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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo principal de esta tesis es evaluar la entrada de una empresa chilena al
mercado australiano de duraznos en conservas, el cual se estima en un valor anual
cercano a los $70 millones de dolares australianos.

La motivacion de la empresa es diversificar los mercados a los cuales hoy esta
exportando ya que mayoritariamente son americanos Yy cuentan con aranceles
preferenciales para Chile con continuidad incierta. La oportunidad de globalizacion
viene tras la gran pérdida de competitividad que ha sufrido la industria australiana,
debilitada por aumentos en costos de mano de obra y produccién, disminucidn de zonas
de cultivo, salida de productores del mercado y apreciacién de la divisa local.

El afio 2010 la empresa hizo su primera incursion en Australia al ganar un contrato por
una temporada produciendo dos SKUs de la marca propia de un importante retailer
local. Para afiatar la presencia de la empresa en dicho mercado se definieron cuatro
alternativas de entrada:

1. Sequir produciendo marcas propias de retailers locales.

2. Exportar directamente una marca de produccion nacional al retail.

3. Proveer a la industria de servicio de comida.

4. Proveer a un procesador local australiano de productos etiquetados con sus marcas.
En base al analisis cualitativo, se descarto la opcion de penetrar con una marca chilena
debido a la alta competitividad del mercado australiano, la presencia de marcas fuertes
y los altos costos de desarrollar y promocionar una marca desconocida. La otra opcion
descartada fue la de proveer a la industria de servicio de comida por tener un mercado
de tamafo considerablemente menor que el del retail y tener clientes y distribuidores
altamente atomizados.

Para las rutas restantes se identificaron los productos presentes en el mercado, se hizo
un levantamiento de precios a publico y se estimaron los margenes esperados por los
actores involucrados. Se modelaron los costos de la empresa y se estudiaron los
margenes para las distintas alternativas.

Bajo un escenario que no contempla los precios de la competencia, se logran
rentabilidades muy altas en todas las alternativas. Al apuntar a una rentabilidad de un
15%, minimo esperado por la empresa, se llega a precios estrechamente competitivos
en relacion a los precios promedios de las importaciones de otras naciones, medidos en
precio CIF por tonelada. Esto implica la existencia de margenes muy grandes para el
retailer y bajos para los exportadores.

Se recomienda a la empresa continuar su incursion en el corto plazo buscando
estrechar una alianza mas duradera con su cliente actual y apuntar a marcas de mayor
valor. Adicionalmente, debe negociar con otras empresas, como potenciales clientes.
En el mediano y largo plazo se recomienda buscar una alianza estratégica con el
procesador local SPCA. Finalmente, es fundamental que la empresa, entre otros,
invierta en modernizar sus procesos productivos sumando lineas de productos que lo
conviertan en un socio mas atractivo para mercados mas desarrollados.
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1. Introduccion

El proyecto que se presenta a continuacion consiste en un plan estratégico que busca
definir distintas rutas de comercializacion de duraznos enlatados de una empresa
chilena en el mercado australiano. La identidad de la empresa no sera revelada por
temas estratégicos y de confidencialidad de informacion. Se busca unir la necesidad de
esta empresa por diversificar los mercados en que esta presente con las oportunidades

que se aprecian en este mercado.

En el capitulo 2 de este trabajo se definen los objetivos de la tesis y se destacan los

resultados esperados.

En el capitulo 3 se describe brevemente la empresa nacional, entregando datos
generales de su manera de operar. Adicionalmente, se entrega informacion relevante
del mercado nacional de duraznos procesados, detallando datos de produccion,

crecimiento y concentracion de procesadores, entre otros.

Posteriormente, en el capitulo 4, se describe el mercado mundial tanto de duraznos
frescos como en conservas. Tras generar un contexto en términos de produccion,
importacion y exportacion mundial, se ilustra en detalle el mercado australiano. Se
describe la composicion de la industria, los actores relevantes, los tipos de productos
gue se encuentran presentes y las consideraciones que hay que tener para exportar a
este pais. Aqui mismo se incluye un analisis de 5 fuerzas de Porter y analisis FODA
tanto de la industria australiana como de la empresa nacional, para finalmente

identificar las oportunidades de globalizacion.

En el capitulo 5 se identifican cuatro rutas tentativas consideradas alternativas de
internacion para los productos de la empresa. Se describen y se analizan las ventajas y

desventajas de cada una. Tras un andlisis cualitativo se acotan las opciones a dos.

En el capitulo 6 se hace un andlisis mas profundo de las alternativas restantes. Se
explica la metodologia y los supuestos usados. Se realiza un analisis de rentabilidad y
posteriormente una simulacion de escenarios considerando variaciones en el valor de
las divisas. Finalmente, se define una estrategia considerando factores de corto,

mediano y largo plazo.



Por ultimo, en el capitulo 7 se resumen las conclusiones de la investigacion y analisis
en el marco de la tesis y se incluyen recomendaciones de temas, que si bien salen del

alcance de ésta, se consideran relevantes para los intereses de la empresa.



2. Objetivos

2.1 Objetivos Generales

» Definir una estrategia de insercion de duraznos en conservas de la empresa

chilena para entrar definitivamente en el mercado australiano.

2.2 Objetivos Especificos

« ldentificar distintas rutas para llegar con el producto al consumidor Australiano,

analizando ventajas y desventajas.

» Identificar potenciales de expansion de las estrategias filtradas

2.3 Resultados Esperados

Se espera con el desarrollo de este trabajo identificar el atractivo de las rutas
propuestas y obtener una visidon de cudl es la mejor manera de ingresar al mercado
australiano. Mas all4 de un exhaustivo analisis cuantitativo, se quiere obtener una mejor
nocion de la industria y que combinaciones de estrategias hace mas sentido en el corto,
mediano y largo plazo. Asimismo, se espera poder generar recomendaciones de

factores que, aun fuera del alcance de la tesis, la empresa debe considerar.
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3. Descripcion de la Empresa

Dado que la empresa ha preferido mantener anonimato para efectos del reporte no se
dardn mayores detalles de ésta. Si cabe destacar que es uno de los principales
exportadores de duraznos en conservas de Chile y que produce otros productos de
alimentos procesados.

La empresa tiene una amplia trayectoria en el rubro de procesamiento de alimentos y
cuenta con un enfoque de cumplir con altos standards de produccion y utilizar exigentes
sistemas de control de calidad de manera de ofrecer alimentos de alta calidad. De
manera de asegurar esta calidad y parte de su abastecimiento, la empresa cuenta con
plantaciones propias que proveen alrededor de un 30% de los requerimientos de su

produccion.

La empresa ademas de producir su propia marca, produce marcas privadas de retailers
tanto nacionales como internacionales. Ademas, tiene una division de abastecimiento

de alimentos para restaurantes y escuelas a lo largo de todo el pais.

Dado que la empresa tiene muy concentrada su exportacion de duraznos en conservas
en paises americanos, el principal objetivo de la empresa en este momento es lograr

diversificarse explorando nuevos mercados donde expandir sus ventas.

3.1 Descripcion de los Productos

En la actualidad, la empresa produce para la industria de duraznos en conservas
solamente en formato enlatado. Como se menciond, la empresa produce su propia
marca, que tiene presencia nacional e internacional, y también produce enlatados
sujetos a especificaciones de clientes que externalizan con ésta la produccion de sus

marcas.

Los productos nacen dentro de una gama de combinaciones en cuanto a tipo de corte,
tamafio de envase y almibares para satisfacer las condiciones requeridas por los
distintos clientes. El corte puede ser en cubos, rodajas y mitades. Los formatos varian
en peso generalmente entre 410, 825 y 3000 gramos. Los almibares que se ofrecen se

clasifican como:
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e Heavy syrup 18-20 °BRIX
e Lightsyrup 14-17°BRIX
e Extra Light syrup 10-14°BRIX

* In Juice (jugo concentrado de fruta diluido)

Los tres primeros consisten en una mezcla de agua con azucar, donde BRIX es la

unidad que representa la concentracion de azucar.

Aproximadamente un quinto de la produccién total de conservas de duraznos es
consumida localmente y el resto es exportado. Actualmente un 65% de la produccién
para exportacion de la empresa se realiza en formato 820gr, un 27% en 3kg y el
restante en 425gr. El formato de 3kg en general es usado por mayoristas para la
distribucion a la industria de servicio alimenticio (casinos, hoteles, restaurantes,
colegios, etc.). Cabe destacar que estos pesos son netos y que en la industria es muy
importante especificar previo a la produccion, los pesos drenados que sélo incluyen el

peso de la fruta y no el del almibar.

La empresa actualmente ademas de producir productos de marca desarrollada
internamente también produce “marcas propias” o marcas de retailers. Para producir
éstas, requiere que el cliente entregue sus especificaciones de producto, de artes para

el disefio de la etiqueta y de la caja.

Otro factor importante en cuanto al producto es el calendario de produccion. La
empresa procesa los duraznos entre enero y marzo de cada afio siguiendo las
especificaciones propias o de cada cliente en caso de corresponder a marcas de
retailers. La empresa no produce inventarios para luego vender, sino que pre vende y
luego produce para las ventas comprometidas. Por esto es fundamental tener los

contratos en mano antes del inicio de la produccion.

3.2 Descripcion del Mercado Nacional

Chile es uno de los principales productores de duraznos en el mundo (No. 11) y uno de
los principales exportadores de duraznos en conservas (No. 3). El pais cuenta con
10.100 hectareas destinadas al cultivo de duraznos conserveros, en especifico
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duraznos “Cling”. Comparativamente con el afio 2004, esto implica un crecimiento de un
35% de la zona productiva.’ De éstas hectareas 97.000 (47%) se destinaron a
produccioén de fruta fresca enlatada. El restante 53% fue usado para pulpa de durazno.
En el periodo 2009 el pais produjo 215.000 toneladas métricas. Comparativamente

también contra el afio 2004 el crecimiento en toneladas métricas representé un 9,9%.

100%
90%
80%
70%
60%

50% B Pulpa

40% B Enlatado
30%

20%

10%

0%

2003/04 2004/05 2005/06 2006/07 2007/08 2008/09 2009/10

Figura  3-1: Proporcion Destino Produccion Duraznos para Conservas (Pulpa y Enlatado). Fuente:

ChileAlimentos

En los dltimos afios ha aumentado la venta y produccion de pulpa, principalmente
detrds de la industria de los jugos naturales. Esto representa una amenaza para los
procesadores de fruta ya que dificulta el proceso de conseguir duraznos de calidad. La
dificultad se debe al hecho que para los productores de duraznos es mucho mas facil
producir con menos restricciones y especificaciones que exigen los conserveros y adn
recibir un buen precio por su producto. De similar manera los mismos conserveros
destinan parte de su materia prima descartada o que no cumple sus estandares de
calidad a la produccién de pulpa para luego venderla. Esto por un lado es una buena

medida para minimizar sus pérdidas.

En el mercado nacional existe una gran concentracion en el procesamiento de duraznos

en conservas. En términos de exportaciones, la tasa de crecimiento compuesto anual

! Fuente: ChileAlimentos
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de las exportaciones nacionales en valor FOB (US$) fue de 8,7% en el periodo 1981 y
2009, mostrando un sdlido crecimiento. Siguiendo la tendencia mundial el 2009 se ve
un decrecimiento en el comercio, que en el caso de Chile significo una reduccion de un

20%, llegando a 68 millones de dolares.
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Figura 3-2: Evolucion Exportaciones Chilenas de Du  raznos en Conservas 1981-2009. Fuente: Chilealiment  os.

El siguiente cuadro lista los principales actores nacionales en términos de exportacion de
conservas de duraznos nacionales. Se ve como los primeros tres procesadores tienen una
gran concentracion, significando més del 85% de las exportaciones. La siguiente tabla
muestra las exportaciones valorizadas en délar americano y su peso porcentual acumulado

a septiembre del 2009 de los principales actores en el mercado nacional.

Descripcidn Monto (USD) %

Conservera Pentzke S.A. 10.195.000,65 34,2%
Aconcagua Foods S.A. 10.122.395,90 34,0%
Agrofoods Central Valley Chile S.A. 4.816.289,63 16,2%
Alimentos Indal S.A. 2.130.523,00 7,2%
Comercializadora Chimex S.A. 1.173.060,00 3,9%
Bozzolo Hnos. & Cia. Ltda. 622.919,80 2,1%
Exportadora Frucol Ltda. 339.176,00 1,1%
Distribuidora Comercial Beni Limitada 226.984,00 0,8%
Sociedad Importadora y Exportadora Halcén Ltda. 60.651,90 0,2%
Sociedad Comercial Flores y Vivar Ltda. 15.685,00 0,1%
Otras 88.197,83 0,3%

Tabla 3-1: Exportacion Duraznos Preparados o Conser  vados al Natural o en Almibar, Acumulado Septiembre

2009 por Empresa. Fuente: Webcomex
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4. Descripcion y Analisis de la Industria

En esta seccion se busca describir el contexto tanto global como local de la industria del
durazno procesado y analizar su atractivo. Para esto, primero se describe el mercado
mundial a nivel macro, describiendo la produccion de duraznos a nivel global e
identificando las principales naciones involucradas. Posteriormente, se describe la
situacion de la produccion de duraznos procesados a nivel global y del mercado
australiano. Finalmente, se analizan las fuerzas que actian sobre la industria y se

identifican las oportunidades de globalizacion.

4.1 Analisis de Mercado Mundial

Al afio 2008, el principal productor de duraznos a nivel mundial era China casi
cuadruplicando la produccion de Italia, el segundo productor. Sin embargo, la
produccion en China es muy atomizada e incluye muchas variedades que no califican
para ser usados como conservas. La mayor parte de la produccién China es usada para
consumo interno. La siguiente figura muestra las producciones tanto valorizadas como
en toneladas métricas. Chile en esta escala se encuentra en el lugar nimero 11 (Tabla
con ranking en anexo A).
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Figura 4-1: Produccion de Principales Paises Produ  ctores de Duraznos y Nectarines 2008. Fuente: FAO S tat
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En cuanto a exportaciones de duraznos frescos, Espafia es el principal exportador

seguido por Italia, Estados Unidos y Chile.

Duraznos Procesados:

Los duraznos conserveros requieren ciertas condiciones ambientales que se
encuentran en acotadas zonas geograficas que se comprenden entre las latitudes 38° -
40° norte y entre las latitudes 30° - 32° sur. De aqui se desprende que los principales
productores en el hemisferio norte son Estados Unidos, Espafia, Grecia y China. En el
hemisferio sur son Chile, Argentina, Sudafrica y Australia. En la siguiente figura se

puede apreciar el trazado de estas zonas destacado en amarillo.
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Figura 4-2: Mapa Planisferio con Zonas de Latitude s Optimas de Producciéon Duraznos Conserveros. Fuent e
Elaboracién Propia.

La industria mundial de exportacibn de duraznos en conservas se Vvio ciertamente
afectada por la crisis financiera mundial y como se puede apreciar en el siguiente
gréafico, el valor total sufrio una baja tras el peak del afio 2008. El promedio de los tres
altimos afios del mercado global valorizado equivale a $US 860 millones. En la
siguiente figura se pueden ver los montos por afios y su evolucion desde el afio 2005.
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Figura 4-3: Exportacién Duraznos Preparados o Conservados (200870) 2005-2009. Fuente: UN Comtrade

En término de importacion valorizada, los principales importadores en el mundo en el
periodo acumulado 2007-2009 fueron Estados Unidos, seguido cercanamente por
Alemania, México, Japon, y el Reino Unido, acumulando un 44% de la importacién

mundial. En la siguiente figura se pueden ver las participaciones de los principales
importadores.

B USA, 12%

B Alemania, 12%

B Mexico, 8%
B QOtros, 56%

B Japon, 7%

B  Reino

Figura 4-4: Importaciones Duraznos Preparados o Co  nservado (200870) Acumulado 2007-2009 por paises.
Fuente: UN Comtrade
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Durante el mismo periodo acumulado 2007-2009, los principales exportadores en valor
acumulado durante 2007-2009 fueron Grecia (35,6%), China (15,9%), Chile (8,4%) y
Sudafrica (6,6%). En la siguiente figura se puede ver como se descompone este monto

acumulado y las participaciones de los principales paises exportadores.

B Otros, 27%

B Grecia, 36%

B Espana, 6%

B Sudafrica, 7%

m Chile, 8% B China, 16%

Figura 4-5: Exportaciones Duraznos Preparados o Co  nservado (200870) Acumulado 2007-2009 por paises.
Fuente: UN Comtrade

En cuanto a los principales actores en términos de exportacion de este producto se
destaca el gran dominio que tiene Grecia, pais que captura gran parte del mercado
europeo junto con Espafa. Ambas naciones histéricamente han tenido un gran apoyo
por parte de la comunidad europea que han otorgado grandes subsidios de manera de
proteger la industria local. En variadas ocasiones se han presentado cargos por
dumping contra el producto de estas naciones?. En el caso especifico de Grecia, debido
a la crisis financiera que el pais esta atravesando los apoyos monetarios otorgados por
el gobierno a los productores, junto con el de la comunidad europea han sido
eliminados. Con esto se espera que se acelere la transicion de los productores a otras
producciones de horticultura, poniendo en una posicidon cada vez menos competitiva a
la industria griega. Adicionalmente, se estan abriendo nuevas plantas de procesamiento

de pulpa lo que puede causar que el precio de los duraznos suba, afectando asi sus

% Casos presentados por Estados Unidos y Nueva Zelanda.
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costos de produccién®. Esta situacién representa grandes oportunidades para el resto

de los paises productores.

En el caso de Espafia, su exportacion de duraznos enlatados ha disminuido a
practicamente la mitad desde el afio 2006 (44,8M) al 2009 (22,9M) en toneladas métricas.”*

China, si bien aparece como el principal exportador de duraznos frescos, no mantiene la
misma proporcion cuando se trata de duraznos procesados. Gran parte de su
produccion es de menor calidad, con productores muy disgregados y que cubren
principalmente consumo interno. Se estima que existen alrededor de 600 empresas de

enlatados de fruta en China®.

Sudafrica es uno de los paises que ha tomado bastante peso a nivel mundial, pero que
la ultima década se ha mantenido practicamente estatico, produciendo en torno a las
100.000 toneladas métricas. Tiene un consumo domeéstico de un 15% de la produccion.
Actualmente su rentabilidad esta muy afectada por la valorizaciéon de su moneda versus

el délar americano.®

Estados Unidos, en estos momentos, si bien no es un gran exportador de duraznos en
conservas, tiene una industria que es un buen reflejo de lo que ha acontecido a nivel
mundial ultimamente. La produccion esta concentrada en California, donde en el afio
1952 existian 42 enlatadores los que se fueron reduciendo y concentrando hasta llegar
a tan solo 3 enlatadores en el afio 2010. Las hectareas destinadas se redujeron un 30%
en los ultimos 10 afios. Paso de ser un exportador importante a disputar el puesto de
principal importador junto con Alemania. Por lo mismo, se entiende que su industria esta
enfocada en cubrir su mercado local. En los ultimos 10 afios su volumen de importacion

se ha triplicado, en el cual China pesa un 73% el Gltimo afio.’

Se cree que China prontamente superard a Grecia y se transformara en el primer
exportador a nivel mundial. En el corto plazo tiene una alta demanda interna que ha

frenado un crecimiento mas explosivo.

® USDA, 2010.
4 Ccancon, 2010
® Jdem anterior
® Jdem anterior
" 1dem Anterior
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4.2 Estudio de Mercado Australiano

4.2.1 Caracteristicas del Mercado

Australia es un importante productor de duraznos conserveros a nivel mundial, de cuya
produccién exporta alrededor de un 40%°®. Desde el afio 2002 el crecimiento de la
produccion se ha estancado principalmente por el efecto de sequias que durante los

ultimos periodos han azotado las zonas de cultivo australianas.

En la figura 4-6 se puede apreciar en negro las reducidas areas de Australia que
permiten produccidon de duraznos y nectarines, concentrdndose éstas en
aproximadamente un 70% en el estado de Victoria. Las sequias han ido compactando
cada vez mas estas areas y han sido tan graves que incluso se otorgan subsidios para
que los productores compren agua para asistir sus plantaciones.

Figura 4-6: Regiones de Produccion para Duraznos y Nectarines en Australia. Fuente: ABS 2008
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Figura 4-7: Produccién en Toneladas y Porcentual de Duraznos por Region. Fuente: ABS 2008

8 pro Chile
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La sequia ha generado efectos adversos en cuanto a la disponibilidad de producto y
calidad de éste. Adicionalmente, ha causado un alza en los costos de produccién. Si se
suma a esto la importante apreciaciéon que ha experimentado el doélar australiano los
altimos afos y el alto costo de mano de obra, los productores australianos estan
perdiendo competitividad versus productores de otras nacionalidades. Esto se ve

reflejado en aumentos de importaciones de conservas de otros paises.

Como evidencia de esto, un censo en el valle Goulburn, una de las principales zonas de
cultivo, muestra que productores remueven mas arboles afio tras afo, saliendo de la
industria 0 cambiando a otras plantaciones. Desde el afio 2006 el numero de
productores se redujo un 30%, llegando a tan sélo 210, y las hectareas destinadas en
un 12%.° El efecto que se espera es una reduccién en la cantidad de producto
cosechado localmente. Adicionalmente, los retailers australianos muestran una
tendencia por preferir y sustituir el producto australiano por producto extranjero mas
barato. Incluso el principal procesador local ya ha diversificado parte de su produccion a
paises como China y Sudafrica.

Hasta el afio 2008 se puede apreciar una clara tendencia de aumento en las
importaciones por parte de Australia. Entre el afio 2005 y 2008 el crecimiento
compuesto promedio anual era de 9,7%. A nivel local el afio 2009 hubo un
decrecimiento debido a la crisis financiera llegando a importaciones por $US 7,2
millones. Se espera que esta cifra aumente en los préximos afios y se recupere por

sobre los $US 9 millones. La siguiente figura muestra la evolucion durante 2005-2009.

° CFICA, Cancon, 2010.
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Figura 4-8: Importacion Duraznos en Conservas a Australia 200  5-2009. Fuente: UN Comtrade

En el acumulado de los afios 2006-2009, Sudéafrica representa el principal exportador
de duraznos en conservas a Australia con US$13,3MM, representando un 41% del total
de importaciones. Lo sigue China con un 30,5%, Grecia con un 15,9%, Swazilandia con
un 7,2% y luego otras naciones con participaciones casi marginales. La siguiente figura

muestra estas participaciones.

B Otrecs, 3%
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B Grecia, 16%

B China, 31%

Figura 4-9: Participacion Importaciones Duraznos en Conservas a Australia 2006-2009. Fuente: UN
Comtrade.



4.2.2 Cadena de Valor

La cadena de suministro parte desde los productores de duraznos que, como se
describe en la seccion anterior, cada vez son menos. Actualmente, solamente existe un
s6lo procesador local (SPC Ardmona) quien exporta, le vende principalmente a los
grandes retailers y en menor medida a mayoristas que abastecen a la industria de
servicio de alimentos y tiendas mas pequefias. Las importaciones van dirigidas
principalmente a los retailers y a los mayoristas (a veces a través de un agente

intermediario). En la siguiente figura se puede apreciar un diagrama que ilustra la

Importaciones

. 4

cadena de valor local en Australia.

Procesador
Productores . (SPCA)

L)

Importaciones

Figura 4-10: Diagrama Cadena de Valor Industria Co nservas de Duraznos en Australia. Fuente: Elaboraci  6n
Propia.

En el caso de las cadenas grandes de retailers, éstas hacen su propia distribucién por

lo que no es necesario contar con mayoristas.

4.2.3 Clientes Objetivos

Los clientes objetivos de dltima linea, refiriendo a los que ofrecen el producto al cliente
final son los retailers y los operadores de la industria de alimentos (food service).
Secundariamente estan los distribuidores o potencialmente un procesador que harian

veces de intermediarios antes del cliente de ultima linea.
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El tipo de cliente mas importante es el retailer. A nivel de total ventas, la industria retail
tiene un tamafio de $77.5 billones de dolares australianos. Es una industria que ha tenido
un crecimiento de 2.8% promedio anual entre 2006 y 2010. Se proyecta que siga
creciendo a una tasa de 2.6% anual al menos hasta el 2016 fomentado los primeros afios
por aumento en el presupuesto de compra familiar y la expansién de marcas privadas.®

En el retail australiano existen dos principales actores, Woolworths y Westfarmers con
su linea de supermercados Coles, que a mediados del afio 2010 capturan el 40% y 32%
del mercado respectivamente de supermercados. A pesar de este cuasi duopolio,
existen actores que se han mantenido firme y han seguido creciendo como lo son la
cadena australiana parte del grupo Metcash, IGA (7%), y la alemana Aldi (4%). En el

anexo D se entregan més detalles de los actores mas relevantes.

La siguiente figura muestra la evolucion de la participacién de mercado valorizado de
los distintos grupos de retailers en el periodo 2004 y 2008.
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Figura 4-11: Participaciones de Retailers en Ventas Australian  as de Abarrotes Empacados 2004 -
2008 Fuente: AC Nielsen

Como se menciona, otras fuentes de consumo de duraznos en conservas se dan a
través de los servicios de comida que abastecen los casinos, hoteles, restaurantes y
colegios entre otros. Esta es una industria con alto crecimiento, pero muy atomizada y

sin actores muy preponderantes.

10 Burgio-Ficca, 2010.
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4.2.4 Competencia Interna

El mercado australiano a nivel local esta practicamente dominado por el procesador
local SPC-Ardmona (SPCA). Esta empresa recientemente adquirida por Coca-Cola
Amatil, cuenta con una gran variedad de productos procesados tanto enlatados como
en otros formatos. Procesan tanto frutas como vegetales, barras de alimento y otras
comidas preparadas. Esta empresa compra casi la totalidad de la produccion local y
abastece a las cadenas de supermercados locales tanto con sus marcas como con

algunas marcas propias de los retailers.

SPCA trabaja muy cercanamente con el “Consejo de la Industria de Frutas en
Conservas Australiano” desarrollando planes estratégicos para combatir los problemas
de la sequia y la alarmante disminucion en competitividad que la industria Australiana
esta experimentando. El principal foco esta en apoyar a los productores y aumentar la

productividad de éstos.

Adicionalmente para combatir estos problemas, SPCA ha optado por realizar alianzas
estratégicas para diversificar sus producciones con empresas locales de Tailandia
(2000 y 2008), Espafia (2003), China (2007), Sudafrica y Swazilandia (2007)**. Las 3
tltimas alianzas tienen un efecto directo en la produccion y procesamiento de duraznos.

El resto complementa la produccion de otros productos procesados.

SPCA tiene operaciones de venta en Nueva Zelanda, Canada, Estados Unidos, Reino
Unido, Japo6n, Sudeste Asiatico, Alemania y Escandinavia. Tiene orientacién al
desarrollo de nuevos productos y mejoras tecnoldgicas. En Australia sus principales
marcas son: “Ardmona”, “Goulburn Valley” y “SPC”, siendo esta ultima utilizada

internacionalmente.

Ademas de SPCA, la multinacional Heinz también esta presente como productor local.
Si bien el fuerte de esta empresa no son las frutas procesadas ésta cuenta con algunos
duraznos en formatos plasticos y un par de productos enlatados bajo la franquicia
“Weight Watchers”.

* spc-Ardmona: http://www.spcardmona.com.au/
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4.2.5 Muestra Productos Competidores en Australia

Se hizo un levantamiento de los productos presentes actualmente en los principales
retailers australianos. El detalle de algunos de estos productos se puede apreciar en el
anexo E. El mix de productos presentado muestra la gran presencia que tiene SPCA
con sus marcas que incluyen: “SPC”, “Ardmona” y “Goulburn Valley”. El restante
corresponden a marcas propias de los retailers: “Coles”, “Woolworths” y “Home Brand”
(de Woolworths). Heinz tiene una presencia menor en productos especificos como fruit
cups usando la marca Heinz y en menor medida con productos enlatados usando la
licencia de “Weight Watchers”. En Aldi también se pueden encontrar las marcas propias
“Sweet Valley” y “New Season”.

El siguiente resumen agrupa algunos productos enlatados:

Peso Descripcion Producto Marca Corte Destaca
Woolworths Select Peach Slices In Fruit Juice 410g Propia Rodajas Jugode Fruta
& [Coles Peach Slices in Fruit Juice 410g Propia Rodajas Jugode Fruta
3 Weight Watchers Peach Slices 400g Heinz Rodajas  Saludable - Bajo Azucar
& JArdmona Peach In Passionfruit Sauce 410g SPCA  Rodajas Jugo Maracuya
g Spc Peach With Ginseng 410g SPCA  Rodajas Ginseng
Spc Peaches Sliced In Natural Juice With Vitamin Cvitality 410g| SPCA  Rodajas Vitamina C
Woolworths Select Peach Slices In Natural Juice 820g Propia Rodajas Jugo Natural
Coles Peach Slices inJuice 825g Propia Rodajas Jugo
SWEET VALLEY ® Peaches Sliced 825g (ALDI) Propia Rodajas Jugo
NEW SEASON ® Peaches Sliced in Syrup 825g (ALDI) Propia Rodajas Almibar
& [Homebrand PeachHalves In Syrup 825g Propia Mitades Almibar - Mitades
g Spc Peaches In Mango And Natural Juice No Added Sugar 825g| SPCA Rodajas Jugo Mango - Bajo Azucar
& |Spc Peaches Sliced InLite Juice No Added Sugar 825g SPCA Rodajas  Jugolight - Bajo Azucar
& Spc Peach Halves In Natural Juice No Added Sugar 825g SPCA Mitades Jugo Natural - Bajo Azucar
Spc Peaches Sliced With Vitamin C Vitality 825g SPCA  Rodajas Vitamina C
Spc Sliced Peaches In Natural Juice No Added Sugar 825g SPCA Rodajas Jugo Natural - Bajo Azucar
SPC Peach Slices in Syrup 825g SPCA  Rodajas Almibar
Goulburn Valley Peach Slices In Natural Juice No Added Sugar 8 SPCA Rodajas Jugo Natural - Bajo Azucar

Tabla 4-1: Levantamiento Duraznos Enlatados en Retail Austra  liano Woolworths, Coles y Aldi —
Noviembre 2010. Fuente: Elaboracion Propia.

En el anexo E se puede apreciar que existe una amplia variedad de formatos en
términos tanto de envases como de contenido. Los envases varian entre latas, jarros
plasticos y fruit cups. Los jarros plasticos son conocidos también como fridge packs, los
cuales son considerablemente mas caros, pero tienen las ventajas de poder ser

guardados en refrigerador, y ser tanto abiertos como cerrados herméticamente. Los fruit
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CUpsS son envases mas pequefios, que generalmente se venden en packs de tres vasos
plasticos sellados con porciones individuales orientadas al consumo tipo colacion.

El contenido varia entre corte y composicion del jugo en que vienen conservados. Este
altimo tal vez es el elemento mas diferenciador entre los productos dandose mucho el
uso de jugos de distintos sabores y aditivos tipo ginseng o vitaminicos. Los precios
presentados estan en dolares australianos (AUD) y son promedio entre los precios de
Woolworths y Coles en los casos en que ambos estuviesen presentes.

El andlisis de precios se incluye en la seccion 6.2.

4.3 Consideraciones para importacion y comercializa cion

Este tipo de productos tiene un arancel general de un 5%. Tras ser firmado el tratado de
libre comercio entre Chile y Australia en Julio del 2008 este arancel bajé
inmediatamente a cero. Sin embargo, Chile no es el Unico pais que carece de arancel
de importacion para este tipo de productos. Tailandia, Nueva Zelanda, Estados Unidos

y Singapur, entre otros, también cuentan con arancel cero.

Otro impuesto existente en Australia es el de los bienes y servicios (GST) que equivale

al 10%, pero no afecta a las frutas enlatadas.

Para ingresar estos productos a Australia no se requiere un permiso de importacion,

pero si debe ser presentado con cada envio un certificado de cuarentena.

“Todos los envios deben estar “enlatados”, debidamente etiquetados y empaquetados y
con una duracién de varios meses o0 afios. “Enlatado” implica un proceso de tratamiento
comercial con calor y sellado hermético. Los envases pueden ser de vidrio con tapa

twist-off, enlatados o plasticos con los debidos sellos.

Los envios deben estar libres de polvo vy tierra, insectos vivos, hollejos o vainas,
semillas prohibidas y cualquier otro tipo de material relacionado con los términos de
cuarentena (por ejemplo, hojas, heces, restos animales, etc.) y deben estar

propiamente empaquetados.”?

12 proChile, 2007.
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El etiguetado de los alimentos debe cumplir con el Cédigo Australiano para alimentos

(Food Standards Code). El detalle se encuentra en el anexo F.

4.4 Andlisis de Fuerzas de Porter (Industria Austra  liana)
4.4.1 Entrada de Nuevos Competidores

En esta industria tanto las barreras de entrada como las de salida son muy bajas para
nuevos exportadores con intenciones de ingresar al mercado Australiano. Como se
menciono, los aranceles para duraznos en conservas son de tan solo un 5%, lo que es
muy bajo en comparacién con otros productos. Adicionalmente, hay un grupo de paises
gue ya cuentan con TLC’s que liberan este arancel.

En términos fitosanitarios, existen reglamentos estrictos que deben ser seguidos para

obtener permisos de importacion.

Dada la ubicacion geogréfica bastante apartada de Australia, el costo y tiempo de
transporte puede traducirse en una barrera natural de entrada para ciertos competidores.

Para competidores internos, las barreras son bastante altas en cuanto a inversion requerida
para instalar plantas de procesamiento y principalmente por la gran supremacia que tienen

SPCA en términos de mercado y relacion con productores, instituciones y retailers.

En suma y pensando para productores que ya existen mundialmente las barreras de
entrada no son altas y dependeran de la capacidad de llegar con el producto a un precio

competitivo a un lugar bastante aislado como Australia.

4.4.2 Intensidad de Rivalidad Competitiva

Como se menciono, internamente existe practicamente un solo actor importante que
es SPCA, el cual tiene una presencia de marca muy importante a nivel retail. Sin
embargo, en Australia cada vez son mas importantes las marcas propias de los
mismos retailers. Generalmente los productos de marcas propias se posicionan a
precios considerablemente mas bajos, sin desarrollo de marca y con envases
standard buscando una alta rotacion en un consumidor sensible al precio. Esto sin

duda coloca una presion hacia la baja en los precios.
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En este mercado que requiere estrictas certificaciones de calidad para permitir la
comercializacion, este tipo de productos se vuelve practicamente un commodity para
alguien que no valora tanto las marcas o que las diferencias en envases no son
importantes. Todos los duraznos parten de una base de razonable calidad y su

contenido mas alla del almibar usado, no varia mucho.

Este escenario ha empujado mas alla de la inversion en publicidad a la busqueda de
diferenciacion de producto. SPCA esta en la vanguardia a nivel mundial en el desarrollo
de nuevos productos al innovar en empaques y formatos de oferta al consumidor.
Dentro de estos destacan las conservas en jarros plasticos y fruit cups. De la misma
manera, SPCA también se ha preocupado de rejuvenecer una industria madura

ingresando productos con propuestas saludables y con aditivos diferenciadores.

En términos de marca, SPC ya tiene histéricamente un espacio en la mente del
consumidor australiano y no requiere mucho apoyo. Ademas, como esta compafia
tiene productos usando la misma marca en otras categorias logra una mayor presencia
en las gondolas generando una mayor recordacion de marca. Las otras marcas de

SPCA, “Ardmona” y “Goulburn Valley”, también son muy reconocidas.

Finalmente las mismas bajas barreras de entrada generan bastante rivalidad
competitiva en cuanto a productores extranjeros intentando internar sus productos a
costos mas bajos. Dado el gran costo de desarrollar marcas en Australia, la principal
rivalidad se ve en la adjudicacion de los contratos para desarrollar las marcas propias
de los retailers. Estas en algunas ocasiones se presentan en formato de “bids” o
apuestas donde el productor debe enviar su mejor presupuesto en forma ciega sin

saber lo que hacen los competidores. Al menos Woolworths trabaja de este modo.

4.4.3 Productos Sustitutos

En esta categoria existen muchos y variados sustitutos. Primero se podrian clasificar
como sustitutos directos otras frutas en conservas como el damasco, la frutilla, la pera'y
cerezas entre otras. Por otro lado la fruta fresca también puede ser un sustituto. En este

caso, otro claro sustituto son los duraznos frescos.
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Para este tipo de productos los consumidores no tienen costos de cambios (switching
costs) en el momento de preferir un bien sustituto y es muy sencillo para ellos hacerlo.

Esto lo pueden hacer en la misma gdéndola o pasillo de un supermercado.

Para usos especiales tales como reposteria o recetas especificas es mas dificil que
este producto sea reemplazado. Lo mismo sucede en ocasiones especiales como en la

preparacion de ponches en estacionalidades como navidad.

4.4.4 Poder de Clientes

La industria del retail es madura y cada vez mas concentrada. La razén de concentracion
de los primeros cuatro retailers (CR4) es 83% lo que califica como un oligopolio. Sobretodo
si se considera que tan sélo dos actores concentran el 72% del mercado™®. La Comisién
Australiana de Competencia y Consumidores (ACCC) ratifica un CR4 por sobre 70% para
el sector retail de abarrotes. Asi mismo, usa el indicador de Herfindahl-Hirschman (HHI),
otro indicador que mide la concentracion en una industria, que la comision estima se

encuentra entre 1800 y 2200, lo cual califica en un rango de gran concentracion.

Parte del crecimiento de los lideres proviene de adquirir retailers mas chicos y
anexarlos a sus cadenas. Si a esto se suma el gran crecimiento organico que han
tenido, esto implica que el poder de negociacion que tienen los gigantes Woolworths y

Westfarmers es cada vez mas grande.

En cuanto a las opciones de cambios que tienen los retailers son relativamente bajas
para el caso de sus marcas propias, donde pueden cambiar sus proveedores tras
terminar contratos que usualmente tienen duracion de un afio. Sin embargo, puede
haber costos transaccionales potencialmente altos asociados a cambiarse a un “mejor
postor” que no sea familiar para la empresa y que no responda adecuadamente. En el
caso de los productos de SPCA, el costo de cambio puede ser algo mayor para el
retailer ya que SPCA es el Unico conservero nacional que abastece de las marcas mas
reconocidas. Estas terminan complementando un mix mas amplio en término de rango

de precios y variedad de marcas. Estas situaciones generan un cierto grado de

'3 Burgio-Ficca. 2010
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dependencia mutua entre SPCA vy los retailers grandes. Si se considera que SPCA es

parte de Coca-Cola Amatil su peso es aun mayor.

Si bien la gran parte de los retailers ya estan integrados verticalmente hacia atrds en
términos de distribucion, es poco probable que opten por integrarse aun mas atras en la
cadena de valor en esta categoria. Si bien seguiran invirtiendo en marcas propias, es
muy dificil que vayan a invertir en plantas de procesamiento para proveer el producto en

vez de externalizar la produccion de sus marcas.

En definitiva el poder de los clientes es muy alto, en especial cuando se trata de
proveedores de marcas propias, pero se compensa en una pequefia medida cuando se

trata de negociar con otro actor grande como SPCA de la mano de Coca-Cola Amatil.

4.4.5 Poder de Proveedores

Nuevamente para esta fuerza hay que distinguir la realidad que enfrenta SPCA vy los
conserveros internacionales. Localmente, SPCA tiene practicamente el monopolio en
cuanto a procesamiento de duraznos y otros productos. En otras palabras los
productores de duraznos conserveros dependen netamente de las acciones que SPCA

tome y la promocién de sus productos para generar un mayor consumo.

Es tan prominente la fuerza que tiene SPCA que ellos determinan algunas cuotas de
produccion de un afio para otro. Esto claramente impacta a los productores y se ve
reflejado en su bajo nivel de confianza en la industria que a la larga se traduce en

cambios de uso de suelos y afecta ain mas la disponibilidad de productos.

Si bien existe un gran numero de productores atomizados, existen organizaciones que
los agrupan. La mas importante es la Horticulture Australia Limited (HAL) que en
conjunto con el Canning Fruit Industry Council of Australia (CFICA) disefian planes

estratégicos para la industria.

Estas asociaciones lideran proyectos para mejorar la calidad de sus cultivos y mejorar
la productividad de la industria. Principalmente invierten en investigacion y desarrollo
desde corto a largo plazo (10 afos). El financiamiento lo levantan parcialmente con
aportes voluntarios dentro de la industria, la suma que es igualada posteriormente por el

gobierno australiano. Esto sin duda es un apoyo para la mejor coordinacién de los

31



productores y para que mejoren sus capacidades productivas frente a la situacion

adversa a la que estan enfrentados.

Los costos de cambio de productores para un procesador en general son bajos, pero
pueden ser significativos. Esto se debe a que hay un proceso de entrenamiento y de
capacitacion a los productores para que provean un producto mas homogéneo y que se
ajuste a las condiciones que requieren. Esto consume tiempo y dinero. El cambiar por

un nuevo proveedor involucra crear una nueva relacion y muy posiblemente entrenarlo.

Por otro lado, los costos de cambio para los productores son medianos a altos. Esto se
debe a que dado que no hay mas procesadores de peso en Australia, la Unica
alternativa productiva que tienen es destinar sus terrenos para otros usos o productos.
Esto implica sacar los arboles durazneros, destruyéndolos, e invertir en plantar otros

tipos de arboles u hortalizas.

4.5 Analisis FODA Industria Australiana

El siguiente analisis se centra en la perspectiva de la industria Australiana de duraznos
en conservas. Por ende, las debilidades y amenazas pasan a ser oportunidades a ser

consideradas por la empresa.

Fortalezas: Oportunidades:

e Conservero (SPCA) tienen masa| * Introduccion de nuevas variedades
critica global al tener demanda de duraznos resistentes a pestes
internacional * Invertir mas en tecnologia para

» Conserveros y productores organizados reducir costos de produccién y
crean estrategias conjuntas alineados a mejorar eficiencia. Ejemplo,
través de CFICA y HAL. automatizacion de procesos.

* Industria madura, pero que se ve | * Invertir en desarrollo de marcas y
rejuvenecida por la introduccion de nuevos productos

nuevos productos y empaques
» Existe inversion para investigacion y

desarrollo.
» Alto nivel tecnoldgico en produccion.
Debilidades: Amenazas:

* Problemas recurrentes de sequias y | ¢ Aranceles de importacion sélo 5%
heladas afectan zonas de cultivo y y 0% para paises con TLCs (Chile,
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disponibilidad de productos
Crecientes costos de mano de obra

afectan tanto a productores como
conserveros.
Alta dificultad para encontrar mano de
obra en momentos claves
(temporeros)

Confianza de productores muy baja

» Fuerte competencia internacional

o Doblar

* Sequias se empeoran afio tras afio

USA, Tailandia, Nueva Zelandia)

por parte de Sudéfrica, Chile,
Argentina, Grecia y China.
Australiano  muy volatil,
apreciado y en tendencia al alza

e incrementan costos de produccion

causando cambio en el destino de sus
tierras.

(agua)

Tabla 4-2: Andlisis FODA Industria Australiana de P
Elaboracién Propia

roduccion de Duraznos en Conservas. Fuente:

Varios de estos puntos fueron considerados por la compafia de horticultura HAL. Esta
compaiiia es de propiedad de empresas miembros de la industria de la horticultura, sin
fines de lucro y que trabaja en conjuntos con éstas investigando y desarrollando planes
para beneficiar a la industria como un total.** En los reportes que publican se destaca la
gran dependencia de esta industria en SPCA que se ha convertido en el Unico
manufacturador de conservas de duraznos en Australia. La empresa trabaja muy de

cerca con esta institucion en el desarrollo de planes futuros.

Tras revisar este analisis FODA se comprueban y se reafirman las oportunidades que

se presentan para los importadores y en particular para la empresa chilena. En la

préxima seccién se resume un analisis FODA para la empresa.

4.6 Andlisis FODA Empresa Nacional

Fortalezas:

Se cuenta con certificacion de | ¢
calidad comprobada a través de
Woolworths (WQA)

Se tiene experiencia en la| ¢
produccion de marcas propias

Se dispone de capacidad libre para
aumentar produccion sin incurrir en

Oportunidades:

Ventaja arancelaria para exportar en
multiples paises detrds de firma de
diversos TLC por parte de Chile
Posicion estratégica como principal
pais productor en Sudamérica

% hitp://www.horticulture.com.au
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costos adicionales
e Se dispone de controles que
aseguran un producto de alta calidad
Debilidades: Amenazas:
 Tecnologia de produccion sin| ¢ Délar muy debiltado afectando
mayores avances ni inversiéon en ingresos por exportaciones
los dltimos afios. Ej, produccion de | « Alta demanda por pulpa genera
formatos plasticos incentivos para productores a producir
* Productores nacionales muy con menor control de calidad vy
atomizados, lo que dificulta destinar produccién para este fin
organizacion y transferencia de | ¢ Se goza de ventajas arancelarias de un
conocimiento 20% con México, el principal cliente, con
» Bajo nivel de estandarizacion en la incertidumbre de si aranceles bajaran
produccién de duraznos conserveros para paises competidores. Lo mismo
» Escasa inversion en investigacion y sucede en menor magnitud con el resto
desarrollo para mejorar procesos de Sudamérica.
» Falta de activos estratégicos de alta
calidad

Tabla 4-3: Analisis FODA Empresa Nacional. Fuente:  Elaboracion Propia.

De este analisis se destaca la gran posicion que tienen las empresas chilenas para
convertirse en socios estratégicos debido al gran niumero de tratados de libre comercio
(TLC) con que cuenta el pais. Sumado a esto, su ubicacion geogréfica también lo
posiciona como un socio importante en la region de Sudamérica en miras de empresas

que quieran usar a Chile como plataforma para exportar sus productos.

Por otro lado, dentro del ambito local, la empresa no cuenta con activos estratégicos de
alta calidad que diferencien a la empresa versus la competencia méas directa’®. Por el
contrario la empresa se ha quedado atras en el desarrollo de nuevos envases e
incorporacion de nueva tecnologia. Es por esto que la empresa debe tomar la iniciativa
en la busqueda de socios estratégicos para cultivar relaciones que generen un valor en

el tiempo sustentado en experiencia y confianza que cueste mas ser reemplazado.

' Los activos estratégicos son caracteristicas que permiten a una firma diferenciarse de otras. Los
factores pueden agruparse como valiosos (V), escasos (E), inimitables (I) y no sustituibles (N). Estos
activos se consideran de calidad cuando tienen los primeros tres factores presentes y de alta calidad
cuando incluye los cuatro.
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En la siguiente seccion se especifican cuales son las oportunidades de globalizacion

detras del mercado australiano.

4.7 Justificacion de la Oportunidad de Globalizacié n

Si bien el andlisis de las fuerzas de Porter indica que esta industria tiene un nivel bajo
de atractivo cuando se piensa en bajas barreras de entrada, alta competitividad, clientes
fuertes y abundantes sustitutos, se piensa que existen grandes oportunidades que
motivan un potencial ingreso a este mercado. Si bien el mercado australiano es
pequefio, en comparacién con otros mercados de paises desarrollados, y muy
competitivo, éste representa las siguientes ventajas que justifican el investigar opciones
de internacion:

1. Altos costos de mano de obra en Australia: A mediados del afio 2010 fue
aprobado un aumento en el salario minimo llegando a 570 délares australianos
semanales, equivalentes a 2375 ddlares americanos mensuales (tasa de cambio
1,03).*® Como referencia en Chile el salario minimo son $172 mil pesos que
equivale a 353 ddlares americanos (tasa de cambio 486,8). Esto resulta en un
costo de mano de obra 6.7 veces superior en el caso australiano comparado con
el chileno, lo que claramente impacta en la estructura de costos tanto de los

productores como de SPCA.

2. Moneda australiana altamente apreciada : En la figura 4-12 se puede apreciar
la evolucion del dolar australiano y el peso chileno versus el délar americano en
el periodo comprendido entre Julio 2007 y Diciembre 2010. Durante los ultimos
dos afios se puede apreciar como ambas monedas se han apreciado contra el
dolar americano. La moneda australiana se ha apreciado considerablemente
incluso llegando a estar a la par con la divisa americana. Esto sin lugar a dudas
resta competitividad internacional a la produccién australiana haciéndola aun
mas cara en el momento de querer exportarla y por ende representa una
oportunidad para los productores internacionales de ingresar con precios mas

competitivos al mercado.

'8 Wall Street Journal Online, Junio 2010
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Figura 4-12: Evolucion Variacion Valor D6lar Austr  aliano y Peso Chileno versus Doélar Americano

desde Julio 2007. Fuente: Elaboraciéon Propia

Si bien el efecto de baja en competitividad aplica también para el peso chileno, el
efecto en la divisa australiana ha sido aiun mas fuerte y se proyecta como una

moneda soélida y mas estable que el dolar americano en el mediano plazo.

Capacidad de produccion local de duraznos conserver os restringida : Como
se explicé en la seccién 4.2, el crecimiento productivo de duraznos conserveros
en Australia estd estancado y las zonas productivas son cada vez mas
restringidas debido a incendios, heladas, pero por sobretodo sequias.

Esto se traduce en una oportunidad para suplir parte de esta producciéon con
producto chileno a un precio mas conveniente. Las cadenas de supermercados
ya estan recurriendo a proveedores extranjeros para producir sus marcas propias
e incluso SPCA ha buscado alianzas estratégicas. Se cree que hay espacio para
llegar con una buena propuesta de valor y lograr un negocio rentable para todas

las partes.

Bajas barreras de entrada e inversion necesaria : Al no existir grandes
barreras de entrada para ingresar al mercado en términos de restricciones,
tarifas e inversion, se vuelve mas atractivo evaluar la oportunidad de ingresar.
Cabe destacar la ventaja de arancel 0% que tiene Chile versus la mayoria de sus
competidores. Ya que la empresa chilena tiene capacidad productiva disponible,

las estrategias de ingreso no se traducen en inversiones significativas. Por lo
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tanto, en el caso de que la iniciativa no sea exitosa, ésta tampoco involucra

pérdidas significativas.

Posibilidad de encontrar alianzas estratégicas con potencial global : El
mercado australiano cuenta con la presencia de actores multinacionales como lo
es el retailer Aldi y el procesador de conservas australiano SPCA que tienen
presencia en diversos continentes. Si se logra conseguir hacer negocios con
estos actores, se abren las puertas para futuras negociaciones de alianzas para
expansion global, lo cual se alinea con el principal objetivo de la empresa en este

momento.
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5. Propuestas de Internacionalizacion

5.1 Productos a Exportar, Propuesta de Valor y Ruta s de Ingreso

Dada la actual capacidad técnica de produccion de la empresa, en el corto plazo, sélo
se puede considerar la exportacion de productos enlatados. En cuanto a tamafo, los
mas solicitados son de 410gr, 820gr y 3000gr. Como se menciond anteriormente existe
la posibilidad de producir en cubos, rodajas y mitades, como también con diferentes

concentraciones de azucar.

En este caso la propuesta de valor pasa por un precio competitivo con un adecuado
nivel de calidad. En una primera etapa se busca ingresar al mercado y generar
relaciones con los actores importantes. En una siguiente etapa, fuera del alcance de
esta tesis, se delinea el expandir la oferta en términos de mercados y empaques

ajustandose a las nuevas tendencias del mercado.

5.2 Evaluacion Distintas Rutas

Como planes de internacionalizacion se plantean distintos caminos preliminares que
son evaluados en cuanto a su factibilidad y coherencia con el contexto del mercado

australiano. Las rutas consideradas son:

1. Ingresar al mercado retail utilizando marca chilena.
2. Ingresar al mercado retail produciendo marcas propias de los retailers.
3. Ingresar al mercado produciendo las marcas del procesador local SPC Ardmona

4. Ingresar al mercado vendiendo a mayoristas para industria Food Service

En la siguiente figura se aprecian estas rutas de forma esquematica sobre la cadena de

suministro local.

38



Empresa \
A Nacional e .

Procesador
Productores . (SPCA)

Figura 5-1: Diagrama Rutas de Ingreso Preliminares . Fuente: Elaboracién Propia.

5.2.1 Utilizando Marca de la Empresa

Esta opcién contempla el posicionar una marca chilena en el mercado australiano,
especificamente en las cadenas de retail.

Esta estrategia tiene los siguientes puntos positivos:
O Laempresa es duefia de la marca y su uso
O Manejo de posicionamiento, comunicacion y precios

O Libertad de entrar en multiples canales paralelos

Por otro lado, tiene los siguientes puntos negativos:

O Costo alto de desarrollo y promocion
Costo alto de bodegaje y distribucion
Es necesario generar demanda desde cero

Poco volumen y mix para justificar inversion

O O 0O

Ya existen marcas locales potentes que no requieren gran inversion en

promocion

o

No se cuenta con tecnologia para diferenciar por producto

o

Espacio en géndola limitado, caro y dificil de penetrar
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La industria retail en Australia es muy competitiva y esta categoria en particular ya tiene
presencia de diversas marcas reconocidas como los son “SPC”, “Ardmona”, “Goulburn
Valley”, “Heinz” e incluso las marcas propias “Home Brand”, “Coles” y “Woolworths”. El
posicionar una marca en Australia implica una gran inversion en términos de publicidad,
promocién, distribucion, almacenaje, etc. Adicionalmente, la empresa no cuenta con un
mix amplio de productos que se pueda ver beneficiado por el desarrollo de la marca y

signifique un volumen suficiente para justificar la inversion.

Sin necesidad de ahondar mucho mas en andlisis para esta ruta, se descarta totalmente

esta opcion debido a los puntos antes mencionados.

5.2.2 Producir Marcas Propias Retailers

En el retail australiano las marcas propias han crecido rapidamente en los ultimos afos.
La empresa de investigacion de mercado Ibis World estima que la participacion en ventas
de las marcas propias en supermercados llegara al 23% en el periodo 2010-11 para total
abarrotes. Si se considera que esta industria tiene ventas proyectadas de $77.5 billones
para el mismo periodo, la proyeccion para marcas propias es de $17.8 billones de
dolares. La crisis financiera mundial, el aumento en desempleo y la inflacion en los
precios de los productos de consumo, explican en gran medida el aumento en la
demanda por productos mas economicos. Otro factor importante es que la calidad en los
productos y empaques han mejorado acercandolos cada vez mas a los productos de
marca. El consumidor australiano se ha vuelto mas sensible al precio y busca una buena

relacion precio-calidad la cual se encuentra en gran medida en las marcas propias.

Como se aprecia en la siguiente figura (4to set de columna), entre los afios 2002 y 2007
en el retailer Coles el peso de las marcas propias en frutas enlatadas aumento desde
un 20% a un 32%.
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Figura 5-2: Participacion de Mercado de Marcas Pri  vadas en Supermercado Coles para Afio 2002 y 2007.
Fuente: IbiswWorld

Esta estrategia tiene los siguientes puntos positivos:
O Promocion, desarrollo, bodegaje y distribucién cubiertos por retailer
O Espacio en géndola asegurado
O Alto volumen de rotacién y demanda en crecimiento

Por otro lado tiene los siguientes puntos negativos:
O Margenes mas bajos debido a poder de retailer, presién por precios bajos
y sistema de apuestas para ganar contratos
O Inestable en tiempo (sujeto a mejor postor)
O Incluye muchas clausulas

O Requiere multiples certificaciones y auditorias

El afio 2010 la empresa tuvo su primera incursion produciendo un formato de la marca
propia de Woolworths. Esta no estuvo libre de problemas ya que no se pudo cumplir con
la totalidad de los despachos debido a impedimentos productivos tras el terremoto en la
zona centro sur de Chile a fines de febrero de 2010. Dado que la empresa dio las
explicaciones oportunas al caso, siendo éstas de fuerza mayor, hubo entendimiento y no

se han cerrado las puertas para esta via y se esta negociando una nueva temporada.
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Como se menciond, esta estrategia tiene ventajas en cuanto a ahorros asociados al
desarrollo de la marca, el almacenaje y distribucion del producto. Esto si, se contrapone
con los bajos precios que esperan los retailers y la gran cantidad de especificaciones y

documentacion que solicitan.

Otro factor que juega en contra es la inestabilidad de los contratos que en general
tienen un afio de duracion y donde los retailers estan mas preocupados de un costo
bajo que en crear relaciones duraderas y de largo plazo. Esto por un lado es una
ventaja en el momento de apuntar a ingresar y ganar uno de estos contratos, pero juega

en contra cuando se quiere permanencia como proveedor.

El sistema de Woolworths funciona con la modalidad de bids. Anualmente el retailer
abre un proceso de licitacion para adjudicarse la producciéon de sus marcas propias
(Home Brand y Woolworths Select). Son contratos anuales donde se compromete un
volumen y un precio fijo para el periodo. Para postular es necesario llenar un gran
namero de formularios incluyendo diversa informacion, como por ejemplo, certificacion
de la planta, guias de control de produccién, normas de seguridad laboral, normas de
respeto al trabajador, auditoria “Woolworths Quality Assurance” (WQA), politicas de
compra de materia prima, tipo de almacenaje, entre otras. En el caso de la auditoria
WQA, ésta es externalizada a la empresa nacional SGS que se encarga de hacer dos
inspecciones anuales. Finalmente, se debe hacer una oferta ciega. Esto implica que si
otro proveedor ofrecié un mejor precio y cumple con los requerimientos puede ganarse
el contrato. Esto sin dudas genera una presion hacia la baja de precios y reducciéon en

los margenes de los productores.

El sistema de Coles, si bien no se conoce tan de cerca, involucra un proceso algo mas
abierto donde se mandan las especificaciones y hay espacio de negociacién. No
necesariamente se llevara el contrato el postor mas bajo. Si son estrictos con las fechas
donde el proceso se cierra a fines de Agosto y se cree que contempla certificaciones

similares a Woolworths. También contempla contratos a 12 meses.

Se cree que el producir marcas propias de retailers es una alternativa atractiva, pero
que se debe evaluar en términos de margenes y rentabilidad. Adicionalmente, se piensa

que tiene un potencial importante si se considera la opcion de producir para cubrir una
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demanda global en el caso de cadenas internacionales como lo es por ejemplo Aldi. La
opcion de expandirse para cubrir otros mercados no es considerado en el alcance de

esta investigacion, pero si se menciona en la seccion de recomendaciones.

5.2.3 Producir para SPC Ardmona

Esta estrategia busca asociarse con el principal y Unico procesador de conservas en
Australia. SPCA esta a la vanguardia en cuanto a procesos productivos se trata y se
piensa que tiene caracteristicas que lo convertirian en un gran socio estratégico.

Dentro del plan se proponen dos etapas de alianzas con SPCA.

La primera consiste en producir para ellos ciertos formatos enlatados presentes en el
mercado Australiano bajo las marcas ya existentes de la compafia. Se cree que dado

los altos costos productivos en Australia, se puede ofertar una propuesta atractiva.

La segunda parte de la estrategia propuesta consiste en buscar un Joint Venture a
mayor escala en la cual se pueda expandir el mix productivo de la empresa. Una opcion
es complementar la produccion de enlatados de SPCA en distintas regiones o incluso
incorporar nueva tecnologia y apuntar con nuevos formatos de productos a abastecer a
mercados en otros continentes. Aprovechando las facilidades que tiene Chile tras la
firma de multiples TLCs, se cree que se esta en una posicién privilegiada.

Como alcance de este trabajo se evaluard en términos econdémicos la primera parte
propuesta y la segunda parte se abordara en la seccion de recomendaciones destacando

las oportunidades que se vislumbran tras una alianza mas completa y global.

La primera parte de la estrategia descrita tiene los siguientes puntos positivos:
O Opcidn de rapido acceso a Australia con volumen significativo
O Apalancamiento a través de marcas ya existente
O Productos se venden a precios considerablemente mas altos que los de

marcas propias de retailers

o

Socio con gran conocimiento del mercado

o

Distribucion y comercializacion realizada por SPCA

o

Inicio de vinculo con importante actor con presencia global y con gran

potencial de crecimiento
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Por otro lado, tiene los siguientes puntos negativos:
O Ajustarse a estandares del cliente y poco control sobre manejo de
producto

O Incertidumbre en cuanto a factibilidad o interés por la contra parte

SPCA ya tiene un historial de distintos Joint Ventures que ha pactado durante la Ultima
década. En el anexo G se puede apreciar una descripciéon de cada uno de ellos. De
estos se destaca la diversidad geografica que tienen incluyendo a dos empresas
tailandesas, una espafola, una sudafricana y una china. En todas estas alianzas SPCA
cuenta con lineas productivas de diversas frutas orientadas a empaques plasticos de
jarros de boca ancha o fruit cups. Llama la atencién que en ninguna de estas lineas se
procesan productos enlatados, lo que puede representar una oportunidad interesante

para la empresa chilena.

Adicionalmente se destaca que tres de las cinco empresas internacionales asociadas a
SPCA tienen acuerdos de manufactura y solo dos de abastecimiento. Llevando esto a
las etapas de la estrategia antes descrita implicaria una primera de abastecimiento del
mercado local australiano siendo complementada con una segunda de manufactura

para otros mercados.

5.2.4 Venta Industria Food Service

La industria del servicio de comida (food service) incluye hoteles, restaurantes, casinos,
colegios y hospitales entre otros. En general esta industria se abastece a través de
proveedores mayoristas que comercializan, en términos de duraznos en conservas,

mayormente los formatos de 3 kilogramos.

Esta estrategia tiene los siguientes puntos positivos:
O Amplio uso e industria creciente
O No requiere mayor desarrollo de producto (empaque, marca)

Por otro lado, tiene los siguientes puntos negativos:
O Mercado muy atomizado

O Dificil distribucion, necesidad de mayorista
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O Necesidad de promocion del producto a nivel de industria para dar a
conocer a mayoristas
O Muy sensible a precio de competencia

O Menor volumen que en industria retail

Dada la atomizaciéon de esta industria, es escasa la informacion detallada referente y se
estima que su volumen es bastante inferior al del retail debido a la baja comercializacion
de los formatos de mayor peso. Segun un reporte del 2003 de la empresa analista de
mercados lbis World, esta industria pesa tan sélo el 25% del mercado de frutas y
verduras. Esta estadistica incluye fruta fresca, por lo que se estima que el porcentaje en

fruta procesada debe ser considerablemente menor.

Para abordar esta industria es necesario recurrir a distribuidores mayoristas de manera
de poder abastecer al gran numero de proveedores de servicio alimenticios de una
manera mas eficiente. Aun asi, también los distribuidores estan bastantes atomizados y
no hay un gran distribuidor que congregue una gran masa. Esto ademas implica

agregar un eslabon en la cadena que afectara la rentabilidad del negocio.

En definitiva, a nivel del objetivo de expansién de la empresa en esta etapa se descarta
esta opcion al considerar que otras opciones tienen un mejor potencial, un mayor

impacto inicial en términos de volumen y menor complejidad de ejecucion.
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6. Analisis Opciones de Comercializacion

Tras la revision de las cuatro rutas de entrada a Australia presentadas se descarta la
opcion de llegar con una marca chilena y la de abastecer a la industria de servicio de
comida. Por lo tanto, se decide profundizar el andlisis de las alternativas que se
consideran mas atractivas: produccion de marcas propias de retailers y abastecimiento

a SPCA. Los siguientes analisis contemplaran estas dos opciones en mas detalle.

Dado que para producir estas opciones la empresa no requiere hacer inversiones
significativas o adicionales en capacidad productiva, el andlisis no tendra la forma tipica de
evaluacién de proyecto en cuanto al célculo de una tasa interna de retorno o un valor actual
neto. La empresa tiene capacidad libre para producir estos productos y el costo asociado
se incluye dentro del costo de produccion ajustado. La empresa estima tener la capacidad
para poder aumentar su produccién en un 30% sin necesidad de mayores inversiones.

Esto es mas que suficiente para cubrir el potencial aumento de la demanda australiana.

Dado este contexto, en esta seccidn se realiza un analisis de rentabilidad de las

opciones mencionadas en términos unitarios y de margen.

6.1.- Metodologia y Supuestos

Para analizar la factibilidad de las alternativas restantes se generan casos genéricos de
productos que se podrian fabricar tanto para abastecer las marcas de retailers como la
del procesador SPCA con las distinciones basicas de tamafio y marca. El tipo de corte y
tipo de almibar se simplifican como distinciones ya que no constituyen una diferencia

muy significativa a nivel de costos al momento de producir ni a nivel de precios CIF.

Como metodologia se busca dada una rentabilidad minima esperada por la empresa,
evaluar qué margen queda disponible para los actores de la industria y si cumplen con sus
expectativas minimas de margen, competitividad del precio ofrecido versus estimado de
oferta de competencia internacional y rentabilidad lograda. Dependiendo de la modalidad

de negocio (si es bid 0 no) se puede definir la factibilidad de mejorar los margenes.

Para distinguir las opciones se modelan los costos de la cadena de valor hasta llegar al
retailer, dentro de cuyo margen se incluyen algunos costos como distribucién vy

promocion.
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Teniendo acotada la combinacion de productos y clientes a los cuales se ofreceria el
producto se hace una evaluacién de rentabilidad de cada una de ellas determinando los
margenes aproximados que la empresa podria obtener. Para esto se tomaron los

siguientes supuestos de operacion:

» Precios : Precios a publico manejados por retailer y mantenidos en el corto plazo en

los valores actuales.

Para la definicion de precios se toman como referencia los precios actuales de
conservas de duraznos enlatados agrupados por tamafo y tipo de marca, propia o0 no.

Para esto se tomaron los productos que fueron detallados en la seccion 3.5.2.

En esta categoria ya acotada a productos enlatados se distinguen dos principales
formatos que son los de 410 y 825 gramos. Dentro de estos se divide si son de marcas
de procesadores o de marcas propias de los retailers. Esto sin duda marca una
diferencia en el precio a publico. En términos generales se aprecia que en promedio
para el formato de 410gr las marcas propias son un 30% mas baratas que las marcas

de procesadores que en promedio estan en $2.84 ddlares australianos.

La misma tendencia se repite en el caso de 825gr, donde el promedio de las marcas
propias llega a ser un 41% menor. En ambos casos se aprecian variaciones importantes
entre los precios de las marcas propias entre retailers en formatos similares. En el caso
de 825gr, las marcas propias de Aldi y “Homebrand” en promedio son un 48% mas

baratas que el promedio de las marcas “Woolworths Select y Coles”.

Para ambas estrategias estudiadas el precio a publico vendra definido por el retailer o
SPCA. Entonces, el primer supuesto importante es que estos precios se mantendran
constantes en el corto plazo (horizonte un afio). Para la evaluacion se definen las
siguientes combinaciones de productos y clientes relevantes, donde todas las marcas

son propias de retailers con excepcion de las de SPC:
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Gramos

Precio a

Publico

Woolworths Select S 1,79
410 |Coles S 2,17
SPC S 2,72
Woolworths Select S 2,99
Coles S 3,26
825 |Home Brand S 1,60
Aldi S 1,49
SPC S 3,87

Tabla 6-1: Levantamiento Precios Promedio por Marca Duraznos
Woolworths, Coles y Aldi — Noviembre 2010. Fuente:

Enlatados en Retail Australiano
Elaboracion Propia.

 Margenes de retailers y procesadores australianos

importante en el momento de modelar la rentabilidad de cada alternativa. También
es uno de los factores mas confidenciales dentro de la industria. Sin embargo,

investigando reportes de distintas agencias gubernamentales australianas se puede

construir un escenario de punto de partida.

El departamento de agricultura, pesca y bosques de Australia en su reporte de
determinacién de precio en la industria alimenticia'’ menciona que la mayoria de los
retailers en el mercado australiano tienen margenes de negocios (EBIT sobre ventas)
cercanos al 3-4% tras cubrir los costos de venta o costos de “hacer negocios” que se
estiman equivalena a un promedio de 23 puntos porcentuales. Sumando ambos se
estima un margen objetivo promedio entre 26-27%. Este tiende a ser mas alto para
productos frescos para los cuales las tasas de desperdicio pueden llegar a ser de un
10%. En el caso de conservas, practicamente son nulas las pérdidas de producto por

vencimiento o mala manipulacién como en el caso de la fruta fresca por lo que éste

margen no se ve afectado por esta causa.

1 Spencer, 2004.
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Los margenes también pueden variar entre categorias dependiendo si son productos de
conveniencia, de apoyo o destinacion. En el caso de los duraznos en conservas, estos
son productos de necesidad que no tienen grandes variaciones de precio ni actividad
promocional mas agresiva que el promedio de las categorias por lo que se estima que

sus margenes estan dentro del promedio.

Un factor importante en el momento de analizar los margenes esperados es si los
productos son de marcas propias de los retailers o de productores. En otro reporte
desarrollado por el consejo de competencia y consumidores australianos (ACCC)*® se
menciona que cierta tendencia puede ser encontrada en la cual los productos de marca
privada de mayor precio tienen un rango de margenes entre 25 y 30 por ciento. Para
marcas propias de bajo precio el margen bruto baja a un rango entre 15 y 20 por ciento.
Para el caso de los productos de marcas “no propias” el rango esta entre 20 y 25 por
ciento. En el caso de estas marcas, el margen generalmente incluye la negociacion de
otros términos comercial como financiamiento de actividades promocionales, rebajas,

espacio en gondola, derechos etc.

En ambos reportes se aprecia congruencia en la informacion promedio de margenes, la
cual fue ratificada por una fuente cercana que trabajo en el rubro en una de las grandes
cadenas. Por esto como punto de partida y de una manera mas conservadora se parte

con los margenes mas altos de los rangos para efectos del analisis de rentabilidad.

También de manera conservadora se considera que SPCA esperara un margen de 30%

entre su precio de venta al retailer y su costo de importar el producto.

Con esta informacion se tiene la siguiente configuracion para las distintas combinaciones:

Margenes Esperados por Marca

HomeBrand 20%
Aldi 20%

Margen
. Coles 25%

Retailer
Woolworths Select 30%
SPC 30%

M
argen SPC 30%
Procesador

Tabla 6-2: Resumen Margenes Esperados por Marca pa ra Retailers y Procesador. Fuente: Elaboracion Prop  ia

8 aCCC, 2008.
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Cabe destacar que esto es un punto de partida y variara segun la manera de negociar
con los distintos retailers. Esta informacién se usara como piso bajo el cual estos

actores no estarian dispuestos a negociar.

» Valor Dolar : Para efectos del analisis se considera una variable que representa el
tipo de cambio que afecta ingresos y costos. Como base se toma el valor promedio
de los ultimos tres meses (Septiembre-Noviembre 2010) tanto para el dolar

australiano como para el americano.

Tras estudiar el comportamiento en los ultimos 3 afios y medio (Julio 2007 — Diciembre 2010)
las variaciones diarias del dolar australiano y del peso chileno en su conversion al dolar
americano, se ve una gran correspondencia. Se cree gque esto se debe principalmente a las
condiciones macroeconomicas solidas que exhiben ambas economias, tanto la chilena como
la australiana, y el gran peso que tienen industrias como la mineria y la agroindustria en
ambas economias, estando sujetas a las expectativas de crecimiento mundial. El célculo del
coeficiente de correlacion de Pearson entre ambas series de tiempo entrega un valor de
0,88, lo que demuestra una fuerte correlacion entre ellas®®. El siguiente gréfico ilustra la
variacion directa en la conversion de dolar australiano a peso chileno. Se aprecia que
practicamente todas las variaciones estan entre un rango de +/-10%. Es por esto que como
supuesto de analisis se asume para los escenarios propuestos una variacion de igual

proporcion en ambas monedas versus el dolar americano.
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Figura 6-1: Evolucion Variacion Porcentual Valor P eso Chileno versus Délar Australiano desde Julio 20  07.
Fuente: Elaboracion Propia

9 Un valor entre 0.5 y 1 demuestra alta correlacion, siendo 1 correlacién perfecta.
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Negociacién en precio FOB : Se asume una negociacién en precio FOB?, que no
incluye costos de transporte y de internacion. Al descontar el costo de produccion
total se obtiene el margen de venta para la empresa nacional. De todas maneras,
se consideran estos costos de manera aproximada para ajustar a los margenes que
se calculan para los otros actores en la cadena. En otras palabras el margen de los

clientes se calcula como la diferencias de sus ventas y un precio CIF?* estimado.

Clientes grandes como Woolworths y Westfarmers usualmente tienen contratos

preferenciales con las navieras, dado los volimenes que manejan logran economias de

escala que les permite negociar precios mas bajos.

Costos de Transporte y Seguros : Para efectos de célculo CIF se asume un costo
de contenedor de 40 pies con un costo de 2,500 ddlares americanos. El costo de
seguro se estima en un 1% sobre el valor de precio de compra y transporte®.

Costos de Produccion : La estructura de costos se compone en un 50% por costos
dependientes del valor en ddlares, incluyendo latas y azlicar. Esto se modela de
manera que esté afecto a la variacion del dolar en el momento de negociar. Cabe
destacar que estos costos quedan definidos previos a la produccion que ocurre
concentrado en los meses de verano. Posteriormente las variaciones en el délar solo
afectan los pagos del cliente, que en general se realizan 30 dias después del envio de
la mercaderia, y los costos de transporte y seguro que afectan al comprador.

Costos Adicionales de Producciéon : Dado que la empresa ya cuenta con
infraestructura suficiente para soportar un aumento en produccién y dado que las
especificaciones no requieren mayores cambios en las lineas productivas, el costo
adicional para cada producto es estimado como un porcentaje del costo total de

produccion unitario segun la siguiente tabla:

? FOB: (Free on Board) Se refiere al término comercial en que se acuerda que el vendedor entrega la
mercancia en el puerto de embarque convenido y en el momento en que la carga sobrepasa la borda del
buque. De ahi en adelante los riesgos de pérdida o dafio y los costos asociados al transporte y seguro corren
por parte del comprador. Precio FOB implica el costo del producto puesto en el barco en el puerto de origen.

2L CIF: (Cost Insurance & Freigth) Costo, seguro y flete es el término comercial que se refiere al costo del
producto ya puesto en el puerto destino. En otras palabra, los costos de seguro y flete corren por parte
del vendedor

?2 Toda la informacion de costos fue provista por la empresa y su detalle es confidencial
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% sobre

Costos Adicionales Produccion AUD Prod.
Woolworths Select 0,020 5%
410 Coles 0,020 5%
SPC 0,020 5%
Woolworths Select 0,038 5%
Coles 0,038 5%
825 Home Brand 0,015 2%
Aldi 0,015 2%
SPC 0,038 5%

Tabla 6-3: Estimacion Costo Adicional por Producci On segun Especificaciones Esperadas. Fuente: Expert o
Industria

Estos costos adicionales se estiman segun la necesidad que de procesos adicionales
como tapas “easy open”, concentracion de azucar adicional o seleccion mas exhaustiva
de materia prima.?* Por esto y dado que los productos para Aldi y Home Brand se

asumen de menor complejidad, su costo adicional porcentual es menor.

6.2.- Anélisis Rentabilidad

Utilizando los margenes estimados y los costos descritos en la seccidn anterior se calcula
el margen al cual la empresa podria vender en un ambiente sin competencia considerando
cumplir con los margenes de los actores definidos anteriormente. La siguiente tabla
muestra el resumen de los margenes y rentabilidades que cada producto podria otorgar en
condiciones Optimas para la empresa. Se puede ver que se obtienen margenes muy altos
que van desde un 27% en el caso de Aldi hasta un 74% en el caso de Coles 410 gr.

Precioa Margen Margen Precio CIF

(€] S Envi
ramos Publico Retailer SPC Estimado I nvio

Woolworths Select S 1,79]S 0,54 S 1,25]$ 0,00(|S 0,06]S , S 041 65%
410 |[Coles S 217]S 0,54 S 1,63]$ 000|S 006]S 1,56]S 041 74%
SPC S 2,72]S 0,82|S$ 0,57]S 1,33]$ 0,00|S 006]S 1,27]S 041 67%
Woolworths Select S 299]Ss 0,90 S 2,09ls 001|S 0,12]s 19SS 0,80 59%
Coles S 3,26]S 0,82 S 2,45)1S 0,01]|S$ 0,12]s 2,32]$ 0,80 65%
825 |Home Brand S 160]S 0,32 S 1,28]1$ 0,01|$ 0,12]$ 1,15]S 0,78 32%
Aldi S 1,49]sS 0,30 S 1,19]1$ 0,01|$S 0,22]$ 106]S 0,78 27%
SPC S 3,87]S 1,16|$ 0,81]S 1,90]$ o0,01|$ o0,12]1$ 1,77]1S$S 0,80 55%

Tabla 6-4: Resumen Desglose Rentabilidades Actores y Costos en la Cadena de Suministros. Fuente:
Elaboracién Propia.

23 Estimacion realizada por la misma empresa
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Estos porcentajes muestran que existe una brecha importante entre costos y precio a
publico que se genera para ser repartida en la cadena de valor. La siguiente figura
muestra como se repartiria el ingreso de una venta de dos de estos productos en
términos de costos y margenes de los distintos actores. Se aprecia como se llega a una

reparticion de margenes sobre el precio final bastante pareja entre los actores.

. Woolworths Select 825 gr.

SPC410 gr
> B . i
. 15% | e B Margen Retailer B Margen Retailer
e = 30% -
. [ X
A e~ @ Margen SPC B Margen SPC
- | |
e B ¥ Costo Seguro
] N o
| —— ) g e ¥ Costo Transporte —,, ™ COsto Transporte
-
e Y )
Vm | [ _aA B Margen Pentzke 4% ® Margen Pentzke
T e . Teummmmm— °
- B Costo Produccién Total — M Costo Produccién Total
2%/ 0%

Figura 6-2: Descomposicion Margenes y Costos para Dos Product 0s sobre Precio a Publico.
Fuente: Elaboracion Propia.

Dado que si existe competencia internacional por cubrir estos mercados es importante
considerar el potencial efecto que tiene ésta sobre los precios que la empresa deba
ofrecer. Como no se tienen los precios exactos que son ofrecidos por los otros paises
productores, se toma un estimado basado en la informacion de importaciones del afio
2009 de tonelada valorizada como precio CIF mas arancel correspondiente. La

siguiente tabla muestra estos valores para los principales exportadores a Australia.

Pais CIF + Arancel

Sudafrica S 1.182
China S 1.313
Grecia S 1.120
Espafia S 1.922
Suazilandia S 2.813
Mundo S 1.293

Tabla 6-5: Costo CIF incluyendo Arancel por Tonelada Importa  da a Australia por Pais Exportador.
Fuente: Elaboracion Propia.
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La evolucion de estos valores en los ultimos 5 afios puede ser vista en la siguiente figura:

$2.000

$1.800

$1.600

$1.400 B Sudafrica

$1.200 - B China

$1.000 - B Grecia
$800 - M Espafia
$600 B Promedio
$400 - ® Mundo

$200 -
$- A

2005 2006 2007 2008 2009

Figura 6-3: Evolucion CIF incluyendo Arancel por T  onelada Importada a Australia por Pais
Exportador 2005 — 2009. Fuente: Elaboracion Propia.

La existencia de estos niveles de precio implica incluir una nueva restriccién de
competitividad en la cual los precios de la empresa debiesen acercarse a estos valores.
Cabe considerar que estos valores son promedios y se distorsionan cuando se
considera que algunas exportaciones incluyen productos en formatos fridge pack
(Espaina) y fruit cups (China). Se considera que un precio competitivo en estos
momentos para este mercado debiese rondar los $1300 dolares americanos por
tonelada. Esto considerando que la mayoria de las monedas se han apreciado versus el
dolar americano entre el afio 2009 y 2010.

Adicionalmente, la empresa estima que no es viable vender bajo $21,12 la caja de 24
unidades de 825gr. en precio CIF. Dado los costos de produccion presentados, esto es
equivalente a una rentabilidad aproximada de 15% que cubre los costos de hacer
negocio mas una rentabilidad neta minima esperada. Este porcentaje también aplica
para el caso de las unidades de 410 gr. Cabe destacar que éste es el pardmetro por el
cual la empresa esta dispuesta a vender sélo en los casos de exploracién de nuevos
mercados. De otra manera, puede vender el mismo producto en otros mercados donde
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estan presentes a un precio considerablemente mas alto, pero sin cumplir el objetivo de

diversificacion y apertura a nuevos mercados.

La siguiente tabla resume el escenario donde se asume una rentabilidad del 15% y que
finalmente cumple con otorgar margenes a retailers y procesador local por sobre los
margenes objetivos referenciados como piso y con un valor tonelada CIF que se estima
en un rango competitivo. Bajo estas circunstancias todas las alternativas son viables en

términos de precios y costos.

Margen
Costo Rentab Valor Tonelada USD
Precioba Margen Margen Precio Pentzke Rentab.

Gramos Prod. Unitaria

Pidblico  Retailer SPC FOB (Sobre Pesos FOB CIF

Total AUD

FOB)

Woolworths Select $ 149 63% S 0495 041 15% S 0075 34345 11475 1307
410 |Coles $ 217 75% S 0495 041 15% 5 0075 3434]5 1147|S5 1307
SPC $ 259 55% 43% |5 049|S 041 15% S 007|% 3434|355 11475 1307
Woolworths Select $ 299 54% 5 094]s 080 15% 5 014|% 668115 1106|5 1.267
Coles $ 326 67% 5 094]5 0380 15% S 014|5 66815 1106|535 1.267
825 |Home Brand $ 160 35% S 092]s 078 15% S 014|% 64905 10745 1235
Aldi S 149 30% S§ 092]s 078 15% S 014|S 64905 1074|5 1235
SPC $ 387 51% 43% |5 094|S$ 080 15% S5 014|% 66815 1106|5 1.267

Tabla 6-6: Redistribucion de Margenes y Precio CIF Tonelada con Margen Empresa Ajustado a
15%. Fuente: Elaboracion Propia.

Se puede apreciar que los margenes del retailer son muy altos. Se infiere que en esta
categoria en particular el retailer goza de una mezcla de factores que le acomoda. Por
un lado, existe una produccion local concentrada en un solo actor (SPCA), muy poco
competitiva en términos de eficiencia productiva y que tiene un posicionamiento de
precios caros. Por otro lado, existe oferta de otros mercados como Sudéfrica, Grecia o
China que proporcionan productos sustancialmente mas bajos. Esta combinacion
permite al retailer externalizar la produccion de sus marcas propias a un bajo costo,
posicionarlas a un precio mas bajo que el productor local, pero lo suficientemente alto

como para conseguir margenes muy altos.

También se nota la natural diferencia en margenes disponibles para las marcas propias
de menor precio y mayor rotacion relativa como lo son Home Brand y las de Aldi (30-
35%), comparadas con Woolworths Select y Coles (63-75%). Se debe recordar que los
margenes de los retailers sirven para cubrir costos de desaduanaje y transporte a
bodega (landing cost que equivale a aproximadamente un 5% del costo del producto),

almacenaje, distribucion, rebajas y actividades promocionales entre otros.
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En el caso de SPC, éste tiene una produccién local muy cara que aun no ha
externalizado (enlatados) para suplir el mercado local y se infiere que esta perdiendo
mercado versus las marcas propias. Incluso, hace algunos afios SPC produjo las
marcas propias de los principales retailers, pero éstas ya se han movido a proveedores
extranjeros. Como muestra, la marca Homebrand en el pasado fue producida por SPC,
luego por empresas de otros paises (incluyendo EE.UU.) y al menos el 2010 fue en
Sudéfrica y una partida en Chile (por la empresa)®.

6.3.- Analisis de Escenarios

En esta seccion se prueba cual es el efecto de cambios de 20%, tanto positivo como
negativo, en la valorizacion de la divisa australiana y chilena versus el dolar americano.
Como se explica en la seccion 6.1, dada la importante correlacion entre la moneda
chilena y australiana se asume que ambas varian en la misma proporcion. Para efectos
de ésta simulacién se supone que el precio base fue fijado en délares americanos tal

cual se realiza en la actualidad.

El resultado de la modelacion de estos escenarios se puede ver resumido en el anexo
H. La tabla muestra como se ve afectada la rentabilidad de la empresa y el margen de
los otros actores para toda la gama de productos en los tres escenarios de variacion de

divisa (base, alto y bajo).

6.3.1 Apreciacion Dolar Americano 20 por Ciento.

En el escenario en que se aprecia el dolar un 20%, es decir se debilitan tanto la divisa
australiana como la chilena, la rentabilidad de la empresa sube de un promedio de 15% a
un 29,2%. Los ingresos reales unitarios (precio venta — costo) aumentan un 133%

asumiendo que los costos en doélares ya fueron ejecutados a un valor de délar mas bajo.

Por otro lado se ve una disminucién en el margen de los retailers de un 7%, siendo mas
relevante en los productos que originalmente tenian menor margen como lo es
Homebrand y Aldi. De hecho Aldi cae 14 puntos porcentuales a un margen de un 16%

gue esta por debajo del minimo convenido de 20%.

24 comprobado en recorrido de tiendas y por contacto directo de la empresa con Woolworths
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En tanto el precio CIF de la tonelada no tiene grandes variaciones ya que esta evaluado

en délar americano.

6.3.2 Depreciacion Dolar Americano 20%

En el caso contrario en que la moneda americana se devalta un 20%, la rentabilidad de
la empresa baja a un -6,2%. Esto implica pérdida directa al vender a un precio mas bajo
del costo de produccion. Adicionalmente, bajo este escenario se corre el riesgo de

acusacion de dumping predatorio® por parte de la empresa nacional al mercado local.

Este escenario sin lugar a dudas favorece a los otros actores de la cadena, aumentando
sus margenes en 7 puntos porcentuales promedio dado que el precio FOB fijado en

dolares americanos baja en términos de délares australianos abaratando asi sus costos.

6.3.3 Fijacion de Precios en Dolares Australianos

Bajo ambos escenarios ahora asumiendo que se fijo el precio en dolares australianos y
bajo el importante supuesto que no hay variacién entre el délar australiano y el peso
chileno, la opcion es ldégicamente méas estable, aunque poco realista. Las Unicas
variaciones en margenes son minimas y afectan a los retailers debido a que pagan los
costos de envio y seguros que dependen del valor del dolar. Estas variaciones llegan a
ser del orden de 1 punto porcentual en margen, pero aumenta para las marcas propias
mas econdmicas donde el costo del producto es mas relevante, llegando a variaciones

de 2 puntos porcentuales.

Lo que si se ve afectado es el precio de tonelada CIF. Dado que el precio FOB se fija
en délar australiano, esté varia en términos de ddlar americano. La competitividad de
este precio estara sujeta a la valorizacion que tengan las monedas de naciones
competidoras. En el siguiente gréfico se incluye la evolucion en 3 afios y medio para
algunas divisas en cuestion, incluyendo a la sudafricana (ZAR) y el Euro versus el dolar
americano. Se puede apreciar que la divisa sudafricana tiene mayor volatilidad pero

tendencias similares a la de la moneda australiana y chilena. Se infiere que se debe a la

> Se refiere a la estrategia de vender a un precio mas bajo que el de costo de venta para eliminar
competencia y posteriormente capturar mayor participacion de mercado al subir los precios.
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también concentrada dependencia en recursos naturales y mineria. Por otro lado el

Euro muestra menor volatibilidad y se mueve en rangos de mas menos 10 por ciento.
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Figura 6-4: Evolucion Variaciones % Divisas versus Doélar Amer icano desde Julio 2007. Fuente:
Elaboracion Propia.

Claramente el supuesto de paridad con el délar australiano es muy fuerte y con seguridad
no se cumplira en el futuro. Lo que si se pretende ilustrar es que el negociar el precio
FOB en moneda australiana puede ofrecer una mayor estabilidad en el corto plazo que
hacerlo en una moneda estadounidense que ha estado muy volatil en la mayoria de los
mercados. El fijar en moneda americana puede ofrecer escenarios de mayor rentabilidad
para la empresa en caso de apreciarse ésta, pero por otro lado ofrece riesgos

importantes de llegar a menores margenes e incluso pérdidas si se continta devaluando.

Dado que el futuro macroecondémico es incierto y hay muchos factores involucrados en
el valor de las divisas, esto se presenta tan s6lo como una recomendacion para ser
evaluada mas en detalle incorporando un estudio mas a fondo de las proyecciones de

los valores futuros y la posibilidad de hacer hedging de tipo de cambio.

6.4 Estimacion Volumenes de Venta

La estimacion del mercado de duraznos en conservas en Australia se realizé6 de dos

métodos distintos los cuales son aproximados basados en diversos supuestos.

Por un lado, tomando los valores de produccién anual en Australia y netiando su

balanza comercial, es decir volimenes de exportacion e importacion se estima que la
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valorizacion de este mercado a nivel de precio a publico es cercana a los $70 millones
de dodlares australianos anuales. Esto equivale aproximadamente a un 0,09% de la
proyecciéon de ventas retail para el periodo 2010/11. Si bien puede parecer una
proporcion alta de las ventas totales, en cuanto a magnitud suena razonable ya que
parte de este volumen se destina a consumo en food service lo que bajaria su peso

relativo al retail.

Por otro lado, se tiene como referencia los volimenes solicitados por Woolworths a la
empresa nacional para produccion de su marca propia Home Brand. Asumiendo que
estos volumenes cubren la necesidad de consumo real anual y extrapolando estos
valores por participacion aproximada de la marca propia y participacion de Woolworths

a nivel local se llega a una aproximacion de tamafio de mercado similar.

Valorizando los requerimientos de Woolworths de cerca de 5 millones de unidades de
enlatado se tiene un valor de mercado final de este negocio de aproximadamente $8.5
millones de ddlares australiano. Solamente este negocio se estima representaria un

12% de participacion de mercado.

No se tiene informacién detallada de las participaciones de mercado de las distintas
marcas pero se cree que las marcas de SPCA debiesen tener entre un 50% y 70% de
participacion de mercado debido a la casi inexistente competencia local, otorgando el
restante porcentaje a marcas propias. Se recuerda que en informacion ilustrada de

Coles, el afio 2007 las marcas propias pesaban cerca de un 30% para la fruta enlatada.

6.5 Definicion y Recomendacion de Estrategia

Tomando en consideracion el contexto de la industria conservera de duraznos a nivel
mundial, la situacion del mercado local australiano y chileno, y los analisis de
rentabilidad y de escenarios, se cree que se puede llegar a un nivel factible de
abastecimiento para las distintas opciones.

Dado que los procesos de certificacion y de negociacion no son homogéneos y
consumen foco de la empresa se debe priorizar las posibilidades de entrada en

términos de rentabilidad, sustentabilidad y vision estratégica.
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En términos de rentabilidad, dado que en el caso base se espera una rentabilidad
minima de un 15% que estad en linea con los precios estimados disponibles en el
mercado, la mayor contribucion vendria dada por la combinacion que ofrece mayor
volumen. En este caso, se cree que esto vendria detrds de la negociacion con
Woolworths para la marca Home Brand, en la cual un reducido nimero de SKUs
comprenden un gran volumen. Para SPC se estima que los volimenes pueden ser

altos, pero disgregado en distintos productos.

Por otro lado, la marca Woolworths Select que asume un mayor nivel de calidad, el cual
la empresa cree puede proveer actualmente, maneja un volumen menor de venta. Sin
embargo, se cree que esto puede dar espacio para negociar un precio mas alto que

mejore los margenes y entregue una mayor contribucion.

La opcion de ALDI en el corto plazo no es tan atractiva debido a que no deja espacio
para aumentar margenes y adn tiene una presencia menor en el mercado australiano.
En el mediano plazo puede volverse mas atractivo ya que tiene planes de una agresiva
expansion desde 200 tiendas el afio 2009 a 460 tiendas al afio 2016%°. De todas
formas, se debiese considerar esta opcion en caso de querer expandirse rapidamente a
otros mercados ya que la cadena esta presente en diversos paises a nivel global con

especial concentracion en Europa.

En términos generales, se cree que el negocio de marcas propias no es muy
sustentable ya que un competidor extranjero, por ejemplo sudafricano o chino, puede
eventualmente llegar con costos mas bajos y arrebatar los contratos. Esta es una
amenaza importante ya que si bien se esta tomando un costo promedio de importacion
de los paises histérico, se desconoce si éstos tienen espacio para bajar ain mas sus
precios. Por esto es necesario en lo posible construir relaciones estrechas que lleven a

acuerdos de plazo mas largo y que den garantias al proveedor de cierta continuidad.

Entendiendo que no es comun que los retailers, que cada vez ganan mayor poder, den
concesiones 0 garantias a los proveedores, se cree que la estrategia mas acorde en este

momento es buscar a un socio estratégico en el ambito procesador. Este socio debe ser

26 www.ausfoodnews.com.au, Enero 2009.
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SPCA. Este actor es el que estd mas complicado dado el contexto actual, donde pierde
competitividad continuamente y esta expuesto a la llegada de nuevos competidores
extranjeros ingresando productos de buena calidad y de costo menor al que produce
localmente. Como se muestra en la seccion anterior, los retailers cuentan con un amplio
margen en sus marcas propias con el cual pueden bajar precios, capturar mayor
participacion de mercado y seguir siendo muy rentables. La situacion de SPCA en el
mercado local no es sustentable en el tiempo debido a las razones explicadas
anteriormente acerca de la industria productiva australiana. Se cree que si SPCA sigue

basado en produccion local, esta destinado a perder el mercado en manos de los retailers.

Con esta alianza, la empresa chilena podria complementar la produccion del mix de
enlatados de SPCA a un costo mucho menor, permitiéndoles aumentar su margen y
disminuir sus precios a publico. Se cree que si se forma una alianza a largo plazo se
puede negociar también un precio mas alto CIF que permita aumentar el margen
deseado por la empresa nacional. Al mismo tiempo, la empresa chilena tiene la ventaja
de asociarse con un lider en innovacién, marketing y procesos productivos,
conocimiento que podrian ser transferidos. Adicionalmente, SPCA tiene marcas muy
desarrolladas que estan presentes en el mercado australiano y en la mente de los
consumidores hace bastante tiempo, las cuales podrian soportar una propuesta de
mayor valor que las marcas propias. Mayores ventajas orientadas a una estrategia

global se describen en la seccién de recomendaciones.

La principal traba que podria tener una alianza con SPCA es reticencia de éste a
trabajar con proveedores extranjeros que pongan en mayor riesgo a los productores
locales. Se recuerda que SPCA es un pilar fundamental en las asociaciones de
horticultura y de los proyectos de desarrollo del sector. Adicionalmente, SPCA destaca
en algunos de los etiquetados de sus productos de marca “SPC” que el producto es
hecho en Australia (“Made in Australia”’). No ocurre lo mismo con sus productos
“Goulburn Valley”, para los cuales ya hay antecedentes de Fridge Packs siendo

producidos e importados desde Espafia®’.

*" Revision etiquetados en tienda, Diciembre 2010.
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En definitiva, se cree que en un corto plazo se debe buscar mantener los contratos con
Woolworths de manera de mantener y marcar presencia en el mercado australiano. Se
recomienda también tantear terreno con Coles y Aldi, pero no buscar cerrar
negociaciones con mas de uno en paralelo ya que esto puede debilitar las relaciones y
dar poco confianza como proveedor en la industria. Se pueden tener como alternativas

sustitutas.

Desde ahora y apuntando a un mediano plazo se debiesen entablar conversaciones con
SPCA para entender la disposicion a trabajar en una alianza estratégica que permita
generar mayor sustentabilidad en el negocio para ambas compaiiias. Sin lugar a duda
algunos productores australianos saldran perjudicados y deberan redestinar sus zonas
de cultivo. Se recomienda inicialmente proponer la produccion complementaria de la
marca Goulburn Valley que ya tiene parte de su produccion externalizada en el
extranjero y que no destaca como atributo el ser de produccion australiana. Tras
evaluar el desempefio de esta iniciativa se puede buscar expandir a otros productos e
incluso evaluar invertir en lineas de procesamiento de productos plasticos. La estrategia
como se explico anteriormente tiene una segunda componente global que se esboza en

las recomendaciones.

Sin embargo, hay que tener claro que a nivel global la empresa no necesariamente
cuenta con la mejor oferta de precio y calidad. Otras empresas competidoras tanto
nacionales como internacionales pueden buscar una asociacion de este tipo y no esta
claro que la empresa cuente con suficiente diferenciacion positiva o activos estratégicos
como para competir con procesadores mas productivos 0 mas modernos. La tradicion,
afios de experiencia y el ya haber trabajado con Woolworths son buenas cartas de
presentacion en cuanto a conocimiento del negocio, cumplimiento de normas y
obtencion de certificaciones. Por esto, es necesario que la empresa actle rapido para
ser los proximos en ofrecer una alianza orientada al mercado interno australiano. Otras

observaciones de tipo productivo se encuentran en la seccién de recomendaciones.

62



7. Conclusiones

7.1 Inclusiéon Producto Nacional en Mercado Australi ano

Las empresas chilenas no pueden descansar en las condiciones arancelarias
favorables con que cuentan hoy en dia, sobretodo en la region americana. La
dependencia en paises como México que tienen barreras de entrada en forma de
aranceles de un 20% para paises ajenos a sus tratados de libre comercio, implica una
gran debilidad. La permanencia en el tiempo de esta ventaja es incierta y puede marcar
un antes y un después para los productores locales. La necesidad de diversificarse y

expandirse a nuevos mercados es evidente.

Si bien Australia no es uno de los paises con mayor poblacién o consumo en el mundo,
si presenta oportunidades interesantes para que la empresa chilena penetre
definitivamente su mercado de duraznos en conservas. Por diversas razones, descritas
previamente, la produccion local estd en una situaciébn de muy baja competitividad a
nivel global y su industria esta enfrentando una realidad muy poco sustentable en el
mediano plazo. Se cree que hay oportunidades reales a ser atacadas en este mercado.
Tras identificar cuatro distintas rutas de acceso al mercado australiano con sus
respectivas ventajas y desventajas, tras acotar estas rutas a las dos mas atractivas y
tras analizar detalladamente la factibilidad de éstas, se concluye que si es
tentativamente factible abastecer el mercado australiano a través de tanto la produccion
de marcas propias de retailers como de la complementaciéon de produccién del

procesador local SPCA.

Apuntando al margen minimo de rentabilidad esperado de un 15% se logra llegar al
mercado australiano a un nivel que se cree bastante limite en cuanto a competitividad
de precios al comparar los valores importados por toneladas de los principales

competidores internacionales.

De todos modos tras realizar los analisis de rentabilidad de la cadena de valor,
incluyendo a los retailers y SPCA se puede llegar a una propuesta que entrega
margenes muy atractivos para éstos. Se deja como tarea pendiente para la empresa el
validar y refinar en contacto directo con los retailers los margenes y costos asociados a

la industria.
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Las estrategias sugeridas para el corto plazo buscan consolidar la presencia de la
empresa en el mercado Australiano a través de la marca propia Home Brand, apuntar a
surtir la marca Woolworths Select para conseguir un margen mas alto y al mismo

tiempo iniciar conversacion con el procesador SPCA.

La idea detras de esto, es moverse en un mediano plazo a consolidar una alianza
estratégica con el procesador local. De esta manera se espera surtir parte de sus
marcas, complementar el mix de productos y lograr un intercambio de conocimiento
para mejorar las practicas productivas locales, y asi la competitividad de la empresa

nacional.

Se acentla la importancia de tomar decisiones diligentemente ya que la industria
mundial se estd concentrando cada vez mas y el contar con mercados diversificados y

socios estratégicos cobra cada vez mas importancia.

7.2 Recomendaciones Fuera de Alcance de Tesis

En esta seccion se describen brevemente recomendaciones que se salen del alcance
de la tesis, pero se cree que son factores importantes a considerar por parte de la

empresa y pueden dar pie a futuras investigaciones y analisis en mayor profundidad.

7.2.1 Alianzas Estratégicas con Horizonte Global

La principal recomendacion que se ha adelantado al estar fuera del alcance de este
reporte es el de buscar una alianza con perspectiva global, mas all4 de una orientada
al mercado australiano. En este ambito se destaca el evaluar una alianza estratégica
con SPCA para abastecer multiples mercados y el abastecer a Aldi de sus marcas a

escala global.

Se cree que SPCA tiene atributos como propiedad de marcas reconocidas y presencia
global, que pueden complementar muy bien las deficiencias que tiene la empresa
nacional en cuanto a un reducido mix de productos y falta de capacidad para producir
distintos formatos. En comparacion con paises que pueden producir a costos similares
0 mas bajos que Chile, la empresa puede ofrecer convertirse en un hub de produccién
ubicado en un pais que cuenta con ventajas arancelarias importantes para diversos

mercados y en una posicion geografica distinta a sus actuales socios (Sudafrica, China,
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Espafa y Tailandia). Aplicando conocimiento y tecnologia de SPCA se podria expandir

a nuevos formatos, nuevos tipos de productos e incluso a produccién de otras frutas.

7.2.2 Temas Ambientales

En las Gltimas décadas existe una tendencia creciente de la relevancia de los temas
medioambientales en la conciencia de los consumidores. Esto se acentla alin mas en
los paises desarrollados, los con mercados mas atractivos para penetrar en términos de
valor. Por esto, se recomienda revisar los procesos productivos, como se ajustan a los
estdndares mundiales de produccidon y en especifico la trazabilidad de huella de

carbono de éstos.

Si se busca ingresar a mercados cada vez mas desarrollados o hacer alianzas con
actores globales, este tema va a tomar cada vez mas relevancia y eventualmente se

puede transformar en requerimientos necesarios mas que un elemento diferenciador.

7.2.3 Productos Saludables

Al igual que con los temas ambientales, cada vez se le da més importancia a los
alimentos saludables. Esto lleva a muchos consumidores a preferir alimentos frescos
versus los procesados pensando que son mas sanos para la salud. Si bien la empresa,
al igual que otros competidores y SPCA, ha desarrollado productos bajos en azucar, los

que destaca como alimentos mas saludables, ya no es suficiente.

La buena noticia es que hay estudios realizados en Estados Unidos en que se
demuestra que ciertos nutrientes se encuentran en mayor concentracion en alimentos
enlatados que en la fruta fresca. A modo de ejemplo, el nivel de carotenoides es 7
veces mayor en los duraznos enlatados que en un durazno fresco y el nivel de vitamina
E es 2,5 veces mayor. Una de las principales razones se debe a que el durazno en
conserva tiende a ser cosechado en un momento Optimo nutricional y los nutrientes son

mantenidos una vez que la fruta es procesada y enlatada.?®

% Rickman, 2007.
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Esto es un ejemplo de un beneficio que podria ser explotado y utilizado para incentivar
el consumo de duraznos en conservas tanto a nivel local como internacional. Esto
puede ser sencillamente en el empaque del producto o con mayor inversion a través de
una campafia promocional. Este puede ser el momento de volver a invertir en

marketing.

7.2.4 Asegurar Abastecimiento de Duraznos

Como se menciond, en Chile existe una competencia constante por el durazno
conservero para distintos usos como conservas, pulpa o jugo. Ya que la pulpa esta
tomando cada vez mas peso, es necesario tomar medidas para asegurar el

abastecimiento de la principal materia prima.

En términos de produccion se recomienda trabajar de forma mas cercana con los
productores de duraznos conserveros nacionales y crear relaciones de largo plazo para
asegurar suministro. Se recomienda buscar factores en comin que generen relacion de
interdependencia que se traduzca en lealtad por parte de los productores y motivacion para
abastecer a la empresa.?® Una posibilidad puede ser invertir en planes colaborativos de

mejoramiento de produccion a través de capacitaciones, certificaciones, etc.

Paralelamente, también se recomienda invertir en plantaciones propias para reducir el
grado de dependencia en productores, que si no tienen incentivos de largo plazo o una
relacion estrecha, pueden orientar sus producciones a otros usos similares como la

pulpa de durazno o incluso otras plantaciones.

7.2.5 Inversién en Tecnologia Productiva

Aungue no se logre una alianza estratégica con SPCA se recomienda que la empresa
invierta de todas formas en modernizar sus procesos productivos y evaluar el incorporar
tecnologia con capacidad de produccion de nuevos formatos plasticos como lo son Fruit
Cups y Fridge Packs. Como se menciond estos son populares en Australia y lo seran

cada vez mas en los paises desarrollados.

29 Mishra, 2010
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Al afio 2014 las barreras arancelarias con Estados Unidos habran bajado a 0%. Esto
representa una gran oportunidad para complementar la oferta a formatos de mayor
valor agregado y penetrar con mayor fuerza en mercados desarrollados donde el

consumidor esta dispuesto a pagar mas por estos productos.

Adicionalmente el competidor local Aconcagua Foods ya cuenta con esta tecnologia y
estd en pie para tomar ventaja de potenciales aumentos de demanda. Actualmente,
Agrofoods también esta produciendo fruit cups y Wasil ya cuenta con envases de carton
TetraPak.

Si bien el volumen de demanda local por envases mas sofisticado no justifica hoy la
inversibn en nuevos formatos, se debe entender esto como una herramienta de
potencial futuro y que puede ser un factor determinante en el momento de buscar

socios estratégicos a nivel mundial.

Adicionalmente, la empresa debiese aprovechar instrumentos facilitados por agencias
como Innova, Conycit o Fondef para financiar proyectos de innovacion, los cuales
pueden ser desarrollados con entidades gremiales u otros actores dentro de la industria.
“Estas agencias hacen llamados a presentar proyectos en ciertos periodos del afio, asi
como también reciben proyectos a traves del proceso de “ventanilla abierta”, que opera
en forma permanente. Esta infraestructura de apoyo a proyectos de I+D+i esta
disponible para que las empresas y actores involucrados en la produccion de fruta
industrializada puedan avanzar en cubrir los vacios tecnolégicos que presenten, asi
como enfrentar en mejor forma los desafios sefialados para acceder a mercados

internacionales cada vez mas competitivos™*

%0 Bravo, Jaime; Abril 2010
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9. Anexos

Anexo A: Principales productores a nivel mundial de duraznos 2008

Fuente: FAO http://faostat.fao.org/site/339/default.aspx

Rank Area Production {Int $1000) Flag Production (MT}
1 China 2973487 ¥ 0329329
2 Italy Be7z99 ¥ 1589118
3 United States of America 465639 ¥ 1304350
4 Bpain 463622 ¥ 1298700
5 (Gfeece Ze206E ¥ 734100
& Iran {Islamic Republic of) Z05254 ¥ 574953
7 Turkey 197024 * 251906
& Eovpt 142587 ¥ 399416
9 France 107506 * 301146

10 Argenting 9R387 * 270000
11 Chile 95673 ¥ 268000
12 Brazil R 239149
13 Mexico 7213s F 202066
14 Repuhblic of Korea 67493 ¥ 159064
15 South Aftica cg0gz  * 12701
16 Japan 53619 ¥ 150200
17 India 535d4E ¥ 150000
18 Alstralia 46735 * 130916
19 Democratic People's Republic of Korea 42838 ¢ 120000
20 Algeria 42395  * 118757
Tabla 9-1: Principales productores a nivel mundial de duraznos 2008. Fuente: FAO
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Anexo B: Mapa 2008 con Concentracion Paises Export  adores a Australia

Fuente: FAO http://faostat.fao.org/site/339/default.aspx

Lista de los mercados proveedores para un producto importado por Australia en 2009
Producto : 200870 melccotones o duraznos, preparados o conservados

Participacion de las
imporiaciones de Australia, % by
ENA -7 <
EEo-1%
1-5%
[3-10%
[Jwo-28%
Cl20-30%

Figura 9-1: Mapa 2008 con Concentracion Paises Ex portadores a Australia. Fuente: FAO.
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Anexo C: Proceso de Produccién Durazno en Conserva

Fuente: Empresa nacional

1.

o b~ 0N

o

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Cosecha, se llenan bins con producto

Transporte a planta

Muestreo y pesaje

Los bins se vacian en piscina para lavado

Clasificacion por calibres. Se excluyen calibres grandes y pequefios, los cuales
son enviados para produccion de pulpa

Se separan calibres en 3 cintas

Cada cinta lleva a wuna linea de maquinas (pitting machines) que
automaticamente posicionan el durazno para lograr corte en sutura y peddnculo
hacia abajo.

Se separa carozo de las dos mitades por torsion.

Cuescos se eliminan y mitades son revisadas " cup up " y luego " cup down"
(visual por operarias)

Si hay mitades con carozo, vuelven a maquinas que repasan el durazno y sacan
el carozo.

Luego de inspeccion visual, mitades entran cup down (piel hacia arriba) a las
peladoras. Son cintas que pasan el durazno por un bafio de soda caustica,
eliminando la piel y el resto de piel se saca con una ducha a presién de agua
caliente.

Paso por las lectoras de laser que descartan mitades con machucones, verdes
de color, presencia de carozo, etc. Estos descartes se destinan a pulpas o a
cubos.

Mitades van a cintas de inspeccion, nuevamente cup up y cup down para revision
final visual.

Cintas llevan a llenado de los distintos formatos (410, 820 o A10) donde se
agrega almibar y tapado.

En cintas pasan a los esterilizadores (cooker/coolers), se paletizan y van sin
etiqueta a bodega (en bright) a la bodega.

Contra 6rdenes de embarque, se revisan, etiquetan, encajan y pasan al

contenedor.
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Anexo D: Datos Principales Actores Retail Australia no

Woolworths Ltd : Esta compaiiia es lider en la industria de supermercados capturando
un 40% de participacion de mercado. Opera 820 supermercados y sirve a mas de 13
millones de clientes cada semana en gran parte de Australia. La empresa fue fundada
en 1924 y tras crecimiento organico y tras varias adquisiciones fue expandiendo su
dominio.

El afio fiscal 2009/2010, el conjunto de sus negocios facturé $51,7 billones de ddlares
Australianos. Tan sélo durante ese afio la empresa abrié 26 nuevos supermercados. La
empresa cuenta con cadenas de licorerias y tiendas de descuentos y también tiene una

fuerte presencia en Nueva Zelanda.

Westfarmers Ltd (Coles): Esta corporacion es una de las mas importantes en
Australia. Tiene presencia en industrias tan variadas como retail y mineria pasando por
industrias financiera entre otras. En el sector retail es duefia de la segunda cadena mas
importante de supermercados, Coles, parte del grupo Coles que fue adquirido en el afio
2007. Previamente Coles ya habia crecido mucho tras la adquisicién de otras cadenas
de menor tamafio.

Durante el afio 2008/2009 la divisién Coles tuvo ingresos por venta de $28,8 billones de
dolares australianos. La cadena actualmente tiene cerca de 800 tiendas en Australia y

tiene una participacion de mercado estimada de 32%.

Aldi : Cadena de supermercados alemana establecida en 1928. Aldi ingreso al mercado
australiano el afio 2001 con tan solo 2 tiendas en el estado de New South Wales. La
principal distincién de esta compaiiia es que es un operador de bajo costo que manejo
un stock de 600 productos comparado con los cerca de 30.000 que maneja Woolworths
o Coles. Se estima que un 95% de los productos Aldi pertenecen a marcas propias. Aldi
apunta a los consumidores sensibles al precio, generalmente familias jévenes.

Aldi a generado un antes y un después en la industria retail australiana. Con su enfoque
de precios bajos, experiencia de compra sin lujos ni gran variedad, ha impulsado una
gran competencia que se cree ha llevado los precios a consumidor unos puntos abajo a
través de la industria. Ha tenido un agresivo plan de expansion llegando a las 212 tiendas
a fines del afio 2009 y tiene planes de superar las 400 tiendas en los préximos 5 afios.
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Anexo E: Muestra levantamiento Mix de Producto Dura

Australia

Fuente: Paginas WEB www.coles.com.au / www.woolworths.com.au y visitas a tiendas

znos en Conservas en

(Octubre — Diciembre 2010)

Ardmona Peach
In Passionfruit
Sauce 410g

$2.81

Weight Watchers
Peach Slices
4009

$2.79

Producido bajo

Woolworths

ol licencia por
= Heinz
Spc Peach With F - Spc Peaches
Ginseng 410g @ L Sliced In Natural
e Juice With
$2.78 peach=s Vitamin Cuvitality
u-a-l':l-:.-l':.‘r - 4109
- ; $2.96
e
Woolworths Coles Peach
Select Peach Slices in Fruit
Slices In Fruit Juice 4109
Juice 410g
$2.17
$1.49
Marca Propia de
Marca Propia de Coles
Woolworths
Homebrand Spc Peaches In
Peach Halves In $ Mango And
Syrup 825¢g : Peach Natural Juice No
$1.60 5&-55 Added Sugar _ ;
' s 8250 mMan9o
Marca Propia de - $4.16 S-MACATAL S
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Marca Propia de
Woolworths

i i uit Juics

-

iy |

Marca Propia de
Coles

Spc Peaches Spc Peach - -
Sliced In Lite Halves In Natural — S
Juice No Added Juice No Added ( Qc f:
Sugar 825¢ Sugar 8259 F_h__
Cinef
$4.16 $4.16 Eﬂ i
Spc Peaches Spc Sliced
Sliced With Peaches In
Vitamin C Vitality Natural Juice No
825¢g Added Sugar
825¢g
$4.16
$4.16
SPC Peach Goulburn Valley
Slices in Syrup Peach Slices In coulbur,
Urn
825¢g Natural Juice No ~ Valley /
B4 Added Sugar e
3222 feache o Peach Slices
w light Yyrup .
$4.47
Woolworths Coles Peach
Select Peach Slices in Juice
Slices In Natural 825¢g
Juice 820g
$3.26
$3.21

En Aldi también se pueden encontrar las siguientes marcas propias y Unicas:

SWEET VALLEY ® Peaches Sliced
NEW SEASON ® Peaches Sliced in Syrup
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8259 1.99
8259 1.49




Otros Formatos

Goulburn Valley

Goulburn Valley

Peaches Sliced Peach Slice
Natures Finest In 4909
Natural Juice No
Added Sugar $2.99
400g
$3.21
Woolworths Spc Peach In
Select Peaches Juice With
Sliced In Natural Honey 4X120g
Juice 1kg
$4.69
$4.61

Marca Propia de
Woolworths

Goulburn Valley
Fruit Peach
Slices in Natural
Juice 1kg

$5.55

Goulburn Valley

Peaches Sliced

In Mango Juice
1kg

$5.47

Heinz Fruit Cups

Natural Juice

Heinz Fruit Cups Wiggles
Peach in Natural Juice
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Heinz Fruit Cups Peach in
Apple Jelly on Peach Jelly




Anexo F: Requerimientos Etiquetados Segun Food Stan  dards Code

Fuente: ProChile

- Nombre o Descripcion del producto: La etiqueta debe decir con exactitud lo
referente al producto, e indicar las medidas y pesos correspondientes. También se

debe indicar la informacién nutricional.

- Listado de ingredientes: la lista debe seguir un orden desde el ingrediente de
mayor cantidad a los de menor. En caso de contener algun aditivo, se debe indicar

cuales y si pueden causar alergias.

- Pais de Origen: EIl producto debe contener el nombre del pais en el cual fue
fabricado o procesado. En este caso: Made in Chile.

- Fechas de uso y requerimientos de almacenamiento: se debe indicar fecha de
elaboracion y de vencimiento; todos los alimentos de duracion inferior a dos afios
deben contener la fecha de “preferentemente consumir antes de” luego dia -mes-

afno. Se deben establecer las condiciones de almacenamiento.

- Etiqueta Legible: la etiqueta debe ser clara y legible, con tipos de letras que

diferencien los titulos y subtitulos principales. Debe estar en inglés.

- Nombre del Fabricante/Importador. es opcional incorporar el nombre de la
empresa fabricante o exportador. Pero es obligatorio indicar el nombre de la
empresa Importadora Australiana.

- Informacién de ayuda al consumidor: fono de la empresa fabricante o

importadora en la cual solicitar mayor informacion sobre el producto.
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Anexo G: Actuales Alianzas Estratégicas con Procesa

SPC Ardmona

Fuente: www.spcardmona.com

{ DSIAM FOOD

Date:
Country:
Company:

Facts:

Type of

agreement:

2000

Chionburi, Thailand

Siam Foods

- SPC Ardrnona has 2 processing lines in Chontbur,
Thalland. They are both cup lines.

- Products sourced from Thailand include Pineapple,

Tropical fruit blends, Mango and various other tropical

fruits

Marufacturing

FOOD GROUP

Date:
Country:
Company:

Facts:

Type of
agreement:

Date:
Country:
Company:

Facts:

Type of
agreement:

2007

Paarle, South Africa & Swaziland

Rhiodes Food Group

- Rhodes Food Group have Wide-Mouth Resealable Jar
and Cup Lines in their two facilities at Paarle South
Africa and within the Kingdorn of Swaziland.

- SPC Ardrnona sources both deciduous and tropical
fruits including Peach, Pear and Pineapple.

Sourcing

—a
-

2008

Thailand

CEA

< SPC Ardrmona has 2 new production lines that wil
commence operating in September 2008

- There is one cup line and one Wide-Mouth
Resealable Jar line

- The cup line is able to produce product in 400g
2209 and 1200 cup sizes

Manufacturing

dores Internacionales de

$COLPMBIA

Date:
Country:
Company:

Facts:

Type of
agreement:

nic
Date:
Country:

Company:

Facts:

Type of
agreement:

78

2003/2004

Caravaca, Spain

Colurnbia Fruits

- SPC Ardmona has one line in Spain that is capable of
producing Wide-Mouth Resealable jars containing
deciduous products

- The production line is situated in Caravaca, part of
the principal fruit growing region of Murcia in Spain.

Manufacturing

2007

China

CHIC

- CHIC operate 5 faciities spread across China,

- SPC Ardmona is able to source both deciduous and
citrus products in both Cups and Wide-Mouth
Resealable Jars, These include Peach, Pear, Mandarin,
Crange and other fruit blends,

Sourcing



Anexo H: Resultado Andlisis Escenarios Variacion Va lor délar USD

Margen
Costo Costo <

Precio a Margen Margen Precio CIF  Costo Precio Precio Pentzke ~Rentab. Valor Tonelada USD

e . ) Envio Prod. Prod.
Publico Retailer SPC Estimado  Seguro FOB AUD FOB USD (Sobre Pesos
Total AUD Total USD FOB) FOB CIF (USD)

Gramos

WoolworthsSelect | $  1,49] 63% $ 055]s 000[$ 006 049]$ 047|S 041|$ o040 18% |$ 343]$ $
410 [Coles s 217| 75% S 0558 000[S 006]$ 0495 047|5 o041]S o040| 15% |$ 343|5 1.147]S 1.307
SPC S 259| 55%  43% |S 055|5 o000 006]S 049]s o047]S5 041[S o40| 15% [S 343|S 1147]S 1307
2 Woolworths Select | § 2,99 64% S 107]S 001|S 012|$ 0945 091|5 080]S5 078| 15% |S 668|5 1.106]5 1.267
a Coles S 36| 67% s 107]S 001[S o012|$ 0945 091]5 o080[S 078] 15% |$ 668|S 1.106]S 1.267
825 [Home Brand s 160] 35% s 105|s 001[s o12|$ 0925 089]s o078[s o76] 15% |$ 649|s 1074]S 1.235
Aldi s 149] 30% s 105|s 001[s o12|$ 0925 089]s o078[s o76] 15% |$ 649|s 1074]S 1.235
SPC S 387| 51%  43% |S 107]s o001]$s 0125 094]s 091]S 080]S 078] 15% |S e68]S 11065 1267
Woolworths Select |5 1,49] 56% S 065]5 0015 0065 058|5 047]5 04L|S 040 29% |5 801|S 1.147]5 1278
410 |Coles s 217| 70% s 0658 001]S 006]$ 0585 047]S o041]$ o0d0] 29% |5 so1|S 1147|$ 1.278
SPC S 259| 52% _ 43% |S 065|5 o001]S 006]S 058]$ 0475 041|S o040| 29% |5 801]S 1147|35 1278
e WoolworthsSelect | $  2,99] 57% S 129]5 001]S 014 113|$ 091|5 080|S 078] 29% |5 1559]|5 1.106]5 1.267
2 Coles S 326| 61% s 129]S 0015 o014|$ 1135 091|S 080[S 078| 29% |$ 1559|5 1.106]S 1.267
825 [Home Brand s 160| 22% s 1258 0015 o014|$ 1105 089|S 0785 076] 29% |$ 1514|5 1074]S 1.235
Aldi s 140 | s 125]s 001]s o014|s 110|s 089]s 078[5 076] 20% |5 1514|$ 1.074|$ 1.235
SPC S 387| 47% _ 43% |S 129]s o001]$ 0145 113|$s 0915 080[S 078 20% |5 1559]5 1.106]S 1267
Woolworths Select | $ 1,49 70% S 044]S 000]5 005|$ 039]S 047]5 041]S 040 62% |5 -114|5 1147|S 1.308
410 [Coles s 217| 80% s 044fs 000[S 005|$s 039S 047]5 o041]$ o040 62% |s 1145 1147|$ 1308
SPC S 259] 58%  43% ]S 044]S 000]S 005]S 039]5 047]S 041]S o40| 62% |5 114[S 1147]S 1308
Woolworths Select |5 2,99] 71% S 0865 0015 0105 076]5 091|5 080|5 078] 62% |5 223]5 1.106]5 1.268
Coles S 326| 74% s 0865 001[S o010|$ o076]5 091]S 080]$ 078] 62% |5 -223|5 1106|$ 1.268
825 |Home Brand s 160| 48% s 084fs 001[s o10|$ 073]S 089]5 0785 076] 63% |$ 216]s 1074]S 1.237
Aldi s 149| aa% s o084fs o001[s o10f$s 073]S 089]s 078[S o076] 63% | 216]s 1074fS 1.237
SPC S 387| 54%  43% |S 086]s o001]$ 010]S 076]$ 0915 0805 078 -62% |5 -223[S 1.106|5 1268

Tabla 9-2: Resultado Analisis Escenarios Variacion Valor délar USD. Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo |: Tratados de Libre Comercio de Chile Vigent

es 2009

Fuente: Manual para el Exportador: Como entender y usar mejor los Acuerdos

Comerciales; Cristidn Sepulveda; http://www.acuerdoscomerciales.cl/

EFTA (200 =
Canada (1997) » Union Europea (2003) =
o = EE.UU. (2004)
México (1999) =
Centro América (2002) = Panama (2008)

; V la (1993
Colombia (1901) = ° el

Ecuad B .
SUERET « Bolivia (1993}

Perd (1998) * *  Mercosur (1596)

Figura 9-2: Mapa Acuerdos Comerciales Vigentes Chi

2003 2004 2005 2006

A (inmediata) 0 100
B (dafios) 0 25 50
C (Bafios) i} 12.5 25
D (10 aiios) 0 10 20
E (12 afios) 0 83 167

Free (libre de arancel) 0
G (12 afios) 0 0 0
H (10 afios) 0 1] 0
2003 2004 2005 2006

Year O 100

Year 3 25 50 75 100
Year 4 20 40 60 80
Year 5 16.7 333 50 66.7
Year7 125 25 37.5 50
Year 10 9.1 18.2 273 364
2006
100
50
20
10
2003 2004 2005 2006

Year 0 100
Year 5 16.7 333 50
Year7 125 25 375
Year 9 10 20 30
Year 10 9.1 18.2 273

Year 16 (100=2020)

« Turquia

India {2007 =

2007

75 100
375 50
30 40
25 333
0 0

0 25

2007

100

833 100
625 75
455 545

2007

100
40
20

L7 2008
66.7 83.3
50 62.5
40 50
364 455

Tabla 9-3: Programacion Anual Plazos de Desgravaci

Sur. Fuente: Manual del Exportador

(o]

6n Porcentual Tratados

0

Malasias

re de |as listas con prog i6n anual de los plazos de desgravacion (%)

2009

62.5
50
4.7

83
375

2009

815
636

2009

40
2009

75

545

+ Tratados de Libre Comercio
« Acuerdos de Asociacion
* Acuerdos de Complementacion

) Core? (2004) + Acuerdos de Alcance Parcial
* Japdn (2006) = TLC en Negociacion
* China (2006)
* Australia

2010

88 &

159

2010

127
2010

100

2010

815

636

201

815
70
58.3

229
62.5

201

81.8
201

201

100

ni
10

2012

66.7

293
75

2012

90.9
2012

70
2012

81.8
20

s P4 (2006)

le 2009. Fuente: Manual del Exportador

2013 2014 2015 2016

90 100
75 833 91.7 100

4.1 509 501 100
8715 100

2013 2014 2015 2016

100
2013 2014 2015 2016

80 90 100
2013 2014 2015 2016

100
90.9 100
30 40 50 60

EEUU, UE, China, Corea del



