UNIVERSIDAD DE VALPARAISO
Facultad de Ciencias Econ6micas y Administrativas

Escuela de Ingenieria Comercial

*

e Universidad

* ,
g deValparaiso
CHILE

Andlisis Estratégico para la empresa portuaria San Francisco S.A.

Como adaptarse ala Licitacion del Espigdn de la ciudad de San Antonio

Memoria para optar al grado de Licenciado en Ciencias de la Administracion en Empresas

y al Titulo de Ingeniero Comercial

ALUMNO SR. JUAN S. DIAZ FLORES

PROFESOR GUIA SR. OSCAR L. FARINA HINOJOSA

Afio 2012



AGRADECIMIENTOS
A mi familia por su apoyo
A mis amigos de la universidad
A mi profesor guia por sus consejos

Al Gerente de Administracion de San Francisco S.A. por su ayuda



Resumen

Abstract

Introduccion

INDICE DEL TRABAJO

Capitulo I: Marco Teorico

1.1)

1.2)

1.3)

1.4)

1.5)

Anélisis externo

1.1.1) Factor Politico

1.1.2) Factor Econémico

1.1.3) Factor Social

1.1.4) Factor Tecnologico

Exposicion general del problema

La Empresa

Objetivos de la Tesis

Conjeturas fundamentales

Capitulo II: Plan Estratégico

2.1)

Objetivos a largo plazo

2.1.1) Mision de la empresa

01

04

04

04

06

09

12

13

15

17

18

20

20

20



2.2)

2.3)

2.4)

2.5)

2.1.2) Vision de la empresa

2.1.3) Ventaja competitiva

2.1.4) Estrategia Competitiva

2.1.5) Posicionamiento

Analisis de Mercado

2.2.1) Tamafno de mercado

2.2.2) Resumen del analisis

Andlisis de Marketing

2.3.1) Estrategia de precios

2.3.2) Estrategia de distribucién

2.3.3) Estrategia promocional

2.3.4) Resumen del andlisis

Analisis Técnico

2.4.1) Andlisis del producto

2.4.2) Resumen del analisis

Organizacion y recursos humanos

2.5.1) Dotacion de personal

20

21

24

27

28

28

33

34

34

36

37

37

38

38

41

42

42



2.6)

2.7)

2.8)

2.5.2) Organizacion de la empresa

2.5.3) Politicas de relacion con los empleados

2.5.4) Resumen del andlisis

Andlisis Legal y Social

2.6.1) Aspectos legales

2.6.2) Aspectos de legislacion urbana

2.6.3) Resumen del andlisis

Analisis Econémico

2.7.1) Inversion en activos fijos

2.7.2) Inversion en capital de trabajo

2.7.3) Andlisis de costos

2.7.4) Deducciones tributarias

2.7.5) Resumen del andlisis

Anélisis Financiero

2.8.1) Andlisis de rentabilidad

2.8.2) Andlisis de rotacion de activos

2.8.3) Andlisis de Rentabilidad de Propietarios

42

43

44

45

45

45

47

48

48

49

49

50

50

50

50

51

52



2.9)

Capitulo Ill: Propuesta de Mejora para San Francisco S.A.

3.1)

3.2)

3.3)

3.4)

3.5)

Bibliografia

2.8.4) Calculo de Costo de Capital

2.8.5) Resumen del andlisis

Andlisis de Riesgos

2.9.1) Riesgo de mercado

2.9.2) Riesgos econdmicos

2.9.3) Riesgos financieros

2.9.4) Resumen del andlisis

Anélisis inicial

Regresion lineal de R.O.A

Analisis F.O.D.A estatico

Anélisis F.O.D.A dinAmico

Conclusiones Finales

indice de Anexos

A.1) Anexo n°l: Matriz del cliente, reloj estratégico de Bowman

A.2)

Anexo n°2: Calculo de rotacion de activos

53

54

54

54

55

56

57

58

58

59

61

62

71

73

75

77



A.3) Anexo n°3: Célculo de costo de capital

A.4) Anexo n°4: Modelo de plan de negocios

indice de Tablas

T.1)

T.2)

T.3)

T.4)

T.5)

T.6)

T.7)

T.8)

T.9)

Tabla n°1:

Tabla n°2

Tabla n°3:

Tabla n°4:

Tabla n°5:

Tabla n°6:

Tabla n°7:

Tabla n°8:

Tabla n°9:

Medidas de naves de transporte maritimo

: Aporte de empleo del puerto a San Antonio

Porcentaje de importancia de activos fijos

Estadisticas de transporte de carga San Antonio

Estadisticas de transporte de carga Valparaiso

N° de agencias de estiba y desestiba

Transporte de carga por carretera

N° de empresas de transporte de carga

Oferta nacional de acero

T.10) Tabla n°10: Almacenistas autorizados por S.N.A.

T.11) Tabla n°11: Precios de referencia servicios de muellaje

T.12) Tabla n°12: Analisis vertical de costos de la empresa

T.13) Tabla n°13: Analisis de rentabilidad de la empresa

T.14) Tabla n°14: Analisis de rotacion de activos de la empresa

78

79

07

10

22

29

29

30

31

32

32

33

35

49

51

51



T.15) Tabla n°15: Analisis de rotacion de activos de la empresa
T.16) Tabla n16: Analisis de rentabilidad de propietarios
T.17) Tabla n°17: Calculo de costo de capital de la empresa
T.18) Tabla n°18: Regresion lineal de R.O.A

indice de Figuras

F.1) Figura n°l: Acreditacion de uso de normas ISO 9001-2008
F.2) Figura n®2: Caréatula pagina web San Francisco S.A.

F.3) Figura n°3: Organigrama de San Francisco S.A.

52

53

53

60

24

37

43



RESUMEN

El continuo crecimiento del intercambio comercial a nivel Mundial ha propiciado
que Chile busque maneras de aumentar la posicion competitiva de sus puertos.
Para esto una de las principales medidas ha sido la licitacion de sitios de atraque
para que el ingreso de capitales privados promueva la modernizacion de sus
procesos logisticos. Las dos situaciones antes mencionadas, el creciente
intercambio comercial y las licitaciones de sitios de atraque, han cambiado el
escenario competitivo de empresas como San Francisco S.A. por lo que para
adaptarse deben desarrollar nuevas estrategias competitivas. El objetivo principal
de este trabajo de Tesis es desarrollar un andlisis de la empresa y marco que la

apoye en su proceso de toma de decisiones.

ABSTRACT

The continued growth of trade worldwide has meant that Chile seek ways to
increase the competitive position of its ports. For this, a major measure was the
tender berths for private capital inflows promote the modernization of its logistics
processes. The two situations described above, the growing trade and tenders
berths have changed the competitive landscape for companies such as San
Francisco SA so to adapt must develop new competitive strategies. The main
objective of this thesis work is to develop an analysis of the company and

framework  to support it in its decision making process.



INTRODUCCION

El sistema portuario constituye uno de los eslabones més importantes para el
desarrollo de la estrategia de crecimiento econdmico establecida para Chile. En
este contexto la apertura comercial fomentada por las autoridades desde hace
mas de treinta afios buscd convertir al pais en un eficiente exportador de materias
primas, ayudando con esto a obtener superavits de cuenta corriente y estabilidad

macroecondmica.

La competitividad de Chile como exportador esta relacionada a la modernidad de
la gestion portuaria, y es por esto que en 1997 se promulgé la Ley No 19.542 que
dividi6 a la antigua empresa portuaria de Chile (EMPORCHI) y cre6 diez empresas
estatales independientes. Dentro de sus mdltiples tareas estas empresas debian
desarrollar procesos de licitacion para diferentes sitios de atraque con la finalidad
gue éstos pasaran de ser administrados de forma multi operada a ser sitios mono
operados. Esta medida provino del andlisis que interpretd que el comercio
internacional estaba creciendo de sobre manera, en especial por el desarrollo de
economias asiaticas como China, por lo que la infraestructura, gestion y logistica
de ese entonces no serian capaces de aprovechar estas oportunidades y Chile se
guedaria rezagado en el concierto internacional. La finalidad de esta medida fue
gue agentes privados invirtieran en infraestructura y tecnologia para que los
puertos fueran mas eficientes en el traslado de carga, apoyando de esta manera la

mencionada estrategia exportadora chilena.



Las licitaciones portuarias, y el respectivo aumento de los sitios mono operados,
han transformado la situacion actual de las empresas de muellaje (empresas de
tamafio medio 0 pequeiio que gestionan la carga una vez se encuentra en puerto)
debido a que por una parte el aumento del comercio internacional presento
mayores oportunidades de negocios para ellas, pero por otro lado la presencia de
empresas mono operadoras restringe o derechamente impide su funcionamiento
en los sitios de atraque concesionados. En este trabajo de tesis se estudia en
particular la reciente licitacion del terminal portuario El Espigdn de la ciudad de
San Antonio, proceso adjudicado a la empresa Puerto Lirquén (empresa
perteneciente al grupo empresarial chileno Matte), y lugar donde mantiene

operaciones la empresa destinataria de este informe, San Francisco S.A.

San Francisco S.A. es una empresa que dentro de sus operaciones desarrolla
muellaje, transporte y almacenamiento de carga, servicio conocido como puerta a
puerta, es decir entrega un servicio integral a sus clientes. Esta empresa de
propiedad familiar ha sido bien administrada en sus mas de veinte afios de
existencia ya que desde sus inicios ha logrado posicionarse como un actor
relevante en el transporte regional de acero, asi como también logré expandir sus

operaciones ya que en sus origenes solo desarrollaba servicios de muellaje.

San Francisco S.A., asi como muchas otras empresas, ha sido testigo del
crecimiento sostenido del intercambio comercial de Chile y por ende de como se
incrementaron sus oportunidades de negocios. Si este positivo nuevo escenario se

suma a la amenaza que representa la licitacion de sitios de atraque, el resultado



indica que la empresa debe disefiar un marco de analisis que permita identificar
las ventajas competitivas que sustentaran su estrategia para enfrentar este nuevo
escenario. La finalidad de este trabajo de tesis radica en realizar un analisis
interno y externo de la empresa y formalizar las posibles estrategias a seguir

dependiendo de los factores relevantes que resulten de dicho andlisis.

La razon que justifica la realizacion de este trabajo de tesis es que la empresa, si
bien es cierto ha recorrido de manera exitosa su trayecto a través de la industria
portuaria, no cuenta con un marco estratégico de referencia que sirva de apoyo en
el proceso de toma de decisiones. Esto es pertinente por cuanto la gerencia no
tiene la forma de reducir la incertidumbre al momento de escoger una alternativa
de negocios por sobre otra y es debido a que no puede medir los flujos esperados

o la rentabilidad esperada que cumpla sus expectativas de desarrollo.



CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1) Andlisis externo

El andlisis P.E.S.T. es una herramienta de uso comun por parte de la
administracion de una organizacion que busca recopilar, ordenar y analizar
informacion proveniente de su entorno. Las siglas P.E.S.T indican que se utilizara
informacion de tipo Politico, Econémico, Social y Tecnoldgico entre otros. La
finalidad de utilizar esta herramienta es identificar los factores ambientales que
tengan repercusion en las futuras operaciones de la organizacion y asi la
administracion disefie una estrategia, que tomando en consideracion tales

factores, permita alcanzar un crecimiento econémico sustentable en el tiempo.

1.1.1) Factor Politico.

Las licitaciones llevadas a cabo por el Estado de Chile a través de sus empresas
portuarias son un claro indicador de coémo los distintos gobiernos han consolidado
el modelo econdmico, dotando a los puertos de la infraestructura necesaria para
aumentar el intercambio comercial. Los procesos de licitacion han tenido por
finalidad entregar la concesion de sitios de atraque a empresas particulares para
que realicen inversiones en pos de mejorar su infraestructura, a cambio la
empresa ganadora de la licitacion administra el sitio de atraque durante 20 afios o
mas en un sistema de mono operacion. Una vez terminada la concesion, la
empresa privada entrega la infraestructura al Estado y éste se beneficia de su

valor residual.



Empresas San Francisco S.A. tiene dentro de sus areas de servicios el muellaje,
transporte y almacenamiento de contenedores en los puertos de Ventana,
Valparaiso y San Antonio (Quinta region). Una vez realizada la licitacion del
Terminal Costanera Espigén, el cual consta de cuatro sitios de atraque® (nimeros
4, 5, 6, 7), éste quedd bajo la administracion de empresas Puerto Lirquén
(propiedad del grupo Matte) en calidad de mono operador durante un lapso de 20
aflos ampliables por otros 10 afios segun las condiciones de la licitacion. Esto
implica un cambio radical en la forma de operar de estos frentes de atraque puesto
que el Estado entrega a una sociedad privada la responsabilidad de administrar el
Terminal Costanera Espigdén, hasta ahora multi operada. Por otro lado la Ley n°
19.5422 publicada el 19 de Diciembre de 1997 especifica en su articulo n°5 “La
prestacion de los servicios de estiba, desestiba, transferencia de la carga desde el
puerto a la nave y viceversa, y el porteo en los recintos portuarios, comprendidos
dentro del objeto de las empresas, debera ser realizada por particulares
debidamente habilitados”, esto ampara a las empresas que actualmente ejercen

en el puerto para que su giro no se vea legalmente afectado.

Durante el proceso de licitacién llevado a cabo por la empresa portuaria San
Antonio (EPSA), ésta realizé una consulta al tribunal de la libre competencia

acerca de la procedencia de la causa.

1 “Sistema portuario” [en linea], Chile. Empresa portuaria de San Antonio,
<http://www.sanantonioport.cc.cl/html/sist_portuario/puerto.php> [consulta: 16 de Noviembre de 2012]

2 “Ley No 19.542” [en linea], Chile. Biblioteca del Congreso Nacional de Chile,
<http://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=82866> [consulta: 16 de Noviembre de 2012]
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La razén esbozada por el tribunal para aprobar la licitacion fue la busqueda de
mejoras en la productividad de los puertos ante aumentos de la competitividad en

el sector portuario®.

1.1.2) Factor econémico.

Desde hace mas de treinta afios Chile ha mantenido politicas de intercambio
comercial con el resto del mundo, apoyandose principalmente en las ventajas
comparativas (menores costos relativos de produccion frente a otros paises)
que posee en la manufactura de commodities. Las materias primas que
representan la mayor proporcion de nuestras exportaciones son productos
agricolas, pesqueros, mineros, forestales y ganaderos entre otros®. Estas
politicas econdémicas fueron seguidas por la mayor parte de los otros paises,
los cuales han incorporado el comercio internacional como base para su

desarrollo econémico.

El aumento sostenido del intercambio comercial de Chile con el resto del mundo
ha hecho que la actividad portuaria (el medio mas econémico de transporte de
carga) tome un papel determinante dentro del desarrollo logistico de la actividad

comercial.

3 “Consulta de EPSA al Tribunal de libre competencia” [en linea], Chile. Tribunal de la libre competencia
<http://www.tdlc.cl/Portal.Base/Web/VerContenido.aspx?ID=1799> [consulta: 16 de Noviembre de 2012]

4 “Cuadros de exportaciones” [en linea], Chile. Servicio Nacional de Aduanas
<http://www.aduana.cl/prontus_aduana/site/artic/20070416/pags/20070416165951.html> [consulta: 16 de Noviembre de
2012]
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Esto dltimo representa un aumento en la demanda por servicios portuarios de
parte de las empresas del rubro que puede y debe implicar un cambio en la forma
de operar de las empresas que prestan tales servicios (como es el caso de la
empresa destinataria de este analisis estratégico) puesto que junto al aumento del
intercambio comercial va la especializacibn en los procesos de muellaje,

transporte y almacenamiento de carga.

Las economias de escala, que corresponden a la disminucién de los costos
medios a medida que aumenta la produccion, determinan que el transporte

maritimo de carga sea hecho en naves cada vez mas grandes.

Las dimensiones de los puertos chilenos son apropiadas para recibir naves
Panamax (naves con un tamafio apropiado para viajar a través del canal de
Panama), adecuadas para transportar 4.500 TEUS aprox., pero en los ultimos
afios han tenido que recibir naves que pueden transportar hasta 12.000 TEUS y
llamadas Post Panamax. Esto produce que las empresas portuarias locales deban
adaptar su maquinaria, personal y procesos para estibar la mayor carga. A esto se
debe agregar la tendencia mundial de transportar todo tipo de cargas en

contenedores para mejorar las condiciones de transporte y control.

Tabla No 1
MEDIDAS DE NAVES DE TRANSPORTE
Detalle Panamax Post Panamax
Eslora (m) 294,1 366
Manga (m) 32,3 49
Calado (m) 12 15
Carga (TEUS) 4.500 15.000

Fuente: Elaboracion Propia



En la década de los noventa el Estado de Chile llevé a cabo la primera parte de un
proceso de licitaciones con la finalidad de fomentar el ingreso de capitales
privados a la actividad portuaria. El diagndstico que sirvié de base para estas
decisiones fue la pérdida de competitividad que estaban teniendo los puertos
chilenos debido a que la empresa portuaria de Chile (Emporchi) no estaba
capacitada desde el punto de vista financiero, organizacional y técnico para llevar
a cabo la transformacion que requeria todo el proceso logistico portuario para
hacer mas competitivos a los puertos chilenos. Es por esto que en 1997, a través
de la Ley n° 19.542°, el Estado de Chile finaliza las operaciones de Emporchi y da
paso a la creacion de diez empresas estatales autbnomas, muchas de éstas han
sido responsables de incorporar mejoras tecnoldgicas a sus respectivos puertos a
través de las licitaciones publicas. La busqueda sostenida por aumentar la
eficiencia de la logistica portuaria lleva a un aumento de la competencia entre las

empresas de servicios portuarios que trabajan en el mismo sector.

Esto dltimo lleva a su vez a que los procesos internos de la empresa,
especificados y transcritos en un plan de negocios, deban adaptarse
constantemente a un cada vez mas cambiante entorno. Los tratados comerciales
firmados por distintos gobiernos durante las Gltimas décadas has servido para que
Chile sea considerado plataforma de exportacion por otros paises debido a la
rebaja, y en algunos casos inexistencia arancelaria, de la cual disfrutan frente a

economias mas grandes como la Union Europea, Asia y Estados Unidos.

5 “Ley No 19.542” [en linea], Chile. Biblioteca del Congreso Nacional de Chile,
<http://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=82866> [consulta: 16 de Noviembre de 2012]
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Esta vision acerca de Chile se ha convertido en una ventaja competitiva frente a
otros puertos sudamericanos, siendo esto una variable que aporta todavia méas en
el aumento de competitividad por los servicios portuarios, teniendo esto similares
repercusiones en los procesos internos de las empresas locales en lo que se

refiere a cambios estratégicos.

Una mejora en la competitividad del proceso logistico portuario debe ser entendida
como toda accién que tenga por finalidad disminuir el costo de operacién. El
ingreso de capitales privados, la mejora en infraestructura, la adquisicién de
tecnologia, la capacitacibon de trabajadores entre otras, son decisiones
estratégicas fomentadas tanto por politicas publicas como por finalidades privadas
para hacer que el puerto en cuestion se transforme en una mas eficiente

organizacion.

En la actualidad los embarcadores que controlan grandes movimientos de carga,
como por ejemplo exportadores de cobre, fruta, productos forestales u otros, son
quienes eligen que puerto utilizar, lo que aumenta la competencia. Hoy en dia mas
gue competir por la carga, la competencia es por el puerto que sera seleccionado

por la empresa naviera.

1.1.3) Factor social.
El impacto social que tiene la actividad portuaria en la ciudad de San Antonio
puede ser medido por su aporte al nivel de empleo de la fuerza laboral de la

ciudad. En 2005 se estimaba que los empleados que trabajaban dentro del puerto



eran 4.567 personas Yy fuera del puerto eran 1.070 personas lo que convertia al
puerto de San Antonio en responsable del 18% de la fuerza laboral de la zona®. Si
bien es cierto el impacto del puerto en los indices de empleo es importante, la
tendencia historica indica que la implementacion de mejoras tecnoldgicas en los
procesos portuarios se ha convertido en fuente de cesantia para los habitantes de
San Antonio. El desarrollo portuario es fuente de empleos para personas con
capacitacibn en manejo de maquinarias portuarias, tipo de trabajadores que
actualmente escasean en la zona, debido a la gran cantidad de actividades
relacionadas. Aqui se pueden mencionar a agencias de aduanas, transporte,

almacenamiento de carga portuaria entre otras.

Tabla No 2
APORTE AL EMPLEO. PUERTO DE SAN ANTONIO
Detalle Habitantes
No Habitantes 91.000
Fuerza Laboral 35.860
Ocupados 31.180
Aporte directo 4.567
Aporte indirecto 1.07
Aporte empleo 18%

Fuente: Analisis de tendencias de localizacién. Sistema urbano San Antonio, Minvu 2005

Dentro del proceso de licitacion del terminal Espigdn se establecieron planes de
mitigacion social que consistieron en acuerdos entre los sindicatos de trabajadores
portuarios y la administracion de empresas Puerto Lirquén para mantener la actual
flota de trabajadores y no realizar despidos. Este plan implica la no desvinculacion

obligatoria de trabajadores, como pas6 en anteriores licitaciones, y el pago de
10



bonos de mitigaciéon en el caso de termino de contrato, esto significa gastos de

hasta US$18.000.000 segun fuentes de la empresa®.

Otro aspecto a considerar son las externalidades negativas que produce en la
ciudad debido al constante transito de camiones, tanto a su entrada como a su
salida. Para minimizar este impacto se cre6 una via alternativa llamada la ruta de
la fruta, la cual tiene como finalidad descongestionar el centro neuralgico de San
Antonio (puente de Llo-Lleo, avenida Chile y Barros Luco) del paso de camiones
cargados de productos agricolas provenientes del sur de Chile que llegan a la

ciudad para exportar utilizando las instalaciones del puerto.

Debido a la creciente emigracion de personas jévenes desde San Antonio a
Valparaiso o la region Metropolitana, esta zona ha comenzado a quedar
desprovista de mano de obra calificada para proveer a las empresas portuarias
locales. Este punto indica que empresas San Francisco S.A. debe considerar que
su mano de obra y personal administrativo tendra residencia fuera de la zona. Esto
altimo trae consigo aumentos de costos de contratacion y de capacitacién para

poder atraer personal calificado.

6 "Acuerdo de mitigacion por desempleo” [en linea], Chile. Mundo Maritimo.
<http://www.mundomaritimo.cl/noticias/portuarios-del-espigon-de-san-antonio-y-epsa-firmaron-acuerdo> [consulta: 16 de

Noviembre de 2012]
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1.1.4) Factor tecnoldgico.

El proceso de modernizacién que se esta llevando a cabo en el puerto de San
Antonio producto de la licitacién de la terminal costanera espigon en Mayo de
2011 trae aparejada una serie de desafios para las empresas portuarias locales
debido a que la finalidad de esta licitacion es la de especializar las instalaciones
de los cuatro sitios de atrague que componen la terminal en la recepcion de naves
Post Panamax, las cuales gracias a sus dimensiones son capaces de trasladar

mas del doble de la carga normal de una nave Panamax.

La maquinaria portuaria que actualmente posee el puerto de San Antonio esti
constituida por: cuatro gruas Gantry, una grua Gottwald y una gria Level Luffing
(grua especializada en graneles sdlidos). La inversion a largo plazo que debera
realizar la empresa Puerto Lirquén para dotar a la terminal costanera de la
infraestructura necesaria, es decir, construccién de muelle mas adquisicién de
maquinaria y otras esta dividida en dos grupos, uno de US$ 220.000.000 y otro de
US$ 105.000.000 respectivamente, magnitudes que hablan del alcance del cambio
tecnolégico que beneficiara al puerto de San Antonio. El proceso contempla la
construccion de 700 metros de muelle operativo en el sector costanera del puerto
de San Antonio y la modificacién del molo de proteccion del Espigon. La ejecucion

del proyecto considera un plazo de siete afios’.

7 “Licitacion del terminal Espigdn de San Antonio” [en linea], Chile. Empresa portuaria de San Antonio.

<http://www.sanantonioport.cc.cl/html/transparencia/licitacionEspigon.php> [consulta: 16 de Noviembre de 2012]
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1.2) Exposicion general del problema

A comienzos de la década de los setenta Chile vivid momentos de tensa
polarizacion social debido a visiones contradictorias acerca de la administracién

del Estado y la relacion de éste con la poblacion nacional.

Dentro de los numerosos aspectos que generaron desavenencias se destaca el
manejo econdmico del pais. Los primeros tres afios de la década se
caracterizaron por estar regidos por una vision estatista de la produccion, lo que
significa que era el gobierno (representado por la Unidad Popular) quién aspiraba

a tomar las decisiones sobre qué producir y quién debia hacerlo.

Después del golpe militar del 11 de Septiembre de 1973 la vision de la economia
impuesta a la sociedad estuvo basada en entregar al empresariado la

responsabilidad de producir los bienes y servicios que requiriera la sociedad.

La implementacién de politicas de corte capitalista basadas en la escuela de
pensamiento monetarista, cuya principal casa de estudios exponente es la
universidad de Chicago, provoco un cambio socio econémico de magnitudes tales
gue sentaron las bases del crecimiento del pais hasta el dia de hoy. Dentro de
todas estas politicas econdmicas deben destacarse la apertura comercial de Chile
con el resto del Mundo debido a la desaparicion de la estructura subsidiaria usada
por los anteriores gobiernos, esto permitid6 que los precios de bienes y servicios
representaran su valor real. Para esto las barreras arancelarias fueron reducidas
por tramos semestrales tanto en magnitud como en dispersion, pasando de un

arancel promedio de 105% en 1973 a uno de 10% promedio en 1979 y reduciendo
13



su dispersién a practicamente cero®. Otra importante medida econémica que
facilitd la apertura comercial de Chile fue la flexibilizacién de la tasa de cambio,
relacion entre el peso chileno y el délar estadounidense, ya que hasta 1982 la
autoridad econdmica utiliz6 una estrategia de tipo de cambio fijo dando
posteriormente paso a una estrategia basada en la fijacibn de metas para las

tasas de interés®.

Esto hizo pasar el valor del délar estadounidense de $39 en 1983 a $100 en 1984,
lo que aument6 fuertemente las exportaciones aunque también aumentd las

deudas en dolares de los importadores nacionales.

El intercambio comercial fomentado por la autoridad econdmica chilena desde
1973 hasta la fecha debe necesariamente ser acompafiado por una reforma
estructural a la logistica portuaria y una mejora sustancial de su infraestructura.
Con esto en mente, distintas administraciones del Estado han propiciado el
ingreso de capitales privados a los puertos nacionales a través de licitaciones que
entreguen la administracion de un sector particular del puerto durante un lapso de

tiempo predeterminado segun las bases.

8 Felipe Larrain y Rodrigo Vergara. “Transformacién econémica de Chile”, Chile, Centro de estudios publicos, 2000, p. 5

9 Felipe Larrain y Rodrigo Vergara. “Transformacién econémica de Chile”, Chile, Centro de estudios publicos, 2000, p. 52
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Este proceso ha permitido incrementar de manera sustancial la transferencia de
TEU's'® (twenty foot equivalent unit, unidad de medida de la capacidad de
transporte maritimo en contenedores) y dotar a los puertos chilenos de mayor
eficiencia en sus procesos logisticos, aumentando la competitividad relativa frente

a puertos extranjeros.

1.3) Laempresa.

En 1992 nace empresas Montes y Sierra Ltda., formada por un grupo de seis
trabajadores del area portuaria, de entre ellos se deben destacar a los actuales
gerentes generales de la empresa destino de esta investigacién, Sr. Enrique

Montes Valverde y Sr. Erminio Sierra R.

La empresa comenzé dedicdndose al nicho de carga y descarga de contenedores
de piso, segmento abandonado por las empresas navieras de ese entonces. En
2003 se forma la empresa de muellaje San Francisco S.A., destacando la
obtencion de la certificacion ISO 9001-2008 a través de la empresa ABS Quality

Evaluations Inc.

10 “Informacion sobre TEU'S”, Wikipedia, la enciclopedia libre.

<http://es.wikipedia.org/wiki/ TEU_%?28unidad_de_medida%?29> [Consulta: 16 de Noviembre de 2012]
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Tomando como referencia el plan maestro realizado por la empresa portuaria de
San Antonio', y que tiene como finalidad sentar las bases estratégicas sobre las
cuales se ejecutaran todos los proyectos de inversion de la zona, se puede decir
gue todas las empresas que ejecutan servicios portuarios han de considerar una
serie de factores ya establecidos para formalizar sus propios procesos de

planificacion.

Estos factores son de corte econdmico, social, logistico y ambiental entre otros;
son economicos porque la proyeccion de la demanda de TEU’s para los proximos
veinte afios indica que las operaciones de intercambio aumentaran
considerablemente por lo que las empresas privadas deberan preparar su
estructura organizativa para satisfacer dicho aumento de demanda; son sociales
porque las bases de la licitacion exigieron, a quien se adjudicara la concesion,
implementar planes de mitigacion social que consisten en asegurar a la actual flota
de trabajadores que seguirdn en sus cargos por un tiempo determinado y que los
futuros cambios tendran como prioridad la contratacibn de personas
pertenecientes a la regidn; son logisticos porque el plan maestro establece dentro
de sus directrices que determinados sectores del actual puerto estaran destinados
a actividades establecidas por éste, se puede citar como ejemplo la
especializacion que busca implementar la Empresa Portuaria de San Antonio en

los sectores conocidos como Molo sur y terminal Espigon hacia el trabajo con uso

11 “Plan maestro 2010-2014 EPSA”, [en |linea], Chile. Empresa portuaria de San Antonio,

<http://www.sanantonioport.cc.cl/html/p_maestros/CRI_2010-2014_Julio_2010.pdf> [Consulta: 16 de Noviembre de 2012]
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de Contenedores; son ambientales por el impacto que tiene en la costa de San
Antonio la futura remodelacién de los sitios de atraque portuario y de la llegada de

naves de mayor tamafio tendran un efecto sobre la zona geografica en cuestion.

Empresas San Francisco S.A. deberé tener en consideracion todos estos factores
al analizar el entorno y los cambios a futuro de la actividad portuaria para
aprovechar sus fortalezas en pos de disefiar estrategias que permitan su

desarrollo sustentable a través del tiempo.

1.4) Objetivo General

Realizar un andlisis estratégico para la empresa San Francisco S.A. que entregue
la informacion suficiente para planificar sus operaciones en el futuro. Este analisis
debe considerar andlisis del macro y micro entorno de la empresa asi como un
analisis interno. Ademéas deberd contener informes de mercado, técnicos,

organizativos y financieros.

Objetivos especificos
+ Calcular la tasa de costo de capital de la empresa San Francisco S.A. para
evaluar futuros proyectos de inversion.
+« Utilizar modelos estratégicos para realizar analisis internos y externos de
San Francisco S.A.
++ Desarrollar analisis de rotacion de activos y de rentabilidad para determinar

situacion actual de la empresa.
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X/
°

X/
L X4

Desarrollar un andlisis de estrategias tomando como base el modelo
F.O.D.A.

Ejecutar analisis de regresion lineal para determinar la importancia de
ingresos de explotacion, resultado operacional y activos totales en la

obtencion del R.O.A de la empresa.

Conjeturas fundamentales

X/
L X4

X/
L X4

Empresas San Francisco S.A. hara cambios importantes en su estrategia
de crecimiento debido a la actual concesion del terminal Espigbn a

empresas Puerto Lirquén.

Empresas San Francisco S.A. realizara cada vez menos operaciones en el

puerto de San Antonio.

Empresas San Francisco S.A. deberd adquirir nueva maquinaria para
adaptar sus operaciones a las naves Post Panamax que atraguen en el

puerto de San Antonio.

Empresas San Francisco S.A. aumentara su participacion de mercado,
aprovechando el aumento de la demanda de servicios portuarios en San

Antonio.

Empresas San Francisco S.A. debera cambiar sus politicas de recursos
humanos para poder adaptarse de mejor manera a la mayor competitividad

que se desarrollara en el puerto de San Antonio.
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« Empresas San Francisco S.A. adquirird mas activos fijos y cambiara su
estructura de financiamiento para adaptarse al nuevo escenario

competitivo.

s Empresas San Francisco S.A. integrara socios a su propiedad, cambiando

con esto la actual estructura patrimonial.
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CAPITULO II: PLAN ESTRATEGICO

2.1) Objetivos a Largo plazo

2.1.1) Misién de la empresa

Misién de San Francisco, empresa de muellaje

“Otorgar a nuestros clientes un servicio de muellaje confiable, eficiente, dinamico y
personalizado, incidiendo directa y sustancialmente en la disminucion de sus
costos operacionales; lo que permitird una mejor proyeccion en su gestion
comercial’.

Misién de San Francisco, empresa de transporte

“Entregar a nuestros clientes un servicio confiable, eficiente, oportuno y como es la

caracteristica principal del Grupo San Francisco personalizado”.

2.1.2) Visiéon de la empresa.

Visién de San Francisco, empresa de muellaje

“Seguir siendo una empresa posicionada en el mercado con un alto nivel de
calidad, diversificando su accionar a otros servicios que permitan continuar con su
desarrollo empresarial; contando para ello, con personal altamente calificado y
comprometido con sus objetivos”.

Visién de San Francisco, empresa de transporte

“Seguir siendo una empresa posicionada en el mercado con un alto nivel de
calidad, entregando confianza a nuestros clientes, con personal altamente

calificado y comprometido con sus objetivos”.
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2.1.3) Ventajas competitivas
Para analizar las ventajas competitivas usadas por la administraciéon de San
Francisco S.A. como pilares para sustentar la estrategia competitiva de la empresa
se utilizara el andlisis V.R.1.O (Valiosa, Rara, Inimitable y Organizacion). Este
modelo clasifica las ventajas competitivas de una organizacion segun sus
caracteristicas como: valiosa, rara, inimitable u organizacion. Estas
denominaciones implican la importancia de la ventaja competitiva para las
operaciones de la empresa y, mas importante aun, su capacidad de ser

sustentable a través del tiempo.

Ventaja competitiva No 1: Experiencia de la administracion.

Los inicios de la empresa San Francisco se remontan al afio 1992 cuando dos
trabajadores portuarios, Sr. Enrique Montes Valverde y Sr. Erminio Sierra R.,
formaron Montes & Sierra Ltda. Derivando luego al actual grupo de empresas San
Francisco. Esto ultimo tiene dos implicaciones, 1) la empresa fue formada por
personas que conocian el Mundo portuario desde su interior ya que trabajaban
para empresas navieras que funcionaban en Valparaiso y San Antonio, y 2) San
Francisco lleva funcionando en el mercado mas de dos décadas.

Salvo contadas excepciones la plana mayor de la empresa no ha cambiado en ese
lapso de tiempo, agregando a esto que los hijos de los socios fundadores se han
incorporado como tomadores de decisiones. Aqui se puede destacar el caso del

Sr. Andrés Sierra Acevedo como gerente de finanzas. Esto significa que los
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tomadores de decisiones en la empresa han seguido una sola linea en estos
veinte anos.

En este caso, la ventaja competitiva denominada como experiencia de la
administracion se clasifica dentro de la categoria de Organizacion ya que se ha
desarrollado a través del tiempo. No es una caracteristica simple de imitar, pero no
ofrece una diferenciacion importante dentro de la industria toda vez que existen

muchas empresas que tienen vigencia en el mercado desde hace afios.

Ventaja competitiva No 2: Inversidn en equipos e instalaciones.

Los balances de San Francisco S.A. muestran que la empresa mantiene una
inversion en activos fijos superior, al dia de hoy, a los $4.000 millones. Esta
inversién se disemina basicamente en infraestructura operativa (almacenes extra
portuarios), infraestructura administrativa y maquinaria (camiones y gruas).

El siguiente cuadro resume el porcentaje que representa el activo fijo del total de
activos, primero considerando la depreciacion acumulada y luego descontandola
del célculo. Esta fuerte inversion representa una barrera de entrada para otras
empresas que consideren ingresar al mercado.

Tabla No 3

PORCENTAJE IMPORTANCIA ACTIVO FLIO

Detalle 2011 2010 2009
Activo Fijo ¢/DA 72% 66% 72%
Activo Fijo 5/DA 96% 89% 98%

Fuente: Elaboracion propia con datos contables de San Francisco S.A.
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En el caso de la ventaja competitiva denominada inversibn en equipos e
instalaciones, segun el modelo corresponde clasificarla como Valiosa debido a que
es el mas importante activo de la empresa. El impacto de esta ventaja puede ser
cuantificado y por su naturaleza representa para la empresa un recurso
sustentable ya que en su status dentro de las finanzas no compromete sus

operaciones.

Ventaja competitiva No 3: Certificacion 1ISO 9001-2008

San Francisco empresa de muellaje obtuvo la certificacion ISO 9001-2008 a traves
de la empresa ABS Quality Evaluations Inc. Esta certificacién implica una ventaja
competitiva sobre otras empresas del sector debido a que los clientes particulares,
y en especial los clientes industriales preferirdn un servicio con garantia de calidad
en sus operaciones en puerto. A esto se debe agregar que la implementacién de
normas de calidad ISO 9001-2008 exige a la empresa un constante proceso de
mejora en sus operaciones.

Siguiendo con el uso del modelo V.R.1.O, esta ventaja competitiva se clasifica
como valiosa debido a que representa un recurso que propicia la constante mejora
en las operaciones de la empresa ya que es una exigencia implicita de las Normas

ISO 9001-2008.
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2.1.4) Estrategia competitiva

El grupo de empresas San Francisco gestiona su negocio en base a tres
unidades. La empresa de muellaje, la empresa de transporte y la empresa de
almacenaje. La creacion de estas empresas responde al objetivo general de la
administracion, que es entregar un servicio integral a sus clientes.

La estrategia de integracion vertical implementada por San Francisco busca
gestionar la carga en el puerto, transportarla al destino determinado por el cliente
o almacenarla segun sus necesidades. Este servicio, cada vez mas utilizado en la
logistica portuaria es conocido como servicio “puerta a puerta” y es realizado por
empresas conocidas como multimodales, como el caso de San Francisco S.A. y
se ha popularizado debido a la disminucion de costos que representa para el

cliente el hecho que una empresa se haga cargo de toda la gestion de la carga.
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Estrategia de San Francisco empresa de muellaje.

La competencia por el trabajo de muellaje antes de las licitaciones portuarias
estaba caracterizada por el gran numero de empresas participantes. La busqueda
de puertos mono operados tuvo como consecuencia una dréstica reduccion en el
namero de empresas de muellaje ya que la empresa administradora del puerto
trabajard por un tiempo limitado, y sélo con algunas empresas, hasta que su curva
de aprendizaje permita realizar todo el trabajo de muellaje por cuenta propia. Por
ejemplo, en el caso de la licitaciébn portuaria de Valparaiso, San Francisco S.A.
trabaj6 por un lapso de cinco afios con T.P.S (terminal pacifico sur) y en el caso
de la licitacién del Espigbn en San Antonio segun proyecciones de la empresa se
trabajard con la empresa Puerto Lirquén hasta mediados de 2013.

En vista de esto, San Francisco empresa de muellaje implementa una estrategia
de precios percibidos en la media del mercado pero con un alto valor percibido por
el cliente, ruta no 4 del reloj de Bowman llamada Diferenciacion, debido a los
siguientes motivos:

i. Los precios de los servicios de muellaje se explican porque adn existen
numerosas empresas en el mercado que buscan trabajar para la empresa
mono operadora del puerto.

i. El alto valor afadido se explica por la calidad de la maquinaria y la
experiencia acumulada, sumado a que la empresa cuenta con una

certificacion ISO 9001-2008.
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Estrategia de San Francisco empresa de transporte.

Los commodities representan claramente el mayor porcentaje de la carga
transportada por las empresas del sector. En el caso de San Francisco S.A,, la
empresa presenta una marcada especializacion en el transporte de materia prima
derivada del fierro (laminas, rollos, barras, perfiles y otras formas).

Tomando como referencia el modelo del reloj de Bowman San Francisco S.A.
empresa de transporte utiliza la ruta no 5 (diferenciacién focalizada) es decir,
utiliza una estrategia de precios altos y alto valor percibido. Esta estrategia se
explica por la baja cantidad de empresas dedicadas a este sector en comparacion
con el numero de importadores de fierro (bajo el area de influencia de San
Francisco trabajan quince importadoras de fierro, de las cuales el total mantiene
negocios con la empresa). Estas condiciones entregan una posicion negociadora
ventajosa a San Francisco S.A al momento de determinar las tarifas por traslado

de carga.

Estrategia de San Francisco empresa de almacenaje.

La creciente utilizacién de los almacenes portuarios sumado a la escasez de
espacio para su expansion ha disparado la tarifa de utilizacion de este servicio.
Como respuesta a esta situacion se han constituido como alternativa los
almacenes extra portuarios.
San Francisco posee en la actualidad dos almacenes extra portuarios:
o Terminal Albatros: Ubicado a 500 mts de distancia al acceso sur del puerto
de San Antonio. Cuenta con un galpén de 2.100 m? de espacio y 19.000 m?
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de patio con seguridad las 24 hrs del dia. Entre sus clientes hay empresas
publicas y privadas.

o Terminal Esmeralda: Ubicado cerca de la ruta F74G, se encuentra en un
lugar estratégico entre las ciudades de Valparaiso, San Antonio y Santiago.
Cuenta con un galpén de 7.500 m?y un patio de 19.000 m? Este terminal
cuenta con andenes que permiten el consolidado y desconsolidado de
carga sobre el camién ademas de una romana para pesar el camion.

Siguiendo con el uso del modelo del reloj de Bowman para analizar la estrategia
de una de las unidades de la empresa. San Francisco S.A. empresa de
almacenaje utiliza la ruta no 3 es decir, una estrategia de mantener los precios
percibidos y un alto valor afiadido al servicio que se explica por las caracteristicas
tecnologicas, operativas y de vigilancia que entregan los almacenes unido al
namero relativamente menor de empresas que cuentan con almacenes de estas

dimensiones.

2.1.5) Posicionamiento

La ventaja del uso de la matriz del consumidor, llamada reloj de Bowman, es que
permite determinar el posicionamiento de los productos de la empresa. Esto es asi
debido a que las variables medidas por este modelo estratégico son el valor
percibido y el precio percibido, variables subjetivas que la empresa evaluar
mediante encuestas de opinion de sus clientes.

La permanencia de la empresa en un mercado competitivo y dinamico por mas de
veinte afos implica que el valor percibido por los clientes es alto, lo que se explica
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por la alta inversion en renovacidon de maquinaria y la consolidacién de la

estrategia de integracion que permite entregar un servicio acorde a las exigencias

del cliente.

La competencia de los mercados de muellaje y almacenaje impiden a San

Francisco S.A. cobrar un precio distinto al resto de las empresas del sector. La

posicion dominante de la empresa en el transporte permite solicitar precios

relativamente mas altos que sus competidores.

2.2)

Analisis de Mercado

2.2.1) Tamafo de los mercados

Mercado de servicios portuarios en Chile.

En la dltima década se ha previsto un aumento de la demanda de servicios

portuarios por parte de las empresas navieras en Chile. Las razones de esta alza

son las siguientes:

El aumento del comercio Internacional experimentado desde la apertura de
la economia chilena desde mediados de la década de los '80.

El desarrollo econdmico de paises como China e India, lo que ha significado
un aumento tanto drastico como continuado a través de los afos en la
demanda por nuestros commodities.

El desarrollo de naves de cada vez mayores dimensiones, las llamadas
naves Post Panamax, que transportan mayores cantidades de

contenedores aprovechando las economias de escala.
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iv. La tendencia mundial del comercio internacional tratar de almacenar la
carga en contenedores.

Como muestran los siguientes cuadros, el tamafio de la carga transportada en los

puertos de San Antonio y Valparaiso ha aumentado consistentemente en los

ultimos arios.

Tabla No 4
ESTADISTICAS, PUERTO DE SAN ANTONIO
Evolucion histdrica por tipo de carga (toneladas) Evolucidn Histdrica
" Cargaen |Cargasclida Carga Numero de TEU'S
Afo T ) Totales
Contenedor| yliguida |Fraccionada Afio TEU'S
2000 4.604.180 3.514.915 1.046.606 9.165.701] 2000 455.604
2001 4.270.651 3.545.066 1.036.593 8.852.310] 2001 413.901]
2002 4.724.405 3.777.896 772.208 9.274.509 2002 438.585
2003 5.499.885 3.567.862 681.922 9.749.669 2003 524.376|
2004 6.770.295 3.368.417 613.297( 10.752.009 2004 639.762]
2005 7.987.168 3.479.801 695.781| 12.162.750 2005 773,048
2006 6.748.475 4.809.245 705.756| 12.263.476 2006 676.301]
2007 6.564.856| 5.049.032 1.027.002| 12.640.890 2007 650.697|
2008 7.051.791| 4.834.402 1.314.169| 13.200.362 2008 687.864
2009 7.010.838| 4.155.461 943.678| 12.109.977 2009 729.033
2010 8.527.786| 4.393.053 1.514.633| 14.435.472 2010 870.719
2011 9.337.061| 4.674.141 1.699.397| 15.710.599 2011 853.806|

Fuente: Estadisticas Empresa Portuaria de San Antonio, EPSA

TablaNo 5
ESTADISTICAS, PUERTO DE VALPARAISO
Evolucidn histdrica por tipo de carga (toneladas) Evolucidn Historica por
" Carga en Carga ndmero de TEU'S
Afo ) Totales
Contenedor| Fracionada Afio TEU'S
2000 2.537.436 1.392.982 3.930.418 2000 256.386)|
2001 2.956.318 1.512.948|  4.469.266| 2001 291.403
2002 3.064.912 1.600.546| 4.665.458] 2002 300.031]
2003 3.378.872 1.724.635 5.103.507 2003 319.418
2004 4.011.805 2.041.024 6.052.829 2004 388.353
2005 3.835.866 1.863.589 5.699.455 2005 377.275
2006 6.218.325 1.752.941 7.971.266| 2006 614.841]
2007 8.438.387 1.275.333 9.713.720| 2007 845.234
2008 9.526.599 1.372.261| 10.898.860) 2008 946.951]
2009 7.011.220 973.191 7.984.411 2009 677.432]
2010 8.890.206 1.260.906| 10.151.112| 2010 878.787|
2011 9.305.039 1.228.825| 10.533.864 2011 973.012]

Fuente: Estadisticas Empresa portuaria de Valparaiso, EPV
29



El aumento del comercio internacional y la consiguiente demanda de servicios
portuarios no han significado un aumento del numero de empresas de estiba y
desestiba en los puertos mencionados anteriormente. Esto se debe a dos factores
determinantes:

i. La licitacion de sitios de atraque tiene por finalidad la conformacion de
puertos mono operados. Esto significa que la empresa ganadora de la
concesion trabajara con algunas empresas de muellaje mientras establece
Sus operaciones y su curva de aprendizaje le permite realizar el trabajo
portuario por cuenta propia.

ii. La continua profesionalizacién de la actividad portuaria lleva aparejada la
disolucién y/o fusion de pequefias empresas que buscan la manera de
competir en un ambiente cada vez mas restrictivo.

El siguiente cuadro muestra la continua disminucién en el nimero de empresas de

estiba y desestiba que operan en los puertos de San Antonio y Valparaiso.

Tabla No 6
Agencias de Estiba y Desestiba a nivel Nacional

" Puertode | Puertode | NOmerode | Empresas
Ano San Antonio| Valparaiso | Empresas | en Puerto
2000 51 63 171 335
2001 38 50 143 291
2002 37 38 121 225
2003 38 40 134 263
2004 35 39 123 234
2005 42 37 133 271
2006 46 40 155 303
2007 40 34 141 279
2008 39 31 137 277
2003 36 30 132 261
2010 32 32 132 2608
2011 34 25 126 245
2012 32 21 119 211

Fuente: Boletin estadistico Maritimo 2012, Armada de Chile
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Mercado de transporte de carga en Chile.

El mercado de transporte pertinente para la empresa corresponde a la
movilizacion de derivados del acero. En este sector San Francisco S.A. muestra
un alto grado de especializacion ya que ha establecido relaciones comerciales con
la mayoria de los importadores de acero de la zona, donde destacan empresas
como Asenor, Gerdau Aza o Centro acero.

El siguiente cuadro muestra la evolucion de los ingresos operacionales
provenientes del transporte de carga por carretera.

Tabla No 7

TAMANO MERCADO NACIONAL. TRANSPORTE DE CARGA POR CARRETERA (miles de pesos)

Detalle Afio 2006 Afio 2007 Afio 2008 Afio 2009 Afio 2010
Ingresos por venta 2.057.185.768|2.387.780.195|3.394.308.737|2.912.403.450|3.476.303.929
Utilidad del ejercicio 179.669.509| 193.376.844| 226.229.647| 235.389.637| 302.751.690
Toneladas transportadas |1.894.033.931| 556.459.355| 669.984.892| 584.567.102| 623.919.167

Fuente: Anuario de transporte por carretera, INE

El siguiente cuadro resume el numero de empresas y de camiones que estan

dedicados a la movilizacion de carga terrestre. Estas empresas conforman

aproximadamente el 95% de los ingresos operacionales del sector.
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Tabla No 8

N2 COMPETIDORES A NIVEL NACIONAL. MERCADO DE TRANSPORTE DE CARGA POR CARRETERA

Detalle Afio 2006 Afio 2007 Afio 2008 Afio 2009 Afio 2010

Mo de empresas 14.137 14.007 14.515 14.515 15.002
Mo de vehiculas 101.801 118.492 150.56 145.663 155.077
Mo de camiones 29.903 31.788 41.136 41.261 49.848

Fuente: Anuario de transporte por carretera, INE

La oferta de acero a nivel nacional es de aproximadamente 2,6 millones de
toneladas, de las cuales el 60% es producido dentro del pais por dos empresas,
compainiia de acero del Pacifico (C.A.P) y Gerdau Aza, esta Ultima perteneciente al
grupo siderurgico brasilefio Gerdau y que participa del mercado mediante
operaciones de reciclaje de chatarra.

El 40% restante de la oferta de acero proviene de importaciones, principalmente

desde Brasil, Argentina y China.

Tabla No 9
OFERTA NACIONAL DE ACERO PRODUCCION NACIOMNAL
(toneladas) (toneladas)
Importadores 1.040.000 Gerdau Aza 520,000
Produccion Local 1.560.000 C.AP. 1.040.000
Total 2.600.000 Total 1.560.000

Fuente: Mercado Nacional e Internacional del acero y hierro, Comision chilena del cobre
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Mercado de almacenamiento de carga

El tamafio de este mercado esté directamente relacionado con el movimiento de
carga que se desarrolla en la region.
El siguiente cuadro corresponde a las empresas almacenistas inscritos en los

registros de la respectiva Aduana.

Tabla No 10

Aduana de San Antonio Aduana de Valparaiso
Empresa portuaria San Antonio Empresa portuaria de Valparaiso
Puerto Columbo Ltda. Terminal extraportuario Valparaiso S.A.
Puerto Central S.A. Deposito Aduanero Ventanas S.A.
Sitrans almacenes extraportuarios |S.A.A.M. extraportuarios S.A.
Terminales quimicos S.A. Terminal Pacifico sur
Seaport 5.A.

San Antonio terminal Internacional
Puerto Panul 5.A.

Fuente: Servicio Nacional de Aduanas
2.2.2) Resumen del andlisis

En conclusion, como es de suponer, estos tres mercados muestran un
comportamiento correlacionado con el aumento del comercio exterior por lo que
las expectativas de crecimiento son buenas si se considera que Chile mantiene,
aun en tiempos de crisis internacional, nUmeros positivos de intercambio comercial
con el resto del Mundo.
Si se analiza por separado la empresa debe considerar disminuir sus operaciones,
sino que acabarlas en la industria del muellaje, debido a que la politica de
concesiones de sitios de atraque mediante sistema mono operador hace que la

empresa beneficiada use sus recursos propios para todo el trabajo en puerto.
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En cuanto al mercado de transporte la empresa mantiene redes de negocio con la
mayoria de los importadores de acero que funcionan en la regién por lo que su
situacién en la actualidad es favorable. Dicho esto, la tendencia del mercado lleva
a pensar que otras empresas intentaran ingresar debido a que la modalidad
imperante es el servicio “puerta a puerta” y para esto deben agregar el transporte
de carga.

En cuanto al almacenaje de carga se debe considerar que el Estado ha fomentado
el ingreso de almacenes extra portuarios fuera del area de influencia de las
Aduanas, como parte de la agenda pro crecimiento, lo que incrementaria el
ndamero de empresas interesadas en la construccion de este tipo de almacenes.
Dicho esto la resistencia local a esta medida, sumada a la fuerte inversion hecha
por la empresa en sus propios almacenes, hacen que este negocio aun sea

conveniente para la empresa.

2.3) Plan de Marketing

2.3.1) Estrategia de precio
La empresa emplea una estrategia de precios orientada a la competencia, es decir
sus precios estan en la media del mercado. En la practica el gerente de negocios,
Sr. Emilio Sierra es quien negocia el precio del servicio con el cliente, esto se debe
a que una amplia mayoria de los clientes mantienen una relacion de negocios de
larga data con la empresa. Dentro del tarifado se encuentra un item llamado extra
costo y que se explica por todas las actividades en que debe incurrir la empresa y
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gue no estaban contempladas, esto se debe por ejemplo a errores anteriores a la
entrada de San Francisco S.A en el traslado de la carga y que deben ser
compuestos por la empresa antes de seguir con el servicio. Segun estadisticas
que lleva la empresa en alrededor del 40% de los servicios deberé existir un extra
costo.

El siguiente cuadro corresponde a una lista de referencia utilizada por la empresa

para determinar el valor de los servicios de muellaje.

Tabla No 11

SERVICIO CODIGO TARIFA
Estiba/desestiba de carga
Carga contenedorizada de 20’ NED-01 uss 60 porunidad
Carga contenedorizada de 40’ NED-02 uss 60 por unidad
Carga general fraccionada NED-03 uss 6.2 portonelada
Falso embarque/desembarque
Carga general fraccionada NFED-01 uss 10  portonelada
Carga contenedorizada NFED-02 uss 90 porunidad
Movilizacién abordo
Carga contenedorizada NM-01 uss 60 porunidad
Carga general fraccionada NM-02 uss 6  portonelada
Consolidacién contenedores
Contenedoresde 20’ c-01 USS 180 por unidad
Contenedores de 40’ c-02 USS 240 por unidad
Desconsolidacion contenedores
Contenedoresde 20’ D-01 USS 180 por unidad
Contenedoresde 40’ D-02 USS 240 por unidad.
Porteo de carga
Porteo directo carga general fraccionada P-01 uss 3.5 portonelada.
Porteo indirecto carga general fraccionada P-02 uss 10  portonelada.
Porteo directo contenedores 20’ 6 40’ P-03 uss 30  por movimiento.
Porteo indirecto contenedores 20’ 6 40’ P-04 uss 90 por movimiento.
Porteo contenedores 20’ sobredimensionados P-05 uss 140 por movimiento.
Porteo contenedores 40’ sobredimensionados P-06 UssS 180 por movimiento.
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Carguio

Contenedoresde 20’ CA-01 uss 38 por movimiento.
Contenedoresde 40’ CA-02 uss 52 por movimiento.
Contenedores 20’ 6 40’ entre dos vehiculos CA-03 uss 15 porunidad.
Contenedores 20’ sobredimensionados CA-04 uss 60  por movimiento.
Contenedores 40’ sobredimensionados CA-05 uss 90  por movimiento.
Carga general sobredimensionada y maquinaria CA-06 Uss$ 350 por unidad.
Carga general fraccionada CA-07 uss 3 por tonelada.
Arriendo de equipo

Grua portacontenedores AE-01 uss 10 por movimiento.
Grua portacontenedores AE-02 Uss 120 por hora.
Horquilla 10 6 mas ton. De capacidad c/operador AE-03 Uss 350 por turno.
Horquilla 10 6 mas ton. De capacidad c/operador AE-04 uss 50  porhora.
Horquilla 5 - 7 ton. De capacidad c/operador AE-05 Uss 180 por turno.
Horquilla 5- 7 ton. De capacidad c/operador AE-06 uss 30  porhora.
Horquilla 5- 7 ton. De capacidad s/operador AE-07 Uss 140 por turno.
Horquilla 5-7 ton. Capac. C/adit. Espec. AE-08 Uss 240 por turno.
Horquilla 3 ton. De capacidad c/operador AE-09 Uss 100 por turno.

Fuente

: Manual de servicios, San Francisco S.A. 2008

2.3.2) Estrategia de distribucion

La estrategia de distribucion de la empresa esta marcada por la logistica portuaria

debido a que los lugares de recepcién de la carga estan determinados por razones

obvias en los sitios de atraque de los puertos en los que mantiene operaciones.

En cuanto a la distribucién de la carga, el proceso depende de las necesidades del

cliente esto es, el cliente decide si requiere que San Francisco S.A. despache en

un lugar determinado o por el contrario debera derivar la cargar a uno de sus

almacenes extra portuarios.

Esta estrategia de distribucién es conocida como servicio puerta a puerta, como

fue explicado con anterioridad en la estrategia competitiva, y esta destinada a

rebajar los costos de implementacion de servicios para San Francisco S.A

sumado a que optimiza la velocidad de llegada a destino para el cliente.

36




2.3.3) Estrategia promocional

La empresa cuenta con una pagina web, www.sanfrancisco-sa.cl, en donde
ademéas de mostrar datos como direccion y correo, comunica planes generales
Ccomo Su misidn y vision, servicios, su historia, sumado a esto publica un link para
contactarse y cotizar el precio de algun servicio en particular. El sitio divide a la
empresa en tres empresas independientes: muellaje, transporte vy
almacenamiento.

Dentro del sitio la empresa muestra un video promocional en el cual los duefios y

algunos trabajadores hablan sobre los logros de la empresa.

Figura No 2

2.3.4) Resumen del andlisis

La principal conclusién que entrega este analisis es que la empresa muestra una
gestiébn apropiada en su estrategia de distribucion debido a que una de las
principales fortalezas de la empresa esta en la entrega de los tres servicios de
forma complementaria.
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Una observacion a realizar es la baja utilizacion de un enfoque de marketing en las
operaciones de la empresa. Si bien es cierto que la empresa pertenece a un
sector caracterizado por un enfoque de operaciones en su negocio, San Francisco
S.A debe utilizar herramientas de marketing para: 1) comunicar de mejor manera
sus logros operativos, 2) encontrar nuevos segmentos de mercado, 3) estudiar de

mejor manera las necesidades de sus clientes.

2.4) Analisis Técnico

2.4.1)  Analisis del producto
La logistica que sigue cada servicio prestado por San Francisco S.A. es el
siguiente:

i. Desde la jefatura del area comercial se desarrolla la programacion de
servicios diarios. Esto corresponde a una pizarra electrénica que informa
sobre el arribo de la carga de los clientes de la empresa.

ii. La misma jefatura se encarga de contactar al cliente para poner aviso de
la llegada de su carga ya que en muchos casos éste no esta enterado
de la situacién. De no ser asi sera el propio interesado en la carga el
que contrate los servicios de la empresa.

iii. Desde la jefatura de operaciones se determina la maquinaria a utilizar
asi como su disponibilidad y el numero de empleados destinados a la

faena.
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Subir la carga al camién para traslado al punto de destino escogido por
el cliente. En determinado caso la carga podra tener como destino uno
de los almacenes extra portuario perteneciente a la empresa.

Una vez llegada la carga al almacén, dependiendo del tiempo de

descarga y almacenaje, se destinardn entre ocho a doce trabajadores.

Empresa de Muellaje

Desestiba: Programar, ejecutar y controlar las actividades relacionadas con
las operaciones de movilizacion desde tierra a bordo de las naves y
viceversa.

Embarque: Recepcionar, verificar destinatarios y acopiar la carga de
acuerdo a la documentacion pertinente proporcionada por las diferentes
Agencias de Aduana.

Descarga: Destrincar o desafianzar la carga en las bodegas de la nave,
preparandola de esta forma para transferirla al muelle.

Consolidado de Contenedores: Ejecutar la operacion de completar o
consolidar los contenedores vacios con carga general fraccionada, en el
interior de los recintos portuarios.

Desconsolidado de Contenedores: Ejecutar la operacion de vaciar o
desconsolidar los contenedores cargados con carga general fraccionada,

en el interior de los recintos portuarios.
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Porteo de Carga: Ejecutar la operacibn de cargar y trasladar
horizontalmente la carga general fraccionada o la carga contenedorizada,
proveniente de un desembarque o destinada a embarcarse.

Carguio: Cargar contenedores vacios (MTY) o con carga (FULL), o bultos
de carga general fraccionada, desde un stacking a un medio de transporte.
Arriendo de Equipos: Proveer maquinarias o equipos especializados para
la operacién portuaria a bordo de las naves o al interior de los recintos
portuarios.

Arriendo de Materiales: Proveer, en calidad de arriendo, diversidad de
materiales de utileria, usados en las operaciones de estiba y desestiba o en
cualquier servicio complementario.

Servicio de Personal Especializado: Proveer trabajadores especializados
para operaciones portuarias, tanto a bordo de las naves como a su costado.
Faenas de Inspeccidn: Participacion de la Empresa en las faenas de
revision de carga general fraccionada o en contenedores, realizadas por los

organismos fiscalizadores que corresponda (S.N.S - S.A.G)

Empresa de Transporte

Transporte de Carga General: Transporte de carga general como bobinas
de acero, perfiles, planchas, ballets, tambores, bigbags, ya sean para
importacion y exportacion.

Transporte de Contenedores: Transporte de contenedores a lo largo de
todo el pais en todas sus formas, Open-Top, Flat Racks, Standars, Dry, etc.
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Transporte de Maquinaria con Cama Baja: La empresa cuenta con una

cama baja para el transporte de maquinaria y/o carga de proyecto.

Empresa de Almacenaje

Contenedores: Almacenar contenedores en sus instalaciones hasta que el
cliente decida el momento de su traslado.

Consolidado y Desconsolidado de contenedores: Ejecutar la operacion
de llenar o consolidar y vaciar o desconsolidar los contenedores cargados
con carga general fraccionada, en el interior del almacén.

Servicio a la carga en general: Ejecutar todas las acciones concernientes
a gestionar la carga desde el camion hacia el almacén y viceversa.
Arriendo de maquinarias: Arriendo de gruas para el consolidado y
desconsolidado de carga.

Vigilancia de 24 horas al dia: Vigilancia a través de video camaras y
personal autorizado de la carga.

Pesaje de camiones: Trasladar el camién a una cama de pesaje para

determinar el tonelaje exacto de la carga.

2.4.2) Resumen del analisis.

Los servicios proporcionados por San Francisco S.A. tienen como prioridades

competitivas dos variables: a) el tiempo de entrega del servicio debe estar dentro

del rango sefialado por la empresa al momento de aceptado el trabajo para el

cliente, para esto la empresa dedica sus esfuerzos a mantener un buen sistema
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de control; la ausencia de sistemas mas sofisticados puede representar un
problema cuando la empresa amplie mas sus operaciones y b) la calidad del
servicio debe ser Optima, para lo cual la preocupacion de la empresa esta en

mantener baja la tasa de errores en las operaciones.

2.5) Organizacién y Recursos Humanos

2.5.1) Dotacion de Personal.
En la actualidad San Francisco S.A. mantiene una noémina de 74 trabajadores de
planta, sumado a 400 trabajadores eventuales. Segun mediciones internas y
tomando como parametro una hora-hombre (H.H) la cifra de trabajadores
eventuales se reduce a cerca de 100, esto es debido a que muchas personas
trabajan para la empresa por una faena de tiempo determinada y un nimero de

veces determinada en el mes.

2.5.2) Organizacion de la empresa.

La empresa muestra una organizacion estructural lineal con una
departamentalizacion por funciones que busca maximizar la especializacion de
sus funcionarios, tipica de empresas manufactureras.

La primera observacion que salta a la vista es la ubicacion de un gerente de
negocios al mismo nivel que el gerente general de la empresa lo que provoca un
problema de doble fuente de lineamientos estratégicos y operacionales, lo que
eventualmente puede producir: 1) enfrentamiento entre visiones contrapuestas
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entre ambos gerentes, 2) problemas de comunicacion hacia abajo en la
organizacion, 3) contraposicion entre estilos de liderazgo al existir distintas
personalidades.

La segunda observacion esta en la importancia que ha entregado la gerencia a la
implementacion y consolidacion de las normas ISO 9001-2008 en sus
operaciones. Esto se aprecia en la presencia de un secretario ejecutivo por
encima de la jefatura de personal, esto ha conllevado una constante capacitacion
de los empleados en la aplicacion de estas normas de calidad.

Figura No 3
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Fuente: Elaboracién Propia

2.5.3) Politicas de relacion con los empleados.
Como la mayoria de las empresas familiares, San Francisco S.A fue formada por
personas con capacidades adquiridas por la experiencia y conocimiento del rubro
mas que por vias académicas. Esa tendencia se ha estado revirtiendo a medida
que la empresa fue creciendo debido al ingreso a la empresa de personas con
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formacion profesional, empezando por la segunda generacién de las familias
fundadoras.

Una de las prioridades mas altas en la politica de mantencion de recursos
humanos estda en la capacitacion de trabajadores. La norma ISO 9001-2008
implementada en las operaciones de la empresa de cierta manera obliga a
capacitar de forma constante a los trabajadores en esta area. Con respecto a otras
areas a capacitar, la empresa realiza todos los meses de Abril un catastro de
necesidades y luego realiza dicha capacitacién. Esta se realiza siempre de
manera interna, muchas veces realizadas por ex trabajadores de la empresa,
debido a que las capacidades requeridas no se encontrardn en otro lugar que no

sea la misma empresa.

2.5.4) Resumen del analisis

La observacibn a realizar es que la empresa presenta un su estructura
organizacional un gerente de negocios con igual jerarquia que el gerente general
de la empresa lo que como se sefalé anteriormente puede traer problemas a San
Francisco S.A. Considerando que es una decision proveniente de los propietarios,

no parece factible un cambio.

Por otro lado las Normas de calidad 1SO 9001-2008 provocan que la empresa
busque capacitar constantemente a su personal operacional. Con respecto a esto
el personal parece mostrar una reticencia a esta politica, lo que puede deberse a:

1) un deficiente proceso de comunicacion entre empleados y empleadores de los
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beneficios de las capacitaciones o 2) los trabajadores tienen problemas con

respecto al tiempo que deben asignar a este proceso.

2.6) Andlisis Legal y Social

2.6.1) Aspectos legales (Constitucion legal de la empresa).
San Francisco S.A. es una sociedad andnima cerrada, lo que implica entre otras
cosas que no cotiza en la bolsa y que como empresa no es fiscalizada de forma
obligatoria por la Superintendencia de valores y seguros (S.V.S).
Como fue mencionado anteriormente la empresa es de origen familiar y asi se ha
mantenido hasta el dia de hoy. El directorio esta constituido por cinco personas,
todas pertenecientes a las dos familias fundadoras.
La constitucién de la empresa presenta como uno de sus hechos mas importantes
el capitulo dedicado a los procedimientos a seguir en caso de presentarse ofertas
de adquisicion de la empresa. En este caso existen clausulas de amarre que
obligan al socio interesado en vender su participacion en la empresa ha ofrecerla
en primer lugar al otro socio de la empresa y luego a particulares externos. En
caso de oferta de adquisicion existe la posibilidad, en un plazo determinado, para

los socios de negar la venta de la participacion del otro.

2.6.2) Aspectos de legislacion urbana.
La legislacion ambiental pertinente para San Francisco S.A. esta vinculada a la

construccion de la nave industrial para almacenaje de derivados del acero que se
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ha edificado en la ciudad de Casablanca en el afio 2007. El proyecto cumplié con
la tipologia dispuesta en el articulo 10° de la ley 19.300 letra h) y con el
reglamento del sistema de evaluacion de impacto ambiental, D.S. n°® 95/01 del
Ministerio de la secretaria general de la presidencia, en el articulo 3° en el literal
G.2, especificaciones G.2.1y G.2.2

Letra g.2 “Proyectos de equipamiento que correspondan a predios y/o edificios
destinados en forma permanente a salud, educacién, seguridad, deporte,
esparcimiento, cultura, transporte, comercio o servicios, y que contemplan al
menos una de las siguientes especificaciones:

G.2.1. Superficie construida igual 0 mayor a 5.000 m?

G.2.2. Superficie predial igual o mayor a 20.000 m2.

El area de influencia de este proyecto no se encuentra cerca de ninguna de los
tres parques naturales declarados por la Corporacién Nacional Forestal (CONAF)
en la quinta region, los cuales son Rapa Nui, Archipiélago Juan Ferndndez y La
Campana asi como una reserva natural, Isla Colchagua. No existen monumentos
nacionales establecidos en la region por el Sistema Nacional de Areas Silvestres
Protegidas (SNASPE), ademas cabe sefialar que la regiébn cuenta con tres
Reservas Nacionales las cuales son lago Pefuelas, Rio Blanco y El Yali, de los
cuales ninguno se encuentra cerca del area de influencia del proyecto. Cabe
agregar que el proyecto tampoco se encuentra proximo a los Sitios Prioritarios
para la Conservacion de la Biodiversidad, establecidos de acuerdo al reciente

catastro realizado por la Comision Nacional del Medio Ambiente (CONAMA).
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En cuanto a la calidad del aire, el D.S. n® 114/61 establece normas para evitar
emanaciones o contaminantes atmosféricos de cualquier naturaleza. En este caso
las operaciones realizadas en la nave de almacenamiento de Casablanca
producen emanaciones que estan por debajo de lo establecido en la norma debido
a que las revisiones de las maquinarias se mantienen al dia.

En cuanto a las emisiones de ruido, el D.S. n® 146/98 establece los niveles
méaximos permisibles de ruidos molestos generados por fuentes fijas. En este caso
las emanaciones de ruidos provenientes de las operaciones son solo residuales.
En cuanto a lo que pasara con la infraestructura de la nave de almacenamiento
pasados los veinte afios de vida util, el articulo 5.8.3 de la Ordenanza General de
Urbanismo y construcciones establece medidas ambientales con el objeto de
mitigar el impacto de las emisiones de polvo y material para proyectos de
construccion, reparacion, modificacion, alteracion, reconstruccion o demolicion. En
este caso la probabilidad de desuso de la nave de almacenamiento una vez

cumplidos los veinte afios de vida Gtil es practicamente nula.

2.6.3) Resumen del andlisis

La constitucion legal de la empresa es la adecuada por cuanto ha entregado
estabilidad a las operaciones de la empresa ya que no existe el riesgo de terminar
la union de las familias propietarias a no ser que ambas lleguen al acuerdo de

vender la empresa.

En cuanto al aspecto ambiental, tal como se sefiala en su analisis, el Unico sector

de la empresa en que este item es relevante es en la nave de almacenamiento
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ubicada en Casablanca. Las normas aplicadas en cuanto a ruido y emanaciones

de gas estan dentro de los estandares exigidos por la autoridad respectiva.

2.7) Anélisis Econ6mico

2.7.1) Inversion en activos fijos.

La compra de maquinaria, mayormente gruas horquillas de diferentes pesos,
medidos en toneladas, proviene de importaciones de paises como Finlandia,
Suecia o Inglaterra. La empresa cuenta con un dealer encargado de cotizar y
comprar la maquinaria necesaria. El costo promedio de una grua importada es de
US$400.000 y tienen una vida util de 10 afos. Dicho esto se debe sefialar que
debido a las politicas de mantencion de la empresa, muy por sobre el promedio de
empresas similares, algunas de las primeras maquinas compradas aun se
mantienen en funcionamiento.

En la actualidad San Francisco S.A. cuenta con 40 gruas de transporte con pesos
gue van desde las tres toneladas hasta las porta contenedores que pesan
cuarenta toneladas. A esto se debe agregar la existencia de 29 camiones con
rampla encargados mayormente al transporte de derivados del acero. El balance
de la empresa muestra un valor libros de equipos y maquinarias por un valor

superior a los $1.800.000.000.
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2.7.2) Inversién en capital de trabajo.
La inversidn en capital de trabajo de San Francisco S.A. supera actualmente los
$1.400 millones. La cuenta mas importante corresponde a deudores por venta con
montos que superan los $400 millones.
Una tendencia seguida por la mayoria de las empresas del sector es que la cuenta
disponible representa un porcentaje menor de los activos circulantes. En el caso

de San Francisco S.A. apenas supera los $50 millones.

2.7.3)  Analisis de costos.
Los costos de la empresa, representados en este analisis vertical, muestran una
tendencia estable en el periodo analizado con dos grandes observaciones: 1) los
costos operacionales parecen haber alcanzado una media estable pero mayor en
los ultimos afios y 2) los costos de la empresa muestran un comportamiento ciclico
con las operaciones de la empresa ya que se muestra una caida porcentual de
ellos en el afio 2008, precisamente un afio de crisis para el Mundo portuario.

Tabla No 12

ANALISIS DE COSTOS DE LA EMPRESA (%)

Detalle 2011 2010 2009 2008 2007
Ingresos Operacionales 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00
Costos Operacionales 68.01 68.05 66.61 59.21 70.29
G.AV 14.82 14.42 19.33 9.23 11.76
Resultados Operacional 17.17 17.53 14.06 31.56 17.95

Fuente: Elaboracion Propia
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2.7.4) Deducciones tributarias.
El sistema de adquisiciones utilizado por San Francisco S.A. para su maquinaria
es el Leasing (arrendamiento financiero) debido al ahorro tributario que significa
para la empresa ya que las cuotas son deducibles en su totalidad. Los contratos
que la empresa mantiene vigentes en la actualidad bajo esta modalidad de

financiamiento estan a una tasa de interés de 4% anual.

2.7.5) Resumen del andlisis.

La empresa mantiene la mayor parte de sus recursos inmovilizados en activo fijo,
como la mayoria de las empresas del sector. Las operaciones de la empresa son
ciclicas, por lo que la crisis financiera que comenzé en 2008 produjo una caida de
sus ingresos que ha comenzado a revertirse desde 2011 debido a los rezagos del
aumento del transporte de fierro y acero producto del terremoto de Febrero de
2010.

Los costos operacionales muestran leve tendencia al alza aunque los gastos de

administracion y venta han disminuido en los ultimos periodos.

2.8) Anélisis Financiero

2.8.1) Anadlisis de rentabilidad Operacional.
Tomando como base los resultados de la empresa en un periodo de cinco afios,
se puede apreciar que San Francisco S.A. obtenia rentabilidades sobre activos

mayores al 10% en los afios 2007 y 2008 pero en los ultimos tres afios su R.O.A
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fluctia alrededor de una media mas baja cercana al 8% debido a la inestabilidad

de

operaciones.

las rotaciones

de activos. Esto da cuenta del

caracter ciclico de sus

2.8.2) Andlisis de Rotacién de Activos.

Tabla No 13
AMALISIS DE RENTABILIDAD DE LA EMPRESA
DETALLE 2011 2010 2000 2008 2007
ROA 0.0781 0.1069 0.0358 0.2221 0.1127
MARGEN 0.1344 0.1447 0.1214 0.2686 0.1267
ROTACION 0.5808 0.7383 0.4600 0.8269 0.8892
Fuente: Elaboracion Propia

La rotacion de activos de la empresa muestra un descenso desde el afio 2009 en

adelante. El siguiente cuadro muestra la rotacion de cada activo particular de San

Francisco S.A.

Tabla No 14

ROTACIONES DE ACTIVOS
ACTIVOS 2011 2010 2009 2008 2007
DISPONIBLE 42.2062 19.8439 68.8226 63.8285 45.9762]
INVERSIONES FINANCIERAS 17.3448 8.1683 19.2591 26.8033 3.1944
DEUDORES POR VENTAS 8.1921 8.4374 5.9563 4.9130 7.8074
DOCUMENTOS POR COBRAR 1418.5371 331.8145 0 0 0]
DEUDORES VARIOS 297.8231 306.6123 3.6243 15.8053 6.1710
CUENTAS POR COBRAR EERR 19.0254 19.1514 0 0 0]
IMPUESTOS POR RECUPERAR 19.4049 20.7985 27.9479 40.8298 20.5484
PAGOS ANTICIPADOS 100.1937 112.4801 0 0 0]
ACTIVOS FIIOS 0.8051 1.1126 0.6371 1.3848 4.4249
OTROS ACTIVOS 6.3254 20.0784 17.0942 6.9969 4.4100]
TOTAL 0.5808 0.7383 0.4600 0.8269 0.8892
Fuente: Elaboracion Propia
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El siguiente cuadro muestra el aporte en pesos de cada activo en las ventas de la
empresa. Los resultados muestran que San Francisco S.A. cada vez necesita
invertir mas pesos en activos para generar un peso de venta debido a que su
rotacion de activos ha descendido desde el afio 2009, tal como se muestra en la

altima fila del siguiente cuadro.

Tabla No 15
ROTACIONES DE ACTIVOS
ACTIVOS 2011 2010 2009 2008 2007
DISPOMIBLE 0.0237 0.0504 0.0145 0.0157 0.0200
INVERSIOMES FINANCIERAS 0.0577 0.1224 0.0519 0.0373 0.3130
DEUDORES POR VENTAS 0.1221 0.1177 0.1679 0.2035 0.1281
DOCUMENTOS POR COBRAR 0.0007 0.0030 o o 0
DEUDORES VARIOS 0.0034 0.0033 0.2739 0.0633 0.1620
CUENTAS POR COBRAR EERR 0.0526 0.0522 o o 0
IMPUESTOS POR RECUPERAR 0.0515 0.0481 0.0358 0.0245 0.0487
PAGOS ANTICIPADOS 0.0100 0.0089 ] ] 0
ACTIVOS FUOS 1.2421 0.8988 1.5695 0.7221 0.2260
QOTROS ACTIVOS 0.1581 0.0498 0.0585 0.1429 0.2268
TOTAL 1.7218 1.3545 2.1740 1.2093 1.1246

Fuente: Elaboracion Propia

2.8.3) Andlisis de Rentabilidad de Propietarios.
La diferencia entre la rentabilidad de la empresa y la rentabilidad de los
propietarios radica en que la deuda exigible a largo plazo de San Francisco S.A.
ha sido solicitada a una tasa de interés, 4,87% anual, menor que la rentabilidad de
los activos. Esto produce que el efecto apalancamiento aumente la rentabilidad de
los propietarios. Cabe sefalar que, al igual que la rentabilidad de los activos, la
rentabilidad de los propietarios fluctia alrededor de una media menor desde el afio

2009 de lo que hacia en periodos anteriores.
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Tabla No 16

RENTABILIDAD DE PROPIETARIOS

2011

2010

2009

2008

2007

0.1101

0.1611

0.0675

0.3822

0.1515

2.8.4) Calculo de Costo de Capital

La empresa no utiliza una tasa de corte para evaluar futuros proyectos de
inversion, lo que presenta problemas debido al desconocimiento de la rentabilidad
esperada por el proyecto. Para calcular el costo de capital de San Francisco S.A
se ha tomado como referencia una tasa de interés por la deuda exigible de 4,87%

anual, correspondiente a un préstamo bancario de largo plazo asi como se asume

una tasa de impuestos de 20%.

Tabla No 17

Fuente: Elaboracion Propia

CALCULO DE COSTO DE CAPITAL DE SAN FRANCISCO S.A.

Pasivos (%)

Patrimonio

Rentabilidad Costo de

Propietario

Capital

2011

1%

59%

11,01%

8,09%

2010

51%

49%

16,11%

9,88%

2009

39%

61%

6,73%

5,64%

2008

46%

54%

38,22%

22,43%

2007

57%

3%

15,15%

8, 74%

Con excepcion de 2008 la tasa de costo de capital muestra una tendencia de
estabilidad en torno al 8%. Debido a la incertidumbre de un nuevo negocio la

empresa debe considerar agregar hasta un 10% sobre su tasa de costo de capital

al momento de evaluar sus proyectos.
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2.8.5) Resumen del analisis

La situacion financiera de la empresa es sostenible en el mediano y largo plazo
debido a que el pasivo exigible a largo plazo corresponde casi exclusivamente al
préstamo bancario necesario para el proyecto de la nave de almacenaje de

Casablanca.

Desde el afilo 2009 en adelante los numeros financieros de la empresa han
comenzado a mermar, lo que se explica por el impacto de la crisis econémica
extendida por todo el Mundo. EI margen sobre las ventas se ha mantenido estable
durante el periodo de estudio mientras que la rotacién de activos presenta un
movimiento irregular pero fluctuando alrededor de medias mas bajas. Esto ultimo
parece indicar que la empresa no ha logrado recuperar su impulso desde el

comienzo de la crisis.

2.9) Analisis de Riesgos

2.9.1) Riesgos de mercado.

San Francisco, empresa de muellaje.

El riesgo de mercado de esta empresa es relativamente alto debido a que las
licitaciones portuarias entregan la administracion de uno o mas sitios de atraque a
una sola empresa. Esta situacion implica que pasado un periodo de tiempo de
asimilacion del trabajo en que la curva de aprendizaje alcanza un alto punto, la

empresa mono operadora realizara todo el trabajo de muellaje.
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San Francisco, empresa de transporte.

El riesgo de mercado de esta empresa es relativamente bajo debido a la posicion
dominante en el mercado del transporte de derivados del fierro no es amenazada
por otras empresas. La empresa tiene un importante capital invertido en camiones,
lo que implica barreras de entrada al mercado para potenciales competidores, y
relaciones comerciales de larga data con los importadores de fierro dentro de la

zona de influencia de la empresa.

San Francisco, empresa de almacenaje.

El riesgo de mercado de esta empresa es relativamente bajo debido al rechazo
surgido a la idea de permitir la construccion de almacenes extra portuarios en
zonas alejadas de la jurisdiccion de las aduanas locales, toda vez que esta es una
de las medidas propiciadas por el actual gobierno en su agenda pro crecimiento
para aumentar la competitividad portuaria. Esto implica que el numero de
almacenes no crecera de sobre manera en los proximos afios, limitando el ingreso

de mas competencia al sector.

2.9.2) Riesgos econémicos.
San Francisco S.A. es una empresa expuesta constantemente a intentos de
adquisicion por parte de empresas portuarias de mayor tamafo en el mercado. La
composicion legal de la empresa, esto es una sociedad andnima cerrada, requiere
llegar a un acuerdo entre las dos familias controladoras para vender su
participacion. Esta situacion puede causa por una parte una estabilidad en las
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operaciones de la empresa debido a la seguridad de su futura existe, aunque
significa una fuente de potenciales conflictos dentro de las familias fundadoras en
caso de futuras propuestas de adquisicion.

Uno de los servicios mas rentables para San Francisco S.A. es el manejo,
transporte y almacenamiento de perfiles, rollos o planchas de acero. Este sector
muestra un desarrollo correlacionado con el devenir de los ciclos econémicos ya
que la demanda de estos productos esta relacionada con la industria de la
construccion, la mineria o metalmecénica u otras. Las cifras contables muestran
una caida en los ingresos operacionales relacionada a la crisis econdmica iniciada

a mediados del afio 2007.

2.9.3) Riesgos financieros.

La empresa muestra un balance constituido casi totalmente por activos fijos, una
situacion similar a la de la industria en general, actualmente representan una cifra
mayor a los $4.000 millones, lo que implica un activo circulante relativamente
menor.

Esto representa un problema por cuanto la liquidez de la empresa es baja,
dejandola expuesta a problemas de caja en caso de enfrentar un escenario
econdémico riesgoso. Un ejemplo en particular lo representa el terremoto de 2010
que produjo un descenso en los ingresos de la empresa por un periodo mientras al
unisono aumentaba el endeudamiento mediante préstamos bancarios, en su
porcion de corto plazo, al ritmo de $200 millones por periodo. Aunque cabe
sefalar que la situacion financiera general de la empresa es aceptable debido al
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bajo apalancamiento de su situacibn y a que el mayor crédito bancario
corresponde al financiamiento para la construccién de la nave de almacenamiento

de Casablanca.

2.9.4) Resumen del andlisis.

En cuanto a los riesgos que amenazan a la empresa se puede decir que el
principal de los riesgos radica en la licitacion que el Estado promueve de distintos
sitios de atraque debido a que San Francisco S.A. debera terminar tarde o
temprano sus operaciones de muellaje y esto compromete su estrategia en
conjunto debido a que su servicio puerta a puerta esta basado en desarrollar todo
el proceso logistico para la gestién de la carga de un cliente. Este servicio integral
permite a la empresa disminuir los costos de todo el proceso y ser competitiva en
precios. San Francisco S.A debera encontrar nuevos segmentos o ingresar a otros

mercados relacionados a su actual giro.
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CAPITULO lIl: UNA PROPUESTA PARA SAN FRANCISCO S.A.

3.1) Andlisis Inicial

Debido a un entorno portuario generoso en cambios la empresa debera tomar
decisiones con respecto al futuro de sus operaciones para asi adaptarse al nuevo
ambiente competitivo. Con esto en vista la administracion debe notar que existe
ausencia de un marco normativo que entregue un orden en el proceso de
recoleccion de informacion, analisis y la posterior puesta en marcha de las
acciones emprendidas para materializar sus planes. Hasta ahora los propietarios
de la empresa son quienes deciden su rumbo actual y futuro aplicando para esto
la experiencia acumulada en sus mas de veinte afios de gestidén pero careciendo
de herramientas que permitan evaluar los beneficios proyectados de un
emprendimiento en particular y por consiguiente siendo incapaces de comparar
proyectos de similares caracteristicas para determinar cual presenta mas altas

rentabilidades.

Se debe hacer presente que San Francisco S.A. es una empresa familiar que tiene
mas de veinte afios en la industria, que ha crecido de forma sostenida en este
lapso de tiempo y que al presente muestra una situacién financiera ausente de
apalancamiento, lo que implica que existe margen para mayor crecimiento. Esto
quiere decir que el sistema utilizado hasta ahora para disefiar la estrategia, elegir
los segmentos de mercado, las operaciones relacionadas con la administracion del

capital de trabajo y otras has sido exitosas. Dicho esto, la historia de las

58



corporaciones esta llena de ejemplos de empresas que no fueron capaces de
prever los cambios en sus industrias y siguieron aplicando las mismas formulas
que en el pasado les reportaron beneficios. El éxito de la empresa hasta ahora
esta sustentado en la habilidad de sus administradores y en su capacidad

operativa.

Actualmente, debido a la pérdida de posibilidades de negocios en la industria del
muellaje, San Francisco S.A. se est& introduciendo en dos nuevas unidades de
negocios: 1) transporte de combustible para camiones y 2) Asesoria en procesos
de ingenieria. En el primer caso, la empresa pretende aprovechar las
oportunidades de mercado por cuanto, como se muestra en el analisis del
mercado del transporte en este informe, esta industria proyecta un continuo
crecimiento y el suministro de combustible es una materia prima clave en su
logistica. En el segundo caso la empresa busca aprovechar su know how en el
sector puerto y entregara asesorias en materia operativa a compafias del sector,

profundizando asi uno de sus servicios.

3.2) Regresion Lineal del R.O.A

A continuacion se expone un analisis de regresion lineal en el cual la variable
dependiente (Y;) corresponde al R.O.A de la empresa en el lapso de tiempo que
va desde el aflo 2007 al afio 2011. Las variables dependientes son tres: los

activos totales (X1), sus ingresos operacionales (X) y los resultados operacionales

(Xa).
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Yi=Bo+ Bl*Xl + BZ*X2 + Bg*X3

La finalidad de este analisis es determinar el grado de importancia que estas
variables operativas de la empresa tienen en su rentabilidad y asi tomar medidas
administrativas para alcanzar un punto 6ptimo.

Tabla No 18

REGRESION LINEAL PARA MEDIR IMPACTO DE VARIABLES CONTABLES EN R.O.A DE LA EMPRESA

MNombre Variable Variables Coeficientes Error tipico Estadisticot | Probabilidad Inferior 95% | Superior 95%
Intercepcion 13,96880937 2,019237963| 6,917861899 0,09139245 -11,6880416| 39,62566033

Activo Total Variable X 1 -3,09317E-09 4,96025E-10| -6,235924789 0,101227234| -9,39577E-09 3,20942E-09
Ingreso Operacional Variable X 2 3,21155E-10 1,04676E-09| 0,306811845 0,810481847| -1,29792E-08| 1,36215E-08|
Resultado Operacional | Variable X 3 2,11459E-08 2,13945E-09| 9,883776544 0,064192138| -6,03845E-09 4,83302E-08

Fuente: Elaboracion Propia

El resultado del analisis de regresidon muestra que: 1) existe una correlacion
negativa entre el R.O.A de la empresa y sus activos lo que se debe a que el
aumento de los activos implican una menor rotacidon si no se es capaz de
aumentar sus indices de uso, este punto no se ha desarrollado ya que como
muestra su analisis estos numeros han sido irregulares, 2) como cabe esperar
tanto el ingreso operacional como el resultado operacional tienen una correlacién

positiva con la rentabilidad.
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3.3) Andlisis F.O.D.A Estético

Fortalezas

Debilidades

Experiencia de la administracion

Baja liquidez de la empresa

Implementacion normas 1ISO 9001-2008

Existencia de dos gerentes generales

Inversiones en activo fijo

No uso de modelos estratégicos

Bajo endeudamiento de la empresa

Bajo uso de estrategias de marketing

Estrategia de integracion vertical

Desmotivacion por capacitaciones

Técnicas de mantencion de maquinas

Inexistencia de programas informaticos

Bajos indices de accidentabilidad

No se externalizan servicios de apoyo

Oportunidades

Amenazas

Crecimiento industria de transporte

Intentos adquisicion por otras empresas

Crecimiento industria de almacenaje

Licitaciones de sitios de atraque

Negocios relacionados a los actuales

Posible ingreso de almacenes

Participacion de empresa en transporte

Ingreso de proyectos No portuarios

Compra de maguinaria

Altos precios del combustible

Operaciones en otros puertos

Actuales paros laborales
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3.4) Andélisis F.O.D.A Dinamico

Estrategias Ofensivas (Fortalezas + Oportunidades)

a) Bajo endeudamiento de la empresa + Aprovechamiento de negocios

relacionados.

La deuda exigible a corto plazo de la empresa representa una porcidon menor de
sus pasivos totales mientras que la deuda a largo plazo fue adquirida con el Unico
objetivo de financiar la construccion de la nave de almacenaje en Casablanca.
Esta situacion de bajo endeudamiento entrega a San Francisco S.A. la posibilidad
de ingresar a negocios relacionados con su giro como por ejemplo transporte de
combustible y/o asesorias de ingenieria, ya que la empresa puede solicitar
préstamos bancarios para adquirir los bienes necesarios para suministrar dichos
servicios, sin crear elevados riesgos a corto plazo por el uso del apalancamiento
financiero. Cabe sefialar que historicamente la empresa ha financiado sus

proyectos de inversion con capital propio.

Este tipo de estrategia esta definida segun la matriz producto-mercado, también
llamada matriz de Ansoff, como estrategia de Desarrollo de mercado ya que en su

mismo mercado, es decir la Quinta regién, ofreceria nuevos productos.

Como factores a favor de esta estrategia la empresa muestra: a) un considerable
monto de inversién en activos fijos y b) el know how acumulado en mas de veinte

afos de administracion de San Francisco S.A. en su giro respectivo.
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Como factores en contra de esta estrategia la empresa muestra: a) bajo uso de
modelos que sirvan de marco de andlisis para futuros mercados y b) bajo uso de

estrategias de marketing estratégico.

b) Experiencia de la administracién + Inicio de operaciones en otros puertos.

Actualmente San Francisco S.A. mantiene operaciones en los puertos de San
Antonio, Valparaiso y Ventanas. Asi como se ha licitado un sitio de atrague en San

Antonio se espera que acontezca lo mismo en Valparaiso.

La empresa podria ingresar a nuevos otros puertos como Coquimbo o Concepcion
con operaciones de transporte o almacenaje, especialmente transporte debido a

las menores inversiones requeridas versus almacenaje.

La administracion de la empresa tiene mas de veinte afios de experiencia en su
negocio, por lo que el know how debe servir para implementar de manera mas

eficiente su potencial arribo a otros puertos nacionales.

Este tipo de estrategia estd definida segun la matriz producto-mercado como
desarrollo de Mercado ya que la empresa ingresa a nuevos mercados con los

productos o servicios ya existentes.

Como factores a favor de la implementacibn de esta estrategia se puede
mencionar: a) la calidad de las operaciones de la empresa ya que estan regidas
por las Normas ISO 9001-2008 y b) la empresa muestra experiencia en la

implementacion de estrategias verticales en sus actuales operaciones.
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Como factores en contra de la implementacion de esta estrategia se puede
sefalar: a) el alto costo y riesgo de iniciar operaciones en otros puertos y b)

ausencia de redes de contacto con los potenciales clientes.

Estrategias Defensivas (Fortalezas + Amenazas).

a) Inversiones en activos fijjos + Ingreso de nuevos almacenes extra

portuarios.

Desde hace algunos afios el Estado ha buscado férmulas para mejorar la
competitividad de sus puertos debido a su obvia importancia para la estrategia
exportadora de Chile. Una de las medidas impulsadas en la agenda pro
crecimiento es permitir la construccion de almacenes fuera del area de influencia
de las Aduanas. Esta medida generaria, segun sus propulsores, aumento de

competencia y por ende de eficiencia en el sector.

Las inversiones realizadas por la empresa en sus almacenes representan una
importante barrera de entrada para potenciales competidores. Asi como el hecho
que la modalidad de servicio “puerta a puerta” genere menores costos y mayor
eficiencia para el cliente, estas estrategias de integracion vertical originan costos

de cambio para ellos.

Ante el potencial ingreso de empresas al rubro del almacenamiento, San
Francisco S.A. esta en posicion de disminuir sus tarifas ya que sus margenes de
utilidad sobre ventas han sido estables durante los Ultimos cinco afios. Esto

dificultaria el ingreso de competidores ya que no pueden disminuir rapidamente
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sus precios debido a que deben recuperar las inversiones. Esta estrategia de
precio es conocida, segun la tipologia de Kotler, como penetracién de mercados.
Cabe sefalar que el potencial ingreso de nuevos almacenadores ha debido
enfrentar una fuerte oposicion de parte de gremios regionales debido a que parte
de la propuesta implicaria la potencial construccion de almacenes fuera de

Valparaiso.

Factores a favor de la implementacion de esta estrategia son: a) margenes de
utilidad de la empresa y b) situacion financiera de la empresa libre de riesgos de

corto plazo.

Factores en contra de la implementacion de la estrategia son: a) el plazo de
mantencion de esta estrategia podria ser mas alto de lo esperado, lo que puede
generar acostumbramiento de los clientes y b) la posicion de la empresa puede
guedar expuesta debido a que la situacion econdémica del Mundo aun es precaria

lo que implica que el intercambio comercial podria continuar a la baja.

b) Estrategia de integracion vertical + Licitaciones portuarias.

Las licitaciones portuarias son, como se ha descrito en esta tesis, una de las
principales amenazas que enfrenta San Francisco S.A. debido a que comienza a

existir un monopolio dentro del traslado de carga dentro de los puertos.

La estrategia de integracion vertical que ha implementado la empresa desde su

creacion sumada a la busqueda de negocios relacionados con su giro establece
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una estrategia de adaptacion de San Francisco S.A. para los cambios que ha

sufrido la industria.

Factores a favor de continuar con esta estrategia son: a) permite a la empresa
entregar un servicio integral al cliente, con lo cual aumentan las probabilidades de
mantener su lealtad y b) permite ahorrar costos asi como acumular informacion

sobre su segmento de mercado.

El principal factor contrario a esta estrategia es que el negocio del muellaje parece
tener fecha de vencimiento para la empresa por lo que éste eslabén de su cadena
de servicios puede desencadenar pérdidas de clientes debido a que las empresas
concesionarias del puerto podrian ingresar a los negocios de transporte y

almacenaje, aprovechando el monopolio en la gestidon en puerto de la carga.

Estrategias de Orientacion (Debilidades + Oportunidades)

a) Bajo uso de estrategias de marketing + Negocios relacionados.

San Francisco S.A. es una empresa familiar, y como tal la mayor parte del tiempo
y energia de sus administradores esta dirigido a las operaciones cotidianas de la
empresa mas que a planificar estrategias para el futuro. La empresa ha tomado
decisiones correctas acerca de los mercados en los que ha invertido hasta ahora
pero, en un ambiente cada vez mas turbulento y competitivo se necesita contar
con informacion clara y oportuna de las nuevas tendencias de la industria. San

Francisco S.A. carece de la aplicacion de herramientas de marketing estratégico
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gue le permitan: a) detectar nuevas oportunidades, con su respectiva rentabilidad
potencial, b) informacion de mercado que permita identificar segmentos

apropiados y c) estrategias de posicionamiento frente a sus consumidores.

Destinar recursos a negocios relacionados sin haber realizado una rigurosa
investigacion, esto es estudios a nivel de perfil, pre factibilidad y factibilidad trae
riesgos a la empresa que de otra forma se hubieran disminuido. Mantener esta

informacion permitira a la empresa mejorar su proceso de toma de decisiones.

La empresa debe destinar recursos a solicitar informes de mercado periddicos a
instituciones especializadas en esta area para: a) obtener informacién ordenada
acerca de la industria y b) obtener una mirada externa a la empresa acerca de la
asertividad de sus movimientos en el mercado. San Francisco S.A. también debe
crear dentro de su organizacion un area o departamento que dentro de sus
funciones tenga la de recopilar informacion externa a la empresa y pueda luego

compararla con sus datos operativos.

Factores a favor de esta medida son: a) el bajo costo relativo que tendria la

medida y b) es una medida de sencilla implementacién dentro de la empresa.

Factores en contra de esta medida son: a) hasta el dia de hoy la empresa no
cuenta con programas informaticos que ordenen y faciliten la organizacion de la
informacion y b) esta medida puede encontrar reticencia a su implementacion
debido a que histéricamente la toma de decisiones ha seguido el curso

mencionado con anterioridad.
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b) Baja nivel de disponible de la empresa + Crecimiento en la industria del

transporte y almacenamiento.

La empresa muestra un nivel de disponible bajo en comparacion con otros activos,
lo cual es una practica habitual dentro de esta industria. Este punto implica una
dificultad para la empresa por cuanto debe disponer de la caja suficiente para
aprovechar las oportunidades de crecimiento en la industria del transporte,

almacenaje u otras relacionadas.

Histéricamente San Francisco S.A. ha mostrado una tendencia a financiar la
mayoria de sus proyectos con capital propio. Los indices financieros indican que la
rentabilidad que los propietarios exigen a sus inversiones en la empresa superan
por lo general el 10% anual mientras que la deuda que contrae en el sector
bancario tiene tasas de interés cercanas al 5% anual. Esto implica que la
rentabilidad operacional puede crecer méas si financiaran estos nuevos
movimientos con deuda. Cabe sefalar que la empresa muestra un nivel de
endeudamiento bajo en sus operaciones y mantener a la empresa lejos del riesgo

financiero ha sido parte de su vision desde la creacion de San Francisco S.A.

Factores a favor de la busqueda de penetracion de mercado con mayor
endeudamiento son: a) crecimiento de la rentabilidad operacional por cuanto la
deuda muestra bajas tasas de interés anuales y b) la empresa muestra bajo

apalancamiento financiero por lo que expone mayor tolerancia.

Factores en contra de esta estrategia son: a) la tendencia de las tasas de interés

tiende al alza por aumentos de la deuda exigible de la empresa y b) la tendencia
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histérica de la empresa de financiar sus proyectos con capital propio para asi

mantener estables sus operaciones.

Estrategias de Supervivencia (Debilidades + Amenazas)

a) La empresa cuenta con dos gerentes generales con igual jerarquia +

Posibles intentos de adquisicion.

San Francisco S.A. cuenta en su organizacion con un gerente general y un
gerente de negocios que tienen la misma jerarquia. Esta situacion no ha causado
conflictos insalvables dentro de la empresa pero marca una diferencia para los
trabajadores por cuanto existen dos fuentes de decisiones con la misma
importancia. La existencia de dos gerentes también guarda relaciéon con visiones
encontradas entre los propietarios de la empresa lo que en determinadas
circunstancias ha acarreado problemas al interior de la organizacion. Un ejemplo
de esto se ha dado durante los intentos de otras empresas por adquirir a San
Francisco S.A., por momentos la visibn de los propietarios acerca de esta

situacién ha sido contraria y esto implica incertidumbre con miras hacia el futuro.

El movimiento I6gico para eliminar esta fuente de posibles problemas al interior de
la empresa es trasladar al gerente de negocios al directorio para plasmar en esta

instancia su vision acerca de la direccién que debe seguir la empresa.

Factores a favor de esta medida son: a) establecer un orden organizacional l6gico,
donde un gerente general planifica y dirige estratégicamente a la empresa

mientras que el directorio fiscaliza y apoya sus decisiones, y b) optimiza el trabajo
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de los empleados de la empresa por cuanto conocen con exactitud la fuente de las

ordenes que reciben asi como la persona responsable de sus actos.

Factores en contra de esta medida son: a) medida tomada por una de las dos
familias propietarias de la empresa y b) hasta el momento no existe evidencia de
problemas criticos provocados por la existencia de un gerente de negocios con

igual jerarquia que el gerente general de la empresa.

b) No uso de modelos estratégicos + Licitaciones de sitios de atraque

Como ha sido mencionado con anterioridad, San Francisco S.A. no utiliza en su
proceso de toma de decisiones modelos estratégicos que entreguen un orden
durante el proceso asi como tampoco maneja bases de datos que permitan
comparar dos 0 mas alternativas de inversion. La licitacion de sitios de atraque ha
comenzado a disminuir el tamafio del mercado del muellaje, y es por esto que la
empresa debe buscar alternativas en otros mercados u entrar en otros negocios.
Esto ultimo significa que la empresa debe disefiar un marco de analisis de le
permita observar esta situacién y construir distintos cursos a seguir para luego
comparar y elegir el mas apropiado, parte de este trabajo de tesis conlleva el
calculo de la tasa de costo de capital de San Francisco S.A., y programar las

tareas operativas y de apoyo encargadas de sustentar a la empresa.

Factores a favor de esta medida son: a) apoya a la gerencia en el proceso de
toma de decisiones por lo que representa una ventaja para la empresa y b) el

sector portuario, debido a su importancia para la economia nacional, ha sido
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ampliamente analizado por lo que existe una completa bibliografia para consultar

acerca de variados temas.

Factores en contra de esta medida son: a) la inexperiencia de la empresa en la
realizacion de estos trabajos y b) el costo de realizar estos trabajos, tanto si los

realiza la propia empresa como si los realizan consultores externos.

3.5) Conclusiones Finales

Tomando en consideracién los objetivos y las conjeturas fundamentales se puede

concluir lo siguiente:

+ Las licitaciones de sitios de atraque han cambiado el escenario en el cual
se desenvuelve San Francisco S.A. por cuanto el sistema de mono
operador implica disminuir y luego acabar las operaciones de la empresa en

puerto.

X/

s La empresa esta en proceso de iniciar nuevos negocios que seran
complementarios a la empresa general. Estos negocios, transporte y
suministro de combustibles y asesorias de ingenieria, corresponden a un

paso MAas en su estrategia de integracion vertical.

s Terminar las operaciones de muellaje eventualmente traera un problema
para la empresa debido a que quiebra su estrategia vertical y posibilita que

la empresa operadora del sitio de atraque tendra informacién privilegiada
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X/
L X4

X/
L X4

con respecto a la gestion de la carga en puerto. Esto complica a su vez los

servicios de transporte y almacenaje de la empresa.

San Francisco S.A. no deber4d cambiar sus précticas de compra de
maquinaria y de recursos humanos por las licitaciones. En el caso de los
recursos humanos, el hecho de operar bajo las normas de calidad ISO

9001-2008 produce que la capacitacion de empleados sea continua.

La estructura de financiamiento no ha cambiado de momento debido a que
la empresa continua financiando sus proyectos con capital propio. San
Francisco S.A. no se plantea la posibilidad de nuevos préstamos bancarios

para futuros proyectos de inversion.

No evaluar los ingresos esperados de sus potenciales proyectos con una
tasa de corte produce incertidumbre adicional con respecto a las
perspectivas de desarrollo de sus negocios. Las decisiones pasadas han
sido correctas por cuanto la empresa se ha desempefiado de buena forma
en el mercado por mas de veinte afios pero los nuevos escenarios plantean

problematicas diferentes.

Las perspectivas de la empresa siguen siendo estables por cuanto los
montos de inversion de la empresa representan barreras de entrada para
otros competidores, pero la tendencia de integracion que muestra la
actividad portuaria predice que empresas de mayor tamafio continuaran la

insistencia en busca de una adquisicion.
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Anexo n°l: Modelo de analisis estratégico

Valor
percibido
A Ruta 4
diferenciacién
Ruta 3 ) Ruta 5
combinada A Enfoque diferenciado
Ruta 2 \ / Ruta 6
Precio bajo h /.\ g Mayor precio/valor medio
Ruta 1 v Ruta 7
Relacién Mayor precio/valor bajo
precio/valor baja Ruta §
Mayor precio/valor
bajo
N >
Precio
Percibido

La matriz del cliente, también conocido como reloj estratégico de Bowman, es un
modelo de analisis que determina posibles rutas de éxito seguidas por una
empresa. Estas rutas son estrategias competitivas que dependen de dos

variables: valor percibido por el cliente y precio percibido por el cliente.

» Ruta 1: Esta ruta implica que el precio percibido y el valor percibido del
producto es bajo. Estrategia destinada para empresas que venden sus

productos a clientes sensibles a la variable precio.

*» Ruta 2: Esta ruta es una de las estrategias basicas que sigue una empresa,
ya que mantiene fija la calidad de su producto o servicio pero lo entrega a

un menor precio.

» Ruta 3: Esta ruta muestra una estrategia basada en la eficiencia de la
empresa ya que entrega un producto o servicio de alto valor percibido pero

a un bajo valor percibido.
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Ruta 4: Esta ruta es otra estrategia basica ya que la empresa mantiene fijo
el valor percibido pero entrega un producto diferenciado y por ende exige

un precio mas elevado.

Ruta 5: Esta ruta esta destinada para empresas que venden productos de
alto valor percibido y alto precio percibido, productos destinados a clientes

sin sensibilidad al precio.

Ruta 6: Esta ruta implica entregar un producto de alto precio percibido a
cambio de un valor percibido medio. Esta ruta esta destinada al fracaso ya

gue solo traera resultados a corto plazo.

Ruta 7: Esta ruta implica entregar un producto de alto precio percibido a
cambio de un producto de bajo valor percibido. Esta estrategia sélo
funcionard en cortos momentos en que exista escasez del producto para

una empresa monopodlica. Estrategia destinada al fracaso.

Ruta 8: Esta ruta implica entregar un producto de precio percibido medio y
bajo valor percibido. Estrategia destinada al fracaso debido a que soélo

funcionara por cortos periodos de tiempo y para empresas monopodlicas.
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Anexo n°2: Calculo de rotacién de activos®?.

La rotacion de activos corresponde a un indicador de la eficiencia con la que una
empresa gestiona sus activos. La rotacion total de activos corresponde a la

relacion entre ventas y activo total de la empresa.

Ventas

Rotacién = \Ventas

Activo Total Disponible + Cuentas por cobrar + Inventario + Active fijo + Otros actives

El célculo de la rotacion total de activos puede se puede distribuir como el calculo
de la rotacion de cada uno de los activos de la empresa como muestra la

siguiente figura.

Rotacion = 1 =
_AT
AY

zl<|-
2l

ol
Q<

En donde,

v/D Rotacidn de disponible
v/CC Rotacion de cuentas por cobrar

v/l Rotaidn de inventarios
V/AF Rotacidn de activos fijos
v/ioA Rotacion de otros activos

La divisién de 1 por cada rotacion permite determinar la cantidad de pesos que la

empresa debe invertir en activos para conseguir $1 de ventas.

12 Rentabilidad empresarial. Rigoberto Parada Daza. Editorial Universidad de Concepcién. Primera edicion 1988 pag. 27
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Anexo n°3: Célculo de costo de capital™.

El costo de capital corresponde al costo de las fuentes de financiamiento utilizadas
por la empresa para ejecutar sus proyectos de inversion. El método del costo
promedio ponderado de capital consiste en identificar todas las fuentes de
financiamiento de la empresa y calcular la tasa de rentabilidad esperada por el
inversor. El siguiente paso consiste en calcular la participacion porcentual de cada
fuente de financiamiento en la estructura total de la empresa. Finalmente se

multiplican ambos valores y se obtiene el costo promedio de capital para la

empresa.
D P
p=rpe(l-t)e——+r,o——
D+ P D+ P
Donde,
Ia Costo de capital
'd Rendimiento de la deuda
o Rendimiento del capital propio
D Deuda
Patrimonio
t Tasa de impuesto

13 Charles Moyer. Administracién Financiera Contemporanea. South Western, novena Edicion Pag. 379
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Anexo n°4: Estructura de plan de negocios.

El siguiente corresponde a la estructura de un plan de negocios que permita a la
empresa evaluar desde una perspectiva integral futuros proyectos de inversion.
Esta estructura corresponde a la realizada por el profesor Rodrigo Varela en su

libro Innovacion empresarial, afio 2008

1) PLAN ESTRATEGICO
a) Misién
b) Vision
c) Ventaja competitiva
d) Estrategia competitiva

e) Posicionamiento

2) ANALISIS DE MERCADO.
1. Analisis del sectory de la compafiia
2. Anadlisis del mercado.
i.  Producto o servicio
ii. Clientes
iii.  Competencia
iv.  Tamafo del mercado global
v.  Tamaiio de mi mercado
vi.  Conclusién
3. Plan de Marketing
i. Estrategia de precio
ii. Estrategia de distribucion
iii.  Estrategia promocional
iv.  Politica de servicio al cliente
v. Estrategias de ventas

vi.  Conclusién
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3) ANALISIS TECNICO.
Andlisis del producto
Equipos y maquinaria
Distribucion de espacios
Plan de produccién

Plan de ventas

Plan de compras
Sistemas de control

© N o a0k~ w NP

Conclusién

4) ORGANIZACION Y RECURSOS HUMANOS.
Dotacién de Personal
Organizacién de la empresa

Politicas de relacién con los empleados

P w0 NP

Conclusion

5) ANALISIS LEGAL Y SOCIAL.
Aspectos legales

Aspectos de legislacion urbana
Analisis ambiental

Andlisis social

o k~ w0 nh e

Conclusioén

6) ANALISIS ECONOMICO.

Inversion en activos fijos

Inversion en capital de trabajo

Presupuesto de ingresos

Presupuesto de materias primas, servicios e insumos

Presupuesto de personal

2 T oA

Presupuesto de otros gastos
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7. Deducciones tributarias
8. Andlisis de costos
9. Determinar Inversion Inicial total

10. Conclusion

7) ANALISIS FINANCIERO.

1. Flujo de caja

2. Estado de resultados

3. Anadlisis de resultados financieros
4

. Conclusion

8) ANALISIS DE RIESGOS.
Condiciones de entorno.
Riesgos de mercado.
Riesgos técnicos.
Riesgos econémicos.

Riesgos financieros.

o g s w NP

Conclusion

9) PLAN DE FINANCIAMIENTO
a. Describir opcién de financiamiento a usar y explicar porcentaje de
financiamiento a utilizar.

b. Mostrar Flujo de Caja con porcentaje de financiamiento determinado.

10) EVALUACION INTEGRAL DEL PROYECTO.
1. Andlisis de sensibilidad

2. Conclusién
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