacenamiento

Como en los costos del inventario de
productos terminados.

Ausencia de
diferenciacion o
costos
cambiantes

Cuando € producto se percibe como una
mercancia el comprador optara méas por
decidirse en € precio y el servicio dado.
Esto origina presiones por competir
entre si alas empresas.

Aumento de la

Cuando las economias de escaa

capacidad en incrementan su capacidad en gran
grandes proporcién ocasiona desestabilizacion
incrementos permanente en el equilibrio entre oferta
y demanda en laindustria.
Competidores  Los competidores con diferentes
diversos estrategias, origen, persondidad vy
relacion con sus empresas matrices
pueden limitar larentabilidad del sector.
Importantes Larivalidad seincrementay se hace més
intereses inestable cuando varias empresas del
estratégicos sector buscan a toda costa obtener €

éxito.

Barreras solidas
desdida

Si las barreras de salida son altas, una
empresa no abandonara facilmente una
posicion en una industria y estara
dispuesta a recurrir a técticas
desesperadas. Esto puede repercutir
negativamente en la rentabilidad del
sector.

Nota: Realizacion propia, con informacion extraida de Porter (2015).
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Presion proveniente de los productos sustitutos
Tabla12

Matriz de presion proveniente de los productos sustitutos

tem Definicion

Intensidad de

lafuente

Capacidad paramejorar Los productos sustitutos estan

la relacion sujetos a mejorar su relacion entre

precio/desempefio precio y desempefio con € producto
delaindustria.

Generacion de atas Los productos sustitutos generan
utilidades industrias que producen altas
utilidades.

Nota: Realizacion propia, con informacion extraida de Porter (2015).
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Poder de negociacion de los compradores

Tabla 13

Matriz de poder de negociacion de los compradores

tem

Definicion

Intensidad dela

fuente

Grado de concentracion

Los compradores que adquieren
grandes volumenes son fuerzas
poderosas en laindustria.

Representacion de las
compras en |os costos

Los productos que compra el
grupo a la industria representan
una parte considerable de los
costos o de las adquisiciones que
realiza.

Los productos que € grupo
adquiere en la industria son
estandar o  indiferenciados.
Cuando hay varios proveedores,
los compradores pueden hacer
competir entre si alas empresas.

Grado de
diferenciacion del
producto

Nivel de costos
cambiantes

Si los costos cambiantes son altos
el comprador quedara unido a
una empresa en especifico.

Nivel de utilidades

Origina una presion para que los
costos de produccion bajen para
ofrecer un mejor precio a los
compradores de bajas utilidades.

Nivel de amenazacontra
la integracion hacia
atras

Si ponen en riesgo laintegracion
hacia atrés |os compradores estan
en condiciones de exigir
CONCESIONeES.

Grado de importancia
del producto

Cuando € producto influye de
maneracriticaenlacalidad delos
articulos del comprador, este
muestra menor sensibilidad al
precio.

Nivel deinformacion

El comprador tiene mayor
ventga de negociacién cuando
conoce la demanda, los precios
de mercado o incluso los costos
de proveedor.

Nota: Realizacion propia, con informacion extraida de Porter (2015).
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Poder de negociacion de los proveedores

Tabla14

Matriz de poder de negociacion de los proveedores

item Definicion Intensidad de
lafuente
Nivel de Los proveedores influyen mas en los
concentracion precios, calidad y las condiciones de la
empresarial transaccion cuando los compradores
estan maés fragmentados.
Grado de El grupo de proveedores no esta
competencia entre obligado a competir con otros

productos sustitutos

productos sustitutos para venderle a la
industrial. Se controla el poder de los
proveedores cuando estos compiten
con sustitutos.

Grado de
importancia del
mercado hacia e
proveedor

Laindustriano esun cliente importante
para el grupo de proveedores. Hay mas
poder cuando la industria no es un
elemento importante de las ventas del
proveedor.

Nivel de importancia
de los proveedores
parala produccion

El producto de los proveedores es un
insumo importante para el negocio del
comprador. Mientras mas critico sea el
insumo para la empresa en sus
operaciones, mayor poder tendra €
proveedor.

Grado de
diferenciacion de los
productos

Los productos del grupo de
proveedores estan diferenciados o han
acumulado costos cambiantes. La
diferenciacion o los costos cambiantes
de los compradores imposibilitan
enfrentar alos proveedores entre si.

Nivel de amenaza
contra la integracion
vertical

Esto reduce lacapacidad de laindustria
para mejorar |os términos para realizar
las compras.

Nota: Realizacion propia, con informacién extraida de Porter (2015).



Matriz de factores clave de la oferta exportable.
Matriz para €l analisis de la capacidad fisica
Tabla15

Matriz para €l analisis de la capacidad fisica

Capacidad Fisica

Respuesta

Inversion en | & D: Porcentgje de la facturacion destinadas a
investigacion y desarrollo de productos

Renovacion de equipos y maquinarias (en los ultimos cinco afios)

Innovaciéon de productos: porcentajes de ingresos provenientes de
productos nuevos (por certificaciones)

Cuenta con tecnol ogia adecuada para ser competitivo

El 100% de la produccion anua en unidades es:

El 80% o mas de las ventas/clientes (intermediarios) en € exterior se
componen en:

El 80% o mas de las ventas/m/dos en €l exterior se concentran en:

El 80% o0 mas de |as ventas por pais, se concentran en:

El 100% de la capacidad de planta se concentran en:

El 100% de la capacidad de planta anual es:

Se dispone con gerentes y de mano de obra calificada

Se cuenta con capacidad paraampliar su produccién actual

Utiliza mecanismos de control de calidad para €l abastecimiento de
las materias primas y suministros

Infraestructura de produccién parael comercio internacional

Se dispone de un programa de innovacion en procesos cada cierto
periodo de tiempo

Proporcion de productos defectuosos (rechazados en planta)

Proporcion de mermas, desperdicios o desechos

Proporcion de devoluciones por mala calidad o por no estar
conformes
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Se dispone de un programa de mantenimiento y renovacion de

equipos

Nota: Recuperado del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2013).

Matriz para €l analisis de la capacidad econémica
Tabla16

Matriz para e andlisis de la capacidad econdémica

Capacidad Econémica

Respuesta

L os resultados financieros de laempresa en € ultimo afio
muestran:

Los indices de productividad en relacién con la gestion
financiera

Condiciones de liquidez

La capacidad que tiene la empresa para cubrir pasivos es.

Se planean |0s recursos necesarios para la operacion del
negocio

Se toman en cuenta | os costos de exportacion

Cuentan con un estado de resultados presupuestado

Se cuentan con las condiciones de costo para competir
con precios y promaciones en el mercado

Redlizaandisisdelautilidad

Readliza andlisis de las ventas

Readlizaanalisis de los costos y gastos periodicos

Nota: Recuperado del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2013).
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Matriz para €l analisis de la capacidad financiera
Tablal7

Matriz para e analisis de la capacidad financiera

Capacidad Financiera

Respuestas

Cuenta con posibilidad de crédito de proveedores

Cuenta con posibilidad de crédito en € sector financiero

Cuenta con posibilidad de dar crédito a sus clientes

Nota: Recuperado del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2013).

Matriz para el andlisis de la capacidad de gestion
Tabla18

Matriz para el analisis de la capacidad de gestion

Capacidad de Gestion

Respuestas

La organizacion comunica la misién y vision a todos los
niveles

La organizacion comunica a empleados sus objetivos
estratégicos

La organizacion comunica a los socios sus objetivos
estratégicos

La organizacién cuenta con sistemas rapidos y efectivos para
la comunicacion interna

La organizacion cuenta con sistemas de informacion para la
toma de decisiones

La organizacion capacita a sus empleados en gestion de
exportaciones

La organizacion promueve €l trabajo en equipo

La organizacion promueve e desarrollo de buenas relaciones
humanas entre sus empleados

La organizacion identifica las necesidades de capacitacion de
los trabajadores segun € area de desempefio

Cuenta con sistemas de informacion paralatomade decisiones

Se documentan las experiencias y aprendizajes de la
organizacion
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La organizacion cuenta con un plan estratégico que incluye la
exportacién de un producto

Realiza gestion de proveedores

Larelacion con proveedores es:

Se acuerdan con los proveedores planes de suministro

Se desarrollan programas de mejoramiento con proveedores

Se desarrollan planes para una relacion de mutuo beneficio a
largo plazo con los proveedores

L a organizacion aprovechalas competencias de sus empleados

La organizacion tiene en cuenta a sus trabgadores para
ascenso

Existe programa de incentivos a personal por desempefio

Laposicion de laempresaen el mercado

El producto cumple con los estandares de calidad

El producto cumple con las regulaciones ambientales

Laintensidad exportadora del sector es

Asistencia a Ferias, Ruedas de Negocios, etc.

Nota: Recuperado del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2013).
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Anexo N.° 04: Matriz de consistencia

Proyecto de investigacién descriptiva.

Titulo: “Andlisis multidimensional del entorno y laintensidad de la competenciaen € Mercado panificador de Santiago para una oferta

exportable de una PYME trujillanaen € afio 2018”.

Tabla 19

Matriz de consistencia

Titulo Planteamie Objetivos Hipotesis Definicion Definicion  Dimens Indicador es Escalade

nto del conceptual  operacional iones medicion
problema

Analisis ¢Cudl es e Objetivo Hi: El Dimenso El estudio De acuerdo a Caracter Renta Razén

multidimens andlisis General andlisis multidimens Moschieri y isticas Inflacién Intervalo

ional del multidimens . multidime ional del Monteiro econom Exportaciones Razon

entorno y la iond  de Andlizar nsional del entorno  se (2014) icas (volumen)

intensidad ~ entorno y el MUItidiMeNs - entomg  y encarga de existen ocho Importaciones ~ Razon

de la nivel de iondmente |5 medir e caracteristica (volumen)

competencia competenci € €MOMOY  jntensidad desarrollo 'y s principales cgracter Crédito privado _ Intervalo

en d a en o la de la la que se deben  (gticas (crecimiento

Mer cado Mercado |dntenS|dad| competenc estabilidad ~ considerar  fipnancie anual %)

panificador  panificador e 'a ja en de los para evauar o2 4

de Santiago de Santiagp COMPEENC!  Mercado diferentes  la e garpr):é?gazdaglonen Rezon

para una paa una @ € € panificado aspectos del  atractividad bursatil

oferta oferta Mercado r de pals para del entorno Sociedad Razén

exportable  exportable  Panificador  ggntiago evaluar su de un pais t(':l - s

de una de la de Santiago gy aractivo a para la ccl)lz_f_as_ Razén

PYME Panificador P&a  UnNa jgoneos largo plazo. inversion dce??&égcﬁcg;r,'?
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trujillana en a

el afno 2018

San oferta

Martin en e exportable

ano 20182

de la
Panificador
a San
Martin en €
ano 2018.

Objetivos
Especificos

O¢ Redlizar
un andlisis
multidimens
ional del
entorno de
Chile.

O2:

Andizar ¢
nivel de
competenci
a del
Mercado
panificador
de Santiago.

Os:
Determinar
la oferta
exportable

para la
oferta

exportable
de la
Panificado
ra San
Martin en
e ano
2018.

Ho: El
andlisis
multidime
nsional del
entorno 'y
la
intensidad
de la
competenc
ia en €
Mercado
panificado
r de
Santiago
no son
idéneos
para la
oferta
exportable
de la

Asi  pues,
tenemos que
los paises
poseen
distintos
sistemas de
Negocios,
préacticas
sociales,
economicas,
financieras y
administrati
vas. Taes
diferencias
nacen de las
diversas
condiciones
demografica
S,
geogréficas,
culturales y
politicas, y
se
condensan
en una serie
de
comportami
entos,
reacciones y

cuando la
empresa en
cuestion  ha
tomado la
decision  de
internacional
izarse
mediante la
expansion de
sus
actividades
comerciales.
Estas
caracteristica
S son:
Econdmicas
y financieras,
politicas,
administrativ
as y legales,
culturales 'y
demogréficas
, de
conocimiento
y de
conectividad
global.

Caracter Incertidumbreen Razon
isticas g disefio de
politicas politicas
Cdlificacion Ordina
democratica
Tamafio del Razon
Estado )
Acuerdos Razon
mundiales de
comercio
Guia Razén
internacional de
Riesgo-Pais
Caracter Vinculo Nominal
isticas colonizador-
adminis colonizado
trativas Lengugjecomin  Nominal
Religion comdn ~ Nominal
Sistemalegal Nominal
Corrupcion y Nominal
gobierno. Datos
medioambientale
S
Caracter Caracteristicas Nominal
isticas del poder
cultural Evasién dela Nominal
es incertidumbre
Individualismo ~ Nomindl
M asculinidad Nominal
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de

la

Panificador

a
Martin.

San

Panificado

ra

San

Martin en

el
2018.

ano

formas de Caracter Valoresdela Nominal
percepcion isticas sociedad y delas
predecibles demogr organizaciones
y analizables aficas Esperanzade
alo largo de vida Ordinal
las diversas Tasa de natalidad
instituciones Edad dela Razén
sociaes poblacion Razén
(Moschieri Caracter Patentes Razon
& Monteiro, isticas Articulos Razon
2014). de cientificos
CONOCi Capacidadesde ~ Razon
miento innovacion
Caracter Gastos del Razon
isticas turismo
de internacional
conexio Ingresos del Razén
nglobal turismo
internacional
Usuarios de Razon
internet (% dela
poblacion)
Intensidad Deacuerdoa La estructura Riesgo Economias de Nominal
dela Porter de un sector de escala
competen (2015) la esta aument Diferenciacion Nominal
ciaenel estructurade compuestade ode del producto
Mercado wunaindustria cinco fuerzas particip Necesidadesde  Nomina
panificado en particular competitivas.  antes capital
r de determinade A saber: El Nominal
Santiago manera riesgo de
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critica las
reglas
competitivas
del sector y
limita las
estrategias
que una
empresa
puede usar
en el mismo.

aumento de
participantes,
la intensidad
de la
rivalidad
entre los
competidores
actuales, la
presion
proveniente
de los
productos
sustitutos, €l
poder de
negociacion
de los
clientes y €
poder de
negociacion
de los
proveedores.
Estas fuerzas,
una vez
combinadas,
son las que
van a
determinar €l
potencial de
utilidades del
sector

Costos
cambiantes
Acceso alos
canalesde
distribucion
Desventgas de
costos
independientes
de las economias
de escala
Politica
gubernamental
Reaccion
esperada

Nomind

Nomina

Nomind

Nomind

Intensid
ad dela
rivalida
d entre
los
competi
dores
actuales

Competidores
NUMErosos 0 con
lamisma fuerza
Lento
crecimiento dela
industria

Altos costos fijos
ode
almacenamiento
Ausenciade
diferenciacion o
costos
cambiantes
Aumento dela
capacidad en

Nomind

Nomina

Nomind

Nomina

Nomina
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(rendimiento
a largo
plazo/capital
invertido)
(Porter,
2015).

grandes
incrementos Nominal
Competidores
diversos
Importantes
intereses Nominal
estratégicos
Barreras solidas
de sadida Nominal
Presion Capacidad para Nominal
proveni mejorar la
ente de relacion
los precio/desempef
product o]
0s Generacion  de
sustituto altas utilidades
S Nominal
Poder Grado de Nominal
de concentracion
negocia Representacion Nominal
cion de de las compras
los en |os costos
compra Grado de
dores diferenciacion _
del producto Nominal
Nivel de costos
cambiantes
Nivel de Nominal
utilidades
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Nivel de
amenaza contra
laintegracion
hacia atras
Grado de
importancia del
producto

Nivel de
informacion

Nomina

Nomina

Nomind

Nomind

Poder
de
negocia
cion de
los
proveed
ores

Nivel de
concentracion
empresarial
Grado de
competencia
entre productos
sustitutos
Grado de
importancia del
mercado hacia el
proveedor

Nivel de
importancia de
los proveedores
parala
produccion
Grado de

diferenciacion de

los productos

Nomina

Nomina

Nomina

Nomina

Nomind
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Nivel de

amenaza contra
laintegracion Nominal
vertical
Oferta Se dice Deacuerdoa Disponi Nivel de Razén
exportable oferta manual  de bilidad Inversion en
dela exportable a negocios del Tecnologia
Panificad toda aguella internacional  product Cantidad de Razén
oraSan produccién  es de 0 Produccion
Martin  disponible,  Cibertec Capacidad de Razon
seaen bienes (2014) la Planta
0 servicios, oferta Grado de Nominal
de una  exportable innovacion en su
empresa copsste en Proceso
Capaz de ser mas  que Porcentaje de .
exportada de poseer la Descarte Razén
forma capacidad Capacid Nivel de Razon
constante 'y productiva o d Resultados
continua a los productos  o-5n6m Financieros
un mercado adecuados,se jcy Condicionesde ~ Nomina
extranjero trata también Lioui
. iquidez
(Cibertec, de la Planeacion de Nominal
2014). situagi én RECUISOS
sconomica y Andlisis de
lf;”aggg)‘;rc?daé’ Utilidad Razon
de gestion de Capacid Cuenta con Nominal
la empresa . ad _ Crédito en
Por 10 que es financie proveedores '
necesario ra Nominal
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para
determinar la
oferta
exportable
contar con lo
siguiente:
Disponibilida
d del
producto,
capacidad
econdémica y
financiera y
capacidad de
gestion.

Cuentacon
Créditoen €
Sector financiero
Cuentacon
crédito para
clientes

Nomina

Capacid
ad de
gestion

Comunicacion de
Objetivos
Sistemas de
Comunicacion
Capacitacion a
Empleados
Sistema para
Tomade
decisiones
Relacién con
Proveedores
Aprovechamient
0 de capacidades
del capital
humano

Nivel de
conocimiento de
técnicas de
Negociacion

Nomind

Nomind

Nomind

Nomind

Nomina

Nomina

Nomina

Nota: Dimensiones e indicadores basados en el andlisis multidimensional del entorno de Moschieri y Monteiro (2014), el andlisis de sectores industriales y la competencia

de Porter (2015) y el model o de oferta exportable de Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2013)
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Anexo N.° 05: Tablasdel TradeMap

Desglose de lasimportaciones del Mercado panificador de Santiago.
Tabla20

Desglose de las importaciones del mercado panificador (partida: 190590) de Chile
(2013-2016)

Valor Valor Valor Valor
importado importado importado importado
en 2013 en 2014 en 2015 en 2016

Descripcion

Cadigo del producto

Productos de
panaderia,
pasteleriao
190590 galleteria, incl. 33894 36307 32498 37197
con adicion de
cacao; hostias,
selos...
Galletas dulces
190531 (con adicion de 37049 36142 39238 35043
edul corante)
Barquillosy
obleas, incluso
rellenos
190532 "gaufrettes, 4938 6497 5976 6343
wafers' y
"waffles
[gaufres]”
Pan tostado y
190540 productos 1410 2118 1516 1699
simil. tostados
Pan de
190520 especias, incl. 679 893 987 908
con cacao
Pan crujiente
190510 [lam. 91 109 45 106
"Knéackebrot"
Galletas dulces;
gaufres o
190530 waffles, 0 0 0 0
barquillosy
obleas.

Nota: Recuperado de Trade Map (2018).

97



Tasa de crecimiento y participacion delos principalesimportadores mundiales
para el mercado panificador.
Tabla2l

Tasa de crecimiento anual comparada y participacion mundial de los principales
mer cados importadores para e mercado panificador mundial

Tasade Tasade Tasade
crecimiento  crecimiento  crecimiento  Participacion
anual en anual en anual en en las
Importadores ; . )
valor entre cantidad valor entre  importaciones
2012-2016 entre 2012- 2015-2016  mundiales (%)
(%) 2016 (%) (%)
Mundo 2 22 4 100
Estados
Unidosde 8 10 14 14,9
América
Reino Unido 2 8 -2 7,6
Francia -1 5 4 6,8
Alemania 2 5 3 6,7
Canada 3 7 -2 4,6

Nota: Recuperado de Trade Map (2018).

Marketsharedd mercadodeimportadoresde AméricalLatinay el Caribe segin
cantidad importada.
Tabla22

Marketshare del mercado de importadores de América Latina y e Caribe segun
cantidad importada (2013-2016)

Importadores 2013 2014 2015 2016 Marketshare
Mundo 6002706 6182798 6518868 6973710
América

Latinay el ooo003  op3377 274623 271838

Caribe
Agregacion

M éxico 59049 59249 62034 53711 20%
Honduras 35855 34935 38300 40995 15%
Guatemala 19082 23278 24157 26542 10%
Nicaragua 14042 17741 20386 19108 7%
CostaRica 16027 17613 17615 17379 6%

Chile 12636 12088 11666 13122 5%

Nota: Recuperado de Trade Map (2018).
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Paises a los que Per U exporta su oferta panificadora.
Tabla23

Paises a los que Peru exporta su oferta panificadora (2016)

Tasade

. : crecimient Miles de
Valor Participaci6 Cantidad dolares
odelos
|mportadore exportad n dela}s exportada valores por
oen 2016 exportacione en 2016 tonelada
S ; . exportado
(milesde sparaPeru (toneladas sentre de
USD) (%) ) 2012-2016 producto
(%, p.a) S
Mundo 69076 100 37273 -1
Colombia 19018 27,5 11740 2 1.62
Bolivia,
Estado 12072 17,5 5418 1 2.23
Plurinaciona
| de
Ecuador 11502 16,7 6461 -15 1.78
Estados
Unidosde 4312 6,2 1291 9 3.34
América
Chile 3900 5,6 1997 20 1.95
Nota: Recuperado de Trade Map (2018).
Produccion nacional del mercado pasteler o peruano.
Tabla24
Produccion nacional del mercado pastelero peruano (2012-2017)
Indicador 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Produccién de 105 109 100 100.30 63 49.991
Pasteles (en 1
toneladas)
Cantidad 32.661 30.646 34.383 32626 37.273 36.879*
exportada
Cantidad 72339 78.354 65.617 67.675 25727 13.112
consumida en €
pais
Lo que se consume 68.89 71.88 65.62% 67.47% 40.84 26.23%
en e pais de la % % %
produccion
nacional

Nota: Recuperado de Trade Map (2018). *=proyectado
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Anexo N.° 06: Tablasderesultados

Andlisis multidimensional del entorno de Chile.

Caracteristicas economicasy financieras

Tabla 25

PBI de Chile (USS$ corrientes) (2008-2017)

Afio

PBI

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017

$179,638,496,278.57
$ 172,389,498,444.62
$218,537,551,220.07
$252,251,992,029.44
$ 267,122,320,056.70
$ 278,384,332,694.36
$ 260,584,090,570.99
$243,999,477,737.94
$ 250,036,180,921.05
$ 277,075,944,401.94

Nota: Realizacién propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).

Tabla 26

Inflacion de Chile (% anual) (2008-2016)

Afo Inflacion
2008 8.716
2009 0.072
2010 1.41

2011 3.34

2012 3.007
2013 1.792
2014 4.395
2015 4.349
2016 3.787

Nota: Realizacién propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).
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Tabla27

Exportaciones de bienesy servicios de Chile (2008-2017)

Afo Exportacionesde bienesy
servicios (USS$ a precios actuales)
2008 $74,413,752,040.63
2009 $63,854,403,849.52
2010 $82,487,244,655.36
2011 $95,255,289,952.08
2012 $91,147,100,657.33
2013 $89,638,289,110.31
2014 $86,267,289,455.63
2015 $71,654,519,081.17
2016 $70,469,088,030.76
2017 $79,530,803,873.81

Nota: Realizacion propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).

Tabla 28

Importaciones de bienes y servicios de Chile (2008-2017)

Afo I mportaciones de bienesy servicios
(US$ a precios actuales)
2008 $70,715,782,094.36
2009 $50,503,967,542.87
2010 $ 68,442,909,063.85
2011 $ 86,884,940,756.20
2012 $91,222,239,391.72
2013 $91,237,690,166.37
2014 $83,794,979,623.32
2015 $72,190,111,947.11
2016 $68,332,754,961.65
2017 $74,786,867,032.67

Nota: Realizacion propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).
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Tabla29
Crédito al sector privado de Chile (2008-2017)

Créditos al sector

Afo :
privado
2008 100.22%
2009 102.22%
2010 98.98%
2011 101.29%
2012 104.28%
2013 105.71%
2014 108.55%
2015 109.21%
2016 110.77%
2017 112.52%

Nota: Realizacion propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).

Tabla30

Capitalizacion en el mercado bursatil de empresas nacionales de Chile (2008-2017)

Afio Capitalizacién en e Mercado
bursatil de empresas
nacionales (% of GDP)

2008 73.37%
2009 133.84%
2010 156.40%
2011 107.15%
2012 117.29%
2013 95.24%
2014 89.50%
2015 78.01%
2016 84.97%
2017 106.35%

Nota: Realizacién propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).

102



Tabla 31

Sociedades que cotizan en la bolsa de Chile

Afo Sociedades que
cotizan en bolsa

2008 235

2009 232

2010 227

2011 229

2012 225

2013 227

2014 230

2015 223

2016 214

2017 212

Nota: Realizacion propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).

Caracteristicas politicas

Tabla 32

The Political Constraint Index

Afo POLCONIII
1990 0.148903987
1991 0.397195304
1992 0.397195304
1993 0.397195304
1994 0.652624709
1995 0.652624709
1996 0.652624709
1997 0.652624709
1998 0.654736277
1999 0.654736277
2000 0.654736277
2001 0.145263723
2002 0.138826495
2003 0.138826495
2004 0.26692199

2005 0.661173505
2006 0.148440059
2007 0.148440059
2008 0.148440059
2009 0.148440059
2010 0.348385989
2011 0.348385989
2012 0.348385989
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2013 0.348385989

2014 0.348385989
2015 0.10252563
2016 0.10252563

Nota: Realizacién propia, con datos extraidos de Heinz (2017).

Caracteristicas administrativas y legales
Tabla 33

Areas de bosque en Chile (2008-2015)

Afio Areas de bosque (%
del areatotal)
2008 21.72%
2009 21.77%
2010 21.82%
2011 22.23%
2012 22.63%
2013 23.04%
2014 23.44%
2015 23.85%

Nota: Realizacion propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).

Tabla34
Emisiones de CO2 en kt de Chile (2001-2014)

Afio CO2 emissions (kt)
2001 53340.182
2002 55162.681
2003 55602.721
2004 59775.767
2005 61818.286
2006 64814.225
2007 71638.512
2008 71851.198
2009 66805.406
2010 72250.901
2011 79243.87
2012 80974.694
2013 83226.232
2014 82562.505

Nota: Realizacién propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).



Caracteristicas demogréaficas, de conocimiento y de conectividad global
Tabla35

Esperanza de vida de Chile (ambos géneros) (2008-2016)

Afo Esperanza devida,
total
2008 78.193
2009 78.32
2010 78.454
2011 78.599
2012 78.758
2013 78.931
2014 79.117
2015 79.315
2016 79.522

Nota: Realizacién propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).

Tabla 36

Tasa de natalidad, nacidos vivos en un afio, de Chile (1 por cada 1000 personas)
(2008-2016)

Afo Tasa de natalidad
2008 14.923
2009 14.699
2010 14.466
2011 14.231
2012 14.006
2013 13.797
2014 13.608
2015 13.437
2016 13.281

Nota: Realizacién propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).
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Tabla 37
Relacién empleo y poblacién, edades entre 15 y 24 afios de Chile (2008-2017)

Afo Relacién empleoy
poblacion, edades
entre 15y 24 anos

2008 27.92%
2009 25.70%
2010 31.24%
2011 32.06%
2012 31.32%
2013 30.63%
2014 30.23%
2015 30.25%
2016 29.22%
2017 29.25%

Nota: Realizacién propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).

Tabla 38
Solicitudes de patente para residentes en Chile (2008-2016).

Afo Solicitudes de patente,
residente
2008 531
2009 343
2010 328
2011 339
2012 336
2013 340
2014 452
2015 443
2016 386

Nota: Realizacion propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).
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Tabla39

Articulos cientificos y técnicos publicados en Chile (2008-2016).

Afo Articulos cientificos y técnicos
publicados

2008 3909.1

2009 4162.5

2010 4314.1

2011 4718.3

2012 5256

2013 5358.3

2014 6182.4

2015 6515.1

2016 6745.9

Nota: Realizacién propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).

Tabla 40
Gastos del turismo internacional en Chile (2008-2016)

Afio Gastos dd turismo
internacional (US$ a
precios actuales)

2008 1386000000
2009 1511000000
2010 1736000000
2011 2085000000
2012 2400000000
2013 2499000000
2014 2707000000
2015 2517000000
2016 2715000000

Nota: Realizacién propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).
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Tabla4l

Ingresos del turismo internacional en Chile (2008-2016)

Afio Ingresos del turismo
internacional (US$ a
precios actuales)

2008 2481000000

2009 2380000000

2010 2362000000

2011 2723000000

2012 3158000000

2013 3171000000

2014 3202000000

2015 3412000000

2016 3697000000

Nota: Realizacion propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).

Tabla42
Usuarios de internet en Chile (2008-2016)

Afo Usuariosdeinternet
(% delapoblacion)

2008 37.30%

2009 41.56%

2010 45%

2011 52.24%

2012 55.05%

2013 58%

2014 61.11%

2015 64.28%

2016 66.01%

Nota: Realizacién propia, con datos extraidos de The World Bank (2018).
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Intensidad de la competencia del Mer cado panificador de Santiago.

Riesgo de aumento de participantes

Tabla 43

Matriz de barreras de entrada en el mercado panificador de Santiago

[tem

Definicion

Intensidad dela

fuente

Economias de escala

Indican las reducciones de los
costos unitarios de un
producto a medida que
aumenta € volumen absoluto
por periodo.

Baa

Diferenciacion del
producto

Implica que las empresas ya
establecidas poseen
posicionamiento delamarcay
lalealtad delos consumidores.

Baa

Necesidades de capital

La necesidad de invertir una
gran cantidad de dinero es una
barreraen si.

Baa

Costos cambiantes

Referidos a los costos que
paga € comprador por
cambiar de un proveedor a
otro.

Nulo/No afecta

Acceso alos canales de
distribucion

Los canales de distribucion
para € producto ya hacen
negociaciones  con los
competidores actuales, por 1o
gue es necesario incentivarlo,
mediante  descuentos  por
gemplo, para aceptar €
producto.

Alto

Desventgjas de costos
independientes de las
economias de escala

Las empresas establecidas
tienen ventgas de costos que
las entrantes no poseen.

Baa

Politica gubernamental

El gobierno legislativo puede
limitar o prohibir € ingreso de
nuevos competidores a un
sector mediante regulaciones,
licencias o acceso a las
materias primas.

Baa

Nota: Realizacién propia, con informacion extraida de Porter (2015).
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Tabla44

Matriz de reaccién esperada en € mercado panificador de Santiago

item Definicion Intensidad dela
fuente
Antecedentes de Que existan antecedentes de
represalias represalias contra los nuevos Nulo/No afecta
competidores
Empresas fuertemente Empresas fuertemente
establecidas establecidas con  muchos Media
recursos para contraatacar
Empresas con un gran Empresas con un  gran
compromiso compromiso hacia € sector y :
. s Baa
con activos de poca liquidez
invertidosen ella
Lento crecimiento de .
Baa

laindustria

Nota: Realizacion propia, con informacion extraida de Porter (2015).
Intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales
Tabla45

Matriz de intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales en el mercado
panificador de Santiago

ftem Definicion Intensidad dela
fuente
Competidores S existen muchas empresas con
NUMerosos 0 con la tamafios y recursos similares es
misma fuerza probable que tienda a existir Alta

inestabilidad en el sector debido a
las luchas entre ellas.
Lento crecimiento de Es maés inestable que e anterior.
laindustria Ocasiona gue las empresas vean €
competir como un juego para Alta
lograr mayor participacion en el
mercado.
Altos costos fijos o Originan fuertes presiones en las
deamacenamiento  empresas que usan toda su
capacidad. Como en los costos del Nulo/No afecta

inventario de productos
terminados.
Ausencia de Cuando e producto se percibe
diferenciacion 0 como unamercancia el comprador

costos cambiantes optara més por decidirse en €
precio y e servicio dado. Esto
origina presiones por competir
entre si alas empresas.

Baa
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Aumento de la Cuando las economias de escaa
capacidad en grandes incrementan su capacidad en gran

incrementos proporcion

desestabilizacién permanente en €l
equilibrio entre oferta y demanda
en laindustria.

Nulo/No afecta

Competidores Los competidores con diferentes
diversos estrategias, origen, personaidad y
relacion con sus empresas matrices
pueden limitar la rentabilidad del

Sector.

Nulo/No afecta

Importantes intereses La rivalidad se incrementa y se

estratégicos hace més inestable cuando varias
empresas del sector buscan a toda
costa obtener €l éxito.

Nulo/No afecta

Barreras sdlidas de Si las barreras de salida son altas,
sdlida una empresa no abandonara
facilmente una posicion en una
industria y estara dispuesta a
recurrir a técticas desesperadas.
puede
negativamente en la rentabilidad

Esto

del sector.

Baa

Nota: Realizacion propia, con informacion extraida de Porter (2015).

Tabla 46

Numero de empresas para la actividad de fabricacion de panes y pasteles en €

mer cado panificador de Santiago

Afo Comercial NUmero de
Empresas
2005 194
2006 205
2007 203
2008 202
2009 210
2010 214
2011 202
2012 214
2013 223
2014 220
2015 219

Nota: Realizacion propia, con datos extraidos del Servicio de |mpuestos I nternos (2016).
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Tabla47

Nivel de ventas para la actividad de fabricacion de panes y pasteles en e mercado

panificador de Santiago

Afio Comercial Ventas (UF)
2005 1,612,481.54
2006 1,693,674.16
2007 1,951,350.89
2008 1,950,685.32
2009 1,919,205.52
2010 2,048,814.37
2011 2,052,262.65
2012 2,273,264.51
2013 2,253,650.48
2014 1,907,155.53
2015 1,992,251.17

Nota: Realizacion propia, con datos extraidos del Servicio de |mpuestos I nternos (2016).

Tabla 48

NUmero de empresas para la actividad de venta al por menor de panesy pasteles en
el mercado panificador de Santiago

Afo Comercial Numero de

Empresas
2005 62
2006 60
2007 a7
2008 48
2009 50
2010 57
2011 54
2012 62
2013 55
2014 73
2015 80

Nota: Realizacion propia, con datos extraidos del Servicio de |mpuestos I nternos (2016).
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Tabla 49

Nivel de ventas para la actividad de venta al por menor de panes y pasteles en €
mer cado panificador de Santiago

Afo Comercial Ventas (UF)
2005 360,815.08
2006 232,754.21
2007 160,043.78
2008 230,139.33
2009 256,425.71
2010 131,543.03
2011 126,895.80
2012 141,671.18
2013 101,622.66
2014 217,003.95
2015 155,742.31

Nota: Realizacién propia, con datos extraidos del Servicio de Impuestos I nternos (2016).

Presion proveniente de los productos sustitutos

Tabla50

Matriz de presion proveniente de los productos sustitutos en el mercado panificador
de Santiago

item Definicion Intensidad de
lafuente
Capacidad paramejorar Los productos sustitutos estan
la relacion sujetos a mejorar su relacion entre
. ~ X ~ Alta
precio/desempefio precio y desempefio con € producto
delaindustria.
Generacion de adtas Los productos sustitutos generan
utilidades industrias que producen altas Alta

utilidades.

Nota: Realizacion propia, con informacion extraida de Porter (2015).
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Poder de negociacion de los compradores

Tabla51

Matriz de poder de negociacion de los compradores en e mercado panificador de

Santiago

[tem

Definicion

Intensidad dela

fuente

Grado de concentracion

Los compradores que adquieren
grandes volumenes son fuerzas
poderosas en laindustria.

Bao

Representacion de las
compras en |os costos

Los productos que compra €
grupo a la industria representan
una parte considerable de los
costos o de las adquisiciones que
realiza.

Nulo/No afecta

Los productos que € grupo
adquiere en la industria son
estandar o  indiferenciados.
Cuando hay varios proveedores,
los compradores pueden hacer
competir entre si alas empresas.

Bao

Grado de
diferenciacion del
producto

Nivel de costos
cambiantes

Si los costos cambiantes son altos
el comprador quedara unido a
una empresa en especifico.

Nulo/No afecta

Nivel de utilidades

Origina una presion para que los
costos de produccién bajen para
ofrecer un mejor precio a los
compradores de bgjas utilidades.

Bao

Nivel de amenazacontra
la integracién hacia
atrés

Si ponen en riesgo laintegracion
hacia atrés |os compradores estan
en condiciones de exigir
CONCESIONeES.

Nulo/No afecta

Grado de importancia
del producto

Cuando € producto influye de
maneracriticaen lacalidad delos
articulos del comprador, esta
muestra menor sensibilidad al
precio.

Nulo/No afecta

Nivel de informacion

El comprador tiene mayor
ventgja de negociacion cuando
conoce la demanda, los precios
de mercado o incluso los costos
de proveedor.

Alta

Nota: Realizacién propia, con informacion extraida de Porter (2015).
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Tabla 52

Lista menor de empresas facilitadoras o promotoras y proveedores de maquinaria
relacionadas a la panificacion en Chile

Empresa/Asociacion  Caracter Pagina web
Fechipan (a nivel Promotor, facilitador  http://www.fechipa
nacional) n.cl/

Indupan (gremio de Promotor, facilitador  http://www.indupa

industrias en Santiago) n.cl/

Mall del panadero Proveedor, ofrece http://www.malldel
opciones de panadero.cl/
financiamiento

Maguipan Proveedor https.//www.maqui

pan.cl/

Barcepan Proveedor, ofrece https://www.barcep
opciones de an.cl/
financiamiento

RAC Proveedor http://rac-

chile.cl/panaderial

Magui Chef Proveedor, ofrece http://www.maguic
opciones de hef.cl

financiamiento

Nota: Realizacion propia.

115



Poder de negociacion de los proveedores

Tabla53
Matriz de poder de negociacién de los proveedores en el mercado panificador de
Santiago
ftem Definicion Intensidad de
lafuente
Nivel de Los proveedores influyen mas en los
concentracion precios, calidad y las condiciones de la Alta
empresarial transaccion cuando los compradores
estan més fragmentados.
Grado de El grupo de proveedores no esta
competencia entre obligado a competir con otros
productos sustitutos  productos sustitutos para venderle a la Media
industrial. Se controla e poder de los
proveedores cuando estos compiten
con sustitutos.
Grado de Laindustriano esun clienteimportante
importancia del para€ grupo de proveedores. Hay méas
mercado hacia € poder cuando la industria no es un Alta
proveedor elemento importante de las ventas del
proveedor.
Grado de Los productos del grupo de
diferenciacion de los proveedores estan diferenciados o han
productos acumulado costos cambiantes. La Bajo

diferenciacion o los costos cambiantes
de los compradores imposibilitan
enfrentar alos proveedores entre si.

Nota: Realizacién propia, con informacion extraida de Porter (2015).
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