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RESUMEN

El presente trabajo de titulo tiene por objetivo desarrollar el disefio de una estrategia de negocio
para la empresa “Transportes y Logistica Tranval Limitada”, entre los afios 2013 y 2020. Tranval
€s una micro-empresa familiar, que comenz6 sus operaciones a principios del afio 2011, y que
actualmente cuenta con una flota de tres vehiculos propios. Las cargas que transporta
provienen principalmente de empresas de ingenieria, las que venden sus servicios a los rubros
de la mineria y la construccién.

La propuesta comienza con la realizacion de un Analisis de Mercado, en donde dentro de la
demanda se analizan las cadenas de valor que generan las cargas a transportar, y dentro de la
oferta se revisan las caracteristicas esenciales de un rubro sumamente atomizado. Luego, se
realiza el Proceso Declarativo, en donde la organizacién, a través de sus socios, manifiesta el
nivel de desarrollo que espera obtener en el transcurso de estos afios. Teniendo claro los
objetivos, se realiza el Proceso Analitico, en donde a través de herramientas como el Analisis
FODA y Porter, se logra obtener un entendimiento especifico en cuanto a la situacién actual de
la compafiia. Finalmente, se realiza la Formulacién de la Estrategia, de donde nace un Plan de
Accién con puntos concretos a realizar, los que han sido valorizados, y que ademas han sido
asociados a una serie de mediciones que deberan ser aplicadas a medida que la
implementacion sea realizada.

La principal conclusién gue entrega este trabajo, es que el éxito de la compafiia dependera en
gran medida de la inversion por parte de los socios en la atencion de los Factores Claves de
Exito. Para desarrollar la empresa a un nivel de clase mundial no bastara con la inversion en
nuevos equipos, los que por si mismos ya son relevantes. Se debera prestar especial atencion
al potenciamiento de sus trabajadores en materias como los adecuados procesos de monitoreo,
mantencioén, la especializacion y entendimiento de las actividades que realicen sus clientes.
Todo lo anterior conllevara a destinar recursos a herramientas de capacitacion para el personal,
gue los prepare de mejor forma para responder de manera profesional a los desafios que
estaran por enfrentar.

La venta de los servicios sera también un punto fundamental de éxito, y que con su correcta
gestién permitira a la empresa acceder a cargas directamente de los duefios de las mismas,
aumentara su ratio de kildmetros recorridos con carga a bordo, y se le abriran las puertas hacia
la firma de contratos.

Con la adopcion de estas medidas, se espera que la companiia incremente su EBITDA actual de
40 millones de pesos anuales a 200 millones de pesos anuales; que su Margen de EBITDA
pase del 7,35% que tiene actualmente a un 16%; y que su ROI pase del 4,62% actual al 12%,
todo con una inversion total de alrededor de 427 millones de pesos calculados a valor actual
durante el transcurso de ocho afios, bajo la modalidad de endeudamiento. Esto representaria
un 0,09% del mercado total del transporte de carga por carretera en Chile.

Cumpliéndose las inversiones, la correcta implementacion y manteniéndose las tendencias
favorables de las condiciones de mercado, el negocio resulta atractivo para sus socios.



TABLA DE CONTENIDO

1- INTRODUGCCION. .. o e e e e e e e e e e e e e e e s 5
2.- OBIETIVOS . .o e 7
- METODOLOGI A . .o e e e e e e 8
4.- DESCRIPCION DEL NEGOCIO... ...ttt e e e 9
5.- ANALISIS DE MERCADO... ...ttt e e e 10
0. L- DEMAN D A 10
5.1.1.- CADENA DE VALOR DE LAS INDUSTRIAS OBJETIVO...........c.cccevennn. 14

0. L 2 - BB T DA 18

0. 2.- OF E R T A 20
5.2.1.- EMPRESAS IMPORTANTES. ..o 23

6.- PROCESO DECLARATIVO . ..o e e e e e e e 26
7.- PROCESO ANALITICO ... .o et e e e e e 31
7.1.- ESCRUTINIO INTERNO. ... ... e e 31

7.2.- ESCRUTINIO EXTERNO.....oiii e 34

7.3.- FACTORES CRITICOS DE EXITO ...ttt e e 37

8.- FORMULACION DE LAESTRATEGIA. ... e 39
8.1.- PLAN DE ACCION . ..ot e e e e e e e e 40

8.2.- VALORIZACION DEL PLAN DE ACCION....c.uiiiiiiii i e 43

8.3.- CONTROL DEL PLAN DE ACCION.......coiiiiiiiiiii e, 46

8.4.- ORGANIGRAMA .. 48

8.5.- COSTO DE CAPITAL ..ot e 49

9.- CONCLUSIONES . ... e e e 51



10.- BIBLIOGRAF A .o e e e e e e 54

TABLA DE GRAFICOS

GRAFICO 1 INVERSION EN CONSTRUCCION 1996-2012 (USD MN).................... 12
GRAFICO 2 VENTA DE VIVIENDAS ENMILES DE UF......cccovviiiiiiiiceiieee e e 13
GRAFICO 3 VENTA DE VIVIENDAS (UNIDADES) 1996-2012.............uvueevivneinnnn. 13

TABLA DE CUADROS

CUADRO 1 CADENA DE VALOR CONSTRUCCION........cccciviiiniieiiiii e e 15
CUADRO 2 CADENA DE VALOR MINERIA......coi 16
CUADRO 3 INGRESOS DEL SECTOR TRANSPORTE POR TIPO DE CARGA........ 18
CUADRO 4 EVOLUCION DE EBITDA TRANVAL TRIMESTRAL ENE11-SEPT12...... 19

CUADRO 5 PROPORCION POR FORMA DE PROPIEDAD............ccoeeeiiiiiiieeeeainn, 20
CUADRO 6 PROPORCION POR TIPO DE EMPRESA........covviiiieiiiii e 21
CUADRO 7 PROPORCION POR TIPO DE CLIENTE ... .c.ccoiiiiiiii e e 22
CUADRO 8 INVERSION PROMEDIO EN ACTIVOS FIJOS ($ MILES)............coceeee. 22
CUADRO 9 COMPARACION DE ASPECTOS CLAVES EN EL DESARROLLO DEL
TRANSPORTE. ..o e 25
CUADRO 10 SITUACION ACTUAL TRANVAL Y PROYECTO AL ANO 2020
TRANV AL o 30
CUADRO 11 FODA POR OPORTUNIDADES.......coii it e 33
CUADRO 12 VARIABLES DE DECISION COMPRA DE EQUIPOS..........cccvvveeveenn. 38
CUADRO 13 PLAN DE ACCION ANOS 2013-2020 VALORIZADO A PESOS
ACTUALES ... e 43
CUADRO 14 KPI'S PARA EL CONTROL DEL PLAN DE ACCION..............0ecevnenn, 47
CUADRO 15 ORGANIGRAMA TRANVAL AL ANO 2020..........cceeiviiiieeeeeeeie e, 48

CUADRO 16 COSTO DE CAPITAL POR TIPO DE INVERSION ANUAL (EN PESOS
CHILENOS VALOR ACTUAL) ...ttt e e e 49



1. INTRODUCCION

El transporte de carga es un sector con notable peso econémico y de un preciado valor
estratégico.

La globalizacion y la competitividad internacional requieren rapidos y confiables
procesos de transporte de carga, por lo que la estructura de desarrollo logistico de un
pais requiere que los componentes operativos, administrativos y de infraestructura se
encuentren integrados, de tal manera que permitan minimizar los costos y mejorar el
acceso a los mercados.

El negocio de transportar carga suele asociarse con el simple acto de trasladar
mercaderia desde un punto “A” a otro “B”, pero la verdad es que va mucho mas alla de
eso. Y es que forma parte de manera importante en la cadena logistica de muchos
negocios, influyendo directamente en variables como por ejemplo, el precio final de un
producto.

De la mano con la competencia en los distintos ambitos de la industria, el transporte
acompafa a las empresas en el arte de hacerse mas competitivas.

De ahi en mas, el lector debe entender que dentro del transporte existe un namero
bastante amplio de tipos de transporte, y que se encuentran definidos por el peso, las
distancias, los tipos de mercaderia, los lugares de recepcion y despacho, entre otros.

Este trabajo sera realizado tomando en consideraciéon una empresa de transporte en
particular. Su nombre es “Transportes y Logistica Tranval Limitada” y su principal duefio
es el autor de este documento. La idea es estructurar los lineamientos que ayuden al
emprendimiento en su desarrollo, y por supuesto a tener éxito en el mercado al cual
esta apuntando.

La empresa ha definido como mercado objetivo aquellas compafias dedicadas a
fabricar estructuras de ingenieria, en especial aquellas que son dirigidas para los
sectores de la construccion y mineria.

La formulacion de una estrategia compacta, ajustada a la realidad tanto de la empresa
como de las condiciones y tendencias ofrecidas por el mercado, vienen a formularse
con la finalidad de entregar a la empresa los elementos necesarios para dirigir su
crecimiento y desarrollo, en un plazo de ocho afos.



Este negocio requiere niveles de inversién importantes, por lo que la capacidad de
endeudamiento y la optimizacién del uso de esos recursos resultan fundamentales.

Es preciso comentar, que tal como muchos emprendimientos, los socios cuentan con un
suefio, que en este caso es el poder internacionalizar la empresa, vender sus servicios
como especialistas en el transporte de este tipo de cargas para mercados en otros
paises con un potencial de crecimiento similar al mostrado por Chile, como por ejemplo
es el caso de PerQ. Si bien seria interesante poder desarrollar la estrategia hasta la
internacionalizacion, el alcance de este documento se remitird exclusivamente al
desarrollo de la empresa en su primera etapa, entendiendo que sin esto muy
dificilmente podra apuntar a mercados extranjeros.



2. OBJETIVOS

El objetivo general es disefiar una estrategia de negocio para la empresa Tranval y que
le sirva como mapa de ruta en su desarrollo entre los aflos 2013 y 2020, alcanzando las
metas propuestas por sus socios.

Para conseguir lo anterior, este trabajo debera cumplir con los siguientes objetivos
especificos:

- Obtener un andlisis del mercado lo suficientemente completo como para poder
evaluar la oportunidad de negocio.

- Obtener una declaracién especifica por parte de los socios en cuanto a los logros
gue quieren conseguir en el plazo antes sefialado.

- Obtener un analisis detallado de la situacion actual de la empresa.



3. METODOLOGIA

Para el desarrollo de este trabajo se tomara como referencia metodoldgica el texto
“JOFRE, Enrique. Disefio y Ejecucion de Estrategias de Negocios — Cémo Disefiar,
Como Ejecutar”, y que se aplicara de la siguiente forma:

Descripcion del negocio: en esta seccion se explicara especificamente el modelo
de negocio de la empresa, a qué mercado apunta, cuales son sus clientes, los
tipos de carga, los espacios geogréaficos donde opera, qué tipo de estructura
organizacional tiene y todo lo relativo a como en definitiva genera valor.

Andlisis de mercado: en esta seccion se revisara la demanda y la oferta de
transporte en Chile, tomando de base algunos documentos de estudio que han
sido publicados por entidades especialistas. Junto con lo anterior, se analizaran
las cadenas de valor provenientes de las industrias de la mineria y construccion,
y que definirdn cudal es el mercado potencial al que puede apuntar la compafiia.
También se consideraran los niveles de EBITDA generados en la industria, se
mencionaran algunas empresas importantes y que sirven como referencia para el
autor en términos de las magnitudes de desarrollo que puede llegar a conseguir
una empresa de este tipo.

Proceso declarativo: en esta seccion se definird la vision, mision, valores y
compromisos de la compafiia con stakeholders. Ademas de lo anterior, se
estructurard un cuadro comparativo con una serie de caracteristicas con las que
actualmente cuenta la empresa, y la aspiracion que tienen los socios en términos
de su desarrollo por cada punto entre los afios 2013 y 2020.

Proceso analitico: dentro de este capitulo se realizar4 un andlisis FODA, con la
intencion de entender cOmo esta situada la empresa en relacion al mercado; un
analisis PORTER, para entender con mas detalle como se relaciona la empresa
con su entorno clave en el funcionamiento; y se detallardn cuéles son los
factores criticos para el éxito del proyecto.

En lo que se refiere a la formulacion de la estrategia, se tomara como referencia
metodoldgica el texto “HITT, IRELAND y HOSKISSON. Administracion Estratégica 7ma.
Edicion”. En esta seccion se mencionaran algunas formas de diferenciacion, tomando
en cuenta las empresas contra las que se va a competir. Junto con esto, se sefialaran
una serie de tareas especificas a realizar a fin de conseguir los objetivos propuestos.
Estas tareas estaran asociadas a indicadores que irdn evidenciando si se estan
aplicando correctamente en el transcurso del tiempo, y tendran responsables
asociados.



4. DESCRIPCION DEL NEGOCIO

Esta empresa tiene interés en transportar estructuras de ingenieria, en especial
aguellas que son para la construccion y la mineria. Y si bien el inicio de la compafiia es
reciente (hace dos afios), y los recursos con los que comenzé fueron relativamente
escasos, esta saliendo adelante.

El camino recorrido hasta el momento ha consistido en el levantamiento propio de los
inicios de cualquier actividad: tramites de iniciacion, inversion en camiones, obtencion
de financiamiento, busqueda de personal, acondicionamiento de oficinas, construccion
de paginas web, estructuracién de controles internos, entre otros.

Todo lo anterior, apoyado por el trabajo de sus socios, ha llevado a la empresa a
sobrevivir la etapa del “despegue”. Es por eso que ahora se vera enfrentada a otro
desafio: crecer y ser capaz de mantenerse en el tiempo.

Sus socios, apoyados en la informacion relativa al crecimiento de la industria y las
rentabilidades asociadas a los negocios relacionados a la mineria y la construccién, han
decidido enfocarse en ese sector. Es por esta razon, que al menos en esta etapa, la
empresa se ha especializado en el transporte al norte de Chile.

Los principales clientes actuales son Unispan S.A., Promet Servicios S.A., Constructora
Queylén S.A., Clark S.A., Empresas Armas S.A. y Constructora Fundart S.A.

El modelo de negocios hasta aqui utilizado representa un punto muy importante para la
empresa: en la actualidad los servicios que presta se realizan a base de acuerdos
simples, es decir, contrataciones puntuales para realizar un trabajo especifico, y que se
han ido repitiendo en el tiempo. El tema de fondo es que con ninguno de estos clientes
existe exclusividad, por lo tanto, tampoco existen contratos de por medio que permitan
a la empresa asegurar dichos trabajos en el tiempo. Este tema sera un pilar
fundamental en este trabajo. Tal como se puede considerar la firma de contratos una
ambicion, puede eventualmente también significar un riesgo producto de la
concentracion en la cartera de clientes.

En términos de funcionamiento, trabajar hacia el norte de Chile representa un desafio
importante. El equipamiento con el que debe contar el vehiculo debe cumplir con
exigentes estandares de calidad. El motor del camion debe contar con suficiente
potencia como para soportar las dificiles condiciones de los caminos, y debe estar
provisto también de una caja de velocidades lo suficientemente potente como para
entregar la fuerza necesaria en el torque.



El tema de los conductores también es importante. Estos deben cumplir con exigentes
examenes de salud, asi como también estar aptos sicologica y técnicamente para
asimilar de buena manera las largas estadias en lugares donde la naturaleza no ofrece
mas que desierto.

Tranval cuenta en la actualidad con tres equipos propios, y otros tres subcontratados.
He aqui otro punto importante: la subcontratacion de esos camiones tampoco ha sido
formalizada, ya que mientras la empresa no sea capaz de realizar contratos con sus
clientes, no estara en condiciones hacerlo.

La oportunidad para poder entrar en el mercado estd vigente, ya que existe la
posibilidad de desarrollar variables que pueden ayudar a la empresa a diferenciarse y
obtener cuota de mercado.

En el siguiente capitulo se profundizard mas al respecto.

En lo que respecta al tipo de compaifiia, tal como muchas de las empresas dedicadas al
rubro, esta se define como una empresa familiar. Este tema resultara relevante al
momento de desarrollar la estrategia, puesto que el manejo adecuado de esta condicion
podria ser una variable que marque un camino hacia el fracaso o el éxito. Y es que hay
gue entender que existe una diferencia radical entre una empresa familiar, o una
“familista”. La primera hace referencia a aquella organizacién que esta compuesta por
miembros que tienen una relacion familiar, y que han ido ocupando cargos al interior
gracias al mérito evidenciado a través de niveles académicos, experiencia laboral o
empresarial. En cambio una organizacion “familista”, es aquella que coloca en
posiciones de trabajo a miembros de la propia familia, apelando mas que a un mérito, a
una especie de “favor” en pro de ayudar a aquella persona, pasando por encima de los
intereses y necesidades reales de la empresa.

En Tranval el tema es relevante y ya ha sido detectado como un punto a mejorar. En
este momento existe solamente un socio con grado académico calificado. Otro de los
socios tiene a su haber la experiencia de afios de trabajo en el rubro del transporte. El
resto de los trabajadores administrativos ha cursado estudios superiores, pero sin
terminarlos. En lo que respecta a los conductores, es totalmente aceptado y esperable
gue la preparacién no provenga de una universidad calificada o alguna otra institucion
de educacién superior, pero si es deseable que estos cuenten con cursos y
capacitaciones que mejoren el desempefio de sus labores.
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5. ANALISIS DE MERCADO

Este capitulo es realizado con la finalidad de entregar al lector las magnitudes que
entrega el mercado en términos de demanda y oferta, apoyandose en estudios oficiales
realizados por instituciones reconocidas. Si bien no existen antecedentes especificos
del nicho en el que se desarrollara el negocio, se ha obtenido informacion que ayuda a
calificar la oportunidad en cuanto al atractivo que representa.

5.1 DEMANDA

El mercado del transporte en Chile ha venido creciendo de forma sostenida durante la
ultima década, gracias al desarrollo de la economia, ya que ha sido el medio que ha
permitido la ampliacién de los mercados y hecho posible las producciones a grandes
escalas.

El rubro del transporte presta servicios a los diversos sectores que componen la
economia, siendo la mineria una actividad preponderante en los resultados obtenidos
durante los ultimos afios a nivel pais, generando una proporcion decisiva de sus
exportaciones y absorbiendo también una proporcion muy alta de la inversién nacional.

Desde el punto de vista geogréfico, la mineria se concentra fundamentalmente en la
zona centro-norte del pais (I a VI, XV y RM), regiones en donde se desarrolla casi la
totalidad de la mineria metélica — la de mayor relevancia economica — y casi el 90% de
la no metalica.

Segun datos de ProChile, la cartera de inversiones de proyectos mineros en el pais
para los proximos ocho afios sumaré un total de USD 91.450 millones. Ademas hay que
tener en consideracion que Chile cuenta con un 27,5% de reservas conocidas de cobre
en el mundo, por lo que el potencial para seguir creciendo es inmenso.

Otro sector en el que se genera un gran numero de cargas de transporte terrestre es el
de la construccién. Las compafias mas ligadas al sector (Besalco, Salfacorp e Ingevec)
fundamentan su crecimiento futuro en base al alza esperada en la inversion y en el
gasto en construccién en infraestructura privada y publica, en particular en proyectos de
energia y mineria.

En el GRAFICO 1 se aprecia la historia de la inversion de construccion en Chile desde
el afio 1996 hasta lo que va en el primer semestre de 2012.
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GRAFICO 1. INVERSION EN CONSTRUCCION 1996-2012 (USD MN)
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En este contexto de alta inversion estimada con un elevado niumero de proyectos
involucrados, existen en Chile inversiones en proyectos catastrados a Septiembre de
2011 por USD 95.275 millones, lo que es consistente con una inversion cercana a los
USD 62.000 millones para el periodo 2012-2015. De esta inversion, cerca del 55%
(USD 32.000 millones) corresponde a gasto en construccion, indicador muy relevante
para este informe.

Del gasto de construccion mencionado para el periodo 2012-2015, cerca del 75%
corresponde a proyectos de energia y mineria, sectores que seran el motor del
crecimiento de la construccion en Chile, en el corto y mediano plazo. Para el 2012 se
espera un crecimiento del gasto en construccion de proyectos mineros del 76%,
llegando a USD 4.600 millones, donde la mayor parte (USD 3.800 millones) comprende
proyectos de indole privado.

Adicionalmente a lo anterior, destaca el presupuesto para el afio 2012 en el sector
publico, donde para el Ministerio de Obras Publicas (MOP) se destinaron recursos
cercanos a USD 2.000 millones (sin considerar la administracion de las concesiones), lo
gue implica un incremento real del 5,7%. Vialidad representa cerca de un 70% de este
gasto.

Respecto al Sector Inmobiliario, el afio 2011 la industria logré una gran recuperacion
respecto a lo acontecido en 2010, el que estuvo impactado negativamente por el
terremoto durante el primer trimestre. De todas maneras, el segundo semestre del afio
2011 tuvo un gran dinamismo en términos de ventas de unidades y a nivel de ingresos.
Se proyecta para el afio 2012 ventas en términos de unidades cercanas a los UF 100
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millones (en el Gran Santiago), lo que es histérico en relaciéon a los niveles de los
ultimos siete aflos, donde se han visto incrementos relevantes de precios
especialmente en el sector medio y medio alto. EI| GRAFICO 2 muestra lo anterior.
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El GRAFICO 3 muestra el comportamiento de las unidades de venta desde 1996 al
primer semestre de 2012. Vemos que las ventas del Gran Santiago alcanzaron cerca de
30.000 unidades en el 2011, lo que esta en niveles bastante elevados a lo acontecido
desde el afio 1996. Para este afio vemos que las ventas inmobiliarias permanecerian
en niveles similares considerando la alta base comparable y la moderacién en las
“expectativas” de crecimiento econdmico. De todas maneras se destaca que los niveles
esperados para este afio, tanto en términos de unidades como de ingresos son
positivos y son de los més elevados dentro de los Ultimos quince afios.

GRAFICQ 3. VENTA DE VIVIENDAS (UNIDADES) 1996-2012
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Es valido cuestionarse qué podria ocurrir si la industria presenta un dinamismo
econdémico mayor al esperado. Segun un estudio realizado por el Departamento de
Estudios Larrain-Vial, si bien es una variable importante de monitorear, el PIB no
constituye el Unico indicador a seguir en el sector inmobiliario. De similar importancia sin
lugar a dudas es la inflacion o los salarios reales, también muestras del motor del
dinamismo de la economia. De esta manera, una moderacion en el crecimiento del PIB
2012 se aminora producto de la mantencion de buenos indicadores de desempleo y
salarios reales. Por lo anterior, si bien no se estima un mayor crecimiento en ventas
para el afio 2012, los valores absolutos se mantendran histéricamente altos.

5.1.1 CADENA DE VALOR DE LAS INDUSTRIAS OBJETIVO

El tipo de carga generada por las empresas definidas como mercado objetivo
(ingenieria) fabrica el 95% de sus estructuras en base a pedidos provenientes de los
rubros de la mineria y la construccion. Es por esta razén que se ha analizado la cadena
de valor tomando como base estos dos sectores.

- Construccion: con respecto a este sector, el CUADRO 1 muestra la descomposicion de
la cadena de valor que hace posible el funcionamiento de esta porcion de las
actividades economicas. Para ello se tomaron en cuenta los niveles de inversion
presentados durante el afio 2011. Del total de esa inversion, que representa los
ingresos de las empresas proveedoras, un 9,72% corresponde a transporte, lo que
significa un monto de alrededor de US$ 400 millones anuales.
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CUADRO 1. CADENADE VALOR CONSTRUCCION

INVERSION ARD 2011

CDNSTRUE}CION: $2.500 (MILEZ DE MILLONES)
INFRAESTRUCTURA PUBLICA: §6.250 (MILES DE MILLOMES)
INFRAESTRUCTURA PRAADA: $13.750 (MILES DE MILLOMES

TOTAL: $22.500 (MILES DE MILLONES)

ESTRUCTURA DE COSTOS CONSTRUCCION ARO 2011

MATERIALES: 54 23%
REMUMERACIONES: 23,78%
MISCELANEQS: 12,27 %
TRANSPORTE: 9,72% (§196.830.000.000)
=US $400 (MILLONES) ANUALES

Fuente: Elaboracidn propia con datos del INE

- Mineria: el CUADRO 2 muestra de forma desagregada la cadena de valor del sector
mineria. Para esto, se ha tomado como base los niveles de EBITDA que fueron
obtenidos como industria durante el afio 2011. Accediendo a los datos que componen
el EBITDA, fue posible obtener el nivel de costos, lo que a su vez corresponde a los
ingresos de los proveedores de la mineria. Dentro de esos proveedores, se encuentran
los servicios, y dentro de esos servicios, se encuentra el transporte, reportando una
suma cercana a los USD 650 millones durante el afio comercial 2011.
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CUADRO 2. CADENA DE VALOR MINERIA

MARGEN DE EBITDA ARO 2011

INGRESOS TOTALES: $11.950 (MILES DE MILLOMES)
COSTOS: -$5.555 (MILES DE MILL ONES)
UTILIDAD: $5.3595 (MILES DE MILLOMES)

MARGEMN DE EBITDA: 53,51%

ESTREUCTURA DE COSTOS MIMERIA ARC 2011

MAMND DE OBRA: 24%
COMBUSTIBELES: 7%
ELECTRICIDAD: 12%

INSUMOS: 31%
SERVICIOS: 26% = $1.444 (MILES DE MILLONES)

TIFOS DE SERVICIOS UTILIZADOS POR MINERLES ARG 2011

SUMIMISTRO DE EXPLOSMOS: 17 7%
APOYO A LA OPERACION: 17 7%
ARRIERNDOD DE MAQUINARLS PESADA 7 52%
FANTEMCION INDUSTRIAL: 5,.31%
ALIMEMNTACION ¥ ASEQ MO INDUSTRIAL: B B4%
ASEOS INDUSTRIALES: 4 42%
ARRIEMDO DESWEHICULOS LIWIANOS: 3,93%
ARRIEMDO DE GRUAS HORQUILLA: 1.77%
OTROS SERYICIOS DE APOYO: 3 .54%
TRANSPORTE: 31,42% = $447 (MILES DE MILLONES)

TIPOS DE SERVICIOS DE TRANSPORTE A LA MINERIA,

FPRODUCTOS MINERALES: 28,79%
OTROS TIPOS DE CARGA: 71.21% = $318 (MILES DE MILLOMES)
=US $650 MILLONES ANUALES

Fuente: Elabaoracidn propia con datos del INE

No existen estudios formales que ayuden a calcular especificamente a cuanto asciende
el monto total de los sectores a los que se esta apuntando, pero se ha querido entregar
esta informacién a modo de contextualizar las cifras que se manejan en el mercado.

Resulta sumamente relevante entender que lo que se ha mostrado, corresponde a un
calculo aproximado de la cuantificacion del mercado en cuanto a transporte se refiere,
pero no resulta prudente aseverar a qué porcentaje corresponderian las cargas
especificamente del mercado objetivo, ya que tampoco existe un estudio estadistico
serio que permita concluir al respecto.
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Lo anterior puede resultar un poco desalentador para el lector, en cuanto a las cifras se
refiere, pero hay que considerar otro punto, y es que se ha realizado el calculo en base
a los servicios de transporte que forman parte de la estructura de costos como tal en las
empresas de mineria y de construccion, pero no se han tomado en cuenta aquellos
valores provenientes de los traslados de cargas provenientes de prestadores de
servicios de ingenieria o proveedores de estructuras, y que consideran dentro de su
modelo de negocios los costos de traslado como parte del servicio final.

En vista del alcance y plazos para desarrollar el presente trabajo, y tomando en
consideracion la falta de estudios formales que apoyen la investigacion, no es posible
entregar datos concretos en cuanto a los montos que genera el mercado especifico por
estos items. Si es posible afirmar, gracias a entrevistas realizadas por el autor a sus
clientes, que indican que al menos un 80% de los trabajos de las empresas
proveedoras de la mineria y la construccion ya consideran el concepto transporte dentro
de sus costos, y que por tanto, no forman parte de las cifras entregadas mas arriba.
Importante es también aseverar, que en base a esas entrevistas, ha sido posible
averiguar que en promedio un 10% del costo de estas empresas corresponde a
transporte.

Por otro lado, a fin de entregar mayores antecedentes que permitan al lector hacerse
una idea aproximada del mercado potencial existente, en el CUADRO 3 se muestran los
porcentajes de participacion en el total de ingresos del sector transporte (USD 7.300
millones aproximadamente) por tipo de carga transportada durante el afio 2011. Debido
a la gran cantidad de tipos de mercaderia, es que el INE (Instituto Nacional de
Estadisticas) ha dado lugar a doce subgrupos.

PRODUCTOS AGRICOLAS Y ANIMALES VIVOS 5,71%
FRODUCTOS ALIMENTICIOS ¥ FORREAJE 19.82%
PRODUCTOS METALURGICOS 7.55%
FRODUCTOS COMBUSTIELES 9,17%
FRODUCTOS MINERALES 5.91%
CHATARREA Y MATERIAL DE RECICLAJE 1.99%
PRODUCTOS QUIMICOS 5.39%
MAQUINARIAS ¥ VEHICULOS 5.289%
FRODUCTOS FORESTALES 5.97%
ARIDOS ¥ MATERIALES DE CONSTRUCCION 5.88%
QTROS TRANSPORTES DE CARGA LIVIANA, MANUFACTURADOS 18.25%
MIDARNZAS 1.07%
100%

TOTAL PRODUCTOS RELACIONADOS 40 897 %

YALORIZACION| 1494500587023

DOLARES 2989001174

Fuente: Transporte de Carretera 2011 INE

17



El tipo de mercancias de los clientes potenciales forma parte de los siguientes
subgrupos:

- Productos metallrgicos

- Maquinarias y vehiculos

- Aridos y materiales de construccion

- Otros transportes de carga liviana, manufacturados

En total estos cuatro subgrupos suman alrededor de USD 3.000 millones anuales, los
gue en conjunto con los USD 1.050 millones estimados de forma directa en la mineria y
la construccion permiten hacerse una idea aproximada de los rangos que se manejan
en el mercado.

Para cerrar, resulta interesante comparar estas cifras con los USD 2,8 millones anuales
(a valor presente) que la empresa se plantea como meta de facturacion anual para el
afo 2020, con lo que llegaria a representar apenas el 0,09% del mercado total del
transporte de carga por carretera en Chile.

5.1.2 EBITDA

En general se considera que un negocio bien gestionado deberia tener un Margen de
EBITDA del orden del 20%. Obviamente todo va a depender del rubro, de la antigiiedad
de la compafiia, de los niveles de inversion y de muchos otros factores, que pueden
finalmente relativizar los criterios con los que son evaluados los resultados.

Asi, empresas como la brasilefia TAG (Transporte Ferroviario) obtuvo en el afio 2011
un Margen de EBITDA de 77,2%, lo que la posicion0 en el primer lugar de
Latinoamérica durante ese periodo.

En Chile, empresas como Collahuasi, que obtuvo durante el 2011 un Margen de
EBITDA de 74,5%, se han posicionado como una de las mas destacadas.

Ambos ejemplos son casos muy puntuales, de empresas con afios en el mercado y con
condiciones extremadamente opuestas a las que tiene actualmente la compafia.

En lo que respecta al transporte de carga en Chile, el Unico dato oficial, proporcionado
por el INE, es que el Margen de EBITDA promedio en la industria del transporte es de
un 8,79%. Si bien parece muy poco atractivo para los inversionistas, es prudente
recordar que dicho resultado retne a todo tipo de empresas, grandes, medianas y
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pequeias, por lo tanto, se debe tener cautela al momento de considerarlo como un
parametro para la inversion.

Tranval, que se constituyé como empresa en Octubre del afio 2010, y que comenzo sus
operaciones en Enero del 2011, operando el primer afio con pérdidas, ya ha
conseguido a Septiembre del 2012 elevar su Margen de EBITDA hasta un 9,62%, lo
gue se muestra en el CUADRO 4.

Trimestre EBITDA Margen de EBITDA
Enero - Marzo 2011 -4.113.000 -34%%
Abril- Junio 2011 -4.113.000 -34%%
Julig - Septiembre 2011 162.000) 0,13%
Octubre - Diciembre 20711 2299500 1.55%
Enero - Marzo 2012 4437000 351%
Abril - Junio 2012 8.712.000 b 56%
Julio - Septiembre 2012 12987000 962%

Fuente: Elaboracion propia con datos de Tranval

Es de entender que en un comienzo, la empresa no contaba con los recursos con que
cuenta hoy en dia: cantidad de vehiculos propios, cantidad de vehiculos
subcontratados, capital de trabajo, créditos blandos para la adquisicion de combustible,
capacidad de endeudamiento para poder hacer frente a los flujos a través de factoring,

etc.

Pero lo mas importante, y que fue conseguido a partir de mediados del afio 2011, ha
sido la capacidad de conseguir cargas de retorno, en forma rapida y a un buen precio.
Entendiendo que la principal fortaleza de la compafia no es una suma abultada en
términos de inversion, que le permitiera entrar al mercado de forma violenta y con
vehiculos nuevos, es que se ha hecho un gran esfuerzo por conseguir estos clientes
“de menos a mas”, es decir, sacrificando un poco en precio en pro de obtener agilidad a
la hora de volver al origen con carga.
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5.2 OFERTA

Segun el directorio del Servicio de Impuestos Internos (Sll), en el afio 2011 un total de
casi 32 mil empresas se encontraban registradas como empresas de transporte. De
estas, unas 14 mil acumulaban el 95% de las ventas del sector.

Este es desde ya un resultado de mucha importancia, porque reduce el universo real de
las empresas de transporte a menos de la mitad del universo nominal. Es decir,
demuestra que la mayoria de las unidades formalmente registradas como operadores
de transporte, para ser mas preciso, alrededor del 56% segun datos del INE en realidad
realizan una proporcién extremadamente menor de los servicios de transporte de carga
gue se ejecutan en el pais.

Segun datos obtenidos por el INE, la forma de propiedad que predomina es la empresa
privada nacional, con sélo un minimo de presencia extranjera o de estructuras mixtas, lo
gue se muestra en el CUADRO 5.

Forcentaje
Tipo de Propiedad 2010 2011
Privada Macional o5 05% 08 22%
Frivada Extranjera 051% 052%
hlixta 051% 026%
Estatal 0,00% 0,00%
Taotal 100,00% 100,00%

Fuente: INE

Con respecto al tipo de empresa, es interesante observar la gran cantidad de negocios
gue operan bajo el nombre de una persona natural. Téngase en cuenta que ademas de
las empresas consideradas en los levantamientos del INE, existen al menos unas 17 mil
empresas adicionales que en toda probabilidad también operan bajo un nombre natural,
siendo una sefial clara del bajo nivel de empresarizacion en proporcion a las unidades
existentes en el sector. Esto se muestra en el CUADRO 6:
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Forcentaje

Tipo de Empresa 2010 2011

FPersona Matural A0 O0% A0 00 %5
Sociedad de Responsahbilidad Limitada A7 O0% A7 O0%4
Sociedad Colectiva 0,00 % 0,00 %
Sociedad LAnanima Cerrada 13, ,00% 0,00 %%
Sociedad Ananima Ahierda O ,00%% 0,00 %%
Cooperativa O ,00%% o, 00%%
Fuablica 0 ,00%: 0 .,00%s
Oitra 0 ,00%: 0,10%
Total 100,00 % 100,00%

Fuente: INE

Hay que considerar también que la existencia de actividades asociadas con el
transporte no es menor; en el afio 2010 el 21% de las empresas encuestadas tenia una
segunda actividad, el 8% una tercera actividad y el 4% una cuarta actividad. En el afio
2011 estos porcentajes llegaban a un 30%, 6% y 2% respectivamente. Dentro de las
actividades que se realizan de forma adicional estan:

- Agricultura.

- Arriendo de Maquinaria.

- Arriendo de Vehiculos.

- Construccion.

- Corredor de Servicios de Carga.
- Demoliciones.

- Industrias Manufactureras Varias.
- Mineria.

- Servicios de Mantenimiento.

- Servicios Logisticos.

- Ventas de Animales.

- Ventas de Aridos.

- Ventas de Combustible.

- Ventas de Madera.

- Ventas de Productos Diarios.

- Ventas de Repuestos.

En relacion a la distribucién de clientes, como seria de esperar, las dos categorias
principales son los productores de bienes y servicios y el comercio. Sin embargo, llama
la atencion el alto porcentaje reportado para la categoria publico en general, lo que
denota un bajo grado de especializacion por parte de las empresas. Esto se muestra en
el CUADRO 7:
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CUADRO 7. PROPORCION POR TIPO DE CLIENTE

Proporcidn

Tipo de Empresa 2010 2011
Piblico en General 22 00% 25 00%
Froductores de Bs y Ss 47 0% 45 00%
Frofesionales Independientes 1,00% 2 00%
Comerciantes 20,00% 21 00%
Otros 10,00 % 8,00%
Total 100,00% 100,00%
Fuente: INE

En una encuesta realizada por el INE, se determin6 que las inversiones promedio en
activos fijos son las que se muestran en el CUADRO 8:

CUADRO 8. INVERSION PROMEDIO EN ACTIVOS FIJOS ($ MILES)

Froporcion

Tipo de Activo Fijo 200 2011
Terrenos 2792 13452
Edificios e Instalaciones .68 17 962
“Wehiculos 97 B74 117. 067
hdaguinaria v Equipo 38948 0378
huebles vy Utiles 1.247 1.116
Software 441 212
Otros Activos Fijos 13.2220 19.695
Total 162.390 199.874
Fuente: IME

Como seria de esperar las principales componentes de las inversiones son las
adquisiciones de vehiculos y de maquinaria y equipos, que en conjunto representan

alrededor del 83% de las inversiones totales de 2010 y aproximadamente el 73% en
2011.

Por otra parte, es interesante observar que la inversion promedio en vehiculos es del
orden de 100 millones de pesos anuales. En términos préacticos este monto dificilmente
alcanza a cubrir la compra de dos vehiculos motrices pesados. Si se considera el dato
entregado por el INE, en que hace referencia a que la flota promedio de las empresas
de transporte es de veinte vehiculos, entonces podriamos afirmar que la flota completa

se renueva cada diez afos, considerando eso si que la inversion alcanza para dos
equipos.
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Es interesante también observar que por el transporte contratado por los propietarios de
la carga es alrededor del 80% del total. Alrededor del 5% lo contratan agencias de
transporte y el 15% restante otras empresas de transporte (subcontratacion de
servicios) o las llamadas empresas de logistica, que generalmente ofrecen servicios
integrados de bodegaje y distribucion de productos.

Claramente la participacion de las agencias de carga es poco significativa. Este es un
tema que la empresa podria considerar con atencién ya que las muchas empresas
pequefas que operan en la industria son notoriamente deficitarias en su capacidad de
ventas de servicios y ampliacion de los mercados. Estas empresas normalmente operan
con estructuras muy livianas en términos de personal y tecnologia de soporte, y
ciertamente no disponen de facilidades o personal dedicados especialmente a capturar
cargas. Eso, combinado con los desequilibrios conocidos en materia de distribucion
geogréfica de las demandas, genera situaciones en las que a menudo el operador esta
obligado a hacer retornos sin carga o a reducir su nivel de actividad en ciertas
temporadas.

5.2.1 EMPRESAS IMPORTANTES

Si bien el andlisis de mercado deja en claro que su composicion se basa en muchos
participantes, siendo en términos de porcentaje la gran mayoria de las empresas
pequefias organizaciones del tipo mas bien informal, es de gran utilidad dar un vistazo a
empresas que han salido de esa realidad, y que hoy en dia representan ejemplos de
superacion y éxito.

Si bien no existen estudios que hablen de participaciones de mercado oficiales, es
posible sacar conclusiones por medio de un analisis a variables como por ejemplo el
nivel de ingresos, la cantidad de camiones en flota, el tipo de clientes, la cantidad de
personal, instalaciones, beneficios a sus trabajadores, entre otros.

En base a lo anterior, y de acuerdo a los volimenes en el movimiento de carga, y la
experiencia obtenida por el autor, las empresas que han conseguido lo anterior cuentan
con al menos cien equipos a su disposicion, ciento cincuenta personas contratadas, una
flota que no supera los seis afios de antigiiedad en promedio, y clientes que tienen una
importante presencia a nivel nacional, y en algunos casos internacional.

Entre esas empresas se podrian mencionar a las siguientes:

- Transportes Bello.
- Transportes Tamarugal.
- Transportes Santelices.
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- Transportes Caracol.

- Transportes Romani.

- Transportes Quilapilun.

- Transportes Astudillo.

- Transportes Schiappacasse.
- Transportes Casablanca.

- Transportes Nazar.

Todas estas empresas se caracterizan por tener contratos por varios millones de
dolares con compafiias de gran envergadura. Los tipos de camiones que utilizan son
bastante variados: semirremolques cortos, largos, cerrados, abiertos, con barandas, con
extension, con atriles, camas bajas, etc.

Este trabajo no apuntara, al menos en esta primera etapa, a tratar de competir con
estas empresas. Solamente se hace el alcance para efectos de mostrar al lector el nivel
de desarrollo que puede llegar a alcanzar el emprendimiento. Empresas como estas,
cuentan con un nivel de trabajo respaldado en contratos, y que los lleva
constantemente a rechazar o ignorar peticiones por parte de potenciales clientes
considerados de menor envergadura. Es ahi donde Tranval debe apuntar en este
momento. A aquellos clientes que son atendidos en la actualidad por transportistas
organizados de manera informal y que en definitiva prestan un servicio de segunda
categoria.

En el CUADRO 9 se realiza una comparacion de las caracteristicas esenciales con que
debe contar una empresa de transporte en la actualidad, y se somete a analisis la
situacion actual de Tranval frente a los competidores, que como anteriormente se
explicaba, seran empresas de menor envergadura y que en general cuentan con
caracteristicas bastante informales.
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CONJUNTO SUB-CONJUNTO TRANVAL COMPETIDORES
OFERTA SE SERVICIOS DE VALOR|COMPREMSION DE LA CADENA DE
AGREGADO SUMIMISTRO  EXTENDIDA DEL CLIENTE
FPARA LA IDENTIFICACION DE MEDIO MEDIO
REQUERIMIENTOS ESPECIFICOS.
VISIBILIDAD Y TRAZABILIDAD YISIBILIDAD DE LAS OPERACIONES DE
TRANSPORTE. MEDIS B0
TRAZABILIDAD DE LA CARGA. MEDIO BAJO
ENFOQUE DEL COSTO TOTAL DE|ANALISIS DE COSTOS A LO LARGOD DEL
POSESION DE LA FLOTA CICLO DE VIDA COMPLETO DE LOS ALTO MEDIO
YEHICULOS, DESDE LA COMPRA HASTA
EL REEMPLAZO.
MANTENIMIENTO  CENTRADO EM  LA|{MANTENIMIENTO BASADO EN ANALISIS DE
CONFIABILIDAD FALLAS Y MONTOREQ DE COMNDICIONES. ALTO MEDIO
OPTMIZACION — DE  INVENTARIO DE
REPUESTOS. AR HERI0
FUERZA DE TRABAJO MOTIVADA, |PLANES DE DESARROLLO Y RETENCION BAJO BAJO
CALIFICADA Y DISPONIBLE DE LOS CONDUCTORES. J
ESTRATEGIA PARA ENFRENTAR PERIODOS
DE MENOR DISPONEILIDAD. BAIO BAIO
Uso DE Tl PARA PLANIFICACION, | DIMENSIONAMIENTO OPTIMO DE LA FLOTA. MEDIO BAJO
PROGRAMACION Y CONTROL '
SEQ%EAC'ON DEL TRANSFORTE EN MEDIO MEDIO
PROGRAMACIONJDE TURNOS. MEDIO MEDIO
CENTRAL DE TRAFICO. EAJO BAJC
MINIMZACION DEL IMPACTO EM EL|MEDICION DE HUELLA DE CARBONO. BAJO BAJO
MEDIO AMBIENTE i
EVOLUCION DE FLOTA HACIA
TECNOLOGIAS LIMPIAS. e WED

Fuente: Elaboracién propia con datos de Tranval
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6. PROCESO DECLARATIVO

En este capitulo se expondran las aspiraciones que tienen los socios de la compafia, y
gue se veran traducidas en el desarrollo esperado entre los afios 2013 y 2020.

Para esto, y de acuerdo al marco metodoldgico, el proceso declarativo deberia
comenzar con la definicién de algunos de los conceptos mas importantes en el proceso:
Vision y Mision.

Segun lo anterior, la Vision ha sido definida por los miembros de la organizacion de la
siguiente forma:

“Convertirse en una empresa conocida por su seriedad y profesionalismo, con un
servicio de primer nivel en el traslado de cargas provenientes especificamente del rubro
de la ingenieria”.

Esta vision se ha confeccionado considerando los principales atributos que han
manifestado los clientes actuales y potenciales, asi como también otras empresas de
transporte , siendo el nivel de cumplimiento lo mas importante, incluso por encima del
precio:

- Horarios de llegada al lugar de retiro de la carga.

- Vehiculos y conductores en perfectas condiciones para realizar funciones.
- Traslado en la forma y el tiempo correcto.

- Monitoreo y trazabilidad de las cargas.

- Arribo de las cargas en los tiempos y condiciones planificadas.

Y aunque parezcan requisitos béasicos, existen empresas dedicadas al transporte que
no son capaces de cumplir a cabalidad con todo lo anterior. Las razones pueden ser
variadas, a continuacion de describen algunas:

- Baja flota de vehiculos: tomar compromisos sin tener un respaldo en términos de
flota propia o capacidad de contratacion externa es un peligro con el que muchas
empresas suelen lidiar a diario. La presion por cumplir lleva a muchos a caer en ese
error.

- Toma de cargas sin trasladarlas a destino: puede sonar poco creible, pero es una
realidad. Existen empresas de transporte que disponen de flota de “recogida”, es
decir, aquella que va en busca de la carga a las instalaciones de los clientes, la lleva
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a un lugar de consolidacion para cambiar el tracto por uno que sea “de ruta” y asi
optimizar los tiempos de espera de los vehiculos. Hasta ahi todo bien, el problema
viene cuando las empresas tienen faltante de tractos y las cargas comienzan a
quedar retrasadas, incluso sin informar a los clientes.

- Desperfectos en ruta: la falta de coberturas con seguros que tengan asistencia en
ruta, 0 no contar con planes de contingencia frente a eventualidades de ese tipo,
podria significar el no poder cumplir con los compromisos.

- Falta de sistemas de monitoreo y trazabilidad: frente a la ausencia de este tipo de
herramientas, resulta muy dificil poder entregar informacion clara y fidedigna a los
clientes. El confiarse en establecer comunicacion con los conductores tan solo a
través de llamadas por celular, es un error que podria costar muy caro.

Por tanto, formara parte del disefio de la estrategia el tomar las medidas necesarias
para que este tipo de situaciones no sucedan. Aqui entran a jugar factores que no son
faciles de manejar, ya que es evidente que la intencion de los emprendedores es
vender lo madximo que sea posible, obtener nuevos clientes, y por supuesto mantener a
los que ya forma parte de su cartera. Todo eso llevara al crecimiento de la empresa,
pero ese proceso debe planificarse, a fin de no caer en vicios como los descritos.

Relacionado con todo lo anterior, la Misién se ha definido de la siguiente manera:

“Contribuir de forma activa al desarrollo de los negocios relacionados con las cargas
transportadas, agregando valor a todos los stakeholders a través del cumplimiento
Optimo de los servicios”.

Tanto la Vision como la Mision se sustentaran en una serie de valores, definidos por la
entidad para la aplicacion diaria de cada uno de sus procesos. A continuacién se
detallan:

- Integridad: los miembros de la organizacion deberan ser completos, es decir, no se
encasillaran solamente en las actividades que les corresponde realizar producto de la
definicion de un cargo. Es menester de todos el estar al tanto, al menos en global, de
cual es el camino que esta siguiendo la compafiia, cual es su situacion actual, cuéles
son los planes a futuro y por tanto qué es lo que se espera. En relacion a lo mismo, es
también un deber de todos los que la componen abastecer de informacién a su
entorno, de forma tal que se cree un ambiente auto-enriquecedor.
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- Honestidad: este valor hace referencia, ademas de lo que deberia realizar cada ser
humano diariamente en su forma de actuar, a tenerlo presente en cualquiera de sus
formas, valga decir, en la relacion cliente-proveedor, jefes-empleados, empleados-
empleados, o cualquier otra que se genere producto de las relaciones laborales, y por
gué no decirlo, aquellas que puedan surgir de forma espontanea por la sencilla razén
de estar trabajando con seres humanos.

- Lealtad: relacionado con lo anterior, si los miembros de la organizacion son capaces
de realizar sus actos con lealtad, esto contribuira directamente a crear un ambiente
grato, lo que ayudard a mantener los buenos animos para llevar a cabo con éxito el
proyecto.

- Etica: los miembros de la organizacion deben actuar con el bien y alejarse de todos
aquellos actos que contradigan este valor.

- Equidad: relacionado basicamente con entregar beneficios de forma justa y
responsable a todos los miembros de la organizacion, premiando por méritos y
desempefio.

- Responsabilidad: no se refiere tan sélo a la responsabilidad con los clientes, si ho que
abarca también conceptos como la responsabilidad con el medio ambiente, la
responsabilidad con el bienestar de los trabajadores, etc.

- Consecuencia: en lo que respecta a acuerdos tomados, decisiones y o6rdenes, la
consecuencia entre los dichos y los actos, es un valor que contribuye al buen clima en
la organizacion.

- Respeto: pilar fundamental. Debe estar presente siempre, tanto en situaciones de
éxito como en las de fracaso y tiene que ser aplicado por todos, pase lo que pase.

Al alinear la Vision, Mision y Valores con los Objetivos planteados en el capitulo 2, se
generan los compromisos de la empresa con los Stakeholders, que se muestran a
continuacion:

- Socios: el principal compromiso con los socios es el de administrar los recursos que
ellos han puesto a disposicion de la empresa a fin de maximizar los beneficios. Esto no
hace referencia simplemente al ejercicio basico de maximizar ingresos y minimizar
costos, si no que abarca las acciones que realice la compafia como un todo
traduciéndose en una agregacion de valor en las distintas lineas, y que finalmente se
transforme en rentabilidad econdémica y financiera.
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- Clientes: la empresa se compromete a buscar la ecuacion que combine de mejor
forma calidad y precio, buscando la satisfaccion en cuanto al convencimiento de que
han elegido a la empresa indicada.

- Proveedores: la empresa contribuira de forma activa a facilitar todas las herramientas
gue sean necesaria para que los proveedores realicen de forma correcta su cometido,
entendiendo que los insumos y bienes que estos aportan son de vital importancia para
el correcto funcionamiento de las operaciones. El cumplimiento de los plazos de pago,
condiciones de mantencion, disponibilidad de los tiempos, y aviso oportuno de las
necesidades son algunos ejemplos de lo que antes se menciona.

- Trabajadores: el capital humano forma parte fundamental de los recursos de la
compafia. Conductores, coordinadores, supervisores, personal administrativo vy
gerencial, cada uno, de distinta forma, aportan dia a dia en el crecimiento de la
empresa, y por tanto, es deber de la empresa propiciar las condiciones para que todos
tengan acceso a un trabajo en un ambiente adecuado, con oportunidades de desarrollo
y con beneficios acorde a las condiciones existentes, pagandose en la forma y tiempo
adecuado.

- Estado: el cumplimiento de normas, leyes, impuestos, patentes y derechos forma parte
de lo que la empresa debe tomar en cuenta a la hora de considerar los compromisos
con el estado. Como “micro-empresa” forma parte activa del desarrollo del pais, y por
tanto es su deber cumplir responsablemente en todos los aspectos en que el estado le
requiera.

- Sociedad: los vehiculos de la compafiia se relacionan directamente con la sociedad a
través de su marcada presencia en carreteras y caminos, y por tanto existe una gran
responsabilidad en cuanto al cuidado que la empresa debe tener en cuanto a la
realizacion de sus operaciones, en todo lo que respecta a seguridad en la ruta y
contaminacion.

En base a la Vision, Mision y Valores, se ha establecido una situacion esperada para el
afio 2020, tomando como punto de partida la situacion actual de la compafia, y que
representa el primer acercamiento hacia la declaracion de intenciones por parte de los
SOCios.
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Situacion actual al afio 2012

'EBITDA 2012 $39.123 000

o Margen de EBITDA 2012 7 35%
'ROL462%

w Factlracion mensual de 45 millde pesos
» Capacidad de generacion de contratos: haja
v §0% de cargas propias

» 6% e wiajes con cargas de refomo

3 eqlipos proplos

3 qlipos subcontratados

» Certficaciones: ninguna

s Estandanzacion con equinos subcontratados: nila
v Personal 7 personas
 Profesionalizacion haja

» Gesfion de markefing: baja

» (esf0n de operaciones: haja

s [ntemacionalizacion no

o Nivel de especializacion medio

v Redes de contacto: pocas

o Yalor de cargas de retoma: bajo
Control de flota bajo

« Rotacion de personal media

o Nivel cle conocimientos personal hajo

Fuente: Elahoracion propia con datos de Tramyal

Todo lo anterior, se resume en el CUADRO 10:

~
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Proyecto al afio 2020

+EBITDA 2020 $230,000.000

Margen de EBITDA 2020: 16%
fRO12%

v Factlracion mensual de 120 mill de pesos
« Capacidad de generacion de contratos. alta
o 100% de cargas propias

v 6% de viajes con cargas de refomo

o {() equipos propios

v  800ipos Subcontratados

» Certficaciones: (50 9001-14001-18001

o Estandanizacion con equipos subcontratados. alta
s Personal 20 personas

« Profesionalizacion alta

» Gestion de marketing alta

» (esfion de operaciones afta

s [ntemacionalzacion o

o Nivel de especializacion alo

v Redes (e contacto: muchas

o Yalor de cargas de retoma; afo

v Control de flota: alto

Rotacion de personal baja

o Nivel cle conocimientos personl alto




7. PROCESO ANALITICO

En el capitulo anterior se han definido las aspiraciones de la compafia para el afio
2020. Corresponde ahora insertarse y entender cOmo se encuentra hoy en dia, de tal
forma que sea posible definir un punto de partida, para posteriormente evaluar cuales
seran los pasos a seguir y que formaran la estrategia propiamente tal. Tal como se
definio en el Marco Metodologico, se analizara la situacion actual de la empresa tanto
interna como externamente, a través de las herramientas disponibles en el texto
mencionado en el capitulo 3.

7.1 ESCRUTINIO INTERNO

Para su realizacion se utilizard como herramienta un analisis FODA, del que se
muestra a continuacion:

 Fortalezas:

- Alta fidelizacién mostrada en clientes obtenidos.

- Desde el punto de vista “relacion con los clientes”, el hecho de ser una empresa
pequeia entrega la posibilidad de realizar un servicio muy personalizado, cosechando
excelentes relaciones.

» Debilidades:

- Cantidad de flota limitada.

- Bajo reconocimiento de marca.

- Poca inversion en marketing y campafias publicitarias.

- Redes de contacto y capacidad de generacion de cargas aun acotadas.
- Baja capacidad de generar contratos con clientes.

- Personal de apoyo multi-funcional, con baja especializacion.

- Personal de apoyo con bajo nivel conocimientos técnicos.

- Controles de flota deficiente.
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« Amenazas:

- Una mala politica de contratacion y gestién de recursos humanos podria significar el
fracaso del proyecto.

- Una rotacion de cuentas por cobrar baja podria ocasionar el quiebre de la empresa,
por falta de flujos.

- La competencia desleal podria también ser un factor determinante. Por ejemplo, si un
competidor decide trabajar con conductores a los que no les paga las cotizaciones
previsionales, podria operar con menores costos y en definitiva hacerse mas
competitivo.

- Evidentemente que una desaceleracion o recesion en los mercados puede influir
negativamente el desarrollo de la compaifia.

* Oportunidades:

Las oportunidades nacen a partir de Fortalezas, Debilidades y Amenazas. Es por
esa razon que para este punto se ha querido conciliar toda la informacion detallada en
los puntos anteriores, para luego hacer una relacion directa con las oportunidades que
cada una genera. Esto se muestra en el CUADRO 11.
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CUADRO 11, FODA POR OPORTUNIDADES

FORTALEZAS
1. Altafidelizacion dz clientes actuals

OPORTUNIDADES
Tomar el modelo de desarrollo de clientes actual, potanciaro y aplicarlo de forma sostenida a
medida que la cartera crezca.

2. Senicio personalizado

DEBILIDADES
1.Bajo nimero da flota

OPORTUNIDADES

Relizar una atencion parsonalizada, prestanda la atancion necesana para entender sus
neqacios, podsr desarrolar soluciones & 5us problematicas y diferenciarse dela competencia.
Incrementar el nmero da flota de acuerdo a las necesidades que va manifestands el mercado

meta, ralniendo una flota con vehicllos nuevas o con Una antigiiedad maxima de 6 afos.

2. Bajo reconocimiento de marca

Invertir en herramientas de marketing que permitan dar a conocer |a marca en todos los
espacios donda sea posible, y que evidentemente rapresenten una oprunidad de negacio

3. Baa Imversian en marketing

Invertir en herramientas de markafing qua permitan dar a conocer [2 marca en todos lo
espacios donda sea posible, y que evidentemente rapresenten una oprunidad de negacio

4 Redes de contacto déhilas

Crganizar formas de legar a mas clientes, creando sistemas intermnos de planificaciony
sequimiento en la hilsqueda de nugvas oportunidadas da negocio.

5. Bz capacidad de generacion de contratos

Desaroliar a5 capacidadas al interior de (& organizacion para consequir a firma de contratos.
Lo anterior hace referencia a capaciacian intema o extemna, especializacion, capacidad de
flota, certificaciones y tecnologia de punta para prestar sendcios con altos estandares de
célldad

6. Personal poco especializaco

Desaroliar programas de capacitacion en cuanto & conocimientos espechicos provenientes de
las realldades da nagocios de los clientes de la empresa

7. Personal con pocos conocimientos tecnicos

Desaroliar Un sistema de capacitacion acorde a las falencias detectadas en el personal de la
empresa, ajustandose a los requerimientos.

8. Control de flota deficients

1. Pollica de contratacidn deficiente

PO

Implementacion de sistemas de monitorea acarde conlas necesidades marifestadas por el
mercado, incrementando de paso el control sobre log vehiculos y aumentanda Ia rantafilidad.
IPORTUNIDADES
Cisefiar un sistamea de reclutamiento eficiente y dustado a las necesidades de la emprasa,
incorporando personal de mejor calidad en la compafiia.

3. Rotacion de cuentas por cobrar baja

Tomando en cusnta qua [ compatencia seran pequefios ransportistas, Ung situacian como
psta pocia favorecer ala empresa, ya que los pequefos operadores no enen capacidad
financiera para soportar

4 Competencia desleal

Eltema de cerfificaciones y biscueda de la mejara de calldad constante, pusde ser Un valor
agreqado para defenderse frente ala compstencia dasleal, considerando que a muchos
Clientes les exigen estas condiciones para oparar.

5 Desacelaracion o recesion en los mercados

Tomando en cusnta qua [ compatencia seran pequefios ransportistas, Ung sitacian como
psta podia favorecer ala empresa, ya que los pequefos operadores no enen capacidad
financiera para soporar

Fuenta: Elaboracian propia con datos de Tranval
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Del andlisis FODA realizado se pueden obtener algunas conclusiones interesantes.
Entre ellas, se pueden mencionar las siguientes:

- En lo que respecta a las Fortalezas, estos son puntos que se aprecian bastante en el
mercado. Por la experiencia de la empresa, el tema de la cercania y constante
comunicacion con los clientes es una caracteristica que destaca a la hora de generar
confianzas. Puede resultar una obviedad, pero hay empresas que no lo consideran
importante, y adoptan mas bien una actitud de soberbia y prepotencia frente a sus
clientes, que de ayuda y entendimiento.

En relacion a las Debilidades, se puede observar que en general ninguna representa
una tarea imposible de realizar. En términos practicos, se estima que del listado de 8
puntos exhibidos, el mas complejo podria ser la adquisicién de nuevas unidades. El
resto responde mas bien a inversiones menores y la busqueda de horas de trabajo por
parte del personal de la empresa para solucionar esos puntos.

En cuanto a Amenazas se refiere, la desaceleracion o contraccion de los mercados es
la que mas llama la atencion. Pero tal como se expone en el CUADRO 11, puede
efectivamente transformarse en una oportunidad, siempre y cuando la empresa se
encuentre financieramente sana al momento de producirse, ya que podra sacar
ventajas y tomar cuotas de mercado atendidos por competidores que no se
encuentren en esas condiciones.

7.2 ESCRUTINIO EXTERNO

Para su realizacion se utiliz6 como herramienta un Analisis de las 5 Fuerzas de
Porter:

* Barreras de Entrada:

- Economias de Escala: podrian conseguirse algunas en base a compras a gran escala,
como podrian ser los neumaéticos, baterias, equipamiento, etc. EI combustible, que es
el principal insumo, presenta margenes estrechos en su capacidad de reduccion de
costos por voliumenes.

- Requerimientos de Capital: los requerimientos de capital en general son altos, ya que
considera principalmente la adquisicién de activos fijos, y un capital de trabajo que en
promedio deber& cubrir las necesidades de cada equipo dentro del orden de los dos
meses (combustible, peajes, viaticos, remuneraciones choferes, etc.)
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Acceso a canales de distribucion: de facil acceso. Por dar un ejemplo, el combustible,
gue es el principal insumo, puede ser adquirido en cualquier bomba de servicio.
Tranval trabaja a través de un sistema de tarjetas TCT, de Copec, y que junto con la
comodidad de que el conductor no maneje dinero en efectivo, representa un crédito
blando que ayuda a regular los flujos.

Curva de experiencia: es decreciente. A medida que se conocen los clientes, las rutas,
los tiempos de carga y descarga, etc., la empresa obtiene una mejoria en su eficiencia
de costos.

Identificacion de marca: para aquellos clientes que han llegado a conocer la marca,
esta tiende a relacionarse con una empresa de gran tamafio, producto de su
presentacién, pero aun no ha sido sometida a una estrategia de marketing lo
suficientemente fuerte como para comprobar si tendra un poder de recordacion en la
mente de sus clientes.

Poder de los Proveedores:

Numero de proveedores de importancia: la cantidad de proveedores no es muy alta, lo
gue lo hace de cierta forma peligrosa. Por ejemplo, para el combustible existen un
nuamero de alrededor 5 proveedores, de los cuales normalmente se escoge uno
especifico con el que se hace un contrato. El tema es que como se trata de un
oligopolio, el escoger entre una y otra compafia no es realmente tan importante,
puesto que lo preocupante es que se ven afectadas por las mismas variables para la
determinacion de sus precios y condiciones.

Disponibilidad de sustitutos: tal como se menciona en el punto anterior, en lo que se
refiere al combustible existen sustitutos que se rigen practicamente por las mismas
variables. Ahora bien, si miramos a los proveedores de equipos, ya se podrian
encontrar algunas diferencias, puesto que Mercedes Benz, Volvo o Scania tienen
diferentes tecnologias, modelos y procedencia, lo que podria considerarse una
alternativa sustituta real un poco mas razonable.

Costo de cambio de proveedores: es bajo, ya que no requieren instalaciones muy
especificas. Un caso en el que se podria considerar un costo un poco mas alto podria
ser el proveedor de monitoreo, ya que la instalacion de equipos de gps Yy creacion de
usuarios en plataforma tiene un costo asociado, pero en realidad no alcanza a ser
relevante.

Amenaza de integracion hacia adelante: es baja, ya que sus modelos de negocio
estan muy desarrollados y eso les permite seguir aumentando sus utilidades en la
medida que el mercado del transporte también lo haga.

Amenaza de Sustitutos:

Precio del sustituto: considerando el alcance de este trabajo (territorio nacional de
Chile), si bien existen sustitutos, estos presentan algunas desventajas frente al
transporte por carretera. Por ejemplo, el transporte aéreo, si bien es mucho mas
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rapido, también tiene un costo mas elevado e impide la posibilidad de llegar
directamente al punto de descarga. El ferrocatrril, si bien es mucho mas barato, es a la
vez mas lento e ineficiente (al menos en Chile), y tampoco permite llegar directamente
al lugar de destino real de la carga.

- Costo del cambio para el usuario: si bien en términos de instalaciones vy
requerimientos técnicos no significa un costo mayor para el cliente, si podria
representar un costo importante la inversion que debera realizar en términos
logisticos.

* Poder de los Compradores:

- Numero de compradores importantes: en este momento Tranval tiene alrededor de 8
clientes, de los cuales 2 representan el 80% de sus ingresos, lo que evidentemente
representa un peligro. Sin embargo, esta situaciéon no responde a una caracteristica
general del negocio, si no que mas bien responde a una limitante que tiene la empresa
en la actualidad, y que forma parte de las metas que pretende conseguir a través de la
elaboracion de una estrategia de negocios.

- Disponibilidad de sustitutos: mientras mas especializada sea la empresa, menor
ndamero de sustitutos tendra. En este sentido, para Tranval también representa un
desafio buscar una especializacion que le permita agregar valor a sus clientes.

- Costos de cambio del comprador: en principio puede parecer facil la tarea de cambio
de una a otra empresa de transporte, pero la verdad es que los costos van asociados
mas hacia el costo del tiempo que resulta necesario en invertir en el proceso de
negociacion, y ciertamente por la desconfianza que en principio representa el entregar
la carga de mercaderias a una nueva empresa, sobretodo cuando se trata de trabajos
muy especializados, en los que algunos se requiere solicitudes frente a carabineros,
escoltas, traslados en ciertos horarios, por ciertas rutas, etc.

- Amenaza de integracion hacia atras: a medida que los trabajos requieren mas
especializacion, la integracion hacia atras se hace menos probable. En todo caso, ya
el hecho de tener que transportar con flota propia las mercaderias de una empresa
normalmente representa una tarea que como regla general no agrada a las empresas,
puesto que su Core Business escapa de ese conocimiento técnico.

- Diferenciacion de los productos: definida basicamente por el grado de especializacion,
por la gestidn en la atencién al cliente, y por el nivel de profundidad en la gestion de
las operaciones que permite una optimizacion de los recursos.

* Rivalidad entre Competidores:

- Concentracidén y equilibrio: mercado altamente atomizado, en donde si bien existen
empresas de gran envergadura, no concentran un porcentaje importante del mercado.
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- Crecimiento de la industria: segun datos del Banco Central, durante los ultimos 10
afos la industria del transporte total en Chile ha venido creciendo en promedio un
5,11%, representando también en promedio un 7,56% del PIB Total.

- Costo fijo: se constituyen basicamente por las remuneraciones del personal
administrativo y de los conductores, pago de seguros, servicios de monitoreo y
arriendos.

Del Analisis Porter realizado, se pueden extraer las siguientes reflexiones:

- En relacion a las Barreras de Entrada, se observa que nuevamente (tal como en el
FODA), este juega un papel fundamental, tanto como para la inversiobn en activos
como para el capital de trabajo.

- En lo que se refiere a la Amenaza de Sustitutos, por lo pronto los resultados son
bastante tranquilizadores, considerando la infraestructura del pais y las caracteristicas
de los negocios.

- En cuanto al Poder de los Compradores, se observa que un punto muy importante
sera el nivel de especializacion que pueda alcanzar la empresa, ya que a medida que
su experiencia aumente y la empresa la use en su favor prestando un servicio de gran
nivel, sus clientes lo valorizaran.

- 'Y por ultimo, la Rivalidad de los Competidores presenta caracteristicas que favorecera
el desarrollo de la estrategia planteada en este documento.

7.3 FACTORES CRITICOS DE EXITO

De acuerdo a los resultados obtenidos en el analisis interno y externo, los que se han
alineado con los objetivos planteados por los socios de la empresa para el afio 2020, se
ha determinado que los factores criticos de éxito son los que a continuacion se detallan:

- Equipos: un aumento en la flota le dara la posibilidad a la empresa de poder aumentar
sus ventas directas, y asi recoger las utilidades directamente, no a través de terceros.
Ademas, tendra mayor facilidad para gestionar contratos, obtendr4 una mayor
presencia en ruta y podrd acceder a economias de escala. El punto clave es no
comprar un equipo ni mas caro ni mas barato de lo que se necesita, por lo que se
debe evaluar de manera Optima la combinacién entre potencia, cantidad de ejes,
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marca, procedencia y servicios adicionales. En el CUADRO 12 se resumen las
variables que se deben tomar en consideracion al momento de seleccionar un equipo:

Variable a evaluar |Realidad del negocio Elemento afectado  |Necesidad

Peso atransportar  |Entre 15y 26 toneladas Cantidad de ejes 2EJES 2+

Disefin Contrompa sequndad edgida  |Freightliner, Mack, Intemational
Tipo de mercaderia  |EStructuras de ingenieria Potencia de motor— |440HP

Tipo de carretera  |85% pavimento, 15% tiema Potencia demotor - |440HP

Preslpuesto USF135.000 tracto, US$45.000 semirremolque |Equipo completo Freightiner, Mack, International
Tiempos para armbo | Acotados, pero no en exceso Potencia demotor— |440HP

sector geografico  |80% de los viajes al norte de Chile Potencia de motor— |440HP

Largo de carga Sobredimensionado en Un 50% Largo semimemolque 14,4 mis

Fuente: Elaboracion propia con datos de Kaufmann, SALFA, EPYSA y Tranval

Capacitacion: conductores, equipo de apoyo y equipo gerencial deberan prepararse
para poder asumir los desafios que la empresa se esta planteando. En este sentido,
sera clave determinar de forma correcta capacitar al personal de la empresa en todas
sus lineas, a fin de conseguir excelencia en toda la cadena del servicio.

Gestion de ventas: la empresa debe aprender a vender. Una combinacién entre
capacitacion e inversibn en acciones publicitarias, como presencia en internet y
programacion de visitas a clientes aportaran de gran forma al crecimiento de la
empresa. Debe ser capaz de conseguir acuerdos directamente con sus clientes, no
prestando servicios a otras empresas de transporte. Igual de importante, seré de vital
importancia el poder conseguir cargas de retorno. Tal como se comento en el analisis
de la industria, una de las grandes debilidades de las empresas pequefias es que no
tienen capacidad de gestion en las ventas, por lo tanto es una oportunidad relevante
gue debe ser aprovechada.

Capacidad de gestién: a nivel de flota, personal, ventas y todo lo relativo al
funcionamiento de la empresa debe existir un apoyo correcto en la gestién, tanto a
través de herramientas tecnolégicas, como también a través de la experiencia y
conocimientos que puedan aportar los lideres del emprendimiento. Por lo tanto, estas
personas en especial deben estar preparadas.
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8. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

La formulacion de la estrategia de la empresa manifestara cuales seran las acciones
a seguir con la finalidad de conseguir las metas planteadas. En concreto, a partir de los
resultados obtenidos en el Proceso Declarativo y Analitico, se puntualizaran una serie
de actividades a realizar en el transcurso de los afios 2013-2020, conectando la
situacion actual con el desarrollo de lo esperado como meta. Para esto, se han tomado
en consideracion las oportunidades y los riesgos identificados en el medio, asi como
también las capacidades distintivas de la organizacion.

En un rubro como el transporte de carga la capacidad de generar factores de
diferenciacion directamente en los vehiculos se ve acotada producto de las propias
caracteristicas del negocio. Limitaciones como el largo o peso maximo de un vehiculo,
la cantidad de ejes, la forma de distribuir los pesos, etc. son variables que no es posible
dejar de lado, ya que son impuestas por ley.

La especializacion en el tipo de cargas es un buen comienzo. El rubro de la
ingenieria se ve obligado a crear dia tras dia estructuras cada vez mas complejas de
transportar, ya sea por sus dimensiones, pesajes o formas.

A esto apunta la compafiia, a ser capaz de convertirse en un socio estratégico para
las empresas, pudiendo también formar parte a la hora de recomendar, por ejemplo,
tipos de corte y plegado.

Ahora bien, para lograr esto es indispensable contar con personal profesional y
especializado en estos temas. Si bien es una opcidn externalizar estas tareas, el autor
cree que si recorrer afios realizando este tipo de trabajos significa un incremento en los
conocimientos, entonces sera mejor dejar ese conocimiento en la empresa. Pero para
poder contar con personal calificado, capaz de realizar estas labores hay que invertir
fuertemente. Pero no es tan simple como declararlo. Ese tipo de inversiones se estaria
realizando en un mercado que seria emergente, y que por tanto podria tener una
resistencia que puede durar un periodo de tiempo no menor. Asi también, se debe
pensar que para la realidad actual de la empresa, una inversion de ese tipo podria ser
el equivalente a la adquisicion de un nuevo vehiculo. La decision de invertir entre un
nuevo equipo y personal calificado para la realizacion de esas funciones, al menos en
esta etapa, en la que la empresa necesita sobrevivir, pagar sus deudas y generar los
flujos de la forma mas rapida posible, no es trivial.

Todo indica que una Estrategia de Crecimiento es la mejor opcion en esta etapa,
de tal forma que permita a la empresa poder hacer frente a sus necesidades
inmediatas, de forma rapida y agil, entendiendo que se trata de un emprendimiento que
necesita resistir a complicaciones como las ya mencionadas.
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Una vez estabilizada la empresa, en términos de generacion de flujos y utilidades,
sera recomendable implementar una Estrategia de Diversificacion, en la que se integren
de forma vertical las actividades de la empresa, yendo méas cerca de los canales de
distribucion de los clientes.

Es entendible que el lector espera encontrarse con una idea rapida y que ayude a
desarrollar el emprendimiento a pasos agigantados en pocos afios, pero hay que
mantener la mesura, ya que cabe recordar que se estd en presencia de una Micro-
empresa.

8.1 PLAN DE ACCION

Las acciones que la compafiia ejecutara en el transcurso del periodo 2013-2020, se
detallan a continuacion:

- Aumento de flota: la primera tarea a la que la compafiia debe abocarse es ver la forma
de aumentar el nimero de su flota. Este aumento puede ser efectuado a través de la
incorporacion de vehiculos propios o mediante la busqueda de equipos aportados por
terceros. En relacion a los equipos aportados por terceros, es que resulta interesante
esta forma de trabajar a aquellos transportistas que cuentan con uno o dos equipos, y
gue tienen baja capacidad de generar ventas. En la medida que la empresa pueda
realizar este aumento de flota, estara reforzando su imagen corporativa. Y es que es
cierto, los clientes hacen una relacidon entra la cantidad de equipos que una empresa
de transportes posee, y el éxito que ha tenido el proyecto a través de los afos.

Mejores equipos: por el momento la empresa ha accedido a comprar equipos
equilibrando al limite los recursos con las caracteristicas con las que cuentan. Equipos
con traccion 4x2, con motores de 370 HP trabajan al limite de su capacidad. Lo ideal
es poder contar con equipos de al menos 440 HP. Pero esto requiere una inversion
mayor, y que de acuerdo a la capacidad financiera de los socios debe ser respaldada
por la generacion de contratos.

Gestion de ventas: formular una estrategia de marketing clara, precisa y abalada en un
estudio serio en lo que respecta a las caracteristicas de los potenciales clientes, es
una necesidad imperiosa, y sera fundamental en la tarea de conseguir acuerdos
directos y cargas de retorno. Cartas de presentacion, folletos, facebook, twitter,
linkedin, péagina web, mailing, son acciones de deben estar presentes en la
organizacion. La imagen corporativa debe ser reforzada, de tal manera que la marca
“Tranval”, empiece a ser recordada entre los potenciales clientes. No requiere un gran
nivel de inversiodn, si no que mas bien organizacion y enfoque en las tareas de venta y
publicidad dentro de los miembros de la compafiia.
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Firma de contratos: la sustentabilidad de las operaciones en el tiempo tendra directa
relacion con la capacidad que el equipo directivo sea capaz de generar. De acuerdo a
la capacidad de crédito y el patrimonio actual con que cuentan los socios, el
aventurarse a comprar tres equipos sigue estando dentro de los parametros
aceptables para tomar el riesgo. Pero de ahi en adelante, el escenario es otro, y se
hara necesario garantizar de cierta forma un nivel de trabajo respaldado por un
documento firmado por ambas partes.

Certificaciones: este punto significara una diferenciacibn con respecto a los
competidores. A variadas empresas de ingenieria sus clientes les exigen que sus
proveedores cuenten con certificaciones, especialmente en cuanto a materia de
seguridad se refiere.

Busqueda de capital: debe realizarse una evaluacion acerca de las formas de obtener
financiamiento. Tanto la incorporacion de nuevos equipos, como el capital de trabajo,
representan una necesidad de inyeccién de capital, eso si, en distintas proporciones.
Incluso la incorporacién de flota de terceros, requiere de un capital no menor, ya que
hay que financiar a lo menos los pagos que hay que realizar por los servicios,
dependiendo de las condiciones bajo las que se ocupe el vehiculo. En caso de un
arriendo, hay que hacer frente a los gastos de combustible, conductores, neumaticos,
mantenciones, etc., lo que generara una desalineacion en los flujos, puesto que los
pagos son recibidos normalmente con al menos 60 dias de plazo.

Especializacion: tanto en la incorporacion de flota como en la estrategia de marketing,
el foco debe estar en la especializacion. El rubro de la ingenieria provee a la mineria 'y
la construccion de estructuras que son complejas en su traslado. Es ahi donde la
especializacion jugard un papel fundamental: ser capaces de transportar estructuras
para la que otras empresas no estan preparadas.

Enfocarse en el Core Business: dentro de las actividades que realiza la empresa, hay
algunas que se pueden externalizar y que pueden representar un beneficio mas alla
gue la posibilidad de concentrarse especificamente en las tareas esenciales del
negocio dia a dia. Es por eso que por estos dias, la empresa ha firmado un contrato
de mantencion y reparacion con Kaufmann, representante en Chile de las marcas
Mercedes Benz (Alemania) y Freightliner (USA). Los contratos consideran una cuota
mensual, cobrada de acuerdo a una tarifa establecida por los kilbmetros recorridos por
los vehiculos, y que se enfoca tanto en las mantenciones preventivas como en las
correctivas. Asi, la empresa se podra enfocar especificamente en vender sus
servicios, monitorear de forma exacta los costos por mantencion y controlar las
operaciones que se estan realizando. Ademas evitara inversiones en talleres y
mecanicos. Y por otro lado, la empresa incluird dentro de su gestion de ventas, el
estar respaldado por Kaufmann, a través de sus certificaciones.
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- Capacitacion del personal de apoyo: una de las debilidades identificadas en el FODA
es la escasa preparacion formal con que cuenta el personal de apoyo. Es por eso que
junto al apoyo de Kaufmann, de la Confederacion de Duefios de Camiones de Chile,
instituciones y universidades se estan evaluando programas de capacitacion en
distintas areas, como por ejemplo gestién de ventas y de personal.

Asistencia a congresos, visitas y cursos en el extranjero: si bien no forma parte de la
estrategia al afio 2020, no por una falta de ambicién, si no que por considerar que no
forma parte de esa etapa de desarrollo, la posibilidad de convertirse en un proveedor
de servicios de transporte internacional es una ambicion de los socios en el largo
plazo. Es por esta razén, que se hace necesario desde ya el asistir a congresos,
cursos, visitar empresas de transporte, visitar empresas similares al mercado al que se
esta apuntando en el extranjero. Esos congresos y cursos no solamente deben ser
relacionados con el transporte, si no que hay que pensar en la cadena de valor
completa, informarse acerca de las tendencias en los distintos rubros econémicos y
gue podrian repercutir de cierta forma en el negocio.

Inversion en tecnologia: si bien la empresa cuenta con herramientas para hacer frente
a sus necesidades actuales, a medida que vaya creciendo ira necesitando
herramientas mas potentes y con mas aplicaciones para poder hacer frente a las
exigencias de los clientes, tanto en lo que respecta a la operacion de la flota, asi como
en los controles internos.

Mayor relacidbn con organismos de apoyo al emprendimiento: hasta el momento la
empresa no ha tenido ningun tipo de acercamiento hacia organismos que apoyen el
emprendimiento, por lo que se hace necesario tomar en cuenta esta falencia.

Mayor confort en equipos: el hecho de tener mayores comodidades a bordo de los
equipos, significard que el ambiente de trabajo sea mas placentero para los
conductores, y asi, puedan sentir mayor satisfaccion en la realizacion de sus
funciones.

Innovacion: de la mano con la inversion en tecnologia, la busqueda de innovaciones
gue representen valor para los clientes, como por ejemplo la entrega de un nombre y
clave de usuario para visualizar el estatus y posicion de sus cargas, podria ser una
alternativa valida.

Responsabilidad social empresarial: en estos tiempos ya no basta solamente con
realizar bien las actividades relacionadas derechamente con el trabajo. La empresa
debe ir mas alla, ver de qué forma puede ser un aporte para la sociedad, aplicarlo, y
encargarse de que se haga publico. Apoyo a fundaciones, ONG, juntas vecinales, etc.,
son ejemplos de lo anterior.
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8.2 VALORIZACION DEL PLAN DE ACCION

Todas las acciones concernientes a desarrollar la compafia estaran asociadas a
inversiones que los socios deberan realizar de alguna manera. Tal como se ha dicho
desde el principio de este trabajo, el plan se realizara entre los afios 2013 y 2020, y por
tanto estas inversiones se realizaran en la medida que este tiempo transcurra. Esto se

muestra en el CUADRO 13:

N° ACTIVIDADES AND RESPONSABLE INVERSION
1|COMPRA 1 EQUIFD 2013 |PATRICIO VALENZUELA | 48 800000
2| IMPLEMENT ACION S0 9001 2013 |PATRICIO VALENZUELA $ 3 000,000
3| CERTIFICACION IS0 9001 2013 |[PATRICIO VALENZUELA $ 1.350.000
4|DESARROLLO ESTRATEGIA DE MARKETING 7012 |[PATRICIO VALENZUELA $ 6000000
S|CAPACITACION EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS 7013 |[PATRICIO VALENZUELA $ 600000
B|CAPACITACION EN TECHNICAS DE VENTAS 7012 |[PATRICIO VALENZUELA $400 000
7|CAPACITACION CONDUCTORES Y MECANICO 2013 |PATRICIO VALENZUELA | KAUFMANN
8| IMPLEMENTACION DEL SISTEMA TRACKIN 2012 |PATRICIO YALENZUELA $ 1.500.000

IMPLEMENTACION SOFTWARE DE GESTION
9| CRMITESORERIARRHH MICROEMPRESA 2013 |PATRICIO WAL ENZUELA £ 750,000
V

10]COMPRA 1 EQUIPO 7014 [PATRICIO VALENZUELA | §48 800000

11| IMPLEMENTACION [SO 14001 2014 |PATRICIO WALENZUELA $ 3 000000

12| CERTIFICACION IS 14001 2014 |[PATRICIO YALENZUELA % 1250000

12| ACTUALIZACION CONDUCTORES ¥ MECANICO 2014 __|PATRICIO VALENZUELA | KALFMANN

hd

T4[COMPRA 1 EQUIPO 7016 |[PATRICIO VALENZUELA | §48 800000

15 [IMPLEMENTACION [S0 14001 2015 |PATRICIO VALENZUELA $ 3000000

16 |CERTIFICACION IS0 14001 2015 [PATRICIO WALENZUELA $ 1250000

17| ACTUALIZACION CONDUCTORES Y MECANICO 2015 |PATRICIO VALENZUELA | KALUFMANN

21 [COMPRA 1 EQUPO 2017 |[PATRICIO VALENZUELA | $48 800000

73 | ACTUALIZACION CONDUCTORES ¥ MECANICO 7017 |PATRICIO VALENZUELA | KALIEWMARNH

A

23[COMPRA 1 EQUIPO 7018 |[PATRICIO VALENZUELA | $48 800000

24|ASISTENCIA A CURSOS INTERNACIONALES 2018 |[PATRICIO YALENZUELA $ 5000000

25| ACTUALIZACION CONDUCTORES Y MECANICO 2018 |PATRICIO VALENZUELA | KAUFMANN

~

26| COMPRA 1 EQUPD 2019 |[PATRICIO VALENZUELA | $48 800000

27 | ACTUALIZACION CONDUCTORES ¥ MECANICO 7010 |PATRICIO VALENZUELA | KAUFKANN

v

28[COMPRA 1 EQUIPO 2020 [PATRICIO VALENZUELA | 48 800000

J9[ASISTENCIA A CURSOS INTERNACIONALES 2020 |PATRICIO VALENZUELA $ 5000000

30| ACTUALIZACION CONDUCTORES Y MECANICO 2020 |PATRICIO VALENZUELA | KAUFMANN

INVERSION TOTAL ESTIMADA: $427.400.000

Fuente: Elaboracion propia con datos de Tranval



La inversion total suma alrededor de 428 millones de pesos calculados a Valor Actual.
Como se puede apreciar, la mayor concentracion de inversiones se realizard durante
los primeros tres afios. Las inversiones se han racionalizado en términos de prioridad.
En términos generales cabe realizar los siguientes comentarios:

- Compra de equipos: se ha considerado adquirirlos equipos con financiamiento via
crédito o leasing a cuatro afos, aportando un 30% de pie. Ademas de este pie, se
consideraron alrededor de 20 millones de pesos por equipo por concepto de capital de
trabajo. Estos valores los ha determinado el autor en base a su experiencia en el
rubro. El capital de trabajo es calculado en base a necesidades como cargas de
combustible, peajes, viaticos, sueldos y mantenciones, considerando que los pagos
llegan al menos en un plazo de cuarenta y cinco dias. En cuanto a la toma de deudas
se refiere, la empresa se ha endeudado hasta el momento a una tasa del 1,5%
mensual, lo que evidentemente afecta negativamente el negocio. Estas tasas han sido
tan elevadas producto del alto riesgo con que las instituciones financieras han
catalogado el negocio. Es esperable, que producto de los niveles de facturacion,
patrimonio y antigiiedad la empresa pueda progresivamente ir accediendo a tasas mas
beneficiosas. Por ejemplo, si al momento de financiar los equipos que ya forman parte
de la empresa, esta se hubiese encontrado en una mejor situacién (considerando los
tres factores ya descritos), bancos como el Scotiabank podrian haber otorgado
préstamos a una tasa del 0,85%, lo que es sustancialmente inferior al 1,5%. No es
para alarmarse, es parte del camino que debe recorrer la compafiia.

Implementaciones y certificaciones ISO 9001-14001-18001: la empresa pone entre
sus metas el obtener estas certificaciones, puesto que es considerado un requisito en
algunas faenas mineras, y es de esperar que esta tendencia se siga incrementando
con el paso de los afios. Principalmente los procesos de implementacion de estas
normas significaran una demanda de tiempo de trabajo para el personal de la
empresa. Es por esto, que considerando las escasas horas-hombre con que cuenta la
compafia, es que resulta necesario equilibrar las horas dedicadas a esta actividad
versus otras como la venta de servicios, la gestion o las operaciones. Por lo tanto, se
realizaran progresivamente, comenzando con la ISO 9001 en el afio 2013, siguiendo
con la 1SO 14001 en el 2014 y la ISO 18001 en 2015.

Desarrollo de estrategia de marketing: tal como se comentd anteriormente, el autor
propone algunas medidas inmediatas y que no requieren de una gran inversion. Estas
medidas son las siguientes:

a) Mejorar el sitio web: la empresa cuenta con el sitio web www.tranval.cl, pero
es necesario impregnarle mayor atractivo en cuanto al disefio y la informacion
que entrega.




b) Posicionamiento en google: esta tarea no se esté realizando actualmente, y
con un presupuesto de no mas de 100 mil pesos mensuales puede ayudar a
mejorar su presencia en internet.

c) Presencia y dinamismo en redes sociales: la empresa cuenta actualmente
con cuentas en facebook, twitter y linkedin, pero derechamente estas cuentas
estan descuidadas. Estas redes ofrecen la oportunidad de realizar
publicaciones de estudios, fotos, avisos y toda accién concerniente a
transmitir a los usuarios los conocimientos y habilidades con que cuenta la
empresa.

d) Visitas y contacto con clientes: esta accion se ha realizado, pero el autor
reconoce que aun falta una mayor preparacion en cuanto a esquematizar de
mejor forma las visitas a los clientes. Este punto serd muy importante a la
hora de conseguir acuerdos directos y cargas de retorno. Y si bien este punto
tiene también relacién con los planes de capacitacion, responde también a la
asignacion de horas de trabajo en la planificacion y control de esta tarea.

Capacitaciones: las capacitaciones estaran enfocadas en todas las areas de la
compafia, y es necesario darle solucién al tema desde un primer momento. No
representa tampoco sumas de dinero exageradas, por lo que con la suficiente
dedicacion y en el momento oportuno, vale decir, sin dejar las operaciones diarias de
lado, reportaran buenos resultados.

Implementacion de sistemas: la empresa cuenta actualmente con algunos sistemas de
gestion, pero es necesario mejorar lo hecho hasta el momento. Tampoco es necesario
invertir grandes sumas de dinero, sino que saber bien qué es lo que se necesita. Por
ejemplo, seria un desperdicio de dinero comprar un sistema de facturacion y
contabilidad, ya que la empresa ha utilizado el sistema MYPIME, ofrecido de forma
gratuita por el Servicio de Impuestos Internos, y que de paso ha contribuido a dar
mayor credibilidad frente a las instituciones financieras, las que miran con muy buenos
ojos recibir antecedentes que son gestionados a través de dicho organismo. Es por
eso que el sistema de “TRACKIN”, soportado por KAUFMANN, que da la posibilidad
de monitorear en linea distintos aspectos de los vehiculos, entre los que destaca el
monitoreo del consumo de combustible, alertando las bajas subitas y por tanto
contribuyendo a evitar robos de combustible. En lo que respecta a la gestion, bastara
con la implementacion de sistemas que permitan hacer un seguimiento a los contactos
con los clientes; reforzar la gestion de cobros y pagos en tesoreria, ya que iran
creciendo a medida que pase el tiempo; y un sistema que permita manejar
informacion exacta de los conductores. Los valores exhibidos no consideran las
mantenciones y actualizaciones.
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- Asistencia a cursos internacionales: esta es una actividad que se considera realizar de
forma oficial a partir del aflo 2016. No obstante, es posible, dependiendo de las
oportunidades y del éxito que vaya teniendo el proyecto, que esto se adelante. Lo que
si es factible, es que el autor aproveche sus viajes personales para realizar visitas a
lugares que le puedan ofrecer algun tipo de informacibn en mercados mas
desarrollados, tal como ocurrié en Agosto de 2012, con la visita realizada en Nantes,
Francia, a la empresa “Transports Malgogne”, y que fue de gran ayuda en la
visualizacion de lo que se espera para el futuro.

- Responsabilidad de Socio Patricio Valenzuela: el fundador, socio con mayor
participacion y lider de la empresa, es el socio Patricio Valenzuela, quien asume por
tanto el rol de responsable por la aplicacién del Plan de Accion disefiado en este
documento.

8.3 CONTROL DEL PLAN DE ACCION

No basta con disefiar e implementar, es necesario también controlar. EI CUADRO 14
contiene una serie de “KPI'S” diseflados para controlar los efectos de la aplicacion del
Plan de Accion:
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AREA: FINANCIERA

COBJETIWG

MARGEN DE EBITDA: (EEITDA-COSTOZ [(CTOMNTROL AR LA PROPORCION Qe
OFPERACIOMALESVYINGRESOS REFRESEMNTA EL EEBITODA SOBRE LO=
OFPERACIOMALES INGRESOS OPERACIONALES TOTALES

ROTACION DE CUENTAS POR COMNTROL AR CILAMNMTO TIERP ESTARN

COBRAR: YEMNTAZS DEL
FERIODOGCILIEMNT AS POR COBRAR
EPROMREDIC

DEMORANDO LAS CUENTAS FOR COBRAR EM
SER CAMNCELADAS

CASTIGO DE CARTERA:
INCOBRABLESAWVWENTAS DEL PERICDO

CONTROLAR LA CALIDAD DE LA CARTERA DE
CLIENTES

AREA: PERSOMAL

OB JETIWVG

CANTIDAD DE ACCIDENTES EN RUTA:
CANTIDAD DE ACCIDERNTESAZAMNTID AL
ODE VIAJES

COoONTROLAR EL DE SERFPERI
ZONRDIUZTORES ERM RIUT A

CE L=

OBSERWACIONES EMN HOUA DE WD A
CONDUCTORES: CAMNTIDAD DE
DOESERYACIONESCANTIDAD DE WA JJES

CONTROLAR EL CONMPORTARIENTO DE LOS
COMNDUCTORES ERN SUS LABORES, MAS ALLA
DE L& CORDUCCION PROPIAMENTE Tal

AREA: OPERACIOMAL

COBJETIWG

EFICIENCIA DE COSTOS
OPERACIONALES: COSTOS DE
OFPERACIOMNAL ESAYEMNTAS

COMNTROLAR LA EFICIERCIA ERM EL US0O DE
LOS RECURSOS DESTINADOS A LOS COSTOS
DOPERACIOMNALES

NIVEL DE UTILIZACION DE FLOTA:
CAPACIDALD REAL
UTILIZAD A ZARPACIDAD REAL FLOTA
DISsFEOMNIELE

CORNTROLAR LA EFICIERCIA ER EL LSO DE LA
CAPACIDAD IMNSTALADAS DE FLOT A

PORCENTAJE DE KMS CON CARGA:
FMS COMN CARGA A BEORDOMNMNS
RECORRIDOS

CONTROLAR LA EFICIERCIA EN CUANTO AL
FPORCEMNTAJE DE UTILIZACIORN CORN CARGA
DE LOS EQUIFOS EN RIUTA

NIWYEL DE FALLAS EN RUTA: CAMNTID AL
DE FALLAS ER RUTAMZANTIDADLD DE
ViAJIES REALIZADOS

COMNTROL AR L EFICIERC A
PROGRANMAS DE RMANTERIMIERTO

CE L=

AREA: SERVICIO

OBJETIWG

NIWYEL DE CUMPLIMIENTO CLIENTES:
TOTAL DESFACHDS ENTREGADOS A
TEMFOMTOTAL DESFPACHOS
REALIZADOS

COMNTROLAR LOS MRIVELES DE EFICIERCEA EM
EL CUNWPLIMIENTO DE LOS SERVICIOS A LOS
CTLIERTES, ErR CUANTOD A LA FORMAS Y
TEMPOSE PACTADOZS

NIWYEL DE RECLAMOS: CANTIDAD DE
RECLAMOS/CANTIDAD DE WIAJIES

COMNTROLAR EL MNWYWEL DE SATISFACCION
MAMNIFESTADO POR LOS CLIEMNTES

FIDELIZACION CLIENTES: FUGA DE
CLIEMNTESHICLIENRTES AL FiMNAL DEL
PERIODO ANTERIORI+HALTAS EM EL
PERISDO ACTULUAL-(BAJAS Er EL
PERIODO ACTILIALYY

COMNTROLAR EL  KRIWEL DE FIDELIZACIORN
LOGRALDOD ER LOS CLIERNTES

AREA: VENTAS

OBJETINWG

INDICE DE VARIACION DE
COTIZACIOMNES: COTIZACIORNES AR
HACOTIZATIONES AR (3-1)

COMNTROLAR EL MRWEL DE ALIKMERTO E
COTIZACIONES QUE ORIGIMNE La SESTION DE
WMEMTAS

EXITO EM LA WERNTA: MNUMNMERO DE
VIAJESTIUMERO DE COTIZACIONES

CORMNTROLAR EL MRIVEL DE EXITO ER EL
FPROCESO DE WEMRTA

CUMPLIMIENTO DE VENTAS: VENTAS
FREALIZADAS WERTAS ESPERADAS

CONTROLAR S LOs RIVELES DE O WERTAS
ESPERADOS ESTAMN SIEMND O AL CANZADOS

ACUERDOS DIRECTOS COMN
CLIENTES: YENTAS POR CLIEMNTES
DIRECTOSAYENTAS TOTALES

CONTROLAR EL PORCERTAJE DE WVIAJES
QUE SE ESTA REALIZANDO PARA CARGAS
COETERIDAS DIRECTAMNENTE FPOR TRAMMW AL

GEMNERACION DE CONTRATOS:
VEMTAS POR CORTRATOSMAYVERITAS
TOTALES

CONTROLAR EL PORCEMNTAJIE DE YiAJES
QILIE SE ESTA REALIZAMDO PARA CARGAS
DOETERIDAZS DIRECTAMENTE DE LA FIRRMS DE
CONTRATOS POR TRAMNW AL

Fuente: Elaboracion propia con datos de Tranwval

47



8.4 ORGANIGRAMA

El organigrama de la compafia deberia quedar estructurado tal como se muestra
en el CUADRO 15. Esta organizacion apunta esencialmente a la especificacion de las
tareas. Tal como se muestra, algunas las funciones de contador y abogado seguiran
siendo externas, asi como también los servicios de mantencion, que seran prestados
por KAUFMANN. Sin embargo, se mantendra un mecanico, el que tendra la funcion de
monitorear y realizar mantenciones menores a los vehiculos, ya que se entiende que
seria poco practico hacer uso de los programas de mantencidn por cosas tan
pequefas, como por ejemplo el cambio de una ampolleta.

Como se puede apreciar, la estructura organizacional de la compafiia no sufrira un
excesivo crecimiento para el 2020. Basicamente el crecimiento estard dado por el
aumento de los conductores, producto del aumento de los vehiculos. Y producto de
este aumento en los vehiculos, es que se creara el puesto “Jefe de Operaciones y
Monitoreo”, quien estara al pendiente del funcionamiento éptimo de la flota.

CUADRO 15.0RGANIGRAMA TRANVAL AL ANO 2020

GERENTE GENERAL
PATRICIO VALENZUELA
SECRETARIA (POR CONTRATAR) |-~ b e IR TR

| | e e

: JEFE DE OPERACIONES :
R D Ol rp el s JEFE DE VENTAS MANTENCION DE EQUIPOS
e o ot JAIME VALENZUELA COMERCIAL KAUFMANNS A

MECANICO
12 CONDUCTORES FRANCISCOALFARO

Fuente: Elaboracion propia con datos de Tranval
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8.5 COSTO DE CAPITAL

Es razonable pensar cuales son las alternativas de inversién a las que podrian
acceder los socios de Tranval. Estas se muestran en el CUADRO 16:

DEPARTAMENTOS PARA ARRIENDO |DEPOSITO A PLAZO|COMPRA CAMION
INVERSION §48.000.000 §48.000.000 §48.000.000
DEUDA PARA COMPLETAR INVERSION §432.000.000 §0 §70.000.000
EBITDA §36.901468 § 2476800 § 25,740,000
MARGEN DE EBITDA 11,16% 100,00% 962%
ROJ 8.26% 2,16% 1163%
UTILIDAD DESCONTANDO PAGO DE CLOTAS §4.118.869 § 2476800 §5.580.000

Fuente: Elaboracion propia con datos de Tranval

Para este analisis se ha tomado en consideracion la inversion necesaria para la compra
de un vehiculo a través de un financiamiento al 70% mas el capital de trabajo, y se han
estimado los resultados en el plazo de un afio.

En lo que respecta a la compra de departamentos para arriendo (con toma de deuda
también), se observa un EBITDA y un margen de EBITDA superior al ofrecido por la
compra de un camion, y ademas una utilidad descontando el pago del pasivo también
bastante cercana, pero el nivel de deuda es extremadamente alto, considerando que la
inversion serviria para la compra de 16 departamentos pagando un 10% de pie.
Resultard muy dificil que alguna institucion financiera quiera respaldar una operacion de
este tipo.

Al analizar la opcion de invertir en un Depdsito a Plazo, resulta atractivo el no tener la
necesidad de tomar deuda y contar un margen de EBITDA de 100%, pero el EBITDA,
ROI y la utilidad descontando el pasivo son claramente inferiores. Se debe pensar
también que la deuda que se toma para la compra de los vehiculos no pasa de cuatro
afos. Esto es muy relevante en términos de asimilar el tiempo que tardard la empresa
en aumentar su Patrimonio, cosa que no ocurrird con un Depdsito a Plazo.

Es claro que dependiendo del “paladar” del lector de este documento, podra coincidir o
discrepar en cuanto a los criterios utilizados para discriminar entre realizar una inversion
u otra. Todo dependera de los riesgos que quiera correr el inversionista, cuales sean
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Sus expectativas de crecimiento, cuales sean sus conocimientos, y por supuesto, cual
sea la actividad que finalmente le apasione.
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9. CONCLUSIONES

Es posible obtener varias conclusiones del trabajo realizado. En primer lugar, se
observa que el comportamiento de los mercados que generan la carga ha estado con
una tendencia sostenida al alza durante los ultimos afios, y se proyecta una continuidad
de este comportamiento dentro de los proximos periodos. Las inversiones en mineria y
construccion deberian permitir seguir obteniendo buenos resultados para toda su
cadena de valor.

En lo que respecta a la oferta, los datos aportados mantienen conviccién en cuanto a
tomar ventaja de la situacion de atomizacion presentada, enfocando los esfuerzos por
alcanzar la cuota de mercado que se encuentra atendida por empresas de transporte
con bajos niveles de organizacion, y que se traduce en una mala gestion y poca
profesionalizacion. Se observa, a través de un cuadro de aspectos claves en el
desarrollo del transporte, una comparacion entre lo que es Tranval hoy en dia y sus
competidores, dejando entrever que con algunas acciones de correccion inmediata se
podrian obtener resultados positivos de mejora en un corto plazo. En el trabajo se
muestran también ejemplos de algunas empresas que han comenzado sus operaciones
de forma similar a Tranval y que se han convertido con el paso de los afios en
empresas muy exitosas.

En lo que se refiere a los niveles y margenes de EBITDA, se observa que la empresa
ha obtenido resultados relativamente favorables en lo que va de corrido su
funcionamiento, y que existe una oportunidad de incrementarlos aiun mas.

La Vision, Mision y los Valores muestran una clara orientacion hacia los resultados,
teniendo siempre en cuenta los requerimientos de los clientes y el desarrollo de las
actividades bajo buenas préacticas operacionales y éticas.

La comparacion de la situacion actual de la compafiia con la proyeccion realizada para
el aflo 2020 muestra una combinacion de ambicién que se mezcla con la discrecion, ya
gue los socios se encuentran muy familiarizados con lo que significa el duro proceso de
emprender.

Dentro del proceso analitico interno se observan una serie de oportunidades que nacen
a partir de las mismas fortalezas, debilidades y amenazas, lo que también ayuda a
reforzar la idea de que existe la posibilidad de tener éxito en el mercado. En lo que
respecta al analisis externo, no se observan variables importantes que indiquen que
potencialmente exista algun tema que invite a pensar que la aplicacion de esta
estrategia no sea oportuna.
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A partir del proceso analitico se definen los factores que seran relevantes para el éxito
del proyecto. Por supuesto que la compra de equipos es una de las tareas mas
importantes, ya que a través de esto la empresa podra potenciar su imagen, cumplir con
los estandares de calidad de mejor manera, aprovechar la rentabilidad en las cargas de
retorno, tener un mayor poderio para acceder a trabajos en los que hoy en dia no
puede participar y reforzar su presencia en carreteras.

La capacitacion, en todos los niveles, sera también un pilar fundamental. En concreto, a
medida que el personal esté mas capacitado, tendra a su vez la posibilidad de hacer las
cosas de mejor forma.

La gestion en la realizacion de las ventas es otro punto relevante, y que responde mas
bien a un tema de ordenamiento y planificacién de asignacion de las horas de trabajo
en la realizacién de este proceso. Esto también servira de ayuda para que la empresa
acceda a ser contratada directamente por los duefios de las cargas, aumente el
porcentaje de cargas de retorno, e incremente sus posibilidades de conseguir contratos
gue puedan respaldar la compra de mas flota.

Las herramientas de gestién es otro item que serd necesario reforzar en la blsqueda
del crecimiento de la empresa. Si bien Tranval cuenta con algunos sistemas de gestion
en la actualidad, es necesario desde ya preparar el funcionamiento para que cuando
llegue la hora de crecer en las operaciones no sea un factor que provoque problemas y
gue ponga en riesgo la realizacion correcta de las operaciones.

En base a lo anterior, se ha optado por la aplicacion de una Estrategia de Crecimiento,
gue estara soportada por el plan de accion con las caracteristicas ya mencionadas.
Todo el plan de accion apunta de forma directa o indirecta a la atencion de estos
factores relevantes, y sera primordial por parte de la direccion de la compafia un
compromiso pleno y un enfoque hacia la excelencia. Con la adopcion de estas medidas,
se espera un incremento en el nivel de EBITDA actual de 40 millones de pesos anuales
a 200 millones de pesos anuales; que el Margen de EBITDA pase del 7,35% que tiene
actualmente a un 16%; y que el ROI pase del 4,62% actual al 12%, todo con una
inversion total de alrededor de 427 millones de pesos calculados a valor actual durante
el transcurso de ocho afios, bajo la modalidad de endeudamiento. Esto representaria un
0,09% del mercado total del transporte de carga por carretera en Chile.

La informacion descrita en este documento se ha planteado desde un punto de vista
conservador, por lo que es valido pensar en la posibilidad de realizar modificaciones a
medida que se vaya realizando la implementacion. Para controlar estos efectos, se han
diseflado una serie de indicadores, que iran entregando informacion de los resultados y
gue por tanto, serviran de base para realizar modificaciones en la medida que sea
necesario.
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En sintesis, el negocio resultara atractivo en la medida que los socios sean capaces de
invertir en todo lo concerniente a tratar de manera correcta los factores criticos de éxito.
Asi también, las condiciones del mercado deberdn mantenerse con la tendencia ya

demostrada hasta el momento.
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