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INTRODUCCION

La presente investigacion nace como fruto de una inquietud para contribuir a dar
respuesta a las oportunidades de desarrollar lineas de investigacion que estan surgiendo
en el proceso estratégico, debido al impacto que el nuevo entorno competitivo esta
teniendo sobre el mismo.

La finalidad de esta investigacidon es profundizar en el conocimiento de las
estrategias empresariales, competitividad y esencialmente en el proceso de formacién
de la estrategia de las empresas del sector del salmén de Chile, como opcion
estratégica viable para el logro de ventajas competitivas sostenibles.

Es asi que la inquietud de esta investigacion, es contribuir a dar respuesta a las
oportunidades de investigacion que estan surgiendo en el proceso estratégico de las
organizaciones, debido al impacto que el nuevo entorno competitivo esta teniendo sobre
el mismo.

Se ha elegido el sector del salmén por la importancia que éste tiene en la
economia chilena, ya que se ha constituido como fuente de divisas, y presenta un futuro
promisorio en materia de exportaciones. Realizar una investigacion en el area se
justifica, como un aporte al andlisis de las estrategias competitivas seguidas hasta este
momento en el sector y cdbmo propender a aumentar dicha competitividad internacional.

En este contexto, la estrategia entendida como adecuacion entre la empresa y su
entorno o la busqueda de una respuesta a su reto estratégico, mantiene un papel, sin
duda alguna, destacado. El estudio de la estrategia tiene que ir evolucionando con el
fin de responder a los nuevos y diversos retos que se vienen planteando.
Concretamente, se recoge un cambio de tendencia en el que, a diferencia del pasado,
la formacion de la estrategia o el proceso estratégico es casi mas importante que el
producto o el contenido concreto de la estrategia.

Es por ello que el interés de este trabajo recae sobre las estrategias
empresariales, competitividad y el proceso de formacidén de la estrategia, del cual seria
deseable contar con mas evidencia empirica y responder con alternativas de actuacion
que permitan mejorar dicho proceso. Cabe destacar que el presente trabajo mostrara
los resultados de una primera etapa de investigacidon que se lleva a cabo para las
empresas del sector del salmén de Chile.

El trabajo se ha estructurado para su desarrollo en dos partes, centrandonos
primero en los fundamentos tebricos y seguidamente exponiendo la aplicacion
empirica.

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La metodologia de investigacion que se considera de mayor idoneidad para la
consecucion de los objetivos planteados en la investigacion es el estudio de casos
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multiples, combinandolo con aspectos de estudio exploratorio y descriptivo;
entendiendo que éstos se efectian normalmente, cuando el objetivo a examinar es un
tema o problema de investigacién poco estudiado o que no ha sido abordado antes con
amplia profundidad. Lo cual posibilita una forma de recoger y analizar evidencia
empirica, que investiga un fendmeno contemporaneo dentro de su contexto real, los
limites entre el fendmeno y el contexto no son evidentes, y en el que se utilizan
multiples fuentes de evidencia empirica. La eleccion se justifica por las siguientes
razones: a) la naturaleza de las cuestiones planteadas son basicamente cualitativa y
descriptiva, que en detrimento de técnicas cuantitativas, presenta una mayor
disposicién a captar como se produce el proceso de formacion de las estrategias en el
sector del salmon; b) la ausencia clara de control por nuestra parte sobre el objeto de
estudio; y c) el grado de actualidad de la cuestidén planteada en la investigacion.

DESARROLLO DEL TEMA
FUNDAMENTOS TEORICOS: EL PROCESO DE FORMACION DE LA ESTRATEGIA

Principales perspectivas en el estudio de la estrategia: Proceso y contenido

En este apartado, nuestro objetivo no es realizar un estado del arte de la
estrategia empresarial, dado que existen excelentes estudios que se han realizado
sobre esta tematica. Sin embargo, nuestro propésito es enmarcar y entender el
proceso estratégico, que constituye la base de nuestra investigacion. Por ello,
consideramos importante recoger, brevemente, los aspectos mas relevantes al
respecto. El texto de referencia que hemos elegido es Bueno, Casani y Lizcano (1999),
puesto que es uno de los trabajos de calidad existentes en el area; estudio que sintetiza
de forma global, rigurosa y clara; diversas aportaciones de los autores mas relevantes.

Bueno, Casani y Lizcano (1999) construyen la siguiente propuesta sobre el
concepto de estrategia: “La estrategia implica un modo de utilizacién de los recursos, de
acuerdo a unas capacidades especificas, a partir de los condicionantes de un entorno
competitivo y para alcanzar un conjunto de objetivos o metas”. La Figura 1 muestra la
composicién factorial del reto estratégico de la empresa.

Figura 1: El reto estratégico de la empresa
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El estudio de la estrategia hace alusion a dos aspectos fundamentales, por un
lado su propio contenido, y por otro, el proceso por el que se llega a su formacién
(Lynch 1997); dicotomia que Schendel (1992) justifica como relevante en la
investigacion estratégica. De esta manera, y a pesar que en la practica son dificilmente
separables, en la teoria ambos son claramente diferenciables y su segregacion
contribuye a precisar nuestro estudio.

Por tanto, de un lado, se analiza la estrategia como un concepto nuclear de la
disciplina, la “cosa”, lo “que se pretende” o el “patrén de comportamiento”, que es, en
definitiva, su contenido; enfoque que trata de la compresién de sus elementos, de cdmo
competir, alcanzar y mantener una ventaja competitiva, de cdmo desarrollar recursos y
capacidades y de las capacidades dinamicas de la organizacién. De otro lado, la
segunda perspectiva profundiza en el proceso de formacidn de la estrategia,
entendiendo éste como las diversas categorias conceptuales que se suceden en la
organizacion para la construccién de la propia estrategia.

El proceso estratégico hace referencia a la manera en la que se va configurando
la estrategia realmente seguida por la empresa, tomando en consideracion que aquélla
es la resultante de diversas acciones, siguiendo unas u otras secuencias, algunas de
las cuales pueden haber sido anteriormente planeadas de manera explicita o
deliberadas y otras no.

Definicion y categorias conceptuales del proceso de formacion de la estrategia

Considerando que el proceso de formacién de la estrategia, constituye el aspecto
sobre el cual versara nuestra investigacion, tal y como justificamos en la introduccion,
pasaremos a abordar los aspectos relacionados con el proceso estratégico.

El proceso estratégico hace mencién a la manera en la que se va configurando la
estrategia realmente seguida por la empresa, tomando en cuenta que ésta es resultado



de una serie de acciones, algunas de las cuales pueden haber sido planeadas
anteriormente de manera explicita y otras probablemente no.

El proceso de formacién de la estrategia, se compone de una serie de etapas,
que en algunos modelos adopta una forma lineal o secuencial, respuesta al enfoque
clasico de aquella época (ejemplo Modelo AECA, 1986), mientras que ahora bajo la
perspectiva actual de los enfoques de proceso y evolucionista de la estrategia; se
ofrece de manera mas dinamica e, inclusive, cuestionando el propio orden de la citada
secuencia, ya que en la practica puede presentar opciones distintas en funcién de las
circunstancias especificas de cada empresa, de su sector de actividad y del entorno en
que actia.

En el sentido de un enfoque mas dinamico del proceso de formacién de la
estrategia y siguiendo a Bueno, Casani y Lizcano (1999), pasaremos a enunciar los
distintos conceptos que integran las etapas principales del proceso estratégico, sin
prejuzgar ni el orden ni la importancia relativa que unas u otras tienen en la
organizacion. Asi, las etapas son las siguientes: Pensamiento Estratégico; Analisis
Estratégico; Formulacién de la Estrategia; Planificacibn o programacién estratégica; e
Implantacién y Control Estratégicos.

El pensamiento estratégico representa el modelo mental o estructura cognitiva
que debe llevar a la organizacion a reflexionar sobre su proyecto empresarial, es decir,
sobre lo que quiere ser y hacer: analizar la conveniencia o no de cambiar lo que esta
haciendo en el presente, al tipo de organizacioén a que se ha llegado, con el fin de tener
un futuro mejor, como respuesta a su reto estratégico.

El analisis estratégico representa el sistema de vigilancia y de estudio
permanente que sirve para que la organizacién conozca en cada momento su posicion
respecto a los factores del reto estratégico. EIl analisis estratégico comprende el
estudio e impacto de los factores exdgenos (fuerzas competitivas) que se define como
analisis externo y el estudio de los factores enddgenos, que se define como analisis
interno. Uno de los métodos mas usados para el analisis estratégico interno y externo
es el andlisis FODA, que ayuda a identificar las debilidades y fortalezas, asi como las
amenazas y oportunidades de la organizacion.

La formulacién de la estrategia consiste en la identificacién y evaluacién de las
diferentes opciones estratégicas que se le presentan a la organizacion y culmina con la
seleccidon de una de ellas.

La planificacion de la estrategia consiste en la programacion, con mayor o menor
nivel de detalle, de los planes necesarios para la puesta en marcha de la estrategia
formulada con anterioridad y para identificar sus implicaciones operativas.

Finalmente, la etapa de la implantacidbn supone llevar a la practica el plan
disefiado, junto con la accién emergente. La implantacion es una parte fundamental del
proceso estratégico, pues es el momento en el que las acciones ideadas y planteadas
se convierten en realidad; lo que involucra el disefio de estructuras organizacionales
apropiadas y sistemas de control efectivos. EIl control es necesario tanto para que la
direccion sepa si la organizacion esta ejecutando los planes y si se estan alcanzando
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los resultados esperados, como para que aquélla aprenda en el proceso y sea capaz de
mejorar y autoevaluarse.

Dinamicas del proceso de formacion de la estrategia

Bajo esta narracion que describe el debate de la validez de los procesos formales
de planificacidon estratégica, han surgido varios planteamientos de académicos,
profesionales e investigadores de esta tematica, con el fin de avanzar en el
conocimiento y profundizacidén de esta disciplina especialmente en entornos de elevado
dinamismo y competitividad.

En concordancia con este propésito de sefalar nuevos planteamientos y ahora
bajo la perspectiva actual de los enfoques de proceso y evolucionista de la estrategia
que ofrece de manera mas dinamica el proceso e, inclusive, cuestionando el propio
orden de la citada secuencia, ya que en la practica puede presentar opciones distintas
en funcién de las circunstancias especificas de cada empresa, de su sector de actividad
y del entorno en que actua, presentamos algunas de estas nuevas propuestas.

Como hemos especificado anteriormente, Mintzberg (1990) plantea que el
enfoque de planeacién supone en forma incorrecta que la estrategia de una
organizacion siempre es el producto de la planeacion racional. De acuerdo con este
autor, las definiciones de estrategia que hacen incapié en el rol de la planeacion ignoran
el hecho de que las estrategias pueden provenir del interior de una organizacion sin
ningun plan formal. Es decir, ante la falta de un intento, las estrategias pueden surgir de
la raiz de una organizacién. En verdad, las estrategias son a menudo la respuesta
emergente a circunstancias no previstas. El criterio de Mintzberg se refiere a que la
estrategia es mas de lo que una compafiia intenta o planea hacer; también es lo que
realmente lleva a cabo. Con base en este principio, Mintzberg ha definido estrategia
como “un modelo en una corriente de decisiones o acciones”, es decir, el modelo se
constituye en un producto de cualquier estrategia intentada (planeada), en realidad
llevada a cabo, y de cualquier estrategia emergente (no planeada). De forma tal, que la
revision de este concepto de estrategia sugiere que las estrategias emergentes pueden
ser tan exitosas como las estrategias intentadas, productos de la planeacion formal.

Por su parte Prahalad y Hamel (1995), plantean lo que ellos llaman el “intento
estratégico”, donde encontramos que la nocién de formulaciéon de estrategias debe
involucrar el establecimiento de metas ambiciosas, las cuales amplian una compafiia, y
luego hallar formas de generar los recursos y capacidades necesarios para lograr esas
metas.

Siguiendo a Bueno, Casani y Lizcano (1999), tal como lo muestra la Figura 2, los
autores referidos identifican ocho dinamicas que representan diferentes combinaciones
entre los dos procesos extremos.



Figura 2: Dinamicas del proceso de formacion de la estrategia y clases de

estrategia
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Fuente: Bueno, Casani y Lizcano (1999)

Participes en el proceso de formacion de la estrategia

Una vez que se ha constatado que el proceso de formacion de la estrategia no
sb6lo depende del sistema formal de planificacidon estratégica, es vital que la alta
direccion se plantee cdomo se puede influir en dicho proceso para generar las
estrategias que aseguren el éxito de la empresa. La respuesta a esta cuestidn se
plantea desde dos perspectivas. Desde el punto de vista del enfoque descriptivo, toda
la organizacién como conjunto participa en el proceso de formacion de la estrategia; sin
embargo, desde el punto de vista del enfoque prescriptivo, sélo el apice estratégico
tiene la responsabilidad de formular la estrategia y el resto de los participes de la
organizacion deben llevarla a cabo, sobre la base de un proceso mas o menos flexible
de planificacidon estratégica, establecido formalmente. Sin embargo, como de sefialé en
el epigrafe anterior, esta Ultima posicion actualmente esta cuestionada por el
desprestigio de la planificacion formal, como consecuencia del alto grado de
incumplimiento de los planes, y la verificacion del caracter emergente de las estrategias
de las empresas exitosas. Por lo tanto, la tendencia es involucrar a un mayor numero
de participes en la organizaciéon (Venzin, von Krogh, y Roos, 1998), asignando
responsabilidades individuales a todos los niveles de la misma (Hax y Majluf, 1997). La
descentralizacion de la toma de decisiones como plantea Masifern y Vila (1998) rompe
con el mando y el control puramente jerarquicos y conduce hacia un movimiento a favor
de la creacién del traspaso de poderes o incluso de la autonomia en los niveles
inferiores de la empresa.



Por lo anterior, nos parece oportuno recoger la opinion de Hamel (1998) sobre
cuales son las raices basicas de la creacion de la estrategia o las condiciones previas
para el surgimiento de una innovacion estratégica determinada, ya que la solucion a la
nueva situacion no esta por repetir los procesos tradicionales, sino que de alguna
manera tiene que reinventarse la practica de la estrategia. Estas son las siguientes:
nuevas voces, nuevas conversaciones, nuevas pasiones, nuevas perspectivas y nuevos
experimentos.

En la linea de la democratizacién del proceso de formacion de la estrategia
Scharmer (2000) destaca la importancia de crear redes de agentes que estén
implicadas en el proceso estratégico. Su contribucién a esta tematica se centra
fundamentalmente en estrategias emergentes, denominando a la fase de implantacion
estratégica “practica compartida”.

INVESTIGACION EMPIRICA

Aspectos generales y caracterizacion del sector del salmén

La salmonicultura es una actividad importante en el contexto del comercio
internacional. Desde principios de los afios 80, la industria salmonicultora mundial ha
experimentado tasas de crecimiento que han sido superadas por muy pocos sectores.

La Figura 3 nos muestra la participacion del sector salmonero chileno en el
mundo, donde podemos destacar que Noruega, Chile y el Reino Unido producen el
84,5% de la produccion mundial de salmén y trucha en cautiverio.

Figura 3: Participacion del sector del salmén de Chile en el mundo al afio 2004
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Fuente: AISCH (2005) y elaboracion propia

Haciendo un analisis de la evolucién del aporte del sector sujeto de nuestra
investigacion, a la economia del pais, la Figura 4 muestra dicha evolucion en millones
de dolares respecto del total de las exportaciones chilenas.

Figura 4: Evolucién de las exportaciones de salmoén y trucha respecto del total de
las exportaciones de Chile.
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Fuente: Asociacion de la Industria del Salmédn de Chile, A.G. AISCH (2005)

Con el fin de lograr una vision mas detallada de la evolucién de las exportaciones
y sus principales mercados de destino, medida en millones de ddlares FOB y en miles
de toneladas netas se muestran a continuacién la Tabla 1 y Tabla 2, respectivamente.

Tabla 1: Exportaciones Chilenas Por Mercado
Millones USD FOB

Ao Japén USA UE Latino-A Otros Total Crecimiento
1994 206 105 24 9 4 349

1995 295 136 35 16 7 489 0,402
1996 295 177 31 26 9 538 0,101
1997 366 214 37 37 15 668 0,242
1998 337 270 45 47 15 714 0,067
1999 471 259 34 39 15 818 0,146
2000 477 358 57 53 29 973 0,190
2001 436 364 77 51 37 964 -0,009
2002 403 414 62 47 48 973 0,009
2003 427 544 58 56 62 1.147 0,179
2004 566 575 118 79 101 1.439 0,254

% afio 2004 0,39 040 0,08 0,06 0,07

Fuente: Asociacion de la Industria del Salmén de Chile, A.G. AISCH (2005)



Tabla 2: Exportaciones Chilenas Por Mercado
Miles de Toneladas Round

Ao Japén USA UE Latino-A Otros Total Crecimiento
1994 46,088 22,324 5,475 1,493 0,947 76,327

1995 58,290 29,103 6,194 2,961 1,187 97,735 0,280
1996 80,454 40,985 6,217 5,733 1,892 135,281 0,384
1997 93,322 45,849 8,068 9,001 3,918 160,158 0,184
1998 104,607 52,312 9,954 11,202 3,539 181,614 0,134
1999 91,822 44,530 7,053 8,890 2,607 154,904 -0,147
2000 110,591 64,997 11,275 13,056 6,335 206,254 0,331
2001 157,616 87,905 21,770 16,747 16,266 300,304 0,456
2002 161,638 108,377 21,252 18,710 21,426 331,403 0,104
2003 119,075 117,142 14,045 16,840 18,744 285,846 -0,137
2004 154,283 124,052 24,084 22,957 29,360 354,736 0,241

%afo 2004 0,43 0,35 0,07 0,06 0,08

Fuente: Asociacion de la Industria del Salmédn de Chile A.G., AISCH (2005)

Finalmente, la Tabla 3 nos muestra la evolucién del precio pagado en miles de
délares FOB por toneladas round.

Tabla 3: Exportaciones Chilenas Por Mercado

Precio Pagado: Miles USD FOB por Ton Round
Ao Japoén USA UE Latino-A Otros Total
1994 4,47949575| 4,71161082| 4,45515982| 6,05358339| 3,88489968| 4,56905158
1995 5,06448791| 4,66869395| 5,62980304| 5,55994596| 5,51305813| 5,00291605
1996 3,66899098| 4,3263389| 4,99646132| 4,52590267| 4,64667019| 3,97913602
1997 3,91917233| 4,67089795| 4,53730788| 4,15624931| 3,71424196| 4,17382085
1998 3,22433489| 5,16202783| 4,48392606| 4,19764328| 4,12348121| 3,92905833
1999 5,13139553| 5,80664894| 4,8723169| 4,37330154| 5,68129171| 5,27946155
2000 4,31209592|5,50508485 | 5,05135255| 4,06395527| 4,50418311| 4,71864788
2001 2,76354558| 4,13612423| 3,5297198| 3,04633666| 2,29214312| 3,21110608
2002 2,49295958| 3,81717523| 2,89535103| 2,53650454| 2,22692056| 2,93707359
2003 3,5865295| 4,64129006| 4,15528658| 3,32102138| 3,32826504| 4,01414748
2004 3,67160348| 4,63599136( 4,89366384| 3,44979745| 3,43201635| 4,05763723

Fuente: Asociacion de la Industria del Salmédn de Chile, AISCH (2005)

Desarrollo de la investigacion empirica

Presentado el fundamento teérico, exponemos a continuacion los resultados de
la investigacion de estudio de casos, para lo cual se ha recogido principalmente
informacion a Junio de 2005 de un cuestionario y entrevistas aplicado a nueve
empresas del sector del salmén’ y de otras fuentes secundarias. Sin embargo, adn
queda trabajo por realizar esencialmente en visitar mas empresas y en la preparacion
de los casos y analisis de éstos, por ello tal como te plante6 en la introduccién estos
resultados son de una primera parte de la investigacion.

' En Chile existe la Asociacion de la Industria del Salmén, organismo al cual las empresas del sector se incorporan
voluntariamente. Por ello, la investigacion muestra casos de empresas asociadas y no asociadas a dicho organismo.
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Estudiar el tamafo de las empresas en un contexto econdmico cambiante es una
tarea dificil porque éste se modifica de forma permanente. EIl tamafio de la empresa
constituye una referencia obligada en cualquier estudio que se haga acerca del
comportamiento empresarial. No en vano de trata de una variable de sintesis, a la que
es posible referir otros aspectos relacionados con las posibles técnicas y con la
capacidad econdémica, gerencial y financiera de la unidad empresarial. Por ello, la
investigacion empirica hasta junio de 2005 tomé 9 casos de empresas; sin embargo, el
objetivo es lograr al término de la investigacion contar con aproximadamente 14 a 15
casos en total, cuyas exportaciones representan el alrededor del 63% del total de
exportaciones de salmén y trucha de Chile.

Considerando el criterio de clasificacion de CORFO? se observa que las
empresas sujeto de estudio corresponderian a grandes empresas, tal como lo muestra
la Tabla 4.

TABLA 4: NUMERO PROMEDIO DE EMPLEADOS

Plantilla N° de N° de
empleados empleados
empresas Empresas No
Asociadas Asociadas

Profesionales 41 18

Técnicos 44 20

Operaciones 454 251

Total 539 289

Fuente: Elaboracion propia

Asimismo, la tabla 5 muestra la estructura directiva de las empresas del sector
salmonero. Podemos apreciar, que la tendencia mayor en la plantilla para las empresas
asociadas se mantiene también para el caso de la estructura directiva de las empresas.

TABLA 5: ESTRUCTURA DIRECTIVA DE LAS EMPRESAS

Estructura Empresas Empresas no
Directiva Asociadas Asociadas
N° Directivos 5,3 personas 5,0 personas
N° Miembros 5,0 personas 3,9 personas
del Consejo de
Adm.
No Responde 25% 29%
Fuente: Elaboracion propia

2 CORFO de Chile presenta la siguiente clasificacion: microempresa la que tiene entre entre 0 y 9 empleados y con
una facturacion de 0 a 2400 Unidades de Fomento (U.F) anuales; pequefia empresa la que tiene entre 10 y 49
empleados y con una facturacién entre 2401 a 25.000 U.F. anuales; mediana empresa la que tiene entre 50 y 199
empleados y con una facturacion entre 25.001 a 100.000 U.F. anuales; gran empresa la que tiene mas de 200
empleados y una facturacion mayor a 100.000 U.F. anuales.
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El volumen de facturacion constituye otra de las variables utilizada para medir el
tamafo de las empresas. En el caso de nuestra investigacion, no fue posible acceder a
dicha informacién a través de la aplicacion del cuestionario. Sin embargo si fue posible
recoger dicha informacion a través de otra fuente primaria (AISCH). La Figura 5 y
Figura 6 nos muestran el volumen de exportaciones en miles de doélares de las
empresas asociadas (11) y no asociadas a AISCH (8), respectivamente.

FIGURA 5: EXPORTACIONES EMPRESAS ASOCIADAS A LA Asoc. DE INDUSTRIAS DEL
SALMON DE CHILE A.G. RESPECTO DEL TOTAL DE EXPORTACIONES DEL SECTOR

90000

80000+

70000+

60000+

50000+

40000

Miles de Délares

30000+

20000

10000

11,23 99 945 6,87 578 528 439 416 3,15 3,09 226
Porcentaje respecto del total de exportaciones
Fuente: AISCH (2005) y elaboracion propia

Resaltamos que en el caso de las empresas asociadas el tamafio de las
empresas es mayor. De hecho el 70% de la muestra exporta por sobre las 4000
toneladas. En cambio para el grupo de empresas no asociadas solamente un casi 30%
exporta sobre las 3000 toneladas. (Figura 6)

FIGURA 6: EXPORTACIONES EMPRESAS NO ASOCIADAS A LA AsoOc. DE INDUSTRIAS DEL
SALMON DE CHILE A.G. RESPECTO DEL TOTAL DE EXPORTACIONES DEL SECTOR
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20,1 12,4 10,80 2,9 2,9 2,7 2,2 2,1
Porcentaje respecto del total de las exportaciones

Fuente: AISCH (2005) y elaboracion propia
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La Tabla 6 muestra la clasificacion de las empresas segun el monto de su Capital
Social expresado en miles de délares.

TABLA 6: DISTRIBUCION DE EMPRESAS SEGUN CAPITAL SOCIAL

Rango de Empresas Empresas no
miles de Asociadas Asociadas
Délares

1000-5000 13% 43%

5001-10000 13% -
10001-2000 25% 14%
20001-30000 - -
30001-40000 12% -
40001-50000 - 14%
No contesta 37% 29%

Total 100% 100%
Fuente: Elaboracion propia

En cuanto al origen del control financiero de las empresas, tenemos que los
grupos predominantes de poder en el capital social de las empresas encuestadas lo
reproduce la tabla 7, reflejando una clara mayoria de control extranjero para el grupo
de las empresas asociadas a AISCH, sin embargo para el grupo de empresas no
asociadas el control es en un 100% de capitales chilenos.

La preponderancia de las empresas controladas financieramente por capitales
extranjeros en el caso de las asociadas a AISCH, es un reflejo de lo que se ha venido
suscitando en los ultimos afios en el sector salmonero chileno, esto es una gran
tendencia a las fusiones, alianzas y adquisiciones de empresas por parte de otras
empresas de origen extranjero, especialmente de Noruega y Japon. Con esto, segun la
Asociacioén de la Industria del Salmon (Septiembre de 2003)° cerca del 40 por ciento de
la produccidén de salmones en Chile corresponde a empresas de capitales extranjeros.

TABLA 7: DISTRIBUCION DE EMPRESAS SEGUN ORIGEN DEL CAPITAL

Origen del Empresas Empresas no
Capital Asociadas Asociadas
Chileno 38% 100%

Extranjero 50% -

Mixto 12% -
Total 100% 100%
Fuente: Elaboracion propia

3 Salmonoticias (Septiembre de 2003) en www.salmonchile.cl
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Manteniendo como base la informacién recogida en el cuestionario aplicado a las
empresas del sector del salmén de Chile, asociadas y no asociadas a la AISCH,
seguidamente mostraremos en este encabezamiento la forma juridica de constitucion
de las empresas de la muestra. Tal como lo muestran las Figura 7 y Figura 8 se
concluye que la forma juridica de las empresas se encuentra distribuida en sociedades
anonimas abiertas, sociedades andnimas cerradas y sociedad de responsabilidad
limitada. En el caso de las empresas asociadas como lo muestra la Figura 7, el 46%
resultaron ser de sociedades de responsabilidad limitada, el 45% sociedades anénimas
cerradas y el 9% restante sociedad anénima abierta.

FIGURA 7: FORMA JURIDICA EMPRESAS ASOCIADAS

S.A. Abierta
9%

Soc. Resp. O Soc. Resp. Ltda.
Ltda. |@S.A. Cerrada
46% |OS.A. Abierta

S.A. Cerrada
45%

Fuente: Elaboracion propia

Para el caso de las empresas no asociadas a AISCH, como se aprecia en la
Figura 8 el 38% tenia forma juridica de sociedad de responsabilidad limitada, un 13%
estaba constituida como sociedad anénima abierta y el 49% restantes eran sociedades
anonimas cerradas.

FIGURA 8: FORMA JURIDICA EMPRESAS NO ASOCIADAS

S.A. Abierta
13%

Soc. Resp.
Ltda.
38%

O Soc. Resp. Ltda.
B S.A. Cerrada
OS.A. Abierta

S.A. Cerrada

49% Fuente: Elaboracién propia

En relaciéon al nUumero de empresas que conforman el sector salmonero chileno
ha disminuido a lo largo de la década de los noventa manteniendo esa conducta
actualmente. Pero, aunque ha disminuido el numero de empresas, no lo ha hecho el
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tamafo promedio de éstas; esto se explica por la tendencia observada hacia las
fusiones y alianzas estratégicas, lo que ocurre como una caracteristica propia de la
consolidacion de la industria, la que esta orientando sus estrategias de crecimiento
hacia los modelos que les permiten aumentar sus capacidades, productivas y
administrativas, de modo de potenciar las caracteristicas propias de cada empresa. Y
es un hecho que la tendencia es conformar empresas de gran tamafo capaces de
enfrentar con flexibilidad los ciclos de produccion e integracion vertical en las etapas de
agua dulce y de mar.

Otro aspecto importante a destacar es que las empresas del sector se han
preocupado bastante de las inversiones en |+D, apuntando especialmente a la
innovacion, hecho que se refleja en los ultimos afios en los mayores porcentajes de
exportaciones de productos con mayor valor agregado, pasando desde un 5,3% en
1990 a un 67% al 2003 (en millones de ddlares).

Por otra parte, desde la perspectiva de la actitud estratégica, la investigacion
empirica nos revela algunos aspectos interesantes de resaltar. En primer lugar, nos
abocaremos a conocer la existencia o no de un responsable en la formaciéon de la
estrategia. En un alto porcentaje de las empresas del sector, existe un responsable, en
el caso de las empresas asociadas a AISCH el porcentaje alcanza a un 91%, y para el
grupo de las empresas no asociadas el porcentaje es de un 87%.

Recogiendo el ambito del proceso de formacidén de la estrategia, podemos decir
que en esta linea las empresas del sector han manifestado el estilo que se muestra en
la Figura 9.

Figura 9: Estilo de Direccion

70% 64%
60%
50%
o 50%
© 38%
£ 40% -
] ) O Alta Direccion
g 30% 21% B AD + Direccion Intermedia
o}
o 20% 4 | OAD + D.Interm. + Base Operativa
9%
10%
0%
Empresas Asociadas a Empresas No
APSTCH Asociadas a APSTCH
Fuente: Elaboracién propia

Ala luz de esta Figura 9 podemos observar que el sector bajo estudio, ha tendido
mayoritariamente por aquella perspectiva en que el apice estratégico tiene la
responsabilidad de formular la estrategia y el resto de los participes de la organizacion
deben llevarla a cabo, sobre la base de un proceso mas o menos flexible de
planificacion estratégica, establecido formalmente. Con lo cual no se produce una
descentralizacion de la toma de decisiones que rompa con el mando y el control
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puramente jerarquicos y que pudiera conducir hacia un movimiento a favor de la
creacion del traspaso de poderes o incluso de la autonomia en los niveles inferiores de
la empresa.

A pesar de no producirse una mayor democratizacién del proceso de formacion
de la estrategia, las empresas investigadas si se preocupan por tener un control y
seguimiento de la estrategia (82% de las empresas asociadas y un 100% de las
empresas no asociadas).

CONCLUSIONES

Atendiendo a los objetivos planteados en el presente trabajo y tal como se
planteé en la introduccién, mostrando los resultados de una primera etapa de
investigacion se presentan las siguientes conclusiones.

En cuanto a la identificacién de como se establece el proceso de formacién de la
estrategia en un sector que se desenvuelve en un entorno dinamico y altamente
competitivo, los resultados reflejan que las empresas del sector del salmén, se
enmarcan en la dinamica 3 de la estrategia planeada; puesto que a pesar de estar
insertas en un entorno que afronta cambios, todavia mantienen los sistemas mas
formales de planificacion estratégica. Los sistemas formales han generado criticas,
dado que el entorno en el que se desenvuelven las empresas actualmente es dinamico
y complejo. La aplicacidn de estos sistemas formales por parte de los casos
estudiados se aprecia, en parte, en el hecho de que los participes en el proceso de
formacién de la estrategia son en un alto porcentaje sélo la alta direccién (64%
empresas asociadas y 50% empresas no asociadas a AISCH), siendo tan sélo un 9% y
12% respectivamente, los casos en que los participes son la alta direccion, la direccién
intermedia y la base operativa.

Del andlisis efectuado, se deduce que las empresas consideran que la
importancia de la capacidad gerencial y el papel esencial de la experiencia en negocios
de exportaciones; la trascendencia de las tecnologias, de los medios de transporte y de
las comunicaciones en la nueva economia o sociedad de la informacion, ha permitido
mejorar la calidad del producto y de los procesos. Basandonos en fuentes secundarias
de informacién se deduce que las empresas del sector bajo estudio estan insertas en un
sector atractivo, con una posicién de valoracion de equilibrada a muy fuerte. Asimismo,
la adecuada infraestructura de transporte y comunicaciones, el modelo de desarrollo
econémico que sigue Chile desde la segunda mitad de la década de los setenta,
fundamentado en una apertura al exterior y el papel de agentes sociales, tales como la
Asociacién de la Industria del Salmén de Chile A.G,, e INTESAL*, han contribuido al
logro de ventajas competitivas del sector. Por otra parte, como fuentes directas de
ventaja competitiva se pueden sefalar la aplicacion de economias de escala y el
espiritu innovador en los procesos productivos.

* INTESAL: Instituto Tecnoldgico del Salmén, dependiente de la Asociacién de la Industria del Salmén A.G.
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Los casos estudiados nos permiten concluir que las perspectivas de desarrollo
del sector son alentadoras, aunque los niveles de crecimiento del sector no seran los
mismos porcentajes de afios anteriores (promedio 27% para el periodo 1990-2003), ya
gue hasta el afio 2010 la produccidén crecera con una tasa promedio anual cercana al
11%. Sin embargo, la AISCH plantea que para alcanzar estas tasas de crecimiento se
requiere de mejoras significativas en la infraestructura del pais, tales como caminos,
carreteras y aeropuertos; asi también el desarrollo de las telecomunicaciones en las
zonas australes de Chile, las razones son evidentes, se requiere de rapidez para sacar
el producto fresco de la zona y enviarlos al pais de destino, un mejor acceso a los
lugares de cultivo y mayor facilidad de comunicacidn con las areas productivas.

En lineas globales el perfil estratégico de las empresas estudiadas, nos lleva a
concluir que estan insertas en un sector atractivo, puesto que su principal competidor es
Noruega, luego le siguen el Reino Unido y Canada. (Al afio 2004: Noruega y Chile
producen el 75,9% de la produccion mundial).

Finalmente, ambos son grupos de empresas que tienen una alta propension
exportadora (98% de su produccion va destinada a mercados exteriores), de hecho las
empresas de este sector nacieron para exportar, reconociendo la alta calidad del
producto exportado.

BIBLIOGRAFIA

Ansoff, I. (1998): La direccion estratégica en la practica empresarial, Addison Wesley
Longman, 2da. Ed., Primera reimpresion, México.

Bjorndal, T.; Tveteras, R. (2001): “Evolucion de los costos de produccion en la
Salmonicultura Noruega®, Revista Aquanoticias, N°61, Abril-Mayo, Afio 13.
Bueno, E. (1995): “La estrategia de la empresa: treinta afios de evolucién teorica”, en A.
Cuervo (Ed.): Direccion de Empresas de los noventa (Homenaje al profesor

Marcial Jesus Lopez Moreno), Civitas, Madrid, Pags. 29-42.

Bueno, E. (1996): Direccion Estratégica de la empresa. Metodologia, Técnicas y Casos,
Piramide, 5% ed., Madrid.

Bueno, E; Casani, F; Lizcano, J. (1999): “Estrategia empresarial. Modelo dinamico del
proceso estratégico™, Principios de Organizacion y Sistemas, Documento AECA
N-9, Madrid, Espafia.

Canals, J. (1994): La internacionalizacién de la empresa. Como evaluar la Penetracion
en Mercados Exteriores, McGraw-Hill, Madrid.

Centro de Estudios Publicos (1996): “Competitividad. El gran desafio de las empresas
chilenas”, varios autores, Luis Hernan Paul y Fernando Suarez Editores, Centro de
Estudios Publicos, Santiago de Chile.

De la Dehesa, G. (2002): Comprender la globalizacion, Alianza Editorial, 32 reimpresion,
primera edicion 2000, Madrid, Espanfia.

Grant, R.M. (1996): Direccion estratégica. Conceptos, técnicas y aplicaciones, Civitas,
Madrid.

17



Hamel, G. (1998): “Strategy Innovation and the quest for value”, Sloan Management
Review, winter, (Hay version espafiola: “Innovacion estratégica y creacién de
valor”, Harvard Deusto Business Review, 1998, pags. 6-13)

Hax, A.; Majluf, N. (1997): Estrategias para el liderazgo competitivo, Dolmen, Buenos
Aires, Argentina.

Macario, C. (1999): “La reestructuracidén en la industria: los casos de Chile, México y
Venezuela”, Revista de la CEPAL, n°67, abril, Santiago de Chile.

Masifern, E.; Vila, J. (1998): “Interconnected mindsets: Strategic thinking and the strategy
concept”, in Hitt, M.A., Ricart i Costa, J.E. and Nixon, R.D. (eds.), New managerial
mindsets: Organizational transformation and strategy implementation, John Willey
& Sons Ltd., New York.

Mintzberg, H. (1994): The rise and fall of strategic planning. Prentice Hall International.

Mintzberg, H.; Quinn, J.B. (1993): El proceso estratégico. Conceptos, Contextos y
Casos, 2da. Ed., Prentice Hall, México.

Morcillo, P.; Rodriguez Antén, J.M.; Casani, F.; Rodriguez Pomeda, J. (2000): “El valor
de los conocimientos y del aprendizaje como fuente de competencias basicas
distintivas”, Direccion y Organizacion, N°24, Fundacion General Universidad
Politécnica de Madrid, pp. 12-20.

Porter, M. (1982): Estrategia Competitiva. Técnicas para el analisis de los sectores
industriales y de la competencia, CECSA, México.

Porter, M. (1987): Ventaja Competitiva, CECSA, México.

Porter, M. (1991): La ventaja competitiva de las naciones, Ediciones B Argentina,
Buenos Aires, Argentina.

Saez, S.; Valdés, J.G. (1999): “Chile y su politica comercial lateral”, Revista de la
CEPAL, n°67, abril, Santiago de Chile.

Wernerfelt, B (1984): “A resource -based view of the firm®, Strategic Management
Journal, 5, N°2, pags. 171-180.

Wernelfelt, B. (1995): “The resource-based view of the firm: ten years after”, Strategic
Management Journal, vol. 16, pp. 171-174.

18



