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RESUMEN

El presente estudio tiene por objetivo evaluar la factibiidad de TEMNSER de
internacionalizarse en el mercado de reparacion y construccién naval, de acuerdo a su
situacion actual, las oportunidades de negocios que ofrecen los mercados extranjeros, y
los proyectos que la empresa tiene que desarrollar para acceder a éstos. A su vez el
este trabajo tiene porfinalidad desarrollar un plan estratégico de salida al exterior.

Luego de un andlisis de los potenciales mercados internacionales a los cuales la
empresa puede acceder, se determina que son multiples las oportunidades que ofrece
Panama en este rubro. Se pueden mencionar, a modo de ejemplo, el nimero y
envergadura de naves que transitan por el canal; las importantes proyecciones de
crecimiento que éste tiene en términos de ampliacién y mantencion, y la estabilidad
politica y econdmica que presenta el pais. Asi también, los precios que se manejan en
esta industria son superiores a los que se manejan en Chile, con costos asociados
inferiores. Por Ultimo, se estima que los contactos de entrada que TEMNSER posee en
este pais son determinantes al momento de decidir ampliar sus operaciones en este
mercado.

En el documento se comienza realizando un diagnéstico de la empresa, contemplando
aspectos generales tales como la descripcion de la empresa y sus respectivos servicios,
los lineamientos estratégicos de ésta, ventajas comparativas y competitivas y, por
altimo, se efectdia un andlisis de la herramienta de autodiagnéstico para PYMEs para
acceder a nuevos mercados, que sugiere una entidad del Gobierno espafiol.

En segundo lugar, se efectia un estudio del mercado objetivo, evaluando antecedentes
generales de Panam4, para luego profundizar en la industria de la construccion y
reparacion de naves, obteniendo como resultado la determinacion de la empresa target,
con su respectiva demanda.

Luego se realiza un andlisis interno y externo de la empresa, mediante una matriz
FODA y un analisis GAP. Con esta informacién se elabora una serie de estrategias y
planes y programas a implementar, con su correspondiente planificacién estratégica a
siete afos.

Finalmente, se procede al analisis econémico de la internacionalizacién de la empresa
en Panama. Se obtiene como resultado la viabilidad del proyecto, con inversiones y
flujos relativamerte bajos, siendo los beneficios similares a los que presenta la empresa
en Chile, con un valor presente neto de 1.153.998 USD y una tasa interna de retorno de
119,4%, para un periodo de 8 afios. La sensibilizacion del proyecto indica que existe
evidencia suficiente para pensar que el negocio es rentable y de bajo riesgo.

Los resultados indican que la empresa tiene la posibilidad de efectuar su
internacionalizacién, a través de un socio local que se encuentra inserto en la industria
panamefia. Esta estrategia seria una buena alternativa para crecer y mejorar aquellos
aspectos de gestidon en los cuales no se encuentra bien evaluada. Por otro lado, se
deben fortalecer y mantener las ventajas competitivas de la empresa, respecto a
trabajos de calidad con bajos costos.

Se concluye que la empresa debiera utilizar la empresa MEC como plataforma de

entrada al mercado panamefio, para luego acceder a otros astilleros y a los proyectos
de mantencién y ampliacion del canal Por tanto, existe la factibilidad técnica vy
econdmica para que la empresa pueda acceder a su internacionalizacion.
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1. INTRODUCCION

Buques de todo el mundo transitan a diario por el Canal de Panama4, transportando
mercancias de toda indole. Entre 13 mil y 14 mil barcos utilizan, anualmente, el Canal,
lo cual representa alrededor del 5% de comercio mundial. La fuerza laboral del canal
corresponde aproximadamente a 9 mil trabajadores, funcionando las 24 horas al dia,

los 365 dias al afio, ofreciendo servicio de transito a naves de todas las naciones.

En adicidén a las operaciones anteriormente descritas, el canal estd constantemente en
procesos de mejora y ampliacion de sus instalaciones. En la actualidad el programa de
ampliacion consiste en la construccion de dos complejos de esclusas, ensanche y la
profundizacion de los cauces de navegacion, y la excavacién de un nuevo cauce de

acceso al canal, con operaciones estimadas hasta el afio 2014.

De acuerdo a las oportunidades de negocio que otorga el Canal de Panamé en lo que
respecta a trabajos estructurales, asi como también a la reparacién de embarcaciones
navales, es que TEMNSER LTDA, a través de sus mdltiples contactos y su trayectoria

como empresa, pretende incursionar en este mercado.

Lo anterior se encuentra estrechamente vinculado con lo que indica la Direccion
General de Empresa e Industria de la Comisién Europea (2008), sefialando que las
PYMEs internacionalizadas presentan mejores resultados que las empresas no
internacionalizadas, lo que demuestra una relacion directa entre la internacionalizacion

y la competitividad.

En el presente trabajo se evaluard la factibilidad de TEMNSER LTDA para ingresar al
mercado de reparacidon y construccidon naval en Panamd, realizando para ello un
estudio con doble propdsito, que permita conocerse a si mismo y conocer el mercado
objetivo, en el que debe incluirse, por una parte, la realizacion de un analisis interno de
la empresa, que evalle las fortalezas y debilidades del servicio y que, a su vez,
idertifique cuales son los elementos mas competitivos para fortalecer sus ventajas. Por
otra parte, es necesario un analisis externo, que evalle las caracteristicas del entorno
en el cual se quiere competir y las posibles amenazas que constituyan una barrera a la

hora de identificar ddnde estan las oportunidades de negocio y cémo abordarlas.

7



1.1. OBJETIVOS Y RESULTADOS ESPERADOS

Evaluar la factibiidad de TEMNSER LTDA para ingresar al mercado de
reparacion y construccion naval en Panama, de acuerdo a su situacion actual,
los hallazgos del estudio de mercado, y los proyectos que la empresa tiene que

desarrollar para acceder a su internacionalizacion.

Dado lo anterior se realizara un Plan Estratégico de salida al exterior.

Se espera que, mediante un plan de negocios, con su respectivo diagnéstico, analisis
de mercado, estrategias y propuestas, TEMNSER LTDA esté en condiciones de tomar
la decisién, basado en las inversiones y proyectos a desarrollar, de internacionalizarse

en el mercado panamernio.

Esto le permitira a la empresa, a través de su posicionamiento en el exterior, el aumento
de su rentabilidad. Esto debido a que la internacionalizacion proactiva refuerza el
crecimiento, aumenta la competitividad y apoya la viabilidad a largo plazo de la

empresa (Comision Europea, Direccion General de Empresa e Industria, 2008).

Asi también, gracias a la internacionalizacién, la empresa puede desarrollar
capacidades de aprendizaje (Vasquez & Masso6n, 2004) puesto que es posible acceder
a una mayor base de clientes, a mas proveedores y/o a nuevas tecnologias (Comision

Europea, Direccion General de Empresa e Industria, 2008).



2. DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA.

En las Ultimas décadas, el crecimiento del comercio internacional supera al de la
produccion mundial, llegando a méas del 10% de la actividad economica global
(Organizacion Mundial de Comercio, 2005). Esto trae como consecuencia el
permanente aumento en el numero de empresas que buscan oportunidades en los
mercados internacionales como estrategia para mantener su posicion de mercado,

sobrevivir y crecer (Leonidou et al. 1998).

Rugman y Hodgetts (1997) definen una empresa internacionalizada como aquella que
realiza cualquier operacion de su cadena de valor en un pais que no es el local. Es de
vital importancia considerar que la empresa deberd adaptar las transacciones que
habitualmente realiza a los mercados fordneos (Andersen, 1997), lo que implica que
tenga que adaptarse internamente (estrategia, estructura, recursos, etc.) a los
ambientes internacionales en los que aspira a introducirse (Calof y Beamish, 1995).

A continuacion se realizard un diagnostico de la Empresa, el cual incluye su historia,
conformacion, descripcidén del servicio, vision, mision, objetivos y ventajas, ademas del
analisis de una herramienta de autodiagndsico proporcionada por el Gobierno espafiol.
Con este diagnostico se intentara delinear los pasos que tiene que dar la empresa para
convertirse en una empresa internacionalizada bajo los parametros descritos en la

definicion de Rugman y Hodgetts.

2.1.DESCRIPCION DE LA EMPRESA.
TEMNSER LTDA es una empresa familiar, clasificada como PYME, que inici6 sus

operaciones el afio 1990. Esta Empresa se ha dedicado a la construccion y reparacion
de naves pesqueras, especificamente en el area de soldadura y caldereria; asi como
también a la mantencion mecanica y estructural de equipos y maquinarias de la
industria minera. La empresa esté tiene su oficina comercial en la ciudad de Coquimbo,

y mantiene operaciones permanentes en Caldera e Iquique.

Respecto al primero de los servicios mencionados, TEMNSER LTDA realiza trabajos de
reparacion, reconstruccion y conversion de todo tipo de embarcaciones de pequefio y
9



mediano tamafo en tierra o a flote. Los servicios incluyen trabajos en naves de pesca,

carga, turismo y transporte como barcazas, remolcadores, catamaranes, entre otros.

Los principales mercados para TEMNSER LTDA son los grandes astilleros del norte de
Chile, entre los cuales se destacan Astilleros Arica S.A, Marco Chilena S.A,
Maestranzas Navales S.A, SERVEL LTDA, entre otros. Por otra parte los clientes
relacionados con la mineria son QUIBORAX LTDA, Mantos Verdes, y Minera
Candelaria, facturando alrededor de 200 millones anuales, tal como se muestra en la

siguiente tabla, basada en el analisis ABC de Pareto, conel detalle de facturacién 2007.

Tabla N°1: ABC de los clientes

N° Cliente [Nombre |[Facturacion %  [Facturacion $ JAcumulado $
Clientes A
1 Maestranzas 29% 63.448.987 63.448.987
Navales S.A
2 Marco Chilena 23.5% 51.363.541 114.812.528
Clientes B
3 Armador 16.5% 36.000.000 150.812.528
Independiente
4 Mantos Verdes 15% 32.330.000 183.142.528
5 Minera 12% 26.857.322 209.999.850
Candelaria
Clientes C
6 Otros 4% 8.371.985 218.371.835
Total 218.371.835 218.371.835

Los Clientes A son los clientes estables, con relaciones de largo plazo, los B son
esporadicos, pero con una recurrencia importante en el tiempo, y por ultimo los C,
constituyen una porcion reducida, con poca frecuencia de solicitud de obras.

Como ocurre en la mayor parte de las PYMES chilenas, la empresa cuenta con un
recurso humano poco profesionalizado y no del todo calificado. Esta posee una planta
fija de 5 trabajadores (ver figura 1) y una phlnilla variable que va de 10 a 30 personas
aproximadamente. En lo que respecta al area de ingenieria, TEMNSER LTDA dispone
de ingenieros constructores navales, planificadores, mecanicos y ambientales, ademas

de especialistas en seguridad y salud en el trabajo, siempre y cuando la obra lo
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requiera. Asimismo, en las areas de soldadura y caldereria, los trabajadores son
calificados y certificados segun los requerimientos de cada cliente, de acuerdo a sus
propios estandares. El entrenamiento y la capacitacion generalmente son ejecutados
por las empresas mandantes, como parte de sus programas de capacitacion para
contratistas. La empresa, en comin acuerdo con la mutualidad correspondiente,
mantiene un programa de capacitacion en relacion a prevencién de riesgos en el

trabajo, lo que a juicio de voceros de la empresa es insuficiente.

Gerencia

Prevencion de
Riesgos y Medio
Ambiente

A

Comercial Operaciones

| |

Logistica y
Abastecimiento

Ingenieria

Figura 1: Organigrama de TEMNSER LTDA

En términos de gobierno corporativo, como es de esperar en una PYME, no existe un
ente como éste. Las decisiones son tomadas por los duefios en conjunto con el jefe de
operaciones, quien es el encargado de coordinar las relaciones y los nuevos proyectos
con las empresas mandantes. La planificacion de la empresa se hace en conformidad a

los proyectos que se van presentando a lo largo del afio.

Para ser eficientes con los requerimientos de sus clientes, TEMNSER LTDA cuenta con
una variada gama de equipos, herramientas y maquinarias, los cuales se renuevan

constantemente. El programa de mantencion de los elementos antes mencionados no
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es considerado relevante para la empresa, ya que gran parte de éstos son

desechables. Solamente se llevan a cabo reparaciones menores de éstos.

En términos comerciales, existe una persona encargada de la oficina de Coquimbo,
quien es la encargada de efectuar las operaciones contables, de realizar las compras,

ver temas presupuestarios, y mantener las relaciones con la autoridad.

Ahora bien, en operaciones, existe un puesto clave para el funcionamiento de la
empresa. La persona encargada es quien administra las operaciones, negocia las
nuevas obras, también es quien realiza el reclutamiento y supervision de los ingenieros

y capataces de cada faena, y en general, realiza todos los controles de produccién.

En ingenieria, dependiendo del nimero de obras efectivas, existe una cantidad variable
de ingenieros constructores navales, quienes realizan los célculos estructurales,
supervisan las obras, y mantienen una estrecha relacion con los ingenieros de las

empresas mandantes para realizar los trabajos solicitados.

En términos generales, se observa una empresa muy centralizada, con poco personal
idéneo en relacién a la carga de trabajo. Ademas la empresa no cuenta con las
herramientas tecnolOgicas necesarias para suplir la falta de personal y/o para agilizar
los procesos. La falta de planificacién en el mediano y largo plazo, ademas del apoyo
permanente de las empresas mandantes, lo que se considera un incentivo perverso
para la empresa, son elementos muy importantes a considerar y mejorar a la hora de

salir al mercado extranjero.

2.2. DESCRIPCION DEL SERVICIO.

TEMNSER LTDA entrega servicios de construccién y reparaciéon naval de manera

centralizada, ademas, ocasionalmente, externalizando el servicio, realiza arenado y
pintado a estructuras de acero en general. Conjuntamente, esta empresa entrega
asesoria en ingenieria de calculos, disefio, presupuesto, montaje y control de calidad de

todo tipo de estructuras metélicas para el sector naval y minero.
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En relacion al area naval, TEMNSER LTDA es especialista en la reparacion y
mantencion de buques, mediante la transformacién, modificaciones mayores, y
alargamiento de embarcaciones. Al mismo tiempo, construye cascos multipropdsito y
pre-fabrica blogues con su respectivo montaje en las naves. Por Ultimo, esta empresa
confecciona nuevas lineas en vigas de carros primarios y secundarios para traslado de

barcos.

Por otra parte en el area minera, TEMNSER LTDA fabrica y repara ciclones, sinfines,
ductos, chancadores de rodillos y mandibulas, y llantas de horno. Ademas, la empresa
realiza montaje de nuevas lineas, instalacion de reactores, espesadores, y trabajos en
acero inoxidable. Al mismo tiempo, TEMNSER LTDA se dedica a la fabricacién y

montaje de puentes gruas, y a la pre -fabricacion de paneles de tolvas.

En ambos casos, la empresa opera bajo tres modalidades. La primera dice relacién con
la prestacion del servicio de horas hombre, la segunda tiene que ver con la modalidad
de obra vendida, y por ultimo la de venta de obras con capital compartido tanto por
TEMNSER, como por la empresa mandante. En otras palabras, en esta Ultima
modalidad la empresa mandante facilita insumos y materiales tales como oxigeno, gas,

energia, espacio fisico, gruas, etc.

2.3. MISION, VISION Y FILOSOFIA.
La empresa tiene como mision “satisfacer eficientemente las necesidades de

reparaciones, carenas y construcciones de embarcaciones de todo tipo, asi como

también la mantencion de estructuras en la mineria, con la finalidad de superar las
expectativas del cliente, respecto a calidad, plazos de entrega y costos”.

Por otro lado la vsion de TEMNSER LTDA es “consolidar un modelo de servicios
profesionales que, bajo los mas altos estandares de calidad, otorgue reconocimiento
por su desempefio no solo a nivel nacional, sino también a nivel latinoamericano dentro

de los proximos 5 afios”.
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La filosofia de la empresa contempla los siguientes puntos:
- Orientacion a la satisfaccion de nuestros clientes.
- Calidad en nuestros proyectos.
- Profesionalismo.
- Trabajo en equipo.
- Responsabilidad.
- Relaciones basadas en la mutua confianza.
- Confidencialidad con los clientes.
- Compromiso con los trabajadores, la comunidad y el medio ambiente.

2.4. OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS.

La empresa, desde fines del 2007, se ha trazado como objetivo el crecimiento y

expansion de sus operaciones a nivel nacional y latinoamericano, de modo de

maximizar su rentabilidad.

Para llevar a cabo el objetivo antes planteado, la empresa debera tener como
estrategia:

conocer a cabalidad la oferta y demanda de los servicios de construccion y

reparacion naval, tanto nacional como internacionalmente.

desarrollar una politica de inversion que permita cumplir con el objetivo

planeado.

contratar el personal idoneo para efectuar el crecimiento y expansion de la

empresa.

desarrollar una estrategia de marketing que permita conocer y penetrar

nuevos mercados.
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2.5. VENTAJAS COMPARATIVAS Y COMPETITIVAS.
Ventajas comparativas: Chile destaca como el pais mas estable de América Latina, con

una sodlida institucionalidad, un excelente perfil macroecondémico y un gran nivel de
apertura econdmica. Todo esto se conjuga para hacer de Chile un lugar atractivo para
inversionistas, clientes y emprendedores (Schachner, 2007). Asi también, través de sus
multiples acuerdos comerciales, y sus bajos costos operacionales en astilleros, hacen
gue empresas como A.P. MOLLER-MAERSK, construyan sus flotas de barcos en Chile
(Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo, 2002) lo cual incrementa las
posibilidades de TEMNSER de construir naves con estandares internacionales y como
consecuencia, establecer buenas relaciones para futuros proyectos. Por su parte,
TEMNSER desarrolla sus actividades basicamente en el norte de Chile, en donde los
factores climaticos facilitan la entrega de los trabajos en un menor plazo, alrededor de
un 15%, respecto de los astilleros del sur de Chile. Por ultimo, el hecho de que Chile
tenga una larga costa y una intensa actividad pesquera, hace que TEMNSER tenga
mas embarcaciones que construir y reparar, por lo que aumentan sus margenes de

ganancia.

Ventajas competitivas: se han identificado como ventajas, en primer lugar, el hecho de
que para TEMNSER la seguridad y salud en el trabajo es uno de los pilares
fundamentales de su quehacer, ademas de la permanente capacitacion a sus
trabajadores. Esto representa una ventaja para la empresa debido a que, por un lado,
es una de las principales debilidades de la competencia, y por otro, es uno de los
requisitos que mas valoran las empresas mandantes. Las tasas de accidentalidad del
rubro, en promedio, son las que se muestran en la siguiente tabla, especificamente en
la fila que va de 26 a 50 trabajadores, correspondiendo al 11,9, versus la tasa de

accidentalidad de la empresa de 5,41 para el mismo periodo.
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Tabla 2: Estadisticas comparativas de la accidentalidad en el sector

metalmecénica. (Fuente: Anuario Estadistico 2006)

22.554

3181 | 28.742 11,1 47535 | 165 | 1.760
3578 | 30.203 49.203 | 163 862
4351 | 38637 11,3 58.697 | 152 549
8218 | 93.395 8,8 114.484 | 123 472

53.614

En segundo lugar, la gestién de calidad de la empresa la hace merecedora de la
confianza de sus clientes, cuestion no facil de encontrar en la competencia, es por esta
razén que la empresa ha mantenido relaciones de largo plazo con éstos, lo cual refleja
el buen desempefio de sus labores. Para sustentar esta afirmacion, es que se realizé
una encuesta de satisfaccion al cliente en profundidad (ver anexo A), a uno de los mas
antiguos de la empresa: Maestranzas Navales S.A, ubicada en la comuna de Caldera.
En términos generales la encuesta muestra un grado satisfactorio del cliente con la
empresa, destacando el recurso humano con el que cuenta TEMNSER, los plazos de
entrega de los trabajos, la atencion personalizada y las relaciones de confianza que se

han prolongado a través del tiempo.
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En tercer lugar, TEMNSER cuenta con los equipos, maquinarias y “know how’
necesarios para entregar los trabajos en un menor tiempo comparado con sus
competidores. Para la empresa es de vital importancia modernizar sus equipos,
maquinarias y herramientas permanentemente, lo cual no es parte de la habitualidad de
la industria. A modo de ejemplo y en base a las estadisticas que se manejan en el
sector, TEMNSER demora alrededor de 80 dias en construir un casco de 16 MT eslora
y 8 MT manga, siendo que bajo las mismas condiciones los competidores demoran
aproximadamente 120 dias. Esta estrategia operacional ha permitido que TEMNSER se
gane la confianza de, en primer lugar, las empresas mandantes, en este caso los

astilleros, y luego, de los armadores, duefios de las naves.

Por ultimo, la empresa cuenta con antecedentes laborales, legales, y comerciales
intachables, proporcionando de este modo, un buen punto de partida al momento de
enfrentar nuevos proyectos. Se hace hincapié en este Ultimo aspecto debido a que es

uno de los principales problemas que las PYMESs tienen que soslayar dia a dia.

2.6. APLICACION DE LA HERRAMIENTA: AUTODIAGNOSTICO PARA LA PYME:
ACCESO A NUEVOS MERCADOS.

Las empresas, al comenzar sus procesos de internacionalizacion, deben saber qué son

y qué esperan del mercado exterior. Es por esta razon que la Direccibn General de
Politica de Pequefia y Mediana Empresa Espafiola (DGPYME) ha creado la
herramienta de autodiagnostico para la PYMEs para acceder a nuevos mercados, a
objeto de que éstas puedan conocer su realidad para enfrentar mercados

internacionales.

La encuesta es un cuestionario de 25 preguntas cerradas, que cubre siete areas clave
de la estrategia organizativa de la empresa (estrategia, liderazgo y organizacion,
financiacion, productos y procesos, marketing, innovacion tecnoldgica y cooperacion y
alianzas), que ofrece ala PYME un diagnéstico de su situacion de modo que pueda
estar preparada para su internacionalizacion. Ver detalle del diagndstico en Anexo B.
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Respecto a la direccién estratégica de la empresa, el documento sefiala que es
necesario contemplar horizontes mas amplios, de modo de sobrevivir en el ambiente
competitivo, tanto a nivel nacional, como internacional. Se hace mencién también al

hecho de que la empresa debiese sistematizar la recopilacion de informacion y mejorar

los métodos de andlisis, de modo de planificar eficiente y eficazmente sus actividades.

Claramente, segun el diagnostico, la empresa tiene un perfil de caracter familiar, lo cual
dificulta de cierta forma la toma de decisiones; especialmente cuando se trata de
asuntos internacionales. Para llevar adelante esta tarea, la de internacionalizar la
empresa, sera indispensable integrar el adecuado recurso humano, altamente

calificado, que se haga cargo de estas funciones.

En cuanto a la estructura financiera de la empresa, el informe sefiala que la empresa
debe estar preparada para hacer frente a una inversion inicial fuerte, al menos los dos
primeros afios de operacidon en mercados extranjeros. Pero, de acuerdo a la presente
situacion financiera de la empresa, no habria inconvenientes para asumir dicha
inversion. Ademas se pretende trabajar con grandes astilleros de Panama, los cuales
trabajan con el sistema de pagos adelantados, y con avances en conformidad a la
entrega de obras. Este sistema no es frecuentemente utilizado en Chile, en donde los
pagos se realizan una vez entregado los trabajos, pudiendo tardarse hasta 90 dias. De
todas formas, en caso de que la empresa no pueda cubrir la inversién con capitales
propios, puede acceder a la linea de crédito del banco con el cual trabaja, o bien, a los
créditos blandos de CORFO.

Por otro lado, el informe sugiere que la estrategia de salida al exterior debiera estar
asociada a una estrategia especialista-servicio, es decir con una ventaja competitiva
altamente diferenciadora, de no desarrollar esta via, la empresa tendra que realizar un
esfuerzo consciente en mejorar todas sus areas: organizacion, calidad, precio, servicio,
etc. Las mejoras, aunque sean pequefias, en cada una de las dimensiones

competitivas, seran vitales para avanzar en el mercado global y por cierto, en el interno.

Asi también, en lo referente a procesos, el documento propone utilizar al maximo la

capacidad productiva, asi como también mejorar la calidad de dichos procesos. La
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manera de agregar valor a la empresa a este d&mbito es implantando sistemas de
gestion de calidad de procesos, y también de gestién del medio ambiente, al estilo 1SO:
9001 e ISO: 14001 respectivamente, lo que le ayudara a tener una empresa mejor
organizada y, en definitiva, mas competitiva. Se hace la extension, aun cuando no fue
mencionado en el informe, a la implantacion de una norma OSHAS 18001 referida a

salud y seguridad en el trabajo.

Marketing es una de las areas mas débiles de la empresa. El sistema de seguimiento
de las necesidades de los clientes es bastante rudimentario, si bien es muy cercano y
directo, es precario a la hora de sistematizar esa gran cantidad de informacién obtenida.
Todo lo personalizado es mas artesanal y, por tanto, mas caro, acrecentamiento la
disponibilidad del responsable directo de esa atencién. La organizacion de la
informacién es vital al momento de salir al exterior, debido a que los contactos son
nuevos y en consecuencia, mas lejanos, por tanto las relaciones comerciales se
tornardn mas costosas de mantener. Por tanto la leccién es no darse el lujo de
desperdiciar informacién sobre las necesidades de los clientes actuales y potenciales,
en cualquier mercado, para ello serd necesario sistematizar los procedimientos de

atencién al cliente, haciéndolos mas eficientes.

Otra deficiencia hallada esta relacionada con la innovacion tecnoldgica que lleva a cabo
la empresa. La empresa debe estar preparada para hacer frente a la innovaciéon
productiva, en términos de adecuacion a los procesos efectuado en el exterior. Para ello
sera necesario realizar un estudio en profundidad sobre como se ejecutan los trabajos
en los futuros mercados, y quizads, se tendra que contratar gente altamente
especializada en el tema. Lo mismo aplica para las tecnologias de la informacion. Lo
anterior se encuentra estrechamente relacionado con la politica de innovacion de la
empresa, especificamente en lo que respecta investigacion y desarrollo. Dado el tipo de
servicio que la empresa desarrolla, lo mas importante es investigar respecto a las
tecnologias que pueden ser de utilidad para efectuar los trabajos mas eficientemente.
En adicion es de vital importancia acercarse, o mejor aun, situarse en la frontera del

conocimiento, para que de este modo se encuentre en mejor pié frente a sus
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competidores. El dltimo elemento a considerar es el registro de marca que la empresa

debe realizar en cada uno de los mercados en los cuales opere.

Por ultimo, en lo referente a cooperacion empresarial, la empresa se encuentra llana a
participar en iniciativas de apoyo y cooperacion institucional, publica o privada. Existen
diversos programas de ayuda y cooperacién que pueden ser de utilidad en areas como
la innovacion, la homologacion, registro de marca, y en transferencia tecnol6gica entre
otros. A objeto de aprovechar dichas ventajas es necesario dedicar tiempo para

averiguar lo que se esta ofreciendo en este &mbito.

Al presente, la empresa mantiene canales de comunicacién con clientes, proveedores y
pares bastante abiertos, pero informales. Pero es sabido que en el exterior puede que
le sea mas dificil trabajar con acuerdos no formales. Por tanto se espera que la
empresa tienda a plasmar sus acuerdos de cooperacion en un documento formal y

detallado.

En el siguiente grafico es posible observar de manera holistica los resultados obtenidos
del informe de autodiagnostico realizado por la DGPYME. La tendencia sigue la logica
explicada anteriormente. Las mayores debilidades de la empresa estan orientadas a la
falta de incorporacion de tecnologias, lo cual va de la mano con la politica de
innovacion de la organizacion, y por ultimo a los procesos. Este Ultimo punto podria ser
discutible, debido a que no es posible que la empresa se encuentre mejor evaluada en

sus productos, ya que es eminentemente prestadora de servicios.

Por otro lado las mayores fortalezas de la empresa tienen que ver con su capacidad
financiera, su recurso humano, su politica de cooperacion abierta y, no sin reconocer
que resulta extrafio, sus productos. A la empresa aun le queda camino por recorrer en
lo que respecta a su capacidad organizativa, sus relaciones comerciales, sus
potenciales relaciones de cooperacion y finalmente, la reflexién de futuro, que parece

no estar del todo clara.
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Si bien, se podria concluir que no es recomendable para la empresa internacionalizarse
dados los indicadores, esto todavia puede plantearse como una alternativa. Para ello
sera necesario chequear las alternativas que ofrece el mercado y la estrategia de

entrada que la empresa elijara para realizar su internacionalizacion.
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3. MERCADO OBJETIVO:

3.1.DEFINICION DEL MERCADO OBJETIVO.
En base a lo estipulado por la empresa en su visidn “consolidar un modelo de servidos

profesionales que, bajo los mas altos estandares de calidad, otorgue reconocimiento
por su desempefio no solo a nivel nacional, sino también a nivel latinoamericano dentro
de los proximos 5 afios”, se definira el mercado adecuado, en una primera instancia,

para que TEMNSER internacionalice sus servicios.

Los paises a considerar pertenecen a la costa del pacifico, basicamente por la cercania
de éstos a Chile, el idioma en comun, y por las actuales relaciones comerciales
existentes, a través de las empresas mandantes chilenas. Se descarta el resto de
Centro América y el Caribe debido a las fuertes diferencias culturales, tanto a nivel pais,
como a nivel de la industria, asi como también por los reducidos volimenes de
embarcaciones navales existentes y por dltimo por las mayores probabilidades de
huracanes en dicha zona. De la misma forma se descarta la costa atlantica debido a
que, principalmente, no existen vinculos comerciales con aquellos paises en el area de

construccion y reparacion naval.

A continuacion se presenta una matriz (ver tabla 3) con las variables y sus respectivas
ponderaciones consideradas para la definicibn del mercado objetivo de
internacionalizacion de la empresa. Se evaluara con valor de 1 a 4 la importancia de la
variable en cada uno de los mercados y luego se hard la multiplicacion por la

ponderacion correspondiente.
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Tabla 3: Ponderacion de variables de los distintos mercados potenciales.

Variables/mercados | Ponderacion Peru Ecuador Colombia Panama
Volumenes de

(o)
embarcaciones 35% 2 3 N 4
Contactos de 30% 3 > 1 4
entrada
Cantidad de

(o)
potenciales clientes 20% 1 2 4 3
Estabilidad politica 10% 3 2 1 4
Cercania con Chile 5% 4 3 2 1
Total 100% 230 240 165 365

De acuerdo a lo sefialado en la tabla 3, respecto de la variable volimenes de
embarcaciones, se valoré con la méas alta puntuacion al mercado panamefio. Lo anterior
debido a que el volumen de naves es de alrededor de 13.000 naves_(Noval, 2007). Por
su parte Ecuador tiene un catastro no despreciable de 4.557 barcos @Asociacién de
Exportadores de Pesca Blanca del Ecuador, 2006), lo cual representa un 35% de los
buques panamefios. A su vez Pera presenta la menor cantidad de buques, con 1.167
naves, segun el catastro realizado por el gobierno peruano QUIPU, 2006), lo cual
representa un 9% de los volimenes panamefios. Finalmente Colombia, con un volumen
aproximado de 1000 naves, de acuerdo al Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
de Colombia, fue evaluado con el minimo puntaje por poseer el menor nUmero de

buques.

La segunda variable considerada, respecto a los contactos de entrada, se evalu6 de
acuerdo a las experiencias con armadores de dichos paises, siendo nuevamente
Panama el pais con mayores relaciones comerciales establecidas y, en consecuencia,
con mas contactos al momento de ingresar a ese mercado. Se ha trabajado con
armadores de los otros paises, pero no se ha generado el vinculo necesario para
pensar en realizar operaciones en sus respectivos paises. Contrariamente, los
ingenieros y armadores panamefios han hecho una invitacion formal a la empresa a

participar de sus procesos de construccion y reparacion de naves.
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La tercera variable, relacionada con los potenciales clientes, fue evaluada en base a la
cantidad de astilleros formales existentes en cada uno de los paises en estudio.
Curiosamente Colombia tiene la mayor de cantidad de astilleros (25), seguido por
Panama (18), luego Ecuador (5) y finalmente Pera (3). Esto no explica las dimensiones
y los montos de inversiones involucradas en cada uno de ellos. Probablemente en
Panama los astilleros se encuentran concentrados en torno al canal, con gran
infraestructura y altamente tecnologizados debido al corto periodo de tiempo que se

cuenta para reparar las naves.

Estabilidad politica, la cuarta variable contemplada, fue evaluada de acuerdo a los
criterios del banco Mundial, en su indicador de “estabilidad politica para Latinoamérica”

(Kaufmann, et al. 2008). La siguiente grafica explica claramente el ranking por pais.

Political Stability {2007)
[ [

CHILE f {

FPANAHA I {

FERU I |

ECURDOR I

COLOHEIA

a 23 98 79 1848

Country”s Fercentile Rank {8-188%

Source: kaufmann 0., A. Kraay, and M. Mastruzzi 2008: Governance Matters VII: Governance
Indicators for 1996-2007

Wote: The governance indicatorsz presented here aggregate the wiews on the qualitu of
governance provided by a large number of enterprise, citizen and expert survey respondents
in industrial and developing countries. These data are gathered from a number of surwey
inztitutes. think tanks,. non-governmental organizationz. and international organizations.
The aggregate indicatorsz do not reflect the official wiews of the World Bank, its Executive
Directors, or the countries they represent. The WGI are not wsed by the World Bank Group

to allocate resources or For any other official purpose.

Figura 3: Estabilidad politica de los paises evaluados.
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Por lo tanto, dado el andlisis anteriormente realizado, es posible determinar que el
mercado panamefio es el que presenta mayor potencialidad a la hora de

internacionalizar los servicios de TEMNSER LTDA.

3.2.CONTEXTO PARA LA OPORTUNIDAD:
Aungue la globalizacién afecta de forma mas directa a las grandes empresas, también

las empresas de menor tamafio se ven envueltas en este proceso, ya que la
competitividad hace necesario cada dia mas el aprovechamiento de las oportunidades

de negocio en otros paises, y en otras areas geograficas (CREEX, 2008).

Existen varias razones para pensar que la expansion de TEMNSER LTDA en el
mercado panamefio es una excelente oportunidad de globalizacién para ésta. En primer
lugar se va a necesitar una gran cantidad de equipo flotante y empresas de
construccién naval para la expansion del Canal de Panama, esto no sélo tendra un
efecto positivo en la economia del pais y en la industria local, sino también en los
contratistas, demostrando asi que es mas barato construir y reparar localmente en vez

de importar las naves.

En segundo término, China Ocean Shipping Company (COSCO) vy astilleros Braswell
firmaron una alianza que representa una oportunidad directa de crecimiento para la
reparacion mas de 500 buques de COSCO que actualmente transitan por el Canal.
Para cubrir la demanda de COSCO, astilleros Braswell requerira de la contratacion de
empresas externas, lo que implicara una oportunidad de negocio para TEMNSER LTDA
(Kelly, 2007).

Una tercera razén que justifica la internacionalizacion de TEMNSER LTDA esta
relacionada con el fortalecimiento del gremio de astilleros en Panama. Los astilleros
involucrados en este gremio son: Marine Engineers Corp. (MARPOL), Anchor Group
(INREPSA), Astillero Bayano, Astillero Braswell International S.A., Astillero Nacional
S.A., Astillero Juan Diaz, Astilleros Veracruz y Talleres Industriales International S.A
(Jordan, 2003).
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El hecho de que exista esta asociacion gremial y, que sea poderosa en Panami, trae
como consecuencia el desarrollo de este pais como centro mundial de reparaciones y
construccién de embarcaciones. El gremio esta interesado en que el Canal de Panama,
el cual es el mas grande armador (propietario) de embarcaciones de Panama y Centro
América, cambie su politica de construir embarcaciones en Estados Unidos, y las
construya en Panama. Ademas se propone plantear a la Autoridad Maritima de Panama
(AMP) la necesidad de que lleve a cabo inspecciones estructurales mas estrictas, a fin
de evitar que naveguen embarcaciones que estan en condiciones peligrosas, con lo
cual se incentivara la industria de reparaciones (Jordan, 2003).

En cuarto y ultimo lugar, TEMNSER LTDA cuenta con los contactos necesarios para
entrar a los astilleros panamefios. La empresa ha construido y reparado embarcaciones
en Chile bajo la directa supervision panamefia, lo que ha permitido que la empresa
deje en evidencia la eficiencia de sus procesos. Asi también, el idioma comuin en
ambos paises representa una gran ventaja para la globalizacion de la empresa. De
manera adn insipiente, la empresa ha sostenido conversaciones con un potencial socio
panamefio que en la actualidad es parte de uno de los astilleros mas grandes de
Panama, este aseguraria una entrada directa al negocio, con potencialidad de
crecimiento al interior de éste.
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3.3.FACILIDAD DE HACER NEGOCIOS EN PANAMA.

A continuacién se efectuard una descripcion general respecto a la facilidad de hacer
negocios en Panama; esto basado en el informe “Doing Business 2008” del Banco
Mundial.

PANAMA Arnénca Lating y el Carbe IMB per cipita (U155} 4,590
Facilidad de hacer negooos (dasificacany 65  Inoreso aho medio Poblacon (m) 13
Apertura de una empresa |dasificackin 11 Registro de propledades (dashicackin &1 Comercio transfronterizaldasificacian) ]
Nimero de procedam ientos 7 Himero de procedimientos 7 Documentos pama exportar (mimeroa) k.
Tiempo (dias) 1% Teernpo (dias) H Tiempo para exporta (dias) ]
Costo [% ded ingreso per cpita) 20 Costo (% del valor de la propiedad| 14 Costode exportacdin (USS por contenados) G50
Capital minimno pagado | % del ingiese pa il 00 Discuammeenitos pasa imgeortar (rd meno) 4
Dbtencion de crédito (clasiicacion) 13 Teempo parz importare (dias) ]
Manajo de licencias [dasficacian) B3 Indhce de grado de transparencia (1-104 & Costade importacidn (U155 por contenedor) B50

Nimeno de procedimientos 25  Indice de akance de la informacion orediticia {0-6) 3]
Tiempo (dias) 148 Coberbura de reglstros piblicos (% de aduftas) 00 Cumplimiente de contratos (clisificacion) 116
Costia [% del ingreso per chpita) 1438 Cobertura de bunbs privados (% de adultos) 4156 Nimero de procedimientos n
e (dias) Gbe
Empleo de trabajadores (dashicacon) 17 Proteccian de inverseres (dasificacdn) 9 LCosto (% de la demanda) S0

Indice de dificultad de contrataciin (- 1004 T8 Indice de grado de fransparencia [1-104 1
Indice de rigidez en los homrios (0-100) B0 Indéce de responsabilidad de bos directores (1-10) 1 Cierre de una empresa |clasiicacion) 74
Indice de dificultad de despido i0-100) ™ Indice de faciidad para juicics de accionstas | 1-10 9 Tiempo (aios) 25
Indice de rigidez del emplea [0-100) 6% Indice de fortaleza de proteccion de inwersores (0-10) 47 Costo (% ded valos de bos bienes) 18
Costo no salarial del rabajo % del alario) 14 Tasa de requperscidn lcentavos por LSS 123

Costo ded despido (semanas de salana) 4 Pago de impuestes |cdasficacon) [

Pages {nlimeno por afa) el

Tiernpa (horas par afo) 487

Tasa de mpueste total (% de la ganandal 308

Figura 4: Resultado de el indice “Doing Business” en Panama

Respecto al primer item, apertura de una empresa, el pais se encuentra en una
posicién ventajosa, siendo clasificado como numero 31 en el mundo. En Panama se
han unificado las autorizaciones para simplificar el procedimiento de concesion de

licencias, logrando una admisién de proyectos centralizada.

Con respecto al manejo de licencias, el panorama no se ve auspicioso, sobretodo en

términos del nimero de dias de licencia y su respectivo costo.

En relacién al empleo de trabajadores, el pais se encuentra muy mal posicionado. En
Panama se regula muchisimo el empleo, ejemplo de ello es que en solo ciertas
empresas expresamente autorizadas se puede trabajar los domingos. En general, es
posible identificar que existe poca flexibilidad, tanto en la contratacion y despido, como

en el horario de trabajo.
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En términos de Registro de propiedades, el pais se encuentra en una situacion
relativamente estable. Mas que el nimero de procedimientos para la inscripciéon de las

propiedades, el problema radica en el tiempo que demora el tramite.

La obtencion de créditos en Panama es mas accesible ahora, gracias a una ambiciosa
reforma de los burds de crédito realizada a principios de 2006. Antes de la reforma,
muchas de las 300.000 pequefias y medianas empresas panamefias —que emplean el
68% de la mano de obra del pais— no tenian acceso a créditos formales. Esta situacion
se daba a pesar de contar con avanzados mercados financieros: con mas de 80 bancos
nacionales y extranjeros, Panama tiene uno de los porcentajes mas altos de crédito

interno por PIB de América Latina.

Es importante destacar que el indice de Proteccion de inversores, en cada uno de sus
sub-indices varia entre 0 y 10, los valores mayores indican mayor proteccion de los
inversores. Por tanto el grado de transparencia para con los inversores esta en una
deplorable posicion. Esto se puede deber a la dificultad de acceso de informacion por
parte de los inversionistas, o también a las obligaciones poco precisas hacia los
directores de empresas, y por ultimo también se puede explicar por las leyes de
procedimiento civil de los tribunales. En oposicion, la facilidad existente para juicios de

accionista compensa de alguna manera el punto anteriormente descrito.

En el item pago de impuestos, Panama se encuentra en una posicion realmente poco
favorable para los inversionistas, esto se ve reflejado especialmente en el porcentaje de
impuesto existente respecto a las ganancias, asi como también a las horas invertidas.
Un régimen fiscal complejo perjudica desproporcionadamente a las empresas mas

pequefas, especialmente en el sector servicios.

La simplificacion del comercio transfronterizo se encuentra muy bien posicionado, la
rapidez y eficiencia con la cual se realiza dicho comercio diversifica las exportaciones e

impulsa la creacién de empleo.

En relacion al cumplimiento de contratos, el pais no parece ser lo suficientemente
confiable, existen muchos procedimientos involucrados y, al mismo tiempo, el tiempo
gue demora en hacerlos efectivos es muy prolongado.
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Finalmente, el cierre de una empresa en Panama no es tarea facil. Los 2,5 afios que
toma el cierre, sumado a la tasa de recuperacion, no son incentivos al momento de

invertir en el pais.

3.4.TRATADO DE LIBRE COMERCIO Y ACUERDO DE PROTECCION DE
INVERSIONES ENTRE CHILE PANAMA.

En 1996 Chile y Panama firmaron un acuerdo de proteccion de inversiones que tiene
por objetivo “intensificar la cooperacion economica en beneficio mutuo de ambos
Estados; con la intencion de crear y de mantener condiciones favorables a las
inversiones de inversionistas de una Parte Contratante en el territorio de la otra, que
impliquen transferencias de capitales; reconociendo la necesidad de promover y de
proteger las inversiones extranjeras con miras a favorecer la prosperidad econémica de

ambos Estados”

Con respecto a la promocion, admision y proteccion de las inversiones, “cada Parte
Contratante protegera dentro de su territorio las inversiones efectuadas de conformidad
con sus leyes y reglamentaciones por los inversionistas de la otra Parte Contratante y
no obstaculizara la administracion, mantenimiento, uso, usufructo, extensién, venta y

liquidacion de dichas inversiones mediante medidas injustificadas o discriminatorias”

Por su parte, en cuanto al tratamiento de las Inversiones, “cada Parte Contratante
garantizara un tratamiento justo y equitativo dentro de su territorio a las inversiones de
los inversionistas de la otra Parte Contratante y asegurara que el ejercicio de los
derechos aqui reconocidos no sera obstaculizado en la practica”. Ademas “cada Parte
Contratante otorgara a las inversiones de los inversionistas de la otra Parte Contratante,
efectuadas en su territorio, un trato no menos favorable que aquel otorgado a las
inversiones de sus propios inversionistas, 0 a inversionistas de un tercer pais, si este
altimo tratamiento fuere mas favorable”. Por dltimo, “en caso de que una Parte
Contratante otorgare ventajas especiales a los inversionistas de cualquier tercer Estado
en virtud de un convenio relativo a la creacion de un area de libre comercio, una union

aduanera, un mercado comun, una unién econdmica o cualquier otra forma de
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organizacion econdmica regional o en virtud de un acuerdo relacionado en su totalidad
o principalmente con materias tributarias, dicha Parte no estara obligada a conceder las

referidas ventajas a los inversionistas de la otra Parte Contratante”.

El dltimo aspecto de este acuerdo considerado importante es la libre transferencia, asi
“cada Parte Contratante autorizara, sin demora, a los inversionistas de la otra Parte
Contratante para que realicen la transferencia de los fondos relacionados con las
inversiones en moneda de libre convertibilidad. Las transferencias se realizaran
conforme al tipo de cambio vigente en el mercado a la fecha de la transferencia, de

acuerdo a la legislacion de la Parte Contratante que haya admitido la inversion”.

Por su parte, en el tratado de libre comercio, firmado en el afio 2006, viene a reafirmar,
en la seccién de inversiones, el acuerdo firmado en 1996. Este tratado tiene por
finalidad “Asegurar transparencia y certeza juridica para los inversionistas de ambas
Partes contratantes y garantizar que en la aplicacion de cualquier tipo de medidas no
habra discriminacién en perjuicio de los inversionistas ni de las inversiones de ninguna

de las Partes”.

Tomando en consideracion el acuerdo y el tratado anteriormente sefialados, es posible
inferir que existe una posibilidad real para la empresa de invertir en Panama de una
manera justa, segura y transparente. En este contexto, eventualmente se podria revertir
el mal posicionamiento de Panama respecto a la facilidad e hacer negocios (lugar 65
del informe “Doing Business 2008"), debido a que se esta garantizando la promocién,

admision y proteccion de las inversiones por parte del Estado Panamerfio.
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3.5. CARACTERISTICAS DEL MERCADO

3.5.1. ANALISIS PORTER DE LA ESTRUCTURA DE MERCADO.
La idea de un mercado atractivo reconoce que algunos mercados son mas rentables

gue en que otros. El "atractivo” de un mercado permite obtener un beneficio, el cual es
una funcién del mercado y la estructura de la industria. Las Cinco Fuerzas ofrece un
relativamente sencillo y estructurado método para evaluar la integridad de un mercado y
comenzar a entender como puede reaccionar éste a la introduccién de un producto o
servicio. Ademas, es posible estar en una mejor posicién para predecir las acciones de
los actuales y potenciales competidores y para comprender mejor a los clientes que

aportan valor. (Porter, 1979).

Segun el andlisis (ver tabla 4), las principales amenazas son la posibilidad de nuevos
entrantes en el mercado y también la rivalidad entre competidores. A pesar de las
amenazas identificadas, se tienen ventajas relacionadas con la nula dependencia con
los proveedores y con la baja probabilidad de entrada de nuevos productos o servicios
sustitutos, por lo tanto se considera que el mercado es moderadamente atractivo en
rentabilidad. Por esta razén se cree que la mejor estrategia esté relacionada con el

control de costos y mejora en calidad.

Porter (1990), reconoce que para las nuevas circunstancias del mercado, la
inestabilidad de las tres estrategias genéricas (liderazgo en costos, diferenciacion y
enfoque) no es suficiente en la toma de decisiones; se requieren de modelos mas
dinamicos para concebir la ventaja competitiva. Las tres estrategias genéricas antes
mencionadas pertenecen a los modelos estaticos de estrategia que describen a la
competencia en un momento especifico. Por tanto se ha decidido implementar una

estrategia mixta, que combine costos y diferenciacion por calidad.
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Tabla N°4 : Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Baja No se vislumbra una amenaza en el corto | Se podria realizar un
plazo, ya que se tendria que construir | permanente seguimiento al
buques con un material distinto al acero. uso de nuevos materiales

para la construccion de
Potencialmente  se  podrian  utilizar | emparcaciones, asi como
tecnologias que eliminen el uso de mano | (s mbién el uso de
de obra, es decir, que la construccion y tecnologias de dltima
reparacion naval sean procesos | generacion.
automatizados.

Alta En el rubro de la construccién la amenaza | Es necesario asociarse
estd dada principalmente por el ingreso de | con un representante
mercados con bajos costos de mano de | panamefio para poder
obra, ejemplo: la construccién de naves en | ingresar al gremio de la
China. O bien en mercados intensivos en el | construccidn y reparacion
uso de tecnologia, lo que reemplazaria la | naval.
mano de obra.

Baja Los clientes se encuentran altamente | TEMNSER LTDA debe ser
concentrados y organizados, por lo que | altamente eficiente en
tienen la capacidad de fijar las tarifas del | costos, y productividad, de
rubro, sin posibilidad de negociacion. manera de ser rentable en

Su quehacer.

N/A Este tipo de servicios no demanda
productos y servicios por parte de
proveedores. Normalmente son las
empresas mandantes (astilleros), quienes
poseen economias de escala, las que
realizan las compras de insumos, para
luego hacérselas llegar a los contratistas.

Alta Se evalla como alta debido a que es wha | Existen dos alternativas
empresa que tiene que competir en un | para contrarrestar la
Mercado local altamente atomizado, con | amenaza. La primera dice
competidores muy bien posicionados, en | relacidon con ofrecer los
donde Ila cémara panamefia de la | servicios a las grandes
construccion 'y reparacion naval esta | empresas como pequefios
extremadamente bien organizada. contratistas y, en segundo

término, asociarse con
Adicionalmente, las empresas extranjeras | gjguna empresa
pertenecen a grandes holding, los cuales panamefia.
cuentan con grandes capitales.
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3.5.2. SEGMENTO DE MERCADO
El segmento de mercado para TEMNSER, desde el punto de vista del mercado

panamefo, se puede dividir en tres areas, de acuerdo a lo sefialado en la siguiente

tabla (tabla basada en el documento El Canal de Panama- Oportunidades de Negocio):

Tabla N°5. Oportunidades en torno al canal

Area Empresa Target Horizonte

Mantenimiento canal Autoridad Maritima del canal dejLargo plazo
Panama (ACP)

Ampliacion canal C.A.N.A.L, Atlantico-Pacifico de]Mediano plazo

Panama, Taisei, Mitsubishi Co, vy
Grupo Unidos por el canal.
(potenciales empresas hasta
saber resultados de licitacion elf

03/03/09)

Astilleros Braswell Mediano plazo
Talleres Industriales Mediano plazo
Marine Engineers Corto plazo

Mantenimiento: Fuentes (2005) sefiala que el Canal del Panama tiene una amplisima
gama de bienes y servicios que necesita constantemente para mantenerse en
condiciones 6ptimas de funcionamiento. Su estructura es tan grande que necesita

desde material de oficina a servicios de ingenieria.

Sin embargo, la mayor parte de las compras, las de menor valor, son contratadas a
empresas locales, empresas que distribuyen marcas internacionales. De ahi que para
este segmento de contrataciones lo mejor sea hacerlo a través de firmas panamefias ya
instaladas.

Las adquisiciones de bienes y servicios a empresas locales han crecido, situandose las
empresas panamefias como lideres indiscuibles de la bolsa de contratos del Canal,
seguidas a gran distancia por las norteamericanas y las europeas. Sin embargo,
algunas de las empresas que aparecen como panamefias en realidad son empresas

mixtas o filiales de multinacionales extranjeras.
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El mantenimiento del canal se realiza a través de licitaciones y concursos abiertos. Para
poder participar en las oportunidades de negocio que el Canal genera, es fundamental
conocer el Reglamento de Contrataciones del canal y la Division de Contratos de la

Autoridad del Canal (ACP), que es quien publica, anuncia y tramita las adquisiciones de

bienes y servicios por parte la entidad canalera.

Las normas y procedimientos aplicables a la contratacion de bienes y servicios para el
funcionamiento, conservaciéon y modernizaciéon del Canal vienen recogidos en el
Reglamento de Contrataciones de la Autoridad del Canal de Panama. El reglamento
define los tipos de compras y la entidad que las regula (ver tabla 6). Es importante
destacar que el sistema de contratacién basado en concursos publicos y licitaciones,

incluso para compras de escaso monto, es un sistema basado en el mejor precio.

Tabla N° 6. Estructura del sistema de comprasde la ACP

Tipo de compra Descripcion Cuantia de la Oficina
compra

Descentralizadas  |Micro-compras y compras < US/.10,000.00 Oficiales de contrataciones de las

simplificadas unidades administrativas de la
ACP

Centralizadas Compras simplificadas > US/.10,000.00 Division de Contratos de la ACP

Licitaciones Compras importantes en términos de |> US/. 1,000.00 Division de Contratos de la ACP
inversion

Inventario Micro-compras y compras No aplica Seccién de Administracion
simplificadas para suplir inventarios

Fuente: Preguntas frecuentes del sistema de compras y contrataciones del ACP

En cuanto al procedimiento de pago de la ACP, desde el 2 de mayo de 2000, como
norma general, todas las adquisiciones de bienes y servicios se pagaran a 30 dias,
después de la presentacion de la factura y la entrega de bienes o servicios en el lugar

pactado en el contrato.

Dado que la ACP fomenta la amplia competencia en las compras, anunciando la

convocatoria de las mismas en distintos medios (prensa, tablén publico de anuncios en
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la Divisidbn de contrataciones e Internet). La empresa tendra que prestar atencion a

dichos anuncios, si la finalidad es participar de la bolsa de negocio que genera la ACP.

Considerando que en primer lugar: “Toda persona, natural o juridica, panamefia o

extranjera, que no esté inhabilitada para contratar, podra participar en actos de
seleccion de contratistas y celebrar contratos con la Autoridad previa calificacion
conforme al Reglamento de Contrataciones, en su articulo 138". En segundo lugar: que

en cuanto a los requisitos para ser proveedor de la ACP “La ACP no tiene un registro de
proveedores precalificados para participar en las compras y contrataciones. Los
requisitos, términos y condiciones para participar se detallan en el pliego de cargos de
cada contratacion en particular. Para participar y enviar su propuesta mediante el
sistema de licitacidbn por Internet es necesario que se registre en dicho sistema,
completando la informacion solicitada” Y por ultimo, luego de haber realizado una
exhaustiva revision del “Edicto de adjudicaciones de la mantencion del canal de
Panama”, informacién disponible en el sitio Web de la ACP, se constatd que existe una
amplia gama de proveedores pequeios, medianos y grandes que se han adjudicado las
licitaciones publicadas online, lo que da cuenta que es posible postular directamente
como empresa, sin necesidad de entrar con un proveedor con mayor historial en el
mantenimiento del canal.

Ampliacién: De acuerdo a Autoridad del Canal de Panama (2006), € tercer juego de
esclusas es un programa integral de ampliacién de la capacidad del Canal cuyos tres
componentes principales son: (1) la construccion de dos complejos de esclusas — uno
en el lado Atlantico y otro en el lado Pacifico — cada uno con tinas de reutilizacién de
agua, (2) la construccion de cauces de acceso a las esclusas nuevas y el ensanche de
los cauces existentes y (3) la profundizacion de los cauces de navegacion existentes y

la elevacién del nivel maximo de funcionamiento del lago Gatun.

La ejecucién del proyecto durarad hasta un maximo de 8 afios, entre el 2007 y el 2014.
El tercer juego de esclusas iniciard su funcionamiento en el 2015. Por otro lado se

proyecta que por razén de la actividad de construccién se crearian aproximadamente
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entre 35,000 y 40,000 puestos de trabajo adicionales. Entre estos se incluyen entre
6,000 y 7,000 trabajadores que se emplearan directamente en la obra durante el

periodo pico de construccion entre el 2009 y 2011.

El costo estimado de la construccion del tercer juego de esclusas es de 5,250 millones
de dodlares americanos, con una duracion entre siete y ocho afios. A continuacion se
detallan las obras y costos asociados, relacionados con el mejoramiento y
modernizacion de la capacidad del canal, y en una segunda tabla se muestra detalle del
tercer juego de esclusas del canal.

Tabla N° 7. Inversiones de modernizacion en el canal de Panama.

Inversiones de mejoramiento y modernizacion de capacidad del canal actual

Monto
Profundizacion del corte Gaillard y el Lago Gatln 129
Enderezamiento del corte Gaillard 109
Profundizacion de las entradas del canal 98
Mejoras al sistema de iluminacion de las esclusas 6
Aumento del calado maximo a 40.5 ft 1
Ensanche de corte culebra a 225 m y entradas para permitir 2 vias Panamax 333
Total * 676
“* millones de Balboas

“* 1 Balboa equivale a 1 dolar americano.
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Tabla N° 8. Lista de inversiones programadas para extender la capacidad de canal

actual a su maximo potencial econémicamente viable.

Inversiones de Ampliacion (tercer juego de Esclusas)

| Inversion
1.- Construccién de Esclusas
Esclusas y canales de alineacion | 2,831
2.- Cause de Alineamiento
Canal de acceso norte-atlantico a 218 m 394
Canal de acceso norte del tapén del corte culebraa 218 m 43.1
Canal de acceso sur pacificoa 218 m 121
Tapones 41.6
Ensanche del Lago Gatun, 280-366 m 46.4
Total 291.5
3.- Programa de agua
Elevar el nivel operacional del Lago Gatin | 80
4.- Equipo flotante
Lanchas 4
Remolcadores 120
Total 124
Total * 3,226.50
“* millones de balboas

TEMNSER se podria ver beneficiada por este proyecto de ampliacion desde el punto de
vista de los trabajos que efectuaran con acero estructural y soldaduras. Adicionalmente
se construira un numero importante de equipos flotantes, llamese éstos: lanchas y
remolcadores. Los procedimientos para adjudicarse estas obras son los mismos
descritos en el punto anterior, procedimientos para mantenimiento del canal (ver

requisitos para contratistas en Anexo C).

Astilleros: La reparacion y mantenimiento de barcos sera otra de las actividades que
se desarrollaran en los puertos que dan entrada al Canal. El sector de astilleros se
beneficiara de las mas de 14.000 naves de alto y pequefio calado que anualmente
cruzan el Canal. Del mismo modo, las empresas que se dediquen al abastecimiento y
equipamiento de las necesidades de material y repuestos de estas naves tendran un

amplio mercado, asi como los proveedores de estas firmas (Fuentes, 2005).
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Actualmente, los astilleros tienen contratos de construccion de mas de 250 buques
pospanamax para entregar entre el 2006 y 2011. Para el 2011, aproximadamente el
37% de la capacidad de la flota mundial de buques portacontenedores seran de
dimensiones pospanamax. Ademas, se demandaran servicios de reparacion y servicios

de limpieza para contenedores.

Respecto a los astilleros existentes en Panam@, se tiene un registro de 18 empresas,
siendo tres de ellos los mas importantes: Talleres Industriales, Astilleros Braswell
International y Marine Engineers Corporation (MEC). Con este ultimo astillero se
mantienen los contactos de entrada y, segun comunicacién personal, los
procedimientos son estandares y similares a los publicados por la autoridad del canal
de Panama. Ademas la mayor oportunidad que la empresa tiene para hacer negocios
en el canal es el ofrecimiento por parte de un funcionario de Marine Engineers, el cual
se quiere independizar de la compafiia, para realizar una sociedad con TEMNSER. En
primera instancia, este potencial socio aseguraria la entrada a dicho astillero, con

trabajos permanentes, lo que ayudaria a la empresa a su consolidacion en el mercado.

De acuerdo a los datos antes expuestos, queda claro que la empresa tiene una
oportunidad real e inmediata en MEC. Una vez estando alla la empresa podra acceder
a las otras empresas identificadas como target en la tabla N°5. Para efectos de este
informe, se trabajar4 en base a MEC para realizar los proyectos necesarios para la
penetracion de la empresa en el mercado en cuestion.

38



3.5.3. EMPRESA TARGET EN EL CORTO PLAZO: MARINE ENGINEER
CORPORATION.

La empresa inicia operaciones en el afio 1999, bajo el nombre de MARPOL, reparando
embarcaciones locales e internacionales, pequefias y medianas. Luego la Empresa en
el afio 2000 adquiri6 el nombre de Marine Engineer Corporation (MEC), para dar
servicio de reparaciones y buceo comercial a embarcaciones en los anclajes de Balboa
y Cristébal, asi como los diferentes puertos de ambos litorales, con la cobertura de los
servicios a dos entradas del Canal de Panama. La empresa en la actualidad cuenta con
35 empleados permanentes y mas de 60 eventuales en promedio mensual y es la
segunda empresa de reparaciones navales mas grande del pais. Cuenta con un taller

de mas de 7,000 m?, y equipos e inversiones sobre los tres millones dedélares.

Hoy la empresa es el centro de un grupo con mas de 180 asistencias por mes a los
buques, en servicios que va desde acero, mecanico, eparacion estructural, tiendas,
disposiciones, materiales y repuestos necesarios para la reparacion de buques. La
empresa otorga servicios a todos los mercados mediante el Canal de Panam4, incluidos
los EE.UU., ALEMANIA, GRECIA, INDIA, JAPON, CHINA, CHIPRE y muchos otros
mercados de la gestion de los buques. Ademas la Compafiia esta desarrollando de un
dique seco flotante en la entrada atlantica del Canal de Panamé& para ofrecer el

mantenimiento regular de acoplamiento en seco.

La division de acero es una de las armas mas fuertes de la empresa. Esta ha
desarrollado una vision de ser la mejor empresa de la zona, en el area de acero. Para
alcanzar ese objetivo, se ha ampliado la divisidbn con los mejores capataces de la
industria, con el mejor director de produccion de la zona, con un muy fuerte programa
de capacitacion, y la mejor logistica para suministrar todos los elementos para llevar a
cabo reparaciones o fabricaciones de acero. MEC se enorgullece de ser la mayor
empresa de acero totalmente equipada en el pais, con equipos y personal suficiente

para ofrecer una produccion de acero de hasta 4 toneladas por dia.
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3.5.4. ESTIMACION DE LA DEMANDA
MEC estd implementando la politica de externalizar gran parte de sus servicios de

reparacion naval, poniendo a disposicion de los contratistas insumos, energia, asesoria,
e instalaciones. El precio por kilo de acero procesado que maneja MEC es de 12 USD,
estando en torno a 8 USD el kilo para los contratistas. No se sabe con exactitud cuanto
de las 4 toneladas/dia es lo que MEC pretende dejar en manos de contratistas. En el
escenario de que MEC externalice 40% de su produccion a tres empresas contratistas,
TEMNSER accederia al 20% el primer afio, incrementando la participacion en un 10%
sostenido los primeros 4 afios, para luego hacerlo en un 15% anual. Al mismo tiempo,
se espera que MEC incremente el porcentaje de tercerizacion de los servicios y que

aumente las toneladas procesadas de acero.
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4. ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DE LA EMPRESA

A continuacion se realizarda un analisis interno y externo de la empresa mediante el
analisis FODA, donde se identifican las fortalezas y debilidades al interior de la
empresa, y también se exploraran las oportunidades y amenazas que presenta la
empresa respecto a su entorno, especialmente en el mercado panamefio de

construccion y reparacion naval.

4.1. ANALISIS FODA DE LA EMPRESA

La siguiente matriz muestra una clara oportunidad de negocio para la empresa en

estudio. Es posible identificar un canal de Panama fortalecido, con proyecciones de
crecimiento, organizado y regulado, con oportunidades de apoyo gubernamental, entre
otras caracteristicas. Para ser parte de dicho mercado, no basta con potenciar las
fortalezas, sino que es necesario reducir al minimo las debilidades. Para alcanzar este
propoésito TEMNSER LTDA, inevitablemente, tendra que realizar las certificaciones que
el astillero mandante estime convenientes de formalizar. Asimismo, es de vital
importancia la urgente inversidbn en innovacion tecnoldgica, en tecnologias de la

informacion y en recursos humanos.

En cuanto a las amenazas, claramente se observa que la Gnica forma de convertir éstas
en oportunidades es asociandose con una empresa que tenga actualmente operaciones
de construccion y reparacion naval en Panama, o bien con un inversionista local que
conozca y tenga contactos en el rubro.
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Tabla N°9: Matriz FODA de la empresa.

ANALISIS DESCRIPCION
INTERNOQ
Fortalezas Mano de obra calificada
Experiencia en el rubro, especialmente con ingenieros panamefios
Contactos de entrada en el mercado panamefio
Acceso a capital
Disponibilidad de maquinarias, equipos y herramientas
Debilidades Falta de personal con experiencia en negocios internacionales
Estandares ajustados al mercado nacional
Falta de certificaciones de calidad, medio ambiente y/o salud y seguridad en el trabajo
Inexistencia de estrategias competitivas
Desconocidos en el mercado objetivo
Baja disponibilidad de tecnologia de la informacion
Muy baja implantacion de actividades de 1+D+i (en Productos, Procesos y métodos).
Las oscilaciones de produccion con bajas prolongadas provocan inestabilidad.
ANALISIS DESCRIPCION
EXTERNO

Oportunidades

Existencia de un potencial socio en un astillero panamefio, el cual asegura la adjudicacion de
obras de forma inmediata

Existencia de un corredor maritimo por el gue transita un elevado nimero de buques

Mercado potencial de construccion de barcazas

El impulso de los diferentes actores del rubro con una visién comuin de futuro

Apoyo gubernamental por parte del gobierno panamefio

Tratado de libre comercio entre Chile y Panama

Reactivacion y potenciacion de la Hidrovia Paraguay-Parana (mayor demanda reparacion)

Propuestas de modernizacion de la actual legislacion maritima.

Existencia de proyectos de modernizacion de la marina mercante de Panama

En el proyecto de ampliacion del canal de Panama, se requerirdn reparaciones navales

Existencia de un clister de reparadores navales en Panama.

Amenazas

Falta de informacién sobre los mercados

Altos costos de prospeccion de mercados y de promociéon comercial

Altos costos de adaptacién competitiva a los mercados internacionales

Construccion de naves en USA

Realizacion de reparaciones abordo en bugues procedentes de Europa y Asia

Fuerte competencia relativa en costes de produccion de los paises del area regional.

Fuerte competencia local.
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4.2. ANALISIS GAP.

Se han identificado deficiencias y limitaciones en torno a la informacion recogida en los

capitulos anteriores de este trabajo. Dado este escenario, se realizara un analisis GAP,

el cual examina las diferencias entre la gestion actual y la informacién presupuestada.

La empresa independientemente de su proceso de internacionalizacion, debe mejorar
su gestion interna, de modo de encontrarse lo suficientemente fortalecida para salir al
exterior. En las tablas N°10 y 11, se indican los aspectos deficientes que la empresa
presenta y su respectva recomendacion, en términos internos y externos

respectivamente.

En lo que respecta a analisis interno, es posible clasificar en cuatro grandes grupos las
medidas que la empresa tiene que tomar para acortar las brechas detectadas. Las
medidas estdn basicamente relacionadas con la necesidad de la empresa de
reestructurar y mejorar el recurso humano, también es de vital importancia realizar las
mejoras tecnologicas correspondientes, tanto a nivel de sistematizacién y seguimiento
de la informacion, mejorar los procesos, de manera de hacerlos mas eficientes y con la
calidad adecuada, y por dltimo una clara urgencia por ampliar los mercados, tanto a

nivel interno como externo.

Al realizar las mejoras al recurso humano, la empresa podra tener un personal idoreo
en términos de calificaciones, competencias y habilidades para hacer de la empresa un
negocio competitivo, con ventajas que le permitan realizar operaciones nacionales e
internacionales con éxito, y con las directrices estratégicas adecuadas para hacer frente

a los constantes desafios que la empresa enfrenta.

En segundo término, es primordial que la empresa haga los ajustes necesarios respecto
a la mejoras en tecnologias, de modo de disponer de la informacién sistematizada para
hacer méas eficiente el proceso de toma de decisiones, los procedimientos de
satisfaccion al cliente, y las mejoras tecnoldgicas operacionales que se requieren para

hacer la empresa mas competitiva.

En tercer lugar, cabe sefialar que la empresa tiene que ser eficiente en costos y
productividad, sin descuidar la calidad, por lo que es esencial que implemente sistemas
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de gestién en &reas claves como lo son la calidad, el medio ambiente y la salud y
seguridad en el trabajo.

En dltima instancia, mediante el analisis antes descrito, se ha identificado la imperiosa
necesidad de ampliar los mercados, de modo de no depender de las oscilaciones de
produccion que actualmente sufre, ademéas de la vision de expansién que tiene

contemplada a corto y mediano plazo.

Ahora bien, a objeto de enfocar el andlisis a este trabajo, la empresa debera
concentrarse en adquirir personal que maneje negocios internacionales, asi como
también de capacitar fuertemente a los trabajadores que llevara a Panam4, y por ultimo,
contar con el capital necesario para implementar la tecnologia necesaria en el nuevo
mercado. A posterior, se espera que la empresa contrate asesoria para la realizar su

expansion en los proyectos de mantencion y ampliacion del canal.

En base a la informacién recogida en el andlisis GAP, se realizar4 en el siguiente
capitulo una exploracion de las estrategias a seguir para alcanzar los niveles de gestion

deseados para que la empresa pueda insertarse y desempefiar sus labores en MEC.
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Tabla N° 10. Analisisinterno de brechas entre la gestion actual y la esperada.

ANALISIS INTERNO

prolongadas provocan inestabilidad en la
empresa.

mercados para no depender de las
oscilaciones de produccién existente
en el norte de Chile.

sur de Chile, asi como también de todas las mineras del Pais.
Por otra parte, es de vital importancia realizar el mismo estudio
para mercados internacionales, empezando por el mercado
panamefio.

Gestién actual Gestion esperada Recomendaciones Horizonte
temporal
Recurso humano poco profesionalizado y nojRecurso humano calificado, Contratar una empresa experta en gestion de recursos Corto plazo
del todo calificado. profesionalizado y con las humanos para que identifique las necesidades de capacitacion
competencias y habilidades propias |y adquision de personal de acuerdo a los objetivos estratégicos
de una empresa internacional de TEMNSER. Posteriormente ser& necesario capacitar al
personal en concordancia a los hallazgos encontrados.
Falta de capacitacion propia. Dependencia [Plan de capacitacién anual, A partir de la recomendacion anterior, sera necesario Mediano
de las empresas mandantes contemplando todas las areas de la  Jimplementar un departamento de recursos humanos, ya sea plazo
empresa. interno o externo, de modo que se programen las
capacitaciones periédicas de la empresa.
Carencia de Gobierno corporativo. Ejercicio de buenas practicas de Elaborar un manual de buenas practicas de gobierno Mediano
Gobierno Corporativo. corporativo y aplicarlo al interior de la empresa. plazo
Las decisiones son tomadas por los duefios |Disponer del adecuado recurso Contratar empresa especialista en reclutamiento de personal, Corto plazo
en conjunto con el jefe de operaciones humano, altamente calificado, que se |para contar con el recurso humano idéneo.
haga cargo de estas funciones de
forma descentralizada.
La planificacién de la empresa se hace en |]La planificacién de la empresa debe |Realizar un andlisis estratégico de la empresa anualmente Corto plazo
conformidad a los proyectos que se van ser estratégica, con objetivos de
presentando a lo largo del afio. Ademéas la Jcorto, mediano y largo plazo.
direccion estratégica de la empresa no
contempla horizontes m&s amplios
Empresa muy centralizada, con poco Las funciones deben ser Reformulacién de funciones y cargos. Probablemente sera Corto plazo
personal idéneo en relacion a la carga de  |descentralizadas al interior de la necesaria la asesoria de una empresa externa.
trabajo. Concentracién de funciones en el empresa, con la cantidad de
jefe de operaciones. funcionarios suficientes para cubrir la
demanda de trabajo. Ademas se debe
fomentar el trabajo en equipo.
La empresa no cuenta con las herramientas jLa empresa debe estar a la Contratar asesoria de empresa experta en Tl. A su vez es Mediano
tecnolégicas necesarias para suplir la falta Jvanguardia de la tecnologia, tanto de |necesario realizar con los proveedores un acuerdo de plazo
de personal y/o para agilizar los procesos }la informacién como de eficiencia en ]cooperacion respecto a la asesoria de equipos y maquinarias
los procesos. més eficientes.
Concentracion de las obras en el norte de  JLa empresa, de acuerdo a su visén, |Efectuar un estudio de mercado de los astilleros del centro y Corto plazo
Chile, con pocos clientes. tiene que ampliar sus mercados, tantosur de Chile, asi como también de todas las mineras del Pais.
a nivel nacional, como internacional. [Por otra parte, es de vital importancia realizar el mismo estudio
para mercados internacionales, empezando por el mercado
panamefio.
Sistematizar la recopilacién de informacién yJLa empresa debe contar con sistemas]Contratar asesoria de empresa experta en Tl. Chequear los Mediano
mejorar los métodos de analisis. computacionales de modo de instrumentos de gobierno para dichos fines. plazo
sistematizar la informacién para el
andlisis y toma de decisiones.
Utilizar al maximo la capacidad productiva, jLa empresa debe certificar sus Contratar empresas consultoras para la implantacién de 1ISO Mediano
asi como también mejorar la calidad de operaciones con normas 9000 y 14000, asi como también de 18000. Por otro lado es plazo
dichos procesos internacionales del tipo ISO u OSHAS Jimportante chequear los instrumentos de gobierno para dichos
fines.
El sistema de seguimiento de las Se deben sistematizar los La sistematizacion se debe hacer mediante métodos manuales Mediano
necesidades de los clientes es bastante procedimientos de atencién al cliente, Jy computacionales. Asi, aplica Estructurar un sistema plazo
rudimentario. haciéndolos més eficientes y documental que permita formalizar y ordenar la informacién y la
oportunos. contratacion de una empresa experta en TI.
Ausencia de politica de innovacion de la La empresa debe disponer de un Investigar sisteméticamente las tecnologias que pueden ser de | Medianoy
empresa, especificamente en lo que sistema de investigacion de utilidad para efectuar los trabajos mas eficientemente. largo plazo
respecta investigacién y desarrollo. tecnologias, asi también debe
patentar su marca.
Muy baja implantacién de actividades de Incorporar paulatinamente 1+D+i Acceder a los instrumentos de gobierno Mediano
1+D+i (en Productos, Procesos y métodos). plazo
La empresa mantiene canales de La empresa debe plasmar sus Estructurar un sistema documental que permita formalizar y Corto plazo
comunicacion con clientes, proveedoresy  Jacuerdos de cooperacion en un ordenar la informacion.
pares bastante abiertos, pero informales. documento formal y detallado.
Las oscilaciones de produccion con bajas La empresa tiene que ampliar sus Efectuar un estudio de mercado de los astilleros del centro y Corto plazo
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Tabla N° 11. Andlisis externo de brechas entre la gestion actual y la esperada.

internacionales, relacionada con la puesta
en marcha de las operaciones en Panama.

una oficina comercial y técnica en
ciudad de Panaméa. Ademas sera
necesario un vehiculo para el
ejercicio de las labores propias de la
adaptacion competitiva al mercado.

maquinarias, equipos, herramientas y vehiculos. Luego, una
vez que se adjudigue contratos importantes, podra invertir en
estos bienes.

ANALISIS EXTERNO
Gestién actual Gestion esperada Recomendaciones Horizonte
temporal
Falta de personal con experiencia en Contar con al menos un profesional [Contratar a este profesional antes de tomar la decision de Corto plazo
negocios internacionales con experiencia en negocios internacionalizacion
internacionales
Los clientes en Panamé se encuentran TEMNSER debe ser altamente Realizar un estudio de eficiencia operacional de la empresa de | Corto plazo
altamente concentrados y organizados, por |eficiente en costos, y productividad, |modo de contar con las tecnologias y el personal calificado
lo que tienen la capacidad de fijar las tarifas |de manera de ser rentable en su para ofrecer bajos precios y alta calidad.
del rubro, sin posibilidad de negociacion. quehacer. La empresa debe ofrecer
Fuerte competencia relativa en costos de los servicios a las grandes empresas
produccién de los paises del area regional y [como pequefios contratistas,
también local. asociandose con alguna empresa
panamefia
Para poder participar en las oportunidades |La empresa debe conocer a cabalidad|Contratar a un abogado panamefio experto en estos temas. Mediano
de negocio que el Canal genera, es las leyes panamefias respecto a plazo
fundamental conocer el Reglamento de condiciones de trabajo, leyes
Contrataciones del canal y la Divisién de laborales, impuestos, inversiones,
Contratos de la Autoridad del Canal. medio ambiente, etc. Ademas de los
Adicionalmente debe conocer la normativa |reglamentos internos de las empresas
local. target
Las empresas panamefias se han situando |La empresa tiene que buscar aliados |Realizar un “joint venture” con algin socio panamefio, o bien Mediano
como lideres indiscutibles de la bolsa de con empresas panamefias invertir en alguna empresa ya consolidada. plazo
contratos del Canal
El sistema de contratacién basado en La empresa debe ser lo Realizar un estudio de eficiencia operacional de la empresa de Mediano
concursos publicos y licitaciones en suficientemente competitiva como modo de contar con las tecnologias y el personal calificado plazo
Panama es un sistema basado en el mejor |para entregar servicios de calidad a |para ofrecer bajos precios y alta calidad. Y también asociarse
precio. Ademas los anuncios de bajos precios. Asi también debe con una empresa local.
contratacion Internet implementar un sistema de
seguimiento de los anuncios de
licitaciones online.
Falta de informaci6n sobre los mercados, La empresa debe invertir en la Llevar a cabo un estudio de estrategias de marketing en el Cortoy
ademas existe carencia de conocimiento de |obtencién de informacién de los mercado target. mediano
las empresas Target. Esto implica altos mercados y empresas objetivo. plazo
costos de prospeccién de mercados y de
promocién comercial.
Adaptacion competitiva a los mercados La empresa debe poner en marcha |La empresa, en un comienzo, tiene que arrendar instalaciones, | Corto plazo
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5. ESTRATEGIAS

El exigente ambiente en el que compiten las empresas, y especialmente las PYMESs, las
obliga a delinear estrategias para afrontar exitosamente su apertura a nuevos mercados
internacionales, para ello es primordial considerar los recursos de la empresa y de su
gestion para convertir las capacidades de la empresa en ventajas competitivas (Aragon
& Monreal, 2008).

La internacionalizacion es la estrategia mas compleja que puede abordar cualquier
empresa. Pese a tal dificultad, la creciente globalizacion de los mercados
probablemente la haga cada vez mas inexcusable, incluso para las empresas familiares
que habitualmente se han centrado en sus mercados domésticos. La estrategia es una
expresion de la singularidad de la empresa respecto a su entorno, y debe asentarse
sobre aquellas capacidades y recursos que le permiten a la unidad empresarial una

posicién competitiva ventajosa (Alonso y Donoso, 1998).

A partir del andlisis FODA y GAP realizado, se delinearan las estrategias que debiesen
llevar a cabo la empresa en términos de incursion, produccion, recursos humanos y

financiamiento.

5.1. DEFINICION DE LA ESTRATEGIA DE INCURSION.

De acuerdo al analisis FODA, en su ultimo punto del analisis de las debilidades, se ha
identificado la imperiosa necesidad de la empresa de ampliar sus operaciones, de modo
de no depender de las oscilaciones de produccion que actualmente sufre, y en base al
estudio del mercado objetivo realizado en el presente trabajo, es que se ha determinado
que la empresa debe incursionar en Panama4, en la construccion y reparacion naval en
el astillero Marine Engineers, en una primera instancia. Dando paso a la mantencién y

ampliacion del Canal, una vez que la empresa se encuentre consolidada en dicho pais.

Oviatt y McDougall (1994) indican que el éxito internacional de las nuevas empresas

internacionales es posible gracias a la utilizacion de opciones estratégicas que no

47



impliqguen un elevado compromiso de recursos y que faciliten la disponibilidad de
aquellos recursos y capacidades necesarias para competir con éxito en mercados
foraneos, ya que dichas estrategias garantizarian la flexibilidad operativa que estas
empresas requieren para operar en dichos mercados (Knight y Cavusgill, 2004,
Jantunen et al., 2005). El hecho de que estas empresas tengan recursos limitados, les
lleva a establecer relaciones con socios que faciliten los recursos necesarios para

materializar su crecimiento en el extranjero (Zacharakis, 1997).

La eleccién del modo de entrada en los paises extranjeros es una de las decisiones
estratégicas mas importantes que debe adoptar una empresa a lo largo de su proceso
de internacionalizaciéon (Quer et al, 2006), es por ello que a partir de los analisis
realizados a lo largo del presente trabajo, considerando por una parte el nivel de riesgo
que presenta el pais de destino, y por otra la dificultad que existe para penetrar el
mercado objetivo, es que se llegd a la conclusion de que la empresa debe contar con
un socio local para acceder a financiamiento y conocimientos sobre el destino, y asi,

minimizar la exposicion de sus activos, compartiendo el riesgo (Brouthers, 2002).

Con respecto al nivel de riesgo que presenta d pais objetivo, entrar al mercado en
cuestion bajo esta estrategia implica disminuir la probabilidad de adquirir un elevado
compromiso de recursos y por ende de riesgo. Se argumenta que la organizacion
puede no ser autosuficiente, es decir, no es capaz de generar internamente todos los
recursos que necesita para entrar con éxito a este pais con elevado riesgo, por tanto

parece ser que esta es la mejor estrategia de entrada.

Por otra parte, la distancia cultural implica una menor familiaridad con el pais ce
destino, lo cual trae como consecuencia dificultad de integracion y aumento de costos al
momento de efectuar una inversion extranjera, por lo que la empresa debe optar por un
menor compromiso de recursos (Randoy y Dibrell, 2002). Adicionalmente, las
diferencias culturales hacen que la empresa busque apoyo local para facilitar la
adaptacion del servicio, diversificar riesgos y sortear errores, asi como aprender c6mo

administrar a nivel local e incluso delegar tareas méas sensibles culturalmente (Hennart y
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Larimo, 1998). Nuevamente, bajo el contexto de distancias culturales entre los paises,
la estrategia de asociarse con un socio local implica un menor riesgo de invertir una

gran cantidad de recursos, especialmente en recursos humanos.

Las ventajas de esta estrategia estan relacionadas con, por una parte actiGa como un
medio para superar deficiencias de recursos y capacidades internas, y por otra, ayuda a
aumentar la probabilidad de éxito de las operaciones de internacionalizacién de la
empresas (Lu y Beasmish, 2001). Estas ventajas incluyen la minimizacién de costos de
transaccion, del riesgo, y un mayor acceso a recursos claves como capital e
informacion. Evidentemente los socios locales pueden ayudar a la empresa a superar la
carencia de capital, equipamiento, experiencia, conocimiento, contactos, etc. en el

nuevo mercado de destino.

Con respecto a las desventajas, este tipo de estrategia de entrada no se encuentra libre
de conflictos, ya sea por diferencias en los objetivos, problemas de comunicacion y falta
de confianza, diferencias culturales, etc, pueden conducir al fracaso de la alianza. Por
ello, resulta sumamente importante acertar en el momento de escoger al socio (Lu y
Beamish, 2001).

5.2. ESTRATEGIA DE PRODUCCION

De acuerdo a conversaciones personales con el potencial socio extranjero, existen tres

formas de organizar la produccion: trabajar por contrato, por hora trabajada o por kilo de
acero procesado. Eso va a depender de los requerimientos del cliente. En cualquiera de
los casos, lo importante es concentrarse en entregar productos de alta calidad a bajos

precios.

En funcién de los analisis de las cinco fuerzas de Porter, el GAP y el FODAS, se ha
llegado a la conclusion de que para poder competir y acomodarse en el nuevo mercado,
la estrategia de la empresa tiene que centrarse en la capacidad de ofrecer servicios de

alta calidad, con entregas oportunas y confiables y la capacidad para brindar servicios

de bajos precios. A esta estrategia se le denominard “estrategia de competitividad”,
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considerando calidad, plazos y bajos precios como variables criticas de éxito. Para
llevar a la practica dicha estrategia es indispensable implementar sistemas de gestién
en areas claves como lo son la calidad, el medio ambiente y la salud y seguridad en el

trabajo.

La prioridad para alcanzar los objetivos de productividad est4 situada en la gestion de la
produccion. Para ello se debe tener como prioridad la incorporacion de tecnologia en

los procesos, la organizacion de las tareas y la gestion de recursos humanos.

Respecto a la incorporacion de tecnologia en los procesos, se destaca la
automatizacion de los sistemas de informacion y control de procesos, estando
completamente alineado con la estrategia de competitividad de la empresa (Guterman,
2007). En cuanto a la organizacion de las tareas, lo importante es simplificarlas,
asignado labores de inspeccién de calidad a todos los integrantes de la produccion,
estandarizando todas las actividades a través de procedimientos e instructivos de
trabajo, flexibilizando el uso de la fuerza de trabajo y actualizando las normas de tiempo
y rutinas de trabajo (ver anexo D, descripcion del proceso). Para organizar las tareas
con éxito, éstas deben ser planificadas con antelacién, otorgando las charlas de
seguridad correspondientes, y ordenando espacialmente las maquinas, equipos Yy
herramientas para ser mas eficientes (Guterman, 2007). Cabe sefialar que la empresa
debe seguir especificaciones de construccion, fabricacion, instalacion, ereccion y
montaje en acero estructural, publicadas por el American Institute of Steel Construction
(AISC), las Normas de la American Society for Testing and Materials (ASTM) y
American Welding Society (AWS), Military Standard y la Publicacion de la Sociedad

Panamefia de Ingenieros y Arquitectos (SPIA). Ver anexo C.

Dado que se ha estimado que la mejor forma entrada a este negocio es mediante un
socio local es importante tener en consideracion la formacion y operatividad del control
de gestion de la empresa. Este es un importante factor dentro del proceso de
negociacion, previo a la celebracion del contrato. En la practica, algunas empresas
aplican técnicas de control basadas en la presentacion de informes de las actividades y

la revision de resultados y estrategias aprobadas, que con frecuencia permiten fiscalizar
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de cerca las operaciones de la empresa conjunta. Otro sistema de control utilizado
frecuentemente, es incluir dentro de los mandos altos y medios, a personal de
confianza de cada una de las partes que intervienen en el contrato, quienes daran la
informacién de las actividades y resultados obtenidos, que servirdn para la fiscalizacion
respectiva. Se estima que el control sobre las operaciones debiera recaer sobre el socio
local, se debiera también, delegar la responsabilidad de organizar la produccion,
considerando aspectos como el ‘know how' que esta persona posee del mercado local,
asi también teniendo en consideracién los aspectos culturales que esta persona

maneja.

5.3. ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS

La estrategia de recursos humanos tiene por finalidad cubrir la brecha detectada en el

analisis GAP. Para ello, la empresa tendra que tener en cuenta elementos como el
reclutamiento y contratacion del personal, programas de capacitacion, sistema de

remuneracion e incentivos y productividad.

La gestibn de recursos humanos debe contemplar como primer elemento el
reclutamiento y contratacion de trabajadores, ya sean éstos operarios, técnicos o
profesionales especializados en areas de mantenimiento, materiales, administracion,
comercializacion, ingenieria, control de calidad, entre otros; poniendo especial énfasis
en el aumento de operarios calificados y especializados en soldaduras, cortes y
montajes, en particular en espacios confinados, como lo son las embarcaciones
navales. A pesar de la existencia de distintos estandares de calificacion de los
soldadores, se tomara como referente lo estipulado por la AWS (Structural Welding
Code Steel y Structural Welding Code — Sheet Steel).

Otro elemento clave de considerar es la experiencia y pericia de los trabajadores. Los
soldadores y ayudantes deben entregar suficiente evidencia que demuestre que son
técnicos calificados que hayan completado al menos dos o mas instalaciones
satisfactorias en trabajos de complejidad y alcance similar durante los dltimos cinco
afios, ademas de demostrar que poseen una experiencia minima de tres afios en el
rubro.
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Respecto a los programas de capacitacion, se deber& evaluar la opinién del socio local
para planificar la capacitacion anual del personal. Serd necesario contratar un
encargado para hacer la planificacion general de las capacitaciones, realizando para
ello una descripcion y perfil de cargo y definiendo estdndares minimos de
conocimientos, habilidades y capacidades. Se tendra que evaluar el sistema de
mutualidades panamefias para trabajar conjuntamente con ellas para la aplicacion de

programas de seguridad en el trabajo.

El sistema de remuneracion constara del pago de 3 US$/hora para los operarios
ayudantes de soldadores, y de 6 US$/hora para los soldadores calificados (Autoridad
canal de Panama, Licitacion CD-05-04). Los mandos medios, llamense éstos
ingenieros, y ejecutivos recibirdn una remuneracion de acuerdo al mercado y a las
condiciones de trabajo. Adicionalmente, se estima que se deberan dar incentivos por
antigliedad y por produccion, ademas de incentivos relacionados con nuevas practicas
productivas, tales como premios por calidad y sugerencias, de base individual y grupal
(Guterman, 2007).

Inicialmente la plana de trabajadores estara constituida por el socio local, quien
cumplird la funcién de jefe de la unidad de contratos, quien a su vez recomendara al
jefe de operaciones; dos personas de TEMNSER, una encargada del area comercial, y
otra trabajara en las areas de contratos y operaciones como ingeniero training, ademas
se necesitard una persona encargada de labores administrativas. En primera instancia
los maestros caldereros seran llevados desde chile de manera de implantar el modelo
de trabajo que ha caracterizado a la empresa, especialmente en lo que respecta a
tiempos de entrega y seguridad en el trabajo. Los ayudantes seran contratados de

acuerdo al niumero y tipo de contratos adjudicados.
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5.4. ESTRATEGIA DE FINANCIAMIENTO

La estrategia de financiamiento esta orientada mayoritariamente al uso de capitales
propios, tanto de TEMNSER como del socio de Panama. Sin embargo TEMNSER
cuenta con una linea de crédito importante en caso de requerir un monto mayor al
estipulado, en términos de inversiones y capital de trabajo. A su vez, segun
conversaciones sostenidas con el potencial socio, se podra postular a capitales

otorgados por las entidades del gobierno panamefio.

Se estima que la inversion inicial estd orientada a la puesta en marcha de una oficina
en la ciudad de Panama, lo cual implica viajes y viaticos en general, mobiliario,
computadores, entre otros elementos. Por otra parte se necesitara invertir en la
conformacién de la sociedad con el socio local. Asimismo, se requerir4 de un capital de
trabajo, el cual se detallard luego de obtener los resultados de los estudios
anteriormente descritos. Finalmente, la empresa necesitara de un respaldo financiero al
momento de postular a las licitaciones, debido a que es requisito elemental disponer de

garantias y contratacion de seguros a la hora de adjudicacion de contratos.

Las maquinarias, equipos, herramientas y vehiculos seran arrendados al principio de
acuerdo al nivel de produccion. Posteriormente, en base al nivel de ingresos y a las
necesidades imperantes, serd necesaria la adquisicion de todos los elementos

anteriormente sefalados.

En el siguiente capitulo se detallaran cada uno de los proyectos y programas que la

empresa debe considerar al momento de realizar su internacionalizacion en Panama.
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6. PROYECTOS A IMPLEMENTAR.

Los proyectos necesarios de implementar en las areas de produccidn, recursos
humanos y marketing, se encuentran disponible en el Anexo E, de acuerdo a las
estrategias establecidas anteriormente.

6.1.PLAN DE IMPLEMENTACION

Ver detalle del plan de implementacion en Anexo E.

Debido al alcance del presente trabajo, se enumeraran los proyectos mas importantes
de implementar, con su respectivo grado de prioridad, para luego desarrollar tres
proyectos en profundidad (ver Anexo F), los cuales se encuentran relacionados con la
puesta en marcha de una oficina comercial en la ciudad de Panama, traslado de

personal chileno a Panama, y contratacion de profesionales y asesores en Panama.

Tabla N° 12: Priorizacion de proyectos a implementar

N° ASOCIADO [PROYECTO
1 Arrendar e implementar oficina en la ciudad de Panaméa
Contratar profesionales y asesores en Panama
Trasladar maestros mayores desde Chile a Panaméa
Estandarizar los procedimientos de trabajo de manera de replicar la metodologia chilena en Panama.

HlwN

Capacitar al personal panamefio de acuerdo a las préacticas llevadas a cabo en Chile
Planificar, analizar y prever las necesidades de personal, actuales o futuras, de laempresa
Realizar de un plan de seguridad y salud en el trabajo

Realizar un estudio de penetracion de mercado en Panama

[oc] N e} {83

Mas abajo se muestra graficamente los proyectos antes mencionados, dispuestos

espacialmente de acuerdo al costo que representa y su respectivo impacto.
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IMPACTO

+ COSTO -

Figura 5: Matriz costo- impacto de los proyectos prioritarios de implementar

6.2.PLANIFICACION ESTRATEGICA.
Dada la informacién recopilada a través de este trabajo, £ ha determinado que la

empresa debiera planificar estratégicamente sus decisiones de inversion, tal y como se

muestra en la siguiente tabla.

Tabla N° 13. Planificacion estratégica a 7 afios
Aol |Afo2 | Afio3 | Afio4 | Afio5 | Afo6 | Afo 7

Expansion mercado nacional
Entrada a MEC

Inversion Proyectol

Inversion Proyecto 2

Inversion Proyecto 3

Renovacion de activos

Estudio de penetracion en

otros astilleros y ACP

Expansion en mercado

panamefio

Estudio mercado Ecuatoriano

Ingreso mercado Ecuatoriano
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7. EVALUACION ECONOMICA.
Se utiliz6 el método de costo-beneficio o rentabilidad para realizar la evaluacion
financiera del proyecto. Particularmente se uso la metodologia del valor actual neto

(VAN), el cual representa la diferencia entre el valor de los beneficios y el costo de

oportunidad asociado.

Tabla N°14: Flujo de caja del proyecto

ANO 0 ARO 1 ARO 2 ARO 3 ANO4 ANO 5 ANO 6 ARO 7 ANO 8
% incremento demanda 10% 10% 10% 10% 15% 15% 15%
Cantidad kilos procesados 76,800 84,480 92,928 102,221 112,443 129,309 148,706 171,012
Precio 8| 8 8 8 9 9 9| 9
ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO4 ANO 5 ANO 6 ANO 7 ANO 8
Ingresos Operacionales 614,400 675,840 743,424 817,766 1,011,986 1,163,784 1,338,351 1,539,104
Venta Activo 35,000
Costo Variable $ -305,148 -338,335 -363,805 -367,177 -378,404 -418,619 -461,252 -468,256
Costos Fijos -17,880 -17,880! -17,880 -17,880 -17,880 -8,880) -8,880) -8,880)
Amortizacion -1,000 -1,000. -1,000 -1,000 -1,000 -1,000 -1,000] -1,000]
Depreciacion y Amortizacion -8,750 -8,750 -8,750 -8,750 -8,750 -8,750 -8,750] -8,750)
Valor Libro -26,250
Gastos -307,200 -67,584 -74,342 -81,777 -101,199 -116,378 -133,835} -153,910|
Utilidad -25,578] 242,291 277,646 341,183 614,702 610,157 724,634 898,308
17%]|Impuesto 4,348| -41,189 -47,200 -58,001 -104,499 -103,727| -123,188] -152,712]
Utilidad Neta -21,230] 201,101 230,447 283,182 510,203 506,430 601,447 745,596
Depreciacion 8,750 8,750 8,750 8,750 8,750 8,750 8,750 8,750
Amortizacion 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Valor Libro 26,250
Inversién tangible -70,000
Inversionintangible -10,000
Inversién total -80,000 -70,000
15%]Capital de Trabajo -12,000 12,000
Valor de Desecho 43,750
FLUJO -92,000 -11,480 210,851 240,197 292,932 476,203 516,180 611,197 811,096
18% VAN USD 1,153,998
TIR 119.4%

El detalle de los célculos realizados para elaborar el presente flujo se encuentra en el

Anexo G.

Como se puede apreciar, dada la estimacion de la demanda efectuada en el punto
3.5.4, con una inversion inicial de 80.000 USD, la empresa tendria flujos negativos el
primer afio de operacion, repuntando en los afios posteriores. El valor presente neto del
proyecto corresponderia a 1.153.998 USD, lo cual no representa una gran suma, dado
el horizonte de 8 afios, pero que igualmente resulta atractivo para la empresa. La TIR
se estima en un 119,4% debido a la inversion baja inicial y a los bajos costos fijos. Por
tanto se estima que es un negocio de bajo riesgo, equivalente a las ganancias que
recibe TEMNSER actualmente.
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7.1.ANALISIS DE SENSIBILIDAD DEL PROYECTO.
Se realizaron multiples andlisis de sensibilidad para este proyecto. En primer lugar se

realizé un analisis multivariado, utilizando el método de Montecarlo, el cual muestra
gue, considerando los costos variables, la cantidad de kilos procesados de acero vy el
precio del kilo, el VAN de proyecto nunca se hace cero. Este resultado se encuentra
condicionado a los valores de entrada que se definieron como criticos. Para el caso de
los costos variables, se establecié que 290.000 USD seria el valor mas bajo. En cuanto
a los kilos procesados no se establecieron limites. Y en términos del valor del kilo
procesado, se sabe que los precios vienen definidos por la industria y son bastante
estables en el tiempo. Dificilmente se prevé una baja de precios, pero de igual forma se
establecié un rango que va de 7 a 9 USD el kilo. Consecuentemente, dadas las
variables antes mencionadas, existe una alta probabilidad de que el VAN del proyecto
fluctde entre 900.000 y 1.200.000 USD.

Por otro lado se realizé un analisis enfocado al cambio de tasa del proyecto. Este es un
andlisis discreto que frente a la variacion de la tasa en un 1%, se mueven todas las
otras variables. Se fij6 un rango de 14% a 22% para analizar las variaciones del VAN.
Los resultados muestran, que con un intervalo de 90% de confianza, para una tasa del
14% el VAN se mueve entre 800.000 y 1.900.000 USD; con una de 18%, se mueve
entre 650.000 y 1.500.000 USD; y por ultimo a una tasa mayor de 22%, el VAN fluctda
entre 500.000 y 1.300.000 USD, panorama auspicioso para la empresa.

Por dltimo se realiz6 una sensibilizacion del proyecto mediante un analisis
unidimensional de las variables: kilos procesados, costos variables, precio y tasa. Se
definié un rango de variacion de 20% por sobre y por debajo de lo establecido en el
proyecto. Nuevamente se aprecia que en cualquiera de los casos el VAN nunca se

hace cero y que la vaiiable que mas impacta es la cantidad de kilos procesados.

En el Anexo H se encuentra el detalle de cada uno de los andlisis de sensibilidad
efectuados para este proyecto.
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8. DISCUSION Y CONCLUSIONES.

La internacionalizaciéon de TEMNSER parece no ser una tarea facil dado los problemas
internos que ésta presenta en el mercado nacional. No obstante, ingresar al mercado
panamefio de construccion y mantencién de naves podria ser el salto cuantitativo y

cualitativo que la empresa requiere para ser competitiva y sostenible en el tiempo.

La principal ventaja competitiva de la empresa, la ejecucion de trabajos de calidad en
un tiempo menor al establecido, conjuntamente con la oportunidad real de la empresa
para ingresar a uno de los astilleros mas grandes de Panama, Marine Engineers
Corporation, es que se estima que existen condiciones favorables para llevar a cabo el
proceso de internacionalizacion de la empresa.

La necesidad que existe por parte de la empresa para internacionalizarse dice relacion
con la oportunidad que se visualiza en el mercado mas grande del mundo respecto a la
reparacion naval. Asi también, al realizar esta operacion, la empresa podra adquirir
conocimientos relacionados con la reparacion de grandes naves, del tipo Pospanamax,
y al mismo tiempo podréa obtener experiencia del proceso de penetracién e incursion en

un mercado extranjero.

Sin embargo, se debe tener presente que cualquier proceso de internacionalizacion no
esta exento de problemas. Se debe considerar que las diferencias culturales son
aspectos criticos y que pueden hacer fracasar cualquier proyecto de inversion. Es por
esta razén que la empresa pretende llevar parte del equipo de trabajo hasta Panama, a
objeto de implantar una cultura de eficiencia en torno al recurso humano local. Por otra
parte se considera muy importante disponer de los kilos de acero a procesar suficientes
para hacer rentable el negocio. Por ultimo, la conformacion de la sociedad con el socio
panamefio y su respectivo control de gestion, pueden ser determinantes para el éxito de
la empresa. Con la finalidad de disminuir potenciales diferencias entre los estilos de
gestidn, se hace necesario alinear la vision del negocio, trabajando conjuntamente los
primeros afos, hasta lograr la consolidacion.

La evaluacion econdémica se hizo de una manera bastante austera, con una baja

participacibn de mercado y con una inversion inicial relativamente pequefia. Los
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resultados muestran que el valor presente neto es bastante similar a lo que la empresa
recibe anualmente, lo que no parece ser lo suficientemente atractivo, dado los
esfuerzos que implica trabajar en un mercado con una cultura distinta. Este resultado
econdémico hace reflexionar respecto a la expansién de la empresa en el mercado
nacional, particularmente en el sur de Chile, en vez de incursionar en mercados

foraneos.

No obstante, el trasfondo de este proyecto estd relacionado con la posibilidad de
expansion de la empresa en el mercado panamefo, dada la plataforma que ofrece el
astillero Marine Engineers Corporation como puerta de entrada. Una vez que la
empresa se encuentre establecida y consolidada en el mercado en cuestion, podra
acceder a otros astilleros y a las licitaciones que permanentemente esta publicando la

Autoridad del Canal para la mantencion y expansion del canal.

Por tanto, se concluye que existe la factibilidad técnica y econémica para que la
empresa incursione en este proyecto, con una vision estratégica de largo plazo e
implementando todos los programas recomendados. Para ello, la empresa tendra que

contratar los profesionales idoneos que lo asesoren en estas materias.

En paralelo, a objeto de diversificar el riesgo, la empresa debiera seguir adelante con su
politica de expansion en el mercado nacional, tanto en el rubro de la mineria como en el
de los astilleros, accediendo a todos los instrumentos de fomento que ofrecen los

organismos de gobierno con competencia en el tema.
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ANEXO A

Encuesta Satisfaccion al Cliente
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ENCUESTA DE SATISFACCION AL CLIENTE

1. ¢ Cuanto tiempo lleva utilizando el servicio de TEMNSER?

[ Menos de seis meses

[> Entre seis meses y un afo
{2 Entre un afo y tres afios

[> Entre tres afios y cinco afios
[ Mas de cinco afios

2. ¢ Con qué frecuencia utiliza el servicio de TEMNSER?

[ Todos los dias de la semana
[ Unao mas veces ala semana
[Z Dos o tres veces al mes

2 Unavez al mes

3. ¢ Cudl es su grado de satisfaccion general con el servicio de TEMNSER?

Completamente

[ Completamente [+ Satisfecho [. Insatisfecho [. insatisfecho

satisfecho

4. En comparacion con otras alternativas de construccién y reparacion naval, el
servicio de TEMNSER es ...

[2 Mucho mejor

[+ Algo Mejor

[2 Mas o menos igual
[2 Algo peor

[> Mucho peor

[Z Nolosé
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5. ¢ Comprara o utilizaré usted el servicio de TEMNSER de nuevo?

L

[=. Seguro que si

8|

Probablemente si

o

Puede que si, puede que no

Probablemente no

nan

Seguro que no

6. ¢ Recomendaria usted TEMNSER a otras personas?
£ sSi

£ Probablemente si
[. No estoy seguro
[ Probablemente no
[Z No

7. ¢, Qué grado de importancia le da usted a los siguientes aspectos a la hora de
comprar el servicio de TEMNSER?...

¢ Y cudl es su grado de satisfaccién en esos mismos aspectos con nuestro
servicio?

Grado de importancia al Satisfaccion con nuestro

comprar: servicio:

Calidad del servicio | Muy importante =] | satisfecho -
Relacion calidad precio | Muy importante -‘ | Completamente satisfecho j
Segu.”dad y salud en el | Muy importante - ‘ | Completamente satisfecho j
trabajo —

Experiencia | Muy importante - ‘ | Completamente satisfecho j
Compromiso de entrega | Muy importante - ‘ | Completamente satisfecho j
Relaciones de trabajo | Muy importante -| | satistecho |
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8.- Valoracion del servicio. Teniendo en cuenta su experiencia mas reciente con el
servicio de TEMNSER, por favor, valore su grado de satisfaccion, de acuerdo a los

siguientes items:

Calidad

Relacion
precio/calidad
Variabilidad de los
servicios

Servicios oportunos

Rapidez de los
servicios

Tiempo de duracion

Atencion
Personalizada

Informacién escrita

P&gina en Internet

Manejo de
impactos
ambientales

Manejo seguridad y
salud

Coordinacion de los
servicios

Jornada de los
servicios

Competitividad
de los servicios

Planificacion de los
trabajos

Toma de

decisiones
oportunas

Personal calificado

Muy
Insatisfecho

=)

M

ﬂﬂﬁﬂ'ﬂﬂﬂﬁﬁﬂﬂﬂﬁﬂﬂﬂ

o] Rl R

el Fal el

N

|

Insatisfecho

Indiferente | Satisfecho
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Satisocho
e of
C o
[ £
F r
C o
r
[ £
£ £
C C
£ £
:

2

No se
aplica

sl la
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9.- De la atencién de las personas que trabajan en TEMNSER, ¢Qué tan
satisfecho se encuentra usted con...?

Insa':i/lsLPé cho 'nsatisfecho Indiferente  Satisfecho Satli\g?gcho :&iiz
] ® C C c Bic
Imng)nrg?:rc]:ién que [ [ r r -
tC;}c::;\ammlento del o - [ . -
- - - - :
- - - - :
;’lrj%?;i;acién de [ r [ [ -
oroblemas. C r: C r s
Ipdeerggfri]g?cién del [ o r r [
Profesionalismo [ [ [ [ [
- B - C
et D e r: r Bic
i s C r r &
Compromiso % B [ C C
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9.- De la atencién de las personas que trabajan en TEMNSER, ¢ Qué tan
satisfecho se encuentra usted con...?

Ins a';/iléjf‘é cho Insatisfecho | Indiferente @ Satisfecho S at'i\g?g cho g&iig
pwassis o cc N Bl
ansen e BN BRI IR C
tCe:(r)nnz;)cimiento del C C C C C
R BN BRI IR C
mmes ¢ ¢ ¢ :
'CI]'Laer;;i;acién de r m [ r r r
mme oo oo oo EN-
:Jdeergg]l(;?cién del r [ [ r r
Profesionalismo [ [ £ [ [
B C 3 | G C
Lk #3 | G A | F
e I c - B Bic
Compromiso [ [ [ [ [

10. Basandose en su propia experiencia, ¢buscaria usted a TEMNSER para
comprar productos o servicios similares?

Es muy Es r No esr S muy
probable * probable " probable " improbable

m

11. ¢ Ha tenido usted algun problema a la hora de usar el servicio de TEMNSER?
[~ Sif. No

12. ; Se resolvieron esos problemas de forma satisfactoria para usted?

[ Si, fueron resueltos por la empresa o por sus representantes
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13. ¢Hay alguna cosa que le gustaria decirle a TEMNSER sobre su servicio,
respecto a las ventajas competitivas respecto a sus competidores? Si es asi, por
favor, diganos de que se trata:

En general se ha trabajado con esta empresa bdasicamente por las relaciones de largo
plazo que se han generado. Ademas, sus servicios son confiables, con tiempos de
entrega que superan por lejos a los otros competidores. Esta empresa muestra una
preocupacién real por sus trabajadores y eso se ve reflejado en el tiempo que sus
empleados llevan trabajando con ellos y por el alto compromiso que sienten, pese a lo
fluctuante que puede resultar desarrollar esta actividad. No me han consultado respecto
las desventajas, pero me permito sefialar que le falta mayor incorporacién de tecnologias
de la informacién, mayor descentralizacién y una ampliacion del staff de profesionales.

La encuesta ha concluido. Muchas gracias por su colaboracion.
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ANEXO B
Resultados Herramienta de Autodiagnostico para la PYMEs para Acceder a Nuevos

Mercados.
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APLICACION DE LA HERRAMIENTA: AUTODIAGNOSTICO PARA LA PYME:
ACCESO A NUEVOS MERCADOS.

A continuacion se detalla el resultado obtenido en el autodiagnostico de TEMNSER:

Direccion estratégica

Reflexion de futuro
Horizonte temporal

Esta Ud. haciendo ya mas de lo que suele ser habitual en las empresas exportadoras.

Esa actitud es correcta. Una minima perspectiva temporal de la evolucién de su
empresa, dos aflos mas alla del ejercicio en curso, es un comportamiento correcto.

Alcance

Si estd Ud. pensando en exportar (0, incluso, si quiere sobrevivir en el mercado
nacional), debe empezar a contemplar horizontes mas amplios. La mayoria de las
empresas ya analizan la evolucibn de su posicion competitiva respecto a la
competencia. Bastantes empresas van todavia mas alla, considerando la evolucion del
sector y del entorno econdmico nacional, e incluso el internacional.

Planificacion
Profundidad del analisis

Su empresa esta por debajo del comportamiento medio de las empresas de su tipologia
con proyeccion internacional, que utilizan sus contactos externos (clientes,
proveedores, competidores, etc.) como fuente de informacion para la elaboracion de la
estrategia. Ademas, sus directivos son los que se valen en mayor medida de
instrumentos e informacion para prever el futuro de la organizacién y adelantarse a los
cambios del entorno. Es conveniente que empiece a sistematizar y disciplinar la
recopilacion de informacién (muchos datos no es sindnimo de buena informacion) y los
métodos de analisis. Una vez montado el sistema, tener la informacion actualizada le
costara menos, y le permitird alargar su horizonte temporal de prevision.
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Grado de formalizacién

Este es un comportamiento normal, siempre que no se limite a la obligada informacién
para pedir préstamos bancarios. Como ya tiene una cierta practica, realizar un plan de
salida al exterior le sera mas facil. Por otra parte, estd bien pedir la opinién a las
personas implicadas, pero no se olvide de comunicarles los resultados. Tenga en
cuenta que las empresas de su tipologia con proyeccion internacional son las mas
inclinadas a documentar por escrito su estrategia (mas de la mitad lo hacen). Por algo
sera.

Liderazgo y organizacion

Estructura y Capacidad Organizativa

Liderazgo

Situacion tipica de empresa chilena. La cupula, ademas, suele ser familiar (con algun
adoptado, de larga trayectoria en la empresa). No le impedird empezar a vender fuera,
pero la exportacion bien hecha le exigird tomar un monton de decisiones estratégicas y
reforzar la estructura de personal. En una PYME todo el mundo esta muy ocupado,
sobre todo la cdpula con la concentracion de decisiones actual. Pretender
internacionalizarse "con lo puesto” es voluntarista y casi nunca funciona. La presencia
en el exterior va a introducir mas tension en la toma de decisiones de su empresa, y
deberé integrar bien a la persona que se incorpore para estas funciones.

Coordinacion Interna

Indudablemente, estda Ud. muy "auto coordinado". Su empresa no tiene problemas por
este lado, pero tampoco grandes posibilidades de internacionalizarse. Empiece a
descentralizar y a delegar, tendrd méas problemas de coordinacion, pero es la Unica
manera de llegar mas lejos.

Formacion y Recursos Humanos
Formacion de los recursos existentes

Ahora tiene frente a si un proyecto especifico muy concreto: formarse en aspectos
internacionales, empezando por Ud. como Gerente y siguiendo por el personal de la
empresa. Esta formacion tiene una doble vertiente: idiomas (y no sélo para los mas
directamente implicados en el proceso de internacionalizacion), y técnicas de comercio
exterior (medios de cobro, documentacion, transporte, logistica, divisas, aduanas, etc.)
para su personal administrativo.
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Recursos Humanos

Su empresa esta ante una magnifica oportunidad de crecer a tenor de las nuevas
necesidades. Intentar sacar adelante el proyecto de internacionalizacion requiere
recursos especificos. Si no los tiene dentro, deberd incorporarlos para que el proyecto
salga adelante con un minimo de fluidez y en tiempo razonable. Ya le avanzamos que
la necesidad minima de personal para la actividad exterior, es un responsable comercial
(que tendra que viajar mucho) y una persona de apoyo en el interior, para los aspectos
administrativos y de atencién y seguimiento de clientes. Y preste atencion, ademas, al
potencial profesional de las nuevas incorporaciones. Las empresas mas exportadoras
de su tipologia, lo hacen mayoritariamente.

Financiacién
Financiacién
Situacién Financiera

Los inicios de la internacionalizacion son lentos y hay que gastar dinero para abrir
mercados (personal, viajes, adaptacion de productos, comunicaciones, catalogos, etc.).
Es imprescindible que su empresa cuente con un presupuesto preliminar destinado a
esta actividad para los dos primeros afos. Debe Ud. ser capaz de cubrir dicho
presupuesto sin grandes agobios, asumiendo la posibilidad de no rentabilizarlo a corto
plazo.

Estructura Financiera

Dejando aparte la inversion inicial (los dos primeros afios), la apertura de mercados
exteriores, en si misma, no le generard mas tensiones financieras que las que podria
traer consigo una expansion similar en el mercado interno. En primer lugar, en contra de
lo que pueda parecer, se suele cobrar a menores plazos que en el mercado interno. Y
esto, tanto en paises avanzados en que los clientes suelen pagar antes, como en los no
desarrollados, en los que las ventas suelen realizarse con instrumentos de cobro
practicamente a la vista (créditos documentarios e incluso pagos anticipados). En
segundo lugar, porque el comercio de exportacion no suele generar mucho volumen de
existencias, ya que se produce lo justo para la venta (al menos al principio). Y, en tercer
lugar, los clientes suelen ser mejores, con lo cual su deuda sera mas facilmente
financiable.
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Productos y procesos
Productos
Amplitud de Gama de Productos

Si Ud. no esta exportando una buena proporcion de sus ventas, que es dudoso, debe
saber que lo podra conseguir con relativa facilidad, al menos desde el punto de vista de
la competitividad del producto (salvo que sea un producto muy especifico). A veces le
habra asaltado la duda de si podria sobrevivir en el mercado con una gama tan
estrecha. La exportacion le confirmara que si, convirtiendo a su empresa en un
especialistaproducto, sin fronteras. Si la suya es ya una empresa altamente
exportadora, le invitamos a que coopere con otras empresas menos avanzadas en este
terreno, ofreciéndoles algunos consejos sobre las ventajas que ha visto en la
especializacion a la hora de salir a nuevos mercados, o de como llegd a la conclusion
de las ventajas de esa especializacion.

Ventajas Competitivas

No estd su empresa mal situada para salir al exterior y seguro que encuentra mercados.
Si no consigue Ud., o no considera apropiado, avanzar por la linea de la diferenciacion,
va a necesitar un esfuerzo consciente en mejorar en todas las vertientes de su empresa
y producto: organizacion, calidad, precio, servicio, etc. Las mejoras, aunque sean
pequefas, en cada una de las dimensiones competitivas, le haran avanzar mucho en el
mercado global, y en el interno hasta le pueden hacer imbatible.

Procesos

Capacidad Productiva

Se trata de una situacién muy tipica de empresas que se plantean seriamente su salida
al exterior. Y no es una mala posicion de partida. Intente vender en el exterior hasta
aprovechar ese 20% de capacidad sobrante, lo que le permitird ganar mucho dinero y
afrontar un mejor futuro de su empresa (y abordar, en su caso, una posible ampliacion
de capacidad). Cuando esté a tope, se le ocurriran muchas ideas.

Calidad de Proceso

Esta bien que su empresa se preocupe por la calidad y el disefio de su producto, pero
no esta haciendo mas que lo minimo exigible para permanecer en el mercado. Si quiere
ira mas y, entre otras cosas, abrirse a nuevos mercados, debera pensar seriamente en
implantar sistemas de calidad de procesos (ISO), lo que le ayudard a tener una
empresa mejor organizada y, en definitiva, mas competitiva. No se olvide de los
aspectos medioambientales; la inmensa mayoria de las empresas de su tipologia con
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proyeccion internacional ya los tienen en cuenta pues se encuentran entre las de mayor
nivel del tejido empresarial.

Marketing

Relacién Comercial
Identificacion de Necesidades

Su poco sofisticado sistema de seguir las necesidades de los clientes no es del todo
malo si realmente se aplicase bien. Los directivos de empresas de su tipologia con
proyeccion internacional dedican bastante tiempo al trato regular y directo con los
clientes para obtener informacién. De las comidas con los clientes se puede extraer una
enorme cantidad de informacion util, pero lo que no es tan seguro es que se llegue a

aprovechar bien. Piense ya en el modo de sistematizar ese enorme caudal de
informacion que surge de su red comercial, centrando ademas los aspectos que
considere mas relevantes. Esta sistematizacion es particularmente importante cuando
se plantee salir al exterior, pues tendra menos contactos, redes comerciales mas
alejadas y mas costosas de mantener. No puede permitirse el lujo de desperdiciar

ninguna informacién sobre las necesidades de sus clientes, actuales o potenciales, en
el exterior.

Sistemas y Servicios de Ventas

Estd muy bien si ademdas de personalizada, la atencion es buena. Para lo cual va a

necesitar Ud. Saber cual es, realmente, la opinién que tiene su cliente sobre ella. Por
otra parte, todo lo personalizado es mas artesanal y, por tanto, mas caro y mas sujeto a
la disponibilidad del responsable directo de esa atencién. Empiece a pensar en

procedimientos sistematicos de atencion al cliente, no tan personalizados, pero mas
eficientes. Por ejemplo, ninguna comunicacion de un cliente extranjero deberia dejar de

recibir algun tipo de contestacion dentro de las primeras 24 horas, al margen de la
disponibilidad de la persona directamente responsable de dicho cliente.

Promocion y Publicidad

Sus acciones promocionales son realmente tipicas. Es lo que hacen la mayor parte de
las PYME, incluso muchas a las que les va muy bien. Este tipo de accion promocional
no le impedira exportar, incluso exportara mucho, aunque su catdlogo debera estar
impecablemente traducido y algunas de las ferias tendran que ser en el exterior. Quiza
tenga que hacer un pequefio esfuerzo en el extranjero, colaborando con algun
distribuidor en alguna accion puntual, aunque esto tenga mas efecto sobre la moral del
distribuidor que impacto sobre los clientes finales.
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Innovacién tecnolégica
Incorporacién de Tecnologias

Tecnologia Productiva

Tienen Uds. un problema. En las etapas iniciales de internacionalizacion van Uds. a
sufrir. Practicamente nunca se venden los productos en las mismas condiciones dentro
que fuera. Tendr4& que cambiar muchas cosas y la velocidad en el comercio
internacional es clave. Ser consciente del problema no necesariamente lo soluciona. Su
empresa necesita gente nueva y competente en la actividad de desarrollo de productos
y procesos, asi como una mente abierta en fabrica.

Tecnologias de la Informacion

Debe ser Ud. una de las personas con inquietudes sobre el destino de su empresa. De
no ser asi no nos explicamos cémo esta haciendo este test a través de Internet
(probablemente desde su casa). En cualquier caso, su empresa estd empezando a
quedarse muy sola en un, cada vez mas reducido, grupo de empresas que estan ciegas
a la hora de incorporar las nuevas tecnologias de la informacién a sus actividades. Con
frecuencia se sentira incomodo, sabiendo que segun pasa el tiempo va quedandose
mas rezagado, aunque se consuela regularmente segun lee alguna estadistica que
refleja el todavia bajo nivel de las PYME chilenas en este terreno. Pero no se fie. En
pocos aspectos mejor que en éste se puede aplicar el aforismo de que "el que no corre,
vuela". Cualquier dia se va a quedar estupefacto al ver lo que su competencia ha
avanzado en este terreno. Tiene que tomar hoy medidas al respecto. Alguna ventaja
tiene. Al no ser esclavo de medidas pasadas que le aten a sistemas concretos, puede
Ud., con un poco de atencioén, seleccionar lo mas adecuado que el mercado puede
ofrecerle. Y, en el comercio internacional moderno, el dominio y competencia en este
terreno esta empezando a ser imprescindible... Pero también en el mercado interior.

Politica de Innovacion

Investigacion y Desarrollo

No le vamos a sugerir que su empresa empiece a investigar e innovar (con la
asignacion de recursos que eso conlleva) so pena de desaparecer. Seria un consejo
que, por su simpleza, es de poca utilidad. Si esta Ud. en posicion de seguir adquiriendo
(invirtiendo) en el mercado lo que cree necesario es porgue no le va mal del todo y hace
buen uso de lo que compra. Es en ese buen uso en el que queremos centrarnos porque
es el que le puede permitir desarrollar operaciones internacionales. Trate de delimitar
con precision esta area "tecnolégica" y desarréllela mas si puede. Ir4 aprendiendo a
innovar formalmente, habilidad que le puede ser de utilidad en un determinado
momento, pues no hay que descartar que llegue un punto en que el mercado no le
ofrezca lo que necesita y tendr4 que empezar a pensar en investigar e innovar algo.
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Sobre todo en las areas fundamentales de su empresa, en las que puede llegar a
acercarse a las "fronteras del conocimiento”.

Esa investigacion propia, que no se puede adquirir en el mercado, puede ser un
elemento diferenciador esencial que le reporte grandes dividendos. Como informacion
adicional, le sefialamos que las empresas de su tipologia con proyeccion internacional
acometen muy mayoritariamente proyectos de desarrollo tecnologico.

Proteccion de la Innovacion

Si no la consideran de gran valor es porque seguro no lo tiene: ni valor ni patrimonio
intelectual ni comercial. Es una situacion bastante comun. Muchas PYMEs no tienen
tecnologia propia susceptible de ser protegida. Si la tienen puede que no consideren
apropiado el patentarla y hacerla asi de dominio publico. Con las marcas suele suceder
algo similar. No siendo conocida por el gran publico, ni susceptible de promocionar por
limitaciones de presupuesto, no se le suele conceder mucho valor.

El que tenga registrada alguna marca es algo positivo, aunque su valor sea redwcido. Y
en los aspectos internacionales mas. No porque su marca vaya a alcanzar mas
renombre fuera, sino porque el poseer una marca adecuada, a la que Ud. preste
suficiente cuidado, le va a ayudar a centrar todas sus actividades de produccion y
comercializacion. Le servira para transmitir la imagen que necesita proyectar entre sus
allegados comerciales mas directos (aunque soélo sean sus distribuidores). Y, por
supuesto, al salir a vender al exterior, debera registrarla también en esos mercados. Las

empresas de su tipologia con proyeccion internacional prestan mayoritariamente
atencion a este aspecto.

Cooperaciéon empresarial
Politicas de Cooperacién

Cooperacion Formal

Ud. ya conoce las ventajas de la cooperacion con otras empresas como instrumento de
proyeccién internacional y mantiene una actitud abierta que le ayudara a detectar
oportunidades que, quiza, a otras se les escapen. No obstante, le animamos a tener
una mayor disposicion a cooperar con otras empresas. La orientacion hacia lo
internacional le exige estar mas al corriente de todas las alternativas a su alcance.
Inférmese de las posibilidades de cooperacién que existen, posiblemente alguna encaje
con sus necesidades. Y no olvide que la cooperacion puede empezar con otras
empresas locales muy proximas a la suya.
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Cooperacion No Formal

La relacidbn que su empresa mantiene con sus clientes y proveedores es de alto
"standing" y su entendimiento es natural en el ambiente en que se mueve. Aunque su
empresa se desenvuelva localmente sin problemas, tanto con acuerdos formales como
informales, en el exterior puede que le sea mas dificil trabajar con los no formales. Las
pautas culturales y, por tanto, los comportamientos esperados, van con seguridad a
variar respecto a lo que su empresa estd acostumbrada. Para que ambos se eviten
desagradables sorpresas, es mejor que plasmen su cooperacion en un documento
detallado.

Posibilidades de Cooperacion
Cooperacion Institucional

La actitud abierta de su empresa ante cualquier oportunidad que aparezca es
razonable. Pero las oportunidades, como Ud. bien sabe, no suelen venir solas. Cara a
la salida al exterior, no deberia descartar previamente ninguna posibilidad de apoyo y
cooperacion institucional, publica o privada. La mitad de las empresas de su tipologia
con proyeccion internacional fomentan alianzas de este estilo. Existen multiples
programas de ayuda y cooperacion que le pueden ser Utiles en terrenos como la
innovacion, la homologacion, registro de marcas, transferencia tecnoldgica, etc.
Dedique tiempo a ver lo que hay en este terreno, pues se puede estar perdiendo
posibilidades de cooperacion interesantes, y no sélo para el mercado exterior.

Conocimiento de las Posibilidades de Cooperacion

Si en algdn momento la cooperacion, empresarial o con instituciones publicas o
privadas, entra en sus planes, vuelva a estas paginas, que le seran de ayuda. Aparte de
esto, lo Unico que podemos decirle es que tenga una actitud mas abierta frente a la
cooperacion, ya que lo mas probable es que encuentre algun programa de su interés.
En cualquier caso, debe saber que una de las orientaciones fundamentales en el ambito
nacional e internacional es el de fomentar la cooperacion entre empresas de todo el
mundo, y esto es valido tanto entre empresas de paises desarrollados como de paises
menos desarrollados. Y nos atrevemos a aventurar que esta orientacion va a persistir
durante décadas. Por tanto, hay y va a haber mucho apoyo para facilitar esa
cooperacion.
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ANEXO C

Requisitos de la Autoridad del Canal de Panama para Contratistas
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REQUERIMIENTOS DE LA ACP. DIVISION 5—- METALES
SECCION 5.12 - ACERO ESTRUCTURAL

5.12.1 PUBLICACIONES APLICABLES: Las publicaciones siguientes, cuyas ediciones
aparecen a continuacién, y a las cuales se hara referencia de aqui en adelante
Gnicamente por designacion béasica, forman parte de esta especificacion en la medida
indicada por las referencias que de ellas se hacen.

(a) Publicaciones de la American Institute of Steel Construction (AISC):

ASD/LRFD Vol Il Manual of Steel Construction Vol II: Connections LRFD Vol | Manual of
Steel Construction Load & Resistance Factor Design, Vol I. Structural Members,
Specifications & Codes LRFD Vol Il Manual of Steel Construction Load & Resistance
Factor Design Vol II: Structural Members, Specifications & Codes M 013-83 Detailing for
Steel Construction M 016-89 Manual of Steel Construction Allowable Stress Design,
Ninth Edition

(b) Normas de la American Society for Testing and Materials (ASTM):

A 36/A 36M-03(A) Carbon Structural Steel A 153/A 153M-03 Zinc Coating (Hotdip) on
Iron and Steel Hardware A 307-03 Carbon Steel Bolts and Studs, 60,000 psi Tensile
Strength A 325-04 Structural Bolts, Steel, Heat Treated, 120/105 ksi Minimum Tensile
Strength A 500-03 Cold-formed Welded and Seamless Carbon Steel Structural Tubing
in Rounds and Shapes A 563-04 Carbon and Alloy Steel Nuts A 653/A 653M-03 Steel

Sheet, Zinc-coated (Galvanized) or Zinc-iron Alloy-coated Steel (Galvaannealed) by the
Hot-dip Process F 436-03 Hardened Steel Washers

(c) Normas de la American Welding Society (AWS):.

A2.4-93 Standard Symbols for Welding, Brazing and Nondestructive Examination, A5.1-
91 Carbon Steel Electrodes for Shielded Metal Arc Welding D1.1-98 Structural Welding
Code Steel D1.3-98 Structural Welding Code — Sheet Steel

(d) Military Standard:

MIL-STD-889B(3) Dissimilar Metals
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(e) Publicacion de la Sociedad Panamerfia de Ingenieros y Arquitectos (SPIA):

REP-94 Reglamento de Disefio Estructural para la Republica de Panama, 1994

5.12.2 REQUISITOS GENERALES:

(a) Experiencia: La fabricacion e instalacion de acero estructural se hara por una
organizacion con experiencia en trabajos de acero estructural de magnitud equivalente
0 mayor que el proyecto presente.

(b) Responsabilidad: El Contratista sera responsable por la exactitud de los detalles,

fabricacion y por el ajuste correcto de los miembros estructurales. Los errores de
fabricacién y de instalacion seran corregidos por el Contratista a satisfaccion del Oficial
de Contrataciones. Esto incluye el reemplazo de miembros.

(c) Reglas y sustituciones: En general cumplird con el REP 94 y lo especificado a
continuacion.

(1) Conexiones no indicadas: Asuma que las conexiones de la estructura que no

estan indicadas en los planos, son conexiones sencillas de cortante y diséfelas y
detallelas de acuerdo con las disposiciones de AISC M016 y AISC ASD/LRFD Vol. Il o
AISC LRFD Vol. I y AISC LRFD Vaol. II.

(2) Substituciones: No se aceptard la sustitucion de secciones o modificacion de

conexiones detalladas a menos que hayan sido aprobadas por el Oficial de
Contrataciones y el Ingeniero Estructural.

(3) Normas regidoras: Los trabajos se regiran por el AISC M016 y AISC ASD/LRFD
Vol. Il o AISC LRFD Vol. I y AISC LRFD Vol. 1.

5.12.3 DOCUMENTOS Y MUESTRAS A PRESENTAR PARA APROBACION:
(a) Planos de fabricacion:

(1) Contenido: Detalles de taller y de instalacion, inclusive de los miembros y sus
conexiones que no estan indicados en los planos; incluyendo la localizacion, tipo y

tamafo de los pernos, soldaduras, tamafio de los miembros y sus largos, y detalles de
las conexiones, calzas, recortes, cortes y rebajes.
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(2) No duplicar planos del contrato: Haga los planos de taller en detalle. Incluya
informacion adicional a la suministrada en los planos y no haga una copia de los planos
del contrato.

(3) Normas de preparacién: Detalles preparados de acuerdo con AISC M013, M016 y
ASD/LRFD VOL Il 6 AISC LRFD Vol. I y AISC LRFD Vaol. Il.

(4) Soldadura: Indique la soldadura con los simbolos estandares de soldadura

de acuerdo con AWS A2 .4.

(b) Plan de instalacién: Presente, antes de comenzar la instalacion, el plan de
instalacion de la armadura de acero estructural en el que se describird todos los apoyos
temporales necesarios, con sus calculos y la secuencia de instalacion y remocién de los
mismos. Presente el plan de instalacion con el sello de un ingeniero idoneo registrado.

(c) Certificados: Presente copias certificadas de los reportes de las pruebas de fabrica
del acero estructural, pernos, tuercas, arandelas, electrodos de soldadura y otros
elementos estructurales.

(d) Certificacion de soldadores: Los soldadores cumpliran con los requisitos de
certificacion y experiencia indicados en los subpéarrafos (1) y (2) a continuacion:

(1) Autoridad certificadora: Presente, antes de que los soldadores realicen trabajo
alguno bajo este contrato, la certificacibn de que cada soldador tiene idoneidad de
acuerdo con lo estipulado por el AWS D1.1 y D1.3, u otra autoridad certificadora
aprobada por el Oficial de Contrataciones.

(2) Experiencia: El Contratista entregara suficiente evidencia que demuestre que los
soldadores y sus ayudantes son técnicos calificados que hayan completado al menos
dos (2) o mas instalaciones satisfactorias en trabajos de complejidad y alcance similar
durante los ultimos cinco (5) afios.

(3) Certificacion por la ACP: Si no estuviesen certificados por la AWS como se indica
en el subpérrafo (1), los soldadores podran obtener certificacion del Gerente de la
Seccién de Capacitacién, Desarrollo Industrial y de Seguridad de la ACP previa
coordinacién con el Oficial de Contrataciones. Adicional a este requisito de certificacion
de la ACP, los soldadores deberan cumplir con el requisito de experiencia indicado en
el subparrafo (2) para ser eligibles para laborar en este contrato.

(4) Comprobacién de pericia: Los soldadores comprobaran, a satisfaccion del Oficial
de Contrataciones, que son aptos para soldar con una resistencia y apariencia igual o
mejor de lo que exige la AWS para las soldaduras.
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(5) Costo de las pruebas de los soldadores y requisitos paratomarlas: Las pruebas
de los soldadores seran sin costo alguno para el Contratista; pero si el soldador fracasa
las pruebas, el costo para volver a tomarlas correrd por cuenta del Contratista a razén
de $100.00 por hora (el tiempo promedio de las pruebas esta entre 3 y 4 horas). Las
solicitudes se presentaran por escrito al Oficial de Contrataciones.

(e) Registro de soldaduras — control de calidad del contratista: ldentifigue cada
soldadura y el nombre del soldador que la hizo, para el control de calidad.

(H Muestras: Presente muestras de los pernos, tuercas y arandelas para verificar

mediante pruebas su cumplimiento con las normas especificadas. En adicion, el Oficial
de Contrataciones tomara muestras en el campo.

5.12.4 ENTREGA, ALMACENAJE Y MANEJO: Los materiales se manipularan,
almacenaran y protegeran de acuerdo con las recomendaciones del fabricante. De no
ser estipulados por el fabricante se manipularén, almacenaran y protegeran de tal forma
gue no estén en contacto con el suelo y en un lugar que minimice su deterioro. Los
materiales que se dafien se reemplazaran con materiales nuevos o se repararan segun
lo apruebe el Oficial de Contrataciones.

5.12.5 MATERIALES:
(a) Perfiles estructurales, platos y barras: Acero al carbono, ASTM A 36/A 36M.

(b) Tubos estructurales cuadrados o secciones estructurales huecas: Cumpliran
con los requisitos de ASTM A 500, Grade B.

(c) Tubos estructurales redondos: Conforme con ASTM A 53, Type E 6 S, Grade B.

(d) Pernos y tuercas de altaresistencia: ASTM A 325/ A 325M, Type 1 con tuercas de
acero al carbono que cumplan con ASTM A 563/A 563M, Grade C.

(e) Pernos y tuercas no estructurales de acero al carbono: ASTM A 307, con
tuercas de acero al carbono que cumple con ASTM A 563/A 563M, Grade A.

(f) Estilos dimensionales de las tuercas: Estilo hexagonal cuando se usan pernos
ASTM A 307, o seran del estilo heavy hex cuando se usan pernos ASTM A325 o ASTM
A325M.

(g) Arandelas: Cumpliran con los requisitos de ASTM F 436.

(h) Carriolas: ASTM A 653/A 653M del calibre y dimensiones indicadas en los planos.
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() Electrodos de soldadura: AWS A5.1y se usaran conforme AWS D1.1.

() Galvanizado en caliente: Los pernos, tuercas y arandelas seran galvanizadas
conforme con ASTM A 153.

5.12.6 MATERIALES DISIMILARES: Donde metales disimilares estén en contacto,
como lo define el Military Standard MIL-STD-889, las superficies seran protegidas de
acuerdo con la seccién 9.97.

5.12.7 FABRICACION:

(a) General: Fabrique las piezas de acuerdo con las secciones aplicables de la AISC
MO016 o AISC LRFD Vol. I. Haga el trabajo con forma y tamafio correcto, las lineas y los
angulos bien rectos, las curvas bien conformadas y con las debidas tolerancias para la
expansion y contraccion de los materiales.

(b) Preparaciéon para pintar: Prepare el acero estructural, excepto las superficies de
acero embutidas en concreto, superficies a ser soldadas en campo, superficies a recibir
tratamiento contra incendio y superficies de contacto para conexiones apernadas de
alta resistencia de friccion para ser pintadas de acuerdo con endoso “P” de AISC FCD y
seran imprimados con la pintura especificada.

(c) Lugar de fabricacion: Haga la mayor parte de la fabricacion y ensamblaje en un
taller fuera del area de trabajo.

(d) Medidas: Antes de la fabricacion, verifiqgue las medidas en el campo que sean
necesarias.

(e) Perfiles y tubos de acero estructural: Haga perpendiculares a su eje los extremos

de cada tramo a menos que se muestre de manera distinta en los planos. Haga los
cortes a maquina.

(f) Identificacion de los elementos:
(1) Pintura parainstalacion: Antes de la instalacion, identifique los miembros

con una marca de pintura para su instalacion.

(2) Marcas para conexiones y de huecos para escoriar: ldentifique con marcas de
rayas y muesca (notch) las partes que se conectaran y las que vengan ensambladas o
armadas del taller con huecos a escariar (ream) en el campo.

(3) Ubicacion de las marcas: No localice las sefias de ereccion en areas que vayan a
ser soldadas o en superficies de aceros contra la intemperie que estaran expuestas en
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la estructura terminada. No localice las marcas en areas donde puedan disminuir la
resistencia del miembro o causar concentraciones de esfuerzo.

(4) Marcas en miembros galvanizados: Marque con una etiqueta grabada en

relieve los miembros galvanizados en caliente.

(g) Pintura anticorrosiva: Seccion 9.97.

5.12.8 INSTALACION / ERECCION / MONTAJE:

(a) General: La instalacion de las estructuras de acero estructural se haran de acuerdo
con los requisitos de la norma AISC M016 o AISC LRFD Vol. |

(1) Limpieza Limpie las superficies que van a estar en contacto entre si después de la
construccion.

(2) Soldadura: Haga la soldadura se hara de acuerdo con la AWS D1.1.

(3) Conexiones: Haga las conexiones apernadas de alta resistencia de acuerdo con
AISC M016 o AISC LRFD Vol. I.

(4) Drenaje: Suministre las conexiones y miembros estructurales con drenaje. Si la
acumulacién de agua no se puede evitar, incluya un material a prueba de agua que
satisfaga las necesidades especificas del trabajo.

(b) Colocacion de los miembros de acero: Coloque los miembros plomo, a escuadra
y completamente alineados.

(c) Anclajes temporales: Sujete los miembros firmemente en su lugar hasta que
queden permanentemente fijos.

(d) Conexiones estructurales:
(1) General:

a. Suministre pernos de anclaje y otras conexiones entre la estructura de acero y la
fundacion en los lugares apropiados.

b. Complete las conexiones soldadas en campo antes de cargar la estructura.

c. No permita conexiones unilaterales u otro tipo de conexiones excéntricas a menos
que aparezcan indicadas en los detalles de los planos.
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(2) Pernos de anclaje: No apriete con llaves de tuerca de torque con impacto los
pernos de anclaje embutidos en concreto.

(3) Agujeros: Perfore los agujeros de los pernos. No permita trabajos con equipo de
perforacién con calor, ni ninguna otra perforacién con calor de agujeros no coincidentes
ni en el taller ni en el campo. Limpie las tuercas, las arandelas y los pernos de sucio y
oxido, y lubriguelos inmediatamente antes de la instalacion.

(e) Pernos normales: Siga las instrucciones del fabricante.

() Pernos de alta resistencia: Apriete los pernos al 70 por ciento de su resistencia
minima a la tension. Instale pernos o arandelas indicadores de carga en las conexiones
gue tienen pernos, excepto que para conexiones criticas con resistencia al
deslizamiento suministre e instale solamente arandelas indicadoras de carga. El método
de instalacion seria el indicado en los planos. Instale los pernos en los orificios de
conexion e inicialmente se llevaran a un "ajuste sin holgura”. Después del ajuste inicial,
aplique plena tensién a los pernos, en forma progresiva desde la parte mas rigida de la
conexion hasta los bordes libres.

(g) Soldadura:
(1) General: Cumplira con la AWS D1.1.

a. Acabado: Las soldaduras expuestas se esmerilaran hasta quedar con un acabado
liso y uniforme, como se indique.

b. Soldadura uniforme continua: La soldadura sera continua en toda la superficie de
contacto en los lugares que estén sefialados en los planos.

c. Prevencidén de distorsion: Realice el trabajo de soldadura de manera tal que evite la
distorsién permanente en las piezas conectadas.

(2) Remocién de soldaduras temporales y pletina de respaldo: La remocién sélo se
hara en las areas acabadas.

(3) Cortes con oxiacetileno:

a. Uso aceptable: Se permitird el uso de sopletes de oxiacetilieno en miembros

pequefios cuando el miembro no esté bajo tension y solamente cuando esté autorizado
por el Oficial de Contrataciones.

b. Uso inaceptable: No se permitira el uso de sopletes de oxiacetileno en el campo
para corregir errores de construccién en ningin miembro principal del marco estructural.
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(h) Uniones: Cuando se necesita lograr un buen ajuste, moldee las uniones en la
fabrica para que la pieza quede bien ajustada. Recorte las uniones esquineras a la
medida o empétela con inglete. Haga las uniones bien conformadas y bien alineadas.

() Placas de base y de asiento: Suministre placas de base para columnas y placas de
asiento para vigas y otros miembros similares. No apoye las placas de base y las placas
de asiento completamente después que el miembro esté a plomo y en su posicion final,
pero antes de aplicar la carga. No permita placas debajo de las placas de base de las
columnas. Rellene el area debajo de la placa con mortero del tipo especificado en la
seccion 3.307.

() Imprimacion en campo: Después de la instalacion, limpie las cabezas de los pernos
y tuercas instaladas en campo, las soldaduras de campo y las abrasiones en la pintura
de taller y luego imprimalas con pintura de la misma calidad que la pintura de taller, a
menos que se especifique otra cosa en la Seccion 9.97.

(k) Carriolas: Instélelas perpendiculares a la pendiente del techo conforme con lo
indicado en los planos. Las carriolas visibles seran continuas. Suelde cada carriola
visible a tope con la carriola contigua sobre un apoyo. Refuerce las juntas entre
carriolas con angulos de acero apernados a la estructura, con arandelas y con tuercas.

5.12.9 CONTROL DE CALIDAD DEL CONTRATISTA EN EL CAMPO:

(a) Cumpla con el AWS D1.1 para la inspeccion visual.

(b) Realice las pruebas del campo y proporcione la mano de obra, equipo y otros
elementos requeridos para las pruebas.

(c) Suministre los servicios de inspectores de la soldadura certificados por AWS o
segun el parrafo de “Certificacion de Soldadores” para la fabricacién e inspeccion,
ereccion, pruebas y las verificaciones de las inspecciones. Los inspectores de
soldadura inspeccionaran visualmente y marcaran las soldaduras, incluyendo la
soldadura de filete de extremo de corddn (fillet end weld returns).

(d) Notifiqgue al Oficial de Contrataciones, por escrito, de soldaduras, pernos, tuercas y
arandelas defectuosas dentro de los 7 dias laborables siguientes a la fecha de
inspeccion de la soldadura.
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5.12.10 NORMAS DE ACEPTACION:

(a) Especificacién de aceptacion: Las tolerancias dimensionales para la construccion
de piezas soldadas, los detalles de la soldadura y la calidad de éstas seran de acuerdo
con los requisitos aplicables de AWS D1.1y los planos.

(b) Inspeccion y prueba de la ACP: Ademas de la inspeccion y pruebas efectuada por
el Contratista para control de calidad en un laboratorio reconocido, la ACP llevara a
cabo inspecciones y pruebas de aceptacion hasta el grado que determine el Oficial de
Contrataciones.

(1) Costo: El costo de tales inspecciones y pruebas sera por cuenta del Contratista si la
ACP llega a determinar soldaduras insatisfactorias.

(2) Inspectores de soldaduras: Este trabajo puede hacerlo la propia fuerza laboral de
la ACP o bajo un contrato independiente para inspeccion y pruebas.

(3) Pruebas suplementarias: La ACP tiene el derecho de realizar pruebas
suplementarias no destructivas y destructivas para determinar si se ha cumplido con lo
estipulado en las especificaciones.

5.12.11 CORRECCIONES Y REPARACIONES: Cuando a través de los procedimientos
de inspeccion o pruebas se determina que hay defectos en las uniones de soldadura,
éstas se repararan utilizando un soldador o un operador de soldadura idéneo, segun
sea el caso. Las correcciones se haran de acuerdo con el AWS D1.1 y estas
especificaciones. Los defectos se repararan de acuerdo con los procedimientos
aprobados. Los defectos que se descubran entre pases se repararan antes de
incorporar material de soldadura adicional. Cuando se remueva un defecto y no es
necesario repararlo mediante soldadura, el area afectada se uniformara con la
superficie circundante para eliminar puntos, grietas o esquinas puntiagudas. Después
de haber eliminado un defecto y antes de volverlo a soldar, se examinara el area
mediante métodos apropiados para cerciorarse de que el defecto ha sido eliminado. Las
soldaduras de reparacién cumpliran con las exigencias de inspeccion de las soldaduras
originales. Cualquier deficiencia o imperfeccion se considerara como defecto, a menos
que mediante una re-evaluaciéon por métodos no destructivos o por acondicionamiento
de la superficie se demuestre que no hay ningun defecto inaceptable.
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SECCION 5.31 - PLATAFORMA DE METAL

5.31.1 ALCANCE: Esta seccion abarca la construccién de plataforma de acero
(metaldeck) y accesorios.

5.31.2 PUBLICACIONES APLICABLES: Las publicaciones siguientes, cuyas ediciones
aparecen a continuacion, y a las cuales se hara referencia de aqui en adelante

Unicamente por designacion basica, forman parte de esta especificacién en la medida
indicada por las referencias que de ellas se hacen.

Estandar de la American Society for Testing and Materials (ASTM):

A 653/A 653M-03 Steel Sheet, Zinc-coated (Galvanized) or Zinc-iron Alloy-coated
(Galvannealed) by the Hotdip Process

5.31.3 DOCUMENTACION REQUERIDA: Presente para aprobacion del Oficial de
Contrataciones lo siguiente:

(@) Planos de taller: Indicando tipo, configuracién, propiedades estructurales,
ubicacion, detalles necesarios, accesorios, y miembros de soporte; tamafio y ubicacion
de huecos a ser cortados y el refuerzo ha ser proveido; ubicacion y secuencia de
soldaduras; y las instrucciones de ereccién del fabricante.

(b) Datos de productos: Para las laminas y accesorios.

(c) Certificado de conformidad: Las certificaciones dardn fe de que las laminas,

sujetadores y accesorios suministrados llenan los requisitos especificos. La certificacion
para el ensamblado del techado suministrado certificara que el ensamblaje cumple con
los requisitos de material y fabricacion especificados y que es adecuado para su
instalacion a la inclinacion que el disefio indica.

(d) Muestras: A opcion del Oficial de Contrataciones, se podra solicitar muestras de las
laminas de acero galvanizado, sujetadores y accesorios.

5.31.4 ENTREGA Y ALMACENAJE:

(a) Entrega: Entregue los materiales en la obra en condiciones secas y sin dafios.
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(b) Almacenaje: Almacene los materiales levantados del suefio y con un extremo mas
alto que el otro. Almacene en un cobertizo a prueba de los elementos del tiempo que
permita buena circulacion del aire. Retoque con pintura donde se requiera 0 sea
necesario para prevenir la formacion de oxido.

5.31.5 MATERIALES:

(a) Laminas de acero: Seran conforme con ASTM A 653/A 653M, G60. Un producto
que cumple con los requisitos especificados es la ldmina ondulada de corrugacion
corriente, como la fabricada por HOPSA, Transistmica y Calle 64 Oeste, Apartado B-2,
Panama 9A, Panama, teléfono: 279-9900, fax: 236-0132, o igual.

(b) Carriolas: Conforme con la seccion 5.12.

(c) Concreto: Tendra una resistencia Ultima a la compresion a los 28 dias (f'c) de 21
MPa (3,000 psi) y sera conforme con lo especificado en la seccion 3.307.

(d) Acero de refuerzo: Conforme con la seccion 3.10.
(e) Soldadura: Conforme con lo especificado en la seccién 5.12.

(H Sujetadores: Provea sujetadores para amarrar la plataforma con los soportes
estructurales. Los sujetadores seran presentados para aprobacién del Oficial de
Contrataciones.

5.31.6 PINTURA: Conforme con la seccién 9.97.

5.31.7 PREINSPECCION: Antes de iniciar la nstalacién de la plataforma de metal,
examine las estructuras de soporte para verificar que soportaran la instalacion del
sistema de metal sin modificaciones ni interrupciones.

5.31.8 CERTIFICACION DE LOS SOLDADORES: Conforme con la seccién 5.12

5.31.9 INSTALACION DE PLATAFORMA DE METAL Y ACCESORIOS:

(@) No instale laminas dafiadas ni accesorios dafiados, ni unidades con huecos de
quemadas de soldadura.
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(b) Suministre las laminas de acero para piso en suficiente longitud para que se
extiendan, por lo menos, por 3 luces (4 apoyos).

(c) Cologue las laminas en soportes seguros, adecuadamente ajustado, y alineados en
angulo recto con el soporte antes de fijarlas permanentemente en su lugar.

(d) No use la plataforma de metal como plataforma de trabajo hasta que € sistema se
haya fijado en su lugar con seguridad.

(e) Distribuya la carga sobre la plataforma por medios adecuados para prevenir dafos
al piso durante la construccion y al piso terminado cuando este terminado. No exceda la
carga viva del diseiio.

5.31.10 FIJACION: Aperne o atornille las laminas de acero a las carriolas o apoyos, tal

como se indica en los planos de taller aprobados. No se aceptaran huecos y defectos
similares.

5.31.11 ABERTURAS A TRAVES DEL PISC:

(a) Taladre o corte los huecos y otras aberturas indicadas.

(b) Refuerce el hueco o la abertura después de hecho(a) y enmarquelo(a) de acuerdo
con el plano de taller aprobado.

(c) Taladre o corte otros huecos y aberturas necesarias pero no consideradas
inicialmente, refuércelos y luego enmarquelos para obtener rigidez y suficiente
capacidad de carga, excepto que los huecos de menos de 150 mm (6 plg) de diametro
no requieren refuerzo.

(d) Refuerce los huecos y aberturas entre 150 mm a 300 mm (6 plg 6 12 plg) de
diametro o de ancho con planchas de acero calibre 20 que sean al menos 300 mm (12
plg) mas anchas y mas largas que la abertura y fijelas al piso de acero con fijadores
ubicados a un maximo de 300 mm (12 plg) de centro a centro.

(e) Refuerce las aberturas o huecos mayores a 300 mm (12 plg) con angulos de acero
ubicados en lados opuestos de la abertura o hueco y en angulo recto con las estrias de
la lamina.

(f) Asegure ambos lados del angulo a cada estria.

(9) Extienda los angulos por lo menos 2 estrias mas alla del lado de cada abertura.
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5.31.12 SOLDADURA: Conforme con la seccién 5.12.

5.31.13 COLOCACION DEL CONCRETO: Antes del vaciado del concreto, inspeccione
la plataforma de metal para asegurar que no haya deflexion permanente u otros dafos.
Reemplace las secciones que se hayan dafiado o que hayan sufrido deflexion conforme

con las instrucciones del Oficial de Contrataciones. El vaciado del concreto sera
conforme con lo especificado en la seccién 3.307.
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ANEXO D

Descripcion del Proceso de Construccion y Reparacion Naval
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Descripcién del proceso
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ANEXO E

Proyectos y Plan de Implementacién
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Area: Produccion

Estrategia: de competitividad

Objetivos Resultados esperados |Actividades Proyectos Plazos (afios 1-5)
Asegurar Se espera contar con la |Incorporar Incorporar tecnologia de la informacion 2
cumplimiento de |confianza de los tecnologia Invertir en maquinarias, herramientas y equipos de ultima generacion 1
entrega de obras | clientes, aumentar los
dentro de los margenes de ganancia y Contratar profesional del rea de informatica para que realice las mejoras 1
plazos fijados, fortalecer la ventaja pertinentes
aumentando la competitiva de la Organizar las Contratar profesional para la planificacion de la produccién 1
eficiencia empresa tareas Estandarizar los procedimientos de trabajo de manera de replicar la 1
metodologia chilena en Panama.
Realizar un estudio de la organizacion espacial de las maquinarias, equipos 1
y herramientas
Realizar manual de especificaciones de construccion, fabricacion, erecciion 1
y montaje en acero estructural de la AISC, ASTM y AWS
Disefar programas de turnos 1
Planificar la mantencion de maquinas, herramientas y equipos 1
Gestionar el RRHH|Disefio de los puestos de trabajo 2
Certificacion de los soldadores con AWS 1
Capacitar al personal con el manual de especificaciones 1
Disefiar e implementar plan de comunicaciones internas 2
Disefiar un manual de reclutamiento y contratacion de trabajadores 2
Realizar un programa de capacitacion del personal 1
Trasladar maestros mayores desde Chile a Panama 1
Contratar profesionales capaces de planificar y ejecutar eficientemente la 1
produccion.
Asegurar calidad | Se esperaincrementar [Controlar la Implementacién de un sistema de gestion de calidad 2
la competitividad de la |calidad del Certificacion con Norma 1SO 9001 3
empresa, reducir proceso en todas |Capacitar al personal respecto de la politica, manual y procedimientos de 3
costos, y tener una sus etapas calidad de la empresa
orientacion al cliente Contratar un asesor de calidad 2
Auditar las gestion de calidad de la empresa 4
Hacer un inventario de los materiales y sus respectivas certificaciones de 1
calidad solicitada por los clientes
Reducir costos Incrementar el beneficio |Evitar pérdidas de |Definir estandar de utilizacién de materiales seguin tarea de trabajo
econémicoy ser mas  |material Manejo adecuado de materiales a traves de control de inventario 2
competitivos. superioresalos  [Tener informacion exacta actualizada del consumo de materiales y 2
estandares utilizacién de recursos
definidos Comunicar y capacitar trabajadores respecto de los estandares 2
Asegurar la Reforzar ventaja Incrementar la Realizar de un plan de seguridad y salud en el trabajo 1
integridad delas | competitiva, disminuir [sensibilizacion Capacitacion permanente del personal 1
personas colst.os, gumentar con rgspecto ala [\gentificar y evaluar Ios riesgos 1
ef|C|enC|ay. seguridady la Disefiar un plan de control de salud del personal 3
permanencia del salud entre -
personal, y ganar la trabajadores y Contratar asesor de salud y seguridad 1
confianza de los directivos para  [Realizar contacto con la mutualidad local 1
clientes. quesulugar de  |Implementar un sistema de gestion de salud y seguridad 3
trabajo seamas  [Certificar el sistema de gestion 4
sequroy Auditar la seguridad y salud en el lugar de trabajo 5
saludable Incorporar un software de gestion de seguridad y salud en el trabajo 5
Asegurar Reducir costos, Planificaion, Realizar un inventario de los impactos ambientales 1
cumplimientode |aumentar eficiencia, implementacion y |Contratar asesor de medio ambiente 2
normas cumplir con la control de las Realizar plan de monitoreo 2
ambientales legislacion vigente y los [actividadesque  |Implementar un sistema de gestion ambiental 3
estandares de los realiza la empresa |Certificacion con Norma 1SO 14001 4
clientes. Ademas se para asegurar Auditar la gestion ambiental de la empresa 5
espera la sostenibilidad |gestion ambiental
del negocio en el adecuada

tiempo
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Area: Recursos Humanos
Estrategia: RRHH como Core del negocio

Objetivos Resultados esperados _[Actividades Proyectos Plazos (afios 1-5)
Reclutar y Disponer de un personal |Planeacion de Trasladar maestros caldereros desde Chile a Panama 1
contratar el idéneo en términos de |Recursos Disponer de alojamiento, comida y pasajes a personal chileno 1
personal adecuado |calificaciones, Humanos Planificar, analizar y prever las necesidades de personal, actuales o futuras, 1
para la estrategia |competencias y de la empresa
de produccién y habilidades para hacer Determinar el nimero y el tipo de empleados que seran necesarios 1
penetracionenel  |de la empresa un Determinar habilidades requeridas para el desarrollo de las labores 2
mercado negocio competitivo. — — -
panamefio. Real!zar !nvest!gac!(?n interna sobre las necesidades 2
Realizar investigacion externa del mercado 1
Establecer el método de seleccién que mejor se ajuste a las necesidades y 1
caracteristicas del puesto y de la empresa
Disefiar politica de Recursos humanos de la empresa 2
Disponer de Aumentar produccion, y [Fomentar recurso [Capacitar al personal panamefio de acuerdo a las practicas llevadas a cabo 1
programas de contar con un clima humano apto parajen Chile
capacitacion y laborar arménico que  |incentivar el Disefiar un plan de capacitacion que incorpore la calidad, seguridad y 2
desarrollo de las genere beneficios cambio, la medio ambiente como ejes centrales
personas econémicos innovacion y el Promover soluciones creativas, coherentes y sinérgicas por parte del 3
aumento de la personal
competitividad de | Disefiar programas de estimulacion de la creatividad del equipo 3
la empresa Adquirir métodos y herramientas para fomentar procesos de cambio e 3
innovacion al interior de la empresa.
Contratar lideres que fomenten la creatividad y desarrollo de las personas 2
Racionalizacion de la administracién de cursos 1
Contratar profesional encargado de RRHH 1
Contratar servicio de capacitacion externa 3
Disponer de canales de comunicacién interna 2
Implementar monitoreo de la gestion de RRHH con tecnologia de la 2
informacién
Establecer un Atraer personal Disponer de un sistema de informacién que reporte los niveles de 2
sistema de calificado y productividad por empleado, area y obra.
remuneracion e competente, retener Disefiar Planes de compensacién por reduccién de costo 2
incentivos de talentos, reducir costos, Disefio de un sistema de recompensas contingente al desempefio 2
productividad aumentar beneficio, Establecer evaluacion del desempefio 2
generar identificacion Monitorear los sueldos del mercado 1
de los empleados con la Determinar el sueldo de cada puesto 1
empresay entrega de Implementar sistema de compensaciones no monetarias al RRHH 2
obras de calidad, dentro
de los plazos
estipulados
Area: comercial y marketing
Estrategia: establecimiento en Panama
Objetivos Resultados esperados |Actividades Proyectos Plazos (afios 1-5)
Puesta en marcha |Contar con una Encontrar un lugar|Arrendar oficina en la ciudad de Panama 1
de oficina en plataforma que adecuado para la |Implementar oficina con todo el equipamiento necesario para su 1
Panaméa posicione la empresa en [abrir la oficina funcionamiento
el mercado panamefio Disefiar sitio web con dominio panamefio 1
Incorporar tecnologia de la informacién a oficina 1
Contratar encargado administrativo 1
Disponer de un Posicionar la marca de |[Ampliar el Realizar un estudio de penetracién de mercado en Panaméa 2
plan de marketing |la empresa, aumentar lajJsegmento de Decidir si se trabajara con el mismo nombre de la empresa, de lo contrario 1
participacion del mercado establecer uno nuevo con su respectiva imagen
mercado, y aumentar la [establecido Monitorear la competencia y las tendencias y evolucién del mercado 2
rentabilidad del negocio
Definir politica de publicidad 2
Realizar una planificacion financiera 1
Implementacién de software para administrar informacién sobre clientes, 3
crear material publicitario de bajo coste y organizacién general.
Puesta en marcha de un servicio de atencién al cliente. 3
Seguimiento de las necesidades de los clientes presentes y futuros 2
Normalizar La empresa debe contar [Buscar asesores |Contratar un asesor tributario 1
aspectos legalesy [con los requerimientos |a través de Contratar abogado que conforme la nueva sociedad 1
tributarios legales y tributarios internet o bién

la actividad

necesarios y conforme a|

por informacion
proporcionada
por el socio local
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Plan de Implementacién por area.

Plan de Implementacion

Area Produccion Afio 1JARo 2 [Afo 3]Afo 4 [Afo 5
Proyectos

Incorporar tecnologia de la informacion

Invertir en maguinarias, herramientas y equipos de ultima generaciéon

Contratar profesional del area de informatica para que realice las mejoras pertinentes

Contratar profesional para la planificacion de la produccién

Estandarizar los procedimientos de trabajo de manera de replicar la metodologia chilena en Panama.

Realizar un estudio de la organizaciéon espacial de las maguinarias, equipos y herramientas

Realizar manual de especificaciones de construccion, fabricacion, erecciién y montaje en acero estructural de
la AISC, ASTM y AWS

Disefiar programas de turnos

Planificar la mantencién de maquinas, herramientas y equipos

Disefio de los puestos de trabajo

Certificacion de los soldadores con AWS

Capacitar al personal con el manual de especificaciones

Disefiar e implementar plan de comunicaciones internas

Disefiar un manual de reclutamiento y contratacion de trabajadores

Realizar un programa de capacitacion del personal

Trasladar maestros mayores desde Chile a Panama

Contratar profesionales capaces de planificar y ejecutar eficientemente la produccion.

Implementacion de un sistema de gestion de calidad

Certificacién con Norma I1SO 9001

Capacitar al personal respecto de la politica, manual y procedimientos de calidad de la empresa

Contratar un asesor de calidad

Auditar las gestiéon de calidad de la empresa

Hacer un inventario de los materiales y sus respectivas certificaciones de calidad solicitada por los clientes

Definir estandar de utilizacion de materiales segun tarea de trabajo
Manejo adecuado de materiales a traves de control de inventario
Tener informacion exacta actualizada del consumo _de materiales y utilizacién de recursos
Comunicar y capacitar trabajadores respecto de los estandares
Realizar de un plan de seguridad y salud en el trabajo

Capacitacion permanente del personal

Identificar y evaluar los riesgos

Disefiar un plan de control de salud del personal

Contratar asesor de salud y seguridad

Realizar contacto con la mutualidad local

Implementar un sistema de gestién de salud y seguridad

Certificar el sistema de gestion

Auditar la seguridad y salud en el lugar de trabajo

Incorporar un software de gestién de seguridad y salud en el trabajo
Realizar un inventario de los impactos ambientales

Contratar asesor de medio ambiente

Realizar plan de monitoreo

Implementar un sistema de gestion ambiental

Certificacion con Norma I1SO 14001

Auditar la gestion ambiental de la empresa
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Area: RRHH

JAfio 1 JAmo 2 Jario 3 Jario 4 [Afo 5

Proyectos

Trasladar maestros caldereros desde Chile a Panama

Disponer de alojamiento, comida y pasajes a personal chileno

Planificar, analizar y prever las necesidades de personal, actuales o futuras, de la empresa

Determinar el numero y el tipo de empleados que seran necesarios

Determinar habilidades requeridas para el desarrollo de las labores

Realizar investigacion interna sobre las necesidades

Realizar investigacion externa del mercado

Establecer el método de seleccion que mejor se ajuste a las necesidades y caracteristicas del puesto y de la
empresa

Disefiar politica de Recursos humanos de la empresa

Capacitar al personal panamefio de acuerdo a las practicas llevadas a cabo en Chile

Disefiar un plan de capacitaciéon que incorpore la calidad, seguridad y medio ambiente como ejes centrales

Promover soluciones creativas, coherentes y sinérgicas por parte del personal

Disefiar programas de estimulacion de la creatividad del equipo

Adquirir métodos y herramientas para fomentar procesos de cambio e innovacion al interior de la empresa.

Contratar lideres que fomenten la creatividad y desarrollo de las personas

Racionalizacién de la administracién de cursos

Contratar profesional encargado de RRHH

Contratar servicio de capacitacion externa

Disponer de canales de comunicacién interna

Incorporar monitoreo de la gestion de RRHH con tecnologia de la informaciéon

Disponer de un sistema de informacién que reporte los niveles de productividad por empleado, areay obra.

Disefiar Planes de compensacion por reduccion de costo

Disefio de un sistema de recompensas contingente al desempefio

Establecer evaluacion del desempefio

Monitorear los sueldos del mercado

Determinar el sueldo de cada puesto

Implementar sistema de compensaciones no monetarias al RRHH

Area: comercial y marketing

| Ao 1 |ARo 2 |Afio 3 JAfio 4 | Afio 5

Proyectos

Arrendar oficina en la ciudad de Panama

Implementar oficina con todo el equipamiento necesario para su funcionamiento

Disefiar sitio web con dominio panamefio

Incorporar tecnologia de la informacién a oficina

Contratar encargado administrativo

Realizar un estudio de penetracién de mercado en Panama

Decidir si se trabajara con el mismo nombre de la empresa, de lo contrario establecer uno nuevo con su
respectiva imagen

Monitorear la competencia y las tendencias y evolucién del mercado

Definir politica de publicidad

Realizar una planificacion financiera

Implementacion de software para administrar informacién sobre clientes, crear material publicitario de bajo
coste y organizacion general.

Puesta en marcha de un servicio de atencidn al cliente.

Seguimiento de las necesidades de los clientes presentes y futuros

Contratar un asesor tributario

Contratar abogado que conforme la nueva sociedad

=
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Anexo F

Desarrollo de Proyectos Prioritarios
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DESARROLLO DE PROYECTOS EN DETALLE:

Nombre: Implementacién de oficina comercial en Panama

Objetivos: Disponer de una oficina completamente equipada en la ciudad de Panama,
de modo de atender los requerimientos de los futuros clientes.
Resultados esperados: Contar con una plataforma que posicione la empresa en el
mercado panamefio.
Beneficios esperados:

o Posicionamiento de la empresa

o Ampliacion de la cartera de clientes

o Conocimiento del mercado en profundidad

o Conocimiento de la cultura panamefa

0 Beneficios econdmicos al acceder a nuevo mercado
Equipo encargado: futuro socio local en conjunto con encargado oficina Coquimbo.
Plazo de ejecucion: 3 meses
Actividades: a) examinar la oferta de alquiler de oficinas via internet, b) considerar
ubicacion, segun recomendacion de socio local, ¢) hacer el contacto, d) arrendar
oficina, e) implementarla y equiparla, f) Contratar encargado administrativo, g) Disefar
sitio web con dominio panameiio.
Costos:

o USD 250/mes: arriendo de oficina amoblada, incluyendo gastos de mantencion.
USD 2000: equipamiento.
USD 1000: garantias, y mejoras.
USD 400/mes: salario encargado administrativo
USD 350: disefio sitio web y registro de dominio
Total: USD 4000

o O O O o
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Nombre: Traslado de personal chileno a Panama.

Objetivos: Trasladar personal chileno para estandarizar procedimientos y metodologias
de trabajo en Panama4, con la finalidad de obtener ventajas competitivas.

Resultados esperados: Disponer de un personal idéneo en términos de calificaciones,
competencias y habilidades para hacer de la empresa un negocio competitivo.
Beneficios esperados:

cumplimiento de entrega de obras dentro de los plazos fijados,

aumentar eficiencia

contar con la confianza de los clientes

aumentar los margenes de ganancia

o O O o o

fortalecer la ve ntaja competitiva de la empresa

o recurso humano local capacitado bajo metodologia chilena
Equipo encargado: futuro socio local en conjunto con encargado oficina Coquimbo.
Plazo de ejecucion: 3 meses
Actividades: a) examinar la oferta de alquiler de casas via internet, b) considerar
ubicacién, segun recomendacién de socio local, c) hacer el contacto, d) arrendar casa,
e) implementarla y equiparla, f) trasladar personal, g) mantencién de trabajadores en
ciudad de destino.
Costos:

o USD 1000/mes: alquiler casa amoblada con 5 recamaras
USD 2000: garantias y otros gastos
USD 6500: boletos aéreos
USD 1000/mes: alimentacion y traslado
Total: USD 10500

o O O o
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Nombre: Contratacion de profesionales y asesores en Panama

Objetivos: Reclutar y contratar el personal adecuado para la estrategia de produccion y
penetracion en el mercado panamefio.
Resultados esperados: se espera que la empresa cuente con los profesionales y
asesores adecuados para establecer sus operaciones en el mercado objetivo,
cumpliendo con todas la normaiva vigente. Adicionalmente se espera que estos
profesionales le den sostenibilidad al negocio en el tiempo.
Beneficios esperados:

0 posicionamiento de la empresa
aumento de la participacién del mercado
aumento de la rentabilidad del negocio
incremento de la competitividad

o O O o

confianza de los clientes, mediante cumplimiento de sus estandares y de la
legislacion vigente.
Equipo encargado: representante de TEMNSER y de socio local
Plazo de ejecucion: 6 meses
Actividades: a) determinar necesidad de profesionales yasesores, b) realizar un perfil
de los profesionales que se requieren, c) escoger metodologia de seleccion de
personal, d) contratacion
Costos:
o USD 1500: asesor tributario
USD 1000: abogado
USD 400/mes: asesor de seguridad
USD 2000/mes: ingeniero constructor naval
USD 3500/mes: administrador de empresa
USD 2000/mes: ingeniero civil
Total: USD 10400

© O O O o o
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Anexo G

Detalle de los Calculos del Flujo de Caja

107



EXPLICACION DEL FLUJO DE CAJA.

1. ESTIMACION DE COSTOS:
: Variables:
a) Sueldos:
[ vaorusD ] ARo1 T AR02 [ ANO3 | ARo4 | ANo5 | ANo6 | AN07 [ ANO8
Sueldos profesionales
administrativo 400 1] 1] 1 1] 1] 1] 1 1
asesor de seguridad 400 1] 1] 1 1 1 1] 1] 1
ingeniero constructor naval 2000 1] 1] 2 2 2 2| 2 2
administrador de empresa 3500 1] 1] 1 1 1 1] 1] 1
ingeniero civil 2000 1] 1] 1 1 1 2 2) 2
asesor de medio ambiente 300 1 1 1 1 1 1 1
asesor de calidad 300 1 1 1 1] 1 1 1]
asesor informético 400 1] 1] 1 1 1] 1] 1
contador 400 1] 1] 1] 1 1 1] 1] 1
encargado de RRHH 500 1] 1] 1 1 1] 1] 1] 1)
Sueldos soldadores
Maestro mayor panamefio (180 hr/mes 6 USD/hr) 1080 2 3 6 §| 8 10 12] 12
Maestro mayor chileno (180 hr/mes 8.9 USD/hr) 1602 4 4 2] 1 0 0 0
Ayudante soldador (180 hr/mes 3 USD/hr) 540 6 7 8 8] 9 10 12| 12
[ ANo1 | aRo2 [ ARo3 [ ARo4 | afkos [ ANos | ANo7 [ ARos
Sueldos profesionales
administrativo 400 400 400 400] 400 400 400 400
asesor de seguridad 400 400 400 400} 400 400 400 400
ingeniero constructor naval 2000 2000 4000 4000 4000 40004 4000 4000
administrador de empresa 3500 3500 3500 3500 3500 3500§ 3500 3500
ingeniero civil 2000 2000 2000 2000] 2000 4000 4000 4000
asesor de medio ambiente 0] 300 300 300] 300 300 300 300
asesor de calidad 0] 300 300 300] 300 300 300 300
asesor informatico 0) 400 400 400] 400 400) 400 400]
contador 400 400 400 400] 400 400 400 400
encargado de RRHH 500 500 500 500 500 500 500 500
Total 1 110400 122400 146400 146400 146400 170400 170400 170400
Sueldos soldadores
Maestro mayor panamefio (180 hr/mes 6 USD/hr) 2160 3240 6480 6480 8640 10800 12960 12960
Maestro mayor chileno (180 hr/mes 8.9 USD/hr) 6408 6408 3204 3204 1602 0 0 0|
Ayudante soldador (180 hr/mes 3 USD/hr) 3240 3780 4320 4320 4860 5400 6480 6480
Total 2 141696 161136 168048 168048] 181224 194400 233280 233280
Total sueldos 252096 283536 314448 314448 327624 364800 403680 403680
b) Transporte aéreo Chile-Panama
ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 ANO 6 ANO 7 ANO 8
N° Trabajadores 6 6 4 4 3 2 2 2
N° Viajes afio 2 2 2 2 2 3 3 3
Valor ticket 1100] 1100 1100 1100 1100 1100, 1100, 1100
Total 13200 13200 8800 8800 6600 6600 6600 6600

108



C) Mantencién de equipos

Se calculard como porcentaje de la produccion en un 0.05%

ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 ANO 6 ANO 7 ANO 8
Ingresos 614,400 675,840 743,424 817,766 1,011,986 1,163,784] 1,338,351 1,539,104
0.05% ingresos 3,072 3,379 3,717 4,089 5,060 5,819 6,692 7,696
Total 3,072 3,379 3,717 4,089 5,060 5,819 6,692 7,696

d) Compra de implementos de seguridad

De acuerdo a estadisticas que posee la empresa, el gasto en implementos de
proteccion personal asciende a la suma de 1000 USD/mes aproximadamente, por cada

8 trabajadores.

Valor Trabajador/afio ANO 1 ANO 2 ARO 3 ARNO4 ANO 5 ANO 6 ARNO 7 ANO 8
Maestro mayor panamefio 1500 2 3 6 6 8 10 12 12|
Maestro mayor chileno 1500 4 4 2 2 1 0 0 0
Ayudante soldador 1500 6| 7 8 8 9 10 12 12
Supervisor 1500 1 1 2 2 2 2 2 2
Total N° trabajadores 13| 15 18 18 20 22 26 26
Total Valor 19500 22500 27000 27000 30000 33000 39000 39000

e) Alimentacién

ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 ANO 6 ANO 7 ANO 8
Valor soldadores chilenos USD/dia 8 8 8 8 8 0 0 0
N° Dias 30 30 30 30 30 0 0 0
Meses 12 12 12 12 12 12 12 12
N° Trabajadores 4 4 2 2 1 0 0 0
Total trabajadores chilenos USD 11520 11520 5760 5760 2880 0 0 0
Valor soldadores panamefios USD/dia 3 3 3 3 3 3 3 3
N° Dias 20 20 20 20 20 20 20 20
Meses 12 12 12 12 12 12| 12 12
N° Trabajadores 8 10 14 14 17 20 24 24
Total trabajadores panamefios USD 5760 7200 10080 10080 12240 14400 17280 17280
Total 17280 18720 15840 15840 15120 14400 17280 17280

Fijos:

Valor USD/mes ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 ANO 6 ANO 7 ANO 8
Arriendo oficina 250 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000
Arriendo casa 1000 12000 12000 12000, 12000 12000 3000 3000 3000
Transporte local 240 2880 2880 2880 2880 2880 2880 2880 2880
Total 17880 17880 17880 17880, 17880, 8880 8880 8880
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Consolidado de costos

ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 ANO 6 ANO 7 ANO 8

Costos fijos 17880 17880 17880 17880 17880 8880 8880 8880
Costos variables

Sueldos 252096 283536 314448 314448 327624 364800 403680 403680
Viajes 13200 13200 8800 8800 6600 6600 6600 6600
Implementos seguridad 19500 19500 21000 24000 24000 27000 27000 33000
Alimentacion 17280 18720 15840 15840 15120 14400 17280 17280
Mantencion equipos 3072 3379 3717 4089 5060 5819 6692 7696
Total costos variables 305148 338335 363805 367177 378404 418619 461252, 468256
Total costos 323028 356215 381685 385057 396284 427499 470132 477136
2. GASTOS

El gasto se estimo de acuerdo a las estadisticas que posee la empresa en proyectos de
inversion anteriores. En una etapa inicial se considera que los gastos son superiores
debido a la serie de programas que se deben implementar. En afios posteriores, los
gastos disminuyen gracias a la curva de experiencia que la empresa adquiere y la

mantencion de los programas efectuados inicialmente.

3. INVERSION INICIAL:

item Valor USD

Camionetas 20000
Maquinas soldadoras 15000
Equipos 20000
Herramientas 5000
Contenedor/oficina 4000
Equipamiento oficina 3000
Equipamiento contenedor 3000
Pasajes 6500
Trémites legales 500
Garantias 3000
Sitio web 350
Total 80350

Se estima que la empresa debera renovar sus activos en el afio 5, debido al desgaste

propio de las maquinas, equipos y herramientas.
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4. CAPITAL DE TRABAJO

Al igual que los gastos, el capital de trabajo se determindé de acuerdo a proyectos
anteriores. El 15% calculado corresponde principalmente al pago de la planilla de
trabajadores y los gastos asociados a éstos en el primer mes.

5. TASA DE DESCUENTO.

La empresa normalmente ha trabajado con una tasa de 14% en proyectos navales y
mineros. Debido al desconocimiento del nuevo mercado, se estimd que el riesgo era
superior, por lo que arbitrariamente se determind que un 18% cumplia con las

expectativas de la inversion.
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Anexo H

Andlisis de Sensibilidad del P royecto.
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ANALISIS DE SENSIBILIDAD DEL PROYECTO:

a) Método de Montecarlo.

Analisis global del VAN del proyecto

VAN USD
0.0 ~ 4 D00
= 003 3,000 3
0 w)
m k=
° 0.02 2,000 S
@ 1
o.M - 1,000
ﬂ'@ | | I | I I ]
300, 000 GO0 DDO 800, OO 1 200, D00 1 500 000 1,800 000
US DOLARES

Andlisis de los costos variables del proyecto

MontecarlolD10

Frobability

| ] I ] I
-320000  -360000 330000 300000 270000  -240000  -210,000
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Andlisis de los kilos procesados

Montecarlo!D3

Probability

50,000 70,000 80,000 80,000 100,000

Andlisis del precio del kilo procesado

Montecarlo!D4

Frobability
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b) Método de variacion de la tasa del proyecto.

10,000 Trials Centered on Median View
VAN USD Trend
1,800,000
1,800,000 - Certainty Bands
1,400,000 - W 0%
25%
1,200,000 - 551}%
1,000,000 M o0%
800,000 -
= = =
= = =
= = =
1] [41] [41]
= = =
10,000 Trials Frequency View
VAN USD Overlay
0.05 = i 500
0.04 400
o= T
% g B van usD (1)
E 0.03 =1 S | [ vanusD (5)
= = [ vam USD (8)
£ 0.02 200 2
0.01 - - 100
0.00 0
400,000 00,000 1,200,000 1,600,000 2,000,000
Tasa 14% 15% 16% 17% 18% 19% 20% 21% 22%

VAN ] 1,332,563| 1,265,091 1,202,496] 1,147,165 1,090,055] 1,039,389| 986,817| 942,020] 947,969
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c) Método unidimensional de las variables.

VAN USD
0 500,000 1,000,000 1,500,000 2,000,000
Kilos procesados 61.440 - 92.160
Costo Variable -366.178 . -244.118 Downside
B Upside
Precio 6 . 10
Tasa 22% . 14%
VAN USD Input
Variable Downside [Upside  JRange Downside [Upside |Base Case
Kilos procesados 645,872 1,662,124} 1,016,252 61,440 92,160 76,800
Costo Variable 904,626( 1,403,370] 498,744| -366,178| -244,118] -305,148
Precio 907,651 1,400,345] 492,694 6 10 8
Tasa 1,378,660 972,634 406,026 14% 22% 18%
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