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Resumen ejecutivo

En el presente proyecto de grado se desarrolla un sistema de control de gestion para
Salmones Austral, una empresa del rubro salmonero que se encuentra por debajo del 5%
de la produccién nacional. El sistema propuesto busca mejorar la gestién de las areas de
la compania a través de una metodologia que propicie el alineamiento de las distintas areas,
asi como también abordar los problemas de cultura y competencias de cara a los nuevos
focos estratégicos que deben ser abordados, teniendo en cuenta la dificultad que existe
para las empresas salmoneras de tamafno pequefio competir con las grandes empresas

que poseen economias a escala que le brindan importantes ventajas competitivas.

En este escenario surge la necesidad de contar con un sistema de control de gestiéon que,
en primer lugar, brinde las instancias y la metodologia para analizar el contexto bajo el cual
la compania desarrolla sus operaciones y las expectativas del mercado por sobre el
producto. De esta manera la formulacién estratégica aborda atributos claves tanto para el
cliente como la entrega a tiempo, continuidad de la oferta y calidad, asi como también, para
el consumidor final en los mercados tradicionales del salmén que muestran una tendencia
hacia el consumo de productos sustentables y sin uso de antibiéticos. Sobre la base de esta
formulacion es que se plantea para Salmones Austral una estrategia de diferenciacién
basada en los atributos expuestos.

El siguiente paso es disenar el mapa estratégico que comienza definiendo el objetivo
financiero mas importante, incrementar el margen de la compania. Este objetivo se levanta
sobre la base de la propuesta de valor para los clientes y consumidores y se desarrolla a
través de tres temas estratégicos, la gestion de costos y eficiencia, que aborda la necesidad
de ser eficientes en términos de costos en las unidades productivas; la gestion de clientes
que se enfoca en la fidelizaciéon de los clientes de retail y food service; y la innovacion
enfocada en el consumidor, que busca desarrollar las habilidades y competencias en los
equipos de trabajo para lograr una produccién libre de antibidticos y sustentable.
Posteriormente se desarrolla el cuadro de mando integral que incluye una serie de
indicadores financieros y no financieros con el fin de evaluar la ejecucién de la estrategia.

Una vez plantada la estrategia, esta debe ser desplegada verticalmente con el fin de
generar los alineamientos necesarios en dos areas claves que requieren un alto nivel de
coordinacién para cumplir con los focos estratégicos, la gerencia de farming y la gerencia
técnica. La primera se encuentra encargada de los procesos de agua dulce y mar siendo



su primera funcién criar y engordar a los peces hasta que estos llegan a sus pesos
comerciales. La segunda, la que debe velar por que la poblacién mantenga las condiciones
sanitarias Optimas para obtener el mejor desemperfio posible de los peces tanto en agua
dulce como agua mar. Los objetivos plantados en el cuadro de mando integral son
traducidos en objetivos funcionales para cada una de estas areas en razén a la forma en la
que estas aportan al logro de los focos estratégicos, determinando, ademas, aquellos
objetivos que tienen un caracter de colaborativos y por ende, requieren un mayor grado de
coordinacion entre ambas areas.

Posteriormente se disefia un esquema de incentivos que tiene por objetivo propiciar la
persistencia, intensidad, direccion y alineamiento del desempero de los lideres de los
equipos de trabajo de las areas seleccionadas hacia el cumplimiento de los objetivos
planteados en el despliegue.

Finalmente se desarrolla un modelo de analisis de desempefno para medir un indicador
clave, el nimero de jaulas que no presentan uso de antibibticos, en base a cuatro tipos de
indicadores, la jerarquia a nivel de centros, indicadores del entorno, de los tableros
funcionales, de procesos de otras areas relacionadas. Junto con esto, se establece una
metodologia de revisién del modelo con el fin de generar instancias de alineamiento en el
cumplimiento de los objetivos.
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1. Introduccion

Salmones Austral es una compania productora y comercializadora de salmén atlantico y
coho que nace en los anos 80 y que actualmente posee un 5% de las exportaciones
nacionales. Esta compania vende sus productos a mayoristas en el extranjero a través
intermediarios y no llega con marcas propias, ademas se caracteriza por una fuerte
orientacién al costo. El presente trabajo tiene por objetivo entregar una propuesta de
sistema de control de gestion para la compafia basado en los cambios que esta requiere
para enfrentar la situacion actual del mercado, el que es mas competitivo, en el que las
partes interesadas tienen una mayor influencia y con mas altas exigencias para el producto.
El primer paso, es desarrollar en base a los andlisis de la compania y del entorno una
propuesta de declaraciones estratégicas de la que se desprenden una mision, visién y
valores corporativos. Posteriormente, se determina la posicibn competitiva de la
organizacion en base a los andlisis de los factores internos y externos lo que permite sentar
las bases para formular una nueva estrategia enfocada en dar respuesta a los cambios en
el entorno de la organizacion. El sistema de control de gestion propuesto para la compania
tiene el objetivo de dar soporte en relaciéon con los desafios de alineamiento, estructura y
cultura que debe enfrentar la compafnia para llevar a cabo un proceso transformacional
desde una estrategia basada en costos a una basada en la diferenciacion.

1.1 Objetivos

El objetivo general es disefiar un sistema de control de gestion para Salmones Austral que
le permita enfrentar las nuevas condiciones en su entorno de forma exitosa y con objetivos

claros a largo plazo.
Para esto, se definen los siguientes objetivos especificos:
» Determinar el actual contexto en el que se encuentra el negocio a través de analisis

internos y externos que permitan determinar su posicidon competitiva.

» Determinar si las actuales declaraciones estratégicas se ajustan al contexto y de ser
necesario proponer nuevas declaraciones que se ajusten a las expectativas del
negocio.



* Formular una estrategia para la compania en base sus atributos claves entregando
una propuesta de valor que le permita competir en su entorno.

» Definir una estrategia para Salmones Austral a través de herramientas como los
mapas estratégicos y el cuadro de mando integral, desplegando esta hacia dos
areas funcionales de relevancia para la compania con el fin de facilitar la

comunicacion efectiva de la estrategia.

* Proponer un instrumento de evaluacién de desempefio con su correspondiente
esquema de incentivos que permita alinear el comportamiento de los individuos con
la estrategia de la compafiia.

* Lleva a cabo un modelo de analisis de desemperio para un indicador clave que
permita obtener conclusiones en base a los desempefios obtenidos en indicadores
relacionados originados en distintas fuentes.

1.2 Justificacion del Proyecto

El proyecto de titulo de disefio de un sistema de control de gestion se justifica en base a la

solucion de problemas asociados a los siguientes aspectos:
Alineamiento vertical

La compania no posee una estrategia claramente definida, pero desde sus inicios ha
mostrado una tendencia a enfocarse solo hacia la reduccion de costos. Con el fin de generar
una estrategia que sea exitosa en su ejecucion, es necesario abordar los problemas
asociados al alineamiento vertical presentes en la compania, lo que se observa en el hecho
que de las decisiones que se toman en la primera linea de mando tienden a diluirse al bajar
en la escala jerarquica perdiéndose completamente en quienes deben ejecutar las acciones
en terreno puesto que los focos estan puestos Unicamente, en generar biomasa para diluir
costos. En este punto, los aspectos relacionados al cliente como la entrega a tiempo y
calidad y continuidad de la oferta quedan relegados a un segundo plano, asi como también
las certificaciones que tienen una gran importancia a la hora de ingresar productos a los
mercados de destino. Es de vital importancia generar el compromiso de los trabajadores,



pero, para esto, las personas deben tener objetivos claros con los cuales comprometerse
con el fin de enfocar sus esfuerzos en aquellos aspectos de su trabajo que aportan a la
ejecucion de la estrategia.

Alineamiento horizontal

Ademas del alineamiento vertical la compania presenta problemas en lo relativo al
alineamiento horizontal lo que se encuentra originado en gran medida, en los actuales
esquemas de incentivos que promueven la maximizacion de los resultados locales por
sobre los resultados globales. Estos problemas se evidencian especialmente en la relacion
entre la gerencia de farming y la gerencia comercial ya que la primera toma decisiones
enfocadas en reducir el costo de produccién como, por ejemplo, adelantar o atrasar un
centro de cultivo, lo que afecta la programacién comercial aumentando los costos de planta
y generando un riesgo en el cumplimiento de los compromisos con clientes.

Por otro lado, si bien las competencias y la cultura organizacional no son problemas de
control de gestion, guardan una estrecha relacion con el desarrollo de la estrategia
sentando los cimientos por sobre los que esta se asienta. Por esta razédn, es relevante que

ambos aspectos sean abordados en el desarrollo de este proyecto.
Competencias

Uno de los aspectos que deben ser abordados se refiere a las competencias del personal
la que toma gran importancia especialmente en procesos criticos en la crianza y engorda
lo que son de caracter complejo y se llevan a cabo en zonas de dificil acceso. En este
sentido existen dos aspectos relevantes que provocan brechas en el desempenio. En primer
lugar, los centros cuentan con poco personal especializado capaz de abordar las tematicas
propias de la produccion, como diagnostico de enfermedades, control de parametros
ambientales y control de servicios de mantencion de equipos e infraestructura, estos
afectan directamente el desemperio productivo de los peces y, en consecuencia, aumentan
los costos de produccién, disminuyen la calidad de la materia prima y producen
desviaciones en los planes de entregas a clientes. En segundo lugar, se encuentran las
competencias asociadas a los procesos de investigacion e innovacién. Dado que se
necesita competir en un entorno en el que otras companias de mayor tamano poseen
ventajas competitivas con relacion a los costos de produccion, se deben generar las
competencias necesarias en “/+D” para generar y cumplir con una propuesta de valor que



permita diferenciar la oferta de Salmones Austral y asi, ingresar a nichos de mercados
especificos que buscan productos que no todas las compafias salmoneras pueden
entregar.

Cultura organizacional

Salmones Austral es una compafia de cardcter familiar con una cultura fuerte (cultura
instalada) caracterizada por un alto respecto a la jerarquia en la cadena de mando, una alta
orientacion a la estabilidad, baja toma de riesgos y poco dinamismo, esto al pasar del tiempo
a promovido de alta resistencia a los cambios, poca utilizacion de tecnologias y baja
participacién del personal. Esta cultura ha propiciado que las decisiones en la organizacion
se tomen en grupo cerrado en el que finalmente, una persona determina el curso de accion
desestimando las opiniones de aquellos que dirigen las distintas areas de la compafnia
desencadenando acciones poco consensuadas que terminan en muchos casos, afectando
el desempeno. Esta forma de dirigir se repite al bajar en la cadena de mando observandose
una toma de decisiones centralizada, con una muy baja participacién y coordinacion entre
las areas, que busca principalmente éptimos locales sin importar como estos afecten al
desemperio global de la compania o al de otras areas. Un ejemplo claro de esto se da entre
las gerencias de farming y comercial, ya que para el primero la prioridad es disminuir el
costo de produccién y para esto extienden los ciclos de engorda para obtener mayores
pesos alterando los programas de entrega, lo que finalmente se traduce en una mala
evaluacion de clientes y una disminucion de los precios de venta para compensar los no

cumplimientos de los programas.

En el capitulo

4.6 Problemas de control de gestion se abordan en mayor detalle los problemas de control
de gestion y su relacién con los focos estratégicos. Posteriormente, al final de cada capitulo
se hace una revisién de los problemas de relacionados al control de gestiébn mencionados
y la forma en que los mecanismos propuestos en dicho capitulo los abordan.

1.3 Metodologia



La metodologia utilizada se basa en la literatura relacionada a la administracion estratégica,

sistemas de control de gestibn y comportamiento organizacional que sirven de

complemento a los conocimientos entregados en el programa de magister en control de

gestiébn. A continuacién, en la llustracion 1 se describen las etapas abordadas,

posteriormente se explica para cada una de ellas el contenido, propésito y bibliografia

utilizada.

llustracion 1: Etapas de la metodologia.

Etapa 1: Etapa 2:
Composicion del Declaraciones
contexto estratégicas

Etapa 7: Disefio de
un sistema de
medicién de
desempefio

Etapa 10: Evaluacion
del desempefio y

Etapa 9: Definicion

de los desempefios

de las unidades esquema de
funcionales incentivos

Fuente: Elaboracién propia

Etapa 1: Composicién del contexto

Etapa 4: Formulacion
estratégica

Etapa 6: Definicion
de objetivos
estratégicos

Etapa 5: Modelo de
negocios

Etapa 11: Desarrollo
de modelo de
analisis de
desempefo

« Contenido: Andlisis PESTEL, Cinco fuerzas de Porter, Analisis de partes

interesadas.

» Propésito: Identificar aquellas variables del entorno que son relevantes para el

desarrollo de la estrategia, asi como también, las fuerzas competitivas que afectan

el cumplimiento de los objetivos de la compania.

» Bibliografia: ( Aguilar, F. 1967).
(Porter, 1982).

(Johnson, Scholes, & Whittington, 2006).

Etapa 2: Declaraciones estratégicas

» Contenido: Andlisis y definicién de misidn, vision y creencias.



* Propésito: Desarrollar la misién que guia el actuar de la compania y sus visién o
aspiraciones futuras. El objetivo de estas definiciones es ser la base para el
desarrollo de la estrategia y sus objetivos.

» Bibliografia: (Thompson et al, 2017).

(Porras & Collins, 1997).

Etapa 3: Analisis estratégico

» Contenido: Factores externos, factores internos, andlisis de posicion competitiva
» Propésito: Identificar aquellas oportunidades y amenazas estratégicas que existen
en el ambiente operativo de la organizacién que pueden influir en el cumplimiento
de la misién y vision.
» Bibliografia: (Hill & Jones, 2009).
(Cancino, 2012).

Etapa 4: Formulacion estratégica

 Contenido: Andlisis de la curva de valor, seleccién de atributos clave, declaracion
de la propuesta de valor, descripcién de la estrategia de la empresa.

» Propésito: Definir la estrategia de la compania, las ventajas competitivas a
desarrollar y los recursos necesarios para dar cumplimiento a la propuesta de valor
para el cliente.

» Bibliografia: (Kim & Mauborgne, 2005).

(Kotler & Armstrong, 2008).

(Osterwalder & Yves, 2011).
Johnson, Scholes, & Whittington, 2006).
Kaplan & Norton, Execution premium, 2008).

—_ o~

Etapa 5: Modelo de negocios

» Contenido: descripcion y analisis del modelo de negocios.

» Propésito: Evaluar como los distintos elementos propuestos en la definicién de la
estrategia interactian con los componentes del negocio para crear valor y generar
rentabilidad. Este analisis permite determinar a través de sus interacciones si se
deben hacer ajustes tanto en sus elementos como en la estrategia.

» Bibliografia: (Magretta, 2002).

(Osterwalder & Yves, 2011).



(Ricart, 2009).

Etapa 6: Definicion de objetivos estratégicos

Contenido: desarrollo de temas estratégicos y perspectivas del cuadro de mando
integral.
Propésito: desarrollar la estrategia propuesta transformandola en objetivos
especificos del tipo financiero, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y
crecimiento estableciendo sus relaciones de causalidad a través de un mapa
estratégico que facilite los procesos de alineamiento.
Bibliografia: (Kaplan & Norton, 2004).

(Kaplan & Norton, 2008).

(Kaplan & Norton, 1997).

Etapa 7: Disefio de un sistema de medicién de desempeno

Contenido: desarrollo de iniciativas estratégicas y sus indicadores.
Propésito: Disefar un sistema de medicidon para los objetivos propuestos
incluyendo indicadores y metas para expresar los objetivos en términos especificos
y permitir rastrear el progreso en cuanto a su logro. Posteriormente se desarrollan
iniciativas o grupos de proyectos para alcanzar el desempefio plantado en el plan
estratégico.
Bibliografia: (Kaplan & Norton, Execution premium, 2008).

(Kaplan & Norton, 1997).

Etapa 8: Despliegue de la estrategia

Contenido: seleccion de funciones a analizar.

Propésito: Seleccionar las areas en las que se debe aplicar el proceso de cascada
de la estrategia en razon de la criticidad de sus funciones y la necesidad de generar
alineamiento entre ellas para el logro de los focos de la estrategia. Posteriormente
se definen los objetivos funcionales de cada area seleccionada en base a la forma
en la que estas aportan a los objetivos estratégicos de la compania.

Bibliografia: (Kaplan & Norton, Execution premium, 2008).



Etapa 9: Definicién de los desempenos de las unidades funcionales

» Contenido: desarrollo de iniciativas estratégicas y sus indicadores.

* Propésito: Desarrollar un sistema de medicién de desempefio para cada area
seleccionada que incluyan indicadores y metas que permitan monitorear el
cumplimiento de los objetivos funcionales.

» Bibliografia: (Kaplan & Norton, Execution premium, 2008).
Etapa 10: Evaluacion del desempefio y esquema de incentivos

» Contenido: Evaluacién del esquema de incentivo actual y propuesta de un nuevo
esquema.
» Propésito: Disefar un sistema de evaluacién de desempefio y un esquema de

incentivos que permita influenciar el comportamiento de los lideres de las areas

seleccionadas y dirigir su motivacién a cumplir objetivos de la compafiia.

» Bibliografia: (Robbins & Timothy, 2017).
(Caprile, 2020).

Etapa 11: Desarrollo de modelo de analisis de desempefio

» Contenido: Desarrollo de modelo de andlisis de desempefio y reporte.

* Propésito: Desarrollar un modelo de analisis de desempeno para analizar el
comportamiento de un indicador de resultados asociado a un foco estratégico, en
base los desempenos de indicadores con los que tiene una relacién causal y que
pueden tener origen en distintas fuentes.

» Bibliografia: (Caprile, 2020).

1.4 Alcances y limitaciones

Alcances

El principal alcance de este proyecto de titulo es disefar en sistema de control de gestion
para Salmones Austral una empresa del rubro salmonero que produce alrededor de 45 mil
toneladas de salmén atlantico y coho destinados principalmente a los mercados de Estados
Unidos, China, Rusia y Japén. El desarrollo de este proyecto aborda aspectos asociados el
andlisis del contexto, formulacién estratégica, definicion de objetivos estratégicos y un



sistema de medicién del desempefio que en conjunto con correcto sistema esquema de
incentivos pretende entregar alineamiento a la organizacién para que esta pueda generary
ejecutar una estrategia a largo plazo que le permita enfrentar la evolucién en su entorno
competitivo de manera exitosa. Si bien el sistema propuesto se encuentra basado en mayor
manera en las herramientas propuestas por Kaplan y Norton (2008) cabe mencionar que
no se utilizan todas las herramientas que se debiesen considerar en la practica como la
planificacion de operaciones, las revisiones de la estrategia y las operaciones y las
reuniones de probar y adaptar debido a que el alcance de este proyecto llega hasta sentar
las bases para el alineamiento en la primera linea de mando para dos areas relevantes con
la estrategia de la empresa a través del despliegue de la misma y el disefio de un esquema
de incentivos para los lideres de estas areas.

Limitaciones

Debido a requerimientos de confidencialidad los datos expuestos sobre la compafia deben
ser modificados y no necesariamente representan su realidad. A pesar de esto, en algunos
casos se mantienen proporciones similares a las reales para efectos del andlisis de datos.

Dado que actualmente la compania no cuenta con una estrategia definida y ademas existen
restricciones en el acceso a la informacién asociada a sus planes de crecimiento se utilizan
supuestos respecto de aspectos como los mercados en los que se pretende patrticipar, los

volumenes de ventas a alcanzar y la forma en la que se busca penetrar dichos mercados.

1.5 Organizaciéon del documento

El presente documento se encuentra organizado en ocho capitulos los cuales se
encuentran organizados como se enumera a continuacion.

» Capitulo 2: Contexto de la empresa y negocio
Se realiza una breve descripcion de la UEN abordando su fundacion, la distribucién de
sus operaciones, capacidad de produccion, estructura organizacional y sus principales
procesos. Posteriormente se lleva a cabo la caracterizacion del negocio teniendo en

cuenta los principales antecedentes de la industria a nivel nacional e internacional.



Una vez descrita la industria y el contexto bajo el que opera se procede a realizar la
composicion del contexto bajo los andlisis PESTEL, cinco fuerzas de Porter y andlisis
de partes interesadas los que permiten determinar la manera en la que los distintos
participantes y componentes del entorno afectan el desarrollo de una futura estrategia
para la UEN.

Posteriormente se analizan las declaraciones estratégicas actuales de la comparnia bajo
las caracteristicas que, segin Thompson y Strickland 11l (2017), deben cumplirse para
que las declaraciones estratégicas sean suficientemente descriptivas y sean capaces
de direccionar el actuar de la compania. Se proponen jevas declaraciones que cumplan
con dichas caracteristicas.

Capitulo 3: Analisis Estratégico

Una vez evaluadas las declaraciones estratégicas se procede a realizar el andlisis de
factores externos y el de factores internos. El andlisis de factores externos tiene el
proposito de identificar las oportunidades y amenazas estratégicas que existen en el
ambiente operativo de la organizacién que pueden influir en que esta pueda alcanzar
su misién y vision. Por otro lado, el andlisis interno se refiere a la identificacién de
aquellas fortalezas que impulsan la rentabilidad y de aquellas debilidades que reducen
rentabilidad y que deben ser eliminadas. Posteriormente se lleva a cabo el analisis de
posicion competitiva para obtener conclusiones respecto de la situacién global de la
organizacion y ajustar la estrategia a sus fortalezas y oportunidades, corregir
debilidades y defenderse contra las amenazas del entorno.

Capitulo 4: Formulacion estratégica y problemas de control de gestion

Se analiza la curva de valor de la compania con el fin de determinar, y posteriormente
seleccionar, aquellos atributos valorados por el cliente y que la compania se enfoca en
satisfacer teniendo en cuenta la posicion competitiva en la que se encuentra. En base
a los atributos seleccionados se elabora una propuesta de valor para el cliente y se
desarrollan estrategias para su cumplimiento.

Se aborda el desarrollo del modelo de negocios para Salmones Austral el cual se basa
en las estrategias definidas para la compania y se analiza como los distintos factores
del modelo de negocios se articulan para entregar valor al cliente.
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Capitulo 5: Sistema de mediciéon de desempeiio

En base a la formulacion estratégica y el desarrollo del modelo de negocios se definen
los objetivos estratégicos bajo las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral y
organizados en temas estratégicos que faciliten la gestién de la estrategia. El resultado
se plasma en un mapa estratégico que tiene por objetivo comunicar la estrategia.
Posteriormente, se procede a disefiar un sistema de medicion para los objetivos
propuestos incluyendo indicadores y metas para expresar los objetivos en términos
especificos y permitir rastrear el progreso en cuanto a su logro. Posteriormente se
desarrollan iniciativas que permiten alcanzar los desemperios planteados.

Capitulo 6: Despliegue de la estrategia

Se desarrolla un proceso de cascada con el fin de desdoblar la estrategia para alinear
a areas consideradas criticas para la organizacién logrando una mejor integracion
vertical y horizontal enfocada en la generacién de valor. Se establecen los desempefios
clave de cada area que impactan en los objetivos estratégicos, asi como también un
sistema de medicién para las unidades seleccionadas.

Capitulo 7: Evaluacion del desempeiio y esquema de incentivos

Se analiza el actual esquema de incentivos de la compania con el fin de evidenciar los
potenciales comportamientos negativos y falta de influencias hacia comportamientos
positivos que puedan ser originados en este esquema. Finalmente, se propone un
nuevo sistema de incentivos que busca enfocar la direccion y los niveles de intensidad
y persistencia de la motivacion de los lideres de ambas areas alineando su

comportamiento con los desempenos funcionales.

Capitulo 8: Analisis de desempefio

Se lleva a cabo un modelo de analisis de desempeno en base a los indicadores
expuestos en el capitulo 10, posteriormente se ejemplifica el modelo de reportes para
este indicador y finalmente se establece una metodologia de revision y andlisis.

Capitulo 9: Conclusiones
Se presentan las principales conclusiones del proyecto realizado.
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2. Contexto de la empresa y el negocio

En el presente capitulo se describen tanto a la compafia en si misma como el contexto en
el que esta se desempena en base al andlisis de su entorno bajo las metodologias PESTEL,
cinco fuerzas de Porter y partes interesadas para posteriormente finalizar con el andlisis de
las declaraciones estratégicas.

2.1 Descripcion de la Organizacion

Salmones Austral es una empresa de capitales chilenos dedicada a la produccién y
comercializacion de Salmon que nace el afo 2013 de la fusion las compafias Trusal S.A.,
dedicada a la produccién de salmén atlantico y trucha y de Salmones Pacific Star S.A. que
se especializaba en la produccion de salmoén coho. La empresa cuenta con 40 concesiones,
pero actualmente en uso se hay cuatro centros de agua dulce dedicados a la produccion
de smolt entre la octava y décima regién con una capacidad de siembra de 8 millones de
smolt de salmén atlantico y 5 millones de salmén coho, quince centros activos de agua mar
alo largo de la décima y undécima regiones del pais dedicados a la engorda de salmén con
una capacidad productiva de 45 mil toneladas anuales. Ademas, cuenta con dos plantas de
proceso ubicadas en las ciudades de Puerto Montt, con una capacidad maxima de 45.000
unidades al dia y Quellén, con 55.000 piezas dia. La empresa cuenta con un total de 850
trabajadores organizados bajo la estructura presentada en la llustracién 2.
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llustracion 2: Estructura organizacional Salmones Austral
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Fuente: Elaboracién propia.

Los principales mercados a los que la compafnia llega con sus productos son el mercado
de los Estados Unidos, cuyo principal producto es el filete de salmén atlantico que es
consumido principalmente por estratos econémicos altos, y, el entero sin cabeza de salmoén
coho, cuyo destino es principalmente el mercado japonés, en el cual el producto es
consumido ampliamente por todos los estratos sociales. La companhia accede a estos
mercados a través de dos principales canales, los intermediarios, quienes tienen grupos de
clientes en distintos mercados y se encargan intermediar la compra entre esos clientes y
los productores de salmdn, y los mayoristas, quienes se encargan de comprar salmoén para
proveer al retail en sus propios mercados. Ambos se desarrollan mas en detalle en el
capitulo 2.2 Caracterizacion del negocio.

2.1.1 Cadena de valor de Salmones Austral

A continuacion, se describen las actividades de la compania que componen la cadena de
valor, entre paréntesis se menciona el area a cargo. La cadena de valor describe las
actividades dentro y fuera de la organizacién que permiten crear un producto o servicio,
esta se compone de actividades primarias, las que tienen directa relacion con la creacién
del producto o servicio y las actividades de apoyo, que ayudan a mejorar la eficacia o
eficiencia de las actividades primarias (Johnson, Scholes, & Whittington, 2006).
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Actividades primarias
A continuacién, se describen las actividades primarias para salmones Austral.

Farming (gerencia de farming): comienza con la compra de ovas para posteriormente
llevar a cabo la crianza en agua dulce hasta que el pez se transforma en smolt y finalmente,
el proceso de engorda en agua mar. Su principal responsabilidad es cumplir con la
planificacién de la compania en términos de nimero, peso de cosecha y calidad 6ptima de
los peces, asi como también velar por la eficiencia de los procesos productivos a través del
factor de conversion que indica la cantidad de alimento medido en kilogramos para obtener
un kilo de pescado. Estos indices, son los que impactan de mayor forma el costo del
proceso de engorda. Los principales procesos de farming son:

+ Cultivos agua dulce (bajo un gerente de agua dulce): la funcién de cultivos se
presenta como una variable critica para el negocio ya que no solo es una
componente importante del costo sino también, porque es determinante en los
costos en la etapa posterior (engorda) y muy importante, para el cumplimiento de la
propuesta de valor en relacion con la ausencia de antibidticos. Para esto el principal
objetivo del area de cultivos es entregar a engorda especimenes originados de un
fuerte proceso de seleccion, capaces de resistir enfermedades como el SRS con un
alto potencial productivo en el mar.

* Engorda agua mar (bajo un subgerente de agua mar): el objetivo de engorda en
agua mar es alcanzar los pesos objetivos para que los peces puedan ser vendidos
por el area comercial, su principal cliente. Los pesos objetivos se logran en base a
un correcto proceso de alimentacion y a velar por que los peces tengan las mejores
condiciones para su crecimiento. Engorda tiene un caracter relevante pues es aqui
en donde se genera el 60% del costo de venta de la compania, ademas, es una
etapa critica para el desempefo de los peces ya que pueden verse afectados
enfermedades, depredadores y eventos climatolégicos que mermen su nimero y
propicien enfermedades.

Salud y medioambiente (gerencia técnica): sus principales procesos se encuentran
asociados al cumplimiento de las normativas legales referentes a la produccion y medio
ambiente y mantener la salud de los peces a través de la planificacion de tratamientos
antibiéticos y antiparasitarios a través del area de Salud (Veterinarios). Estos se detallan a
continuacion:
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+ Gestion de salud de peces: a través de un equipo de veterinarios y analistas
asesora a las areas de cultivos en agua dulce y engorda en agua mar (sus
principales clientes) en términos sanitarios. Planifica tratamientos antibiéticos,
antiparasitarios y selecciona el tipo de alimento a entregar segln los requerimientos
nutricionales del pez. Esta funcién es de caracter critico para el cumplimiento de la
propuesta de valor ya que en esta area se encuentra el conocimiento técnico para
dirigir los esfuerzos para producir sin antibidticos tanto en términos de prevencién
de enfermedades como de tratamientos alternativos.

+ Gestion ambiental: se preocupa de que los centros de cultivo cumplen con la
normativa medioambiental en relacidén con el uso del recurso hidrico entre estas se
encuentran normas asociadas al posicionamiento de los centros de cultivos,
cumplimiento del proyecto técnico (Biomasas, numero de peces, densidades),
documentacion, uso de antibiéticos y antiparasitarios y desechos emanados de los
centros de cultivo.

Operaciones (gerencia de operaciones): es responsable de la administracion de los
recursos necesarios para la engorda de peces (agua mar), distribuye los activos de la
compania segun los requerimientos productivos y vela por el cumplimiento de los planes de
mantencién de las balsas jaulas y equipos de la compafia gestionando servicios externos
para estos efectos. Otra funcion es coordinar el proceso de cosecha en el que los peces
son retirados de los centros de cultivo para ser llevados a las plantas de procesos, este
requiere coordinacién de wellboats, supervisién de acopios de peces, centros de matanza

y camiones.

Procesos (gerencias de planta): se refiere a los procesos de planta para la transformacion
de la materia prima en productos terminados. Debe asegurar que la planta cuente con las
condiciones necesaria para cumplir con la planificacion comercial a través de la gestién de
personal, cumplimiento del plan de mantencién y el uso adecuado de los activos asignados
a la planta de procesos. Ademas, se encarga de velar por el cumplimiento de las normativas
medioambientales y alimentarias. Las funciones son las mismas para ambas plantas de la
compafia.

Comercial (Gerencia comercial): es responsable del ingreso de la compania a través del

proceso de negociacién y ventas. Sus principales procesos se enumeran a continuacion:
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» Ventas: tiene por objetivo generar los ingresos de la compania a través de las
ventas ademas de la gestion de los clientes en relacion con la planificaciéon de las
entregas y servicio de postventa.

» Logistica: corresponden a la gestién del producto terminado desde que sale de la
planta hasta el cliente final. Estos procesos tienen por objetivo coordinar los
movimientos desde la planta a los distintos frigorificos para su almacenamiento y
posteriormente, los movimientos desde los frigorificos hacia los clientes.

« Planificacion comercial: la funcién de planificacion comercial es llevar a cabo la
coordinacion de las areas de engorda, cosechas y plantas de procesos con el fin de
cumplir con la programacion de ventas.

Actividades secundarias
A continuacion, se describen las actividades secundarias.

Informatica (gerencia de finanzas): abarca las actividades relacionadas a la gestion de
informacién, su principal funcién es velar por mantener las comunicaciones y la

implementacién de tecnologias relacionadas al flujo de informacién.

Adquisiciones (gerencia de finanzas): se encarga del proceso de compra y negociacién
con proveedores de toda la compania.

Control y planificacion (gerencia de finanzas): integra los presupuestos de las distintas
areas para conformar el presupuesto global de la compania manteniendo el control
periédico de su cumplimiento en base los informes de estados financieros.

Tesoreria (gerencia de finanzas): corresponde a las actividades relativas al flujo de caja
de la compania asociadas tanto a la cobranza de las ventas, como a la gestion del pago a
proveedores.

Recursos humanos (subgerencia de recursos Humanos): se refiere a los procesos de
reclutamiento, seleccién y procesos administrativos asociados al recurso humano como
contratos, ndminas y otros. Sus principales actividades se describen a continuacion:

» Capacitaciones: su principal funcién es coordinar las capacitaciones a nivel
transversal en la comparia segun los requerimientos de cada éarea.
» RSE: responsabilidad social empresarial es responsable de las relaciones con la

comunidad, su principal funcién es interactuar con las comunidades en las que
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opera la compania siendo un canal de comunicacién e intervencion entre ambas
partes ademas de canalizar los aportes de la organizacion a la comunidad.

+ Administracion de personal: se encarga de los procesos relativos a la gestion de
personas, abarca contrataciones, documentacién, pagos, gestién de alimentacion y
transporte de personal.

» Prevencion de riesgos: su principal funcién es velar porque las operaciones de la
compania se lleven a cabo en condiciones seguras para el personal y que, a su vez,
este lleve a cabo sus actividades tomando las adecuadas medidas de seguridad.

2.2 Caracterizacion del negocio

A continuacién, se procede a describir los principales elementos que componen el contexto
del negocio en el que se desenvuelve Salmones Austral.

2.2.1 Antecedentes generales de la industria

El principal origen de proteinas para el consumo humano se encuentra en el pollo con un
consumo estimado para el ano 2018 de 123 millones de toneladas, seguido del cerdo con
120 millones de toneladas y la carne de res con 71 millones (Mowi, 2019). El salmén tiene
una participacién relativamente baja con una demanda global para el 2018 de 2.4 millones
de toneladas equivalente a un 0,6% de la demanda de proteinas. La industria del salmén
abastece la demanda de un mercado creciente basado principalmente en el crecimiento de
la poblacion mundial y el posicionamiento de una clase media con mas recursos en
mercados emergentes que propicia el consumo de proteinas de mejor calidad provenientes
de productos del mar. En este sentido, el salmon es rico en proteinas facilmente digestibles,
omega 3 y vitaminas D y B12, pero aun con precios mas elevados respecto de las fuentes
de proteinas tradicionales siendo solo superado por el cordero en el 2003 como se muestra

en la llustracién 3.
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llustracion 3: Precio relativo del salmén versus otras proteinas.
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Fuente: Recuperado de Marine Harvest Handbook 2018, Mowi, 2018.

Por otro lado, actualmente la pesca tiene un potencial limitado para absorber esta creciente
demanda cayendo la oferta de salmén de origen silvestre desde 1.000.000 de toneladas el
2009 hasta cerca de 800.000 en el 2017 mientras que el salmén de origen en la
salmonicultura en el 2017 presenta una oferta de 2.200.000. Esto, sumado a una tendencia
global hacia consumir productos que sean eficientes en el uso de recursos y amigables con
el ambiente impulsan el crecimiento en el consumo global del salmén producto de la
acuicultura (.

llustracion 4).

llustracion 4: Oferta mundial de salmén proveniente de la pesca versus la salmonicultura.

I
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Fuente: Recuperado de Marine Harvest Handbook 2018, Mowi, 2018.
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2.2.2 Alimento y eficiencia

Otro factor relevante, es eficiencia en el uso de los recursos. Uno de los aspectos medidos
es indice de retencion de proteinas que mide cuanta proteina de salmén es producida por
unidad de proteina entregada como alimento y la retencion de energia que es la energia
presente en el salmén como alimento dividido por la energia presente en el alimento
entregado, en ambos casos es salmén se encuentra por sobre las proteinas mas
consumidas a nivel mundial.

Tabla 1: Indicadores de eficiencia en el uso de recursos.

Indicadores Salmén Pollo Cerdo Vacuno
Retencidn de proteinas 31% 21% 18% 15%
Retencidn de energia 0.23 0.1 0.14 0.27
Factor de conversion 11 2.2 3 4-10
Rendimiento comestible 68% 46% 52% 41%
Carne comestible por 100 Kg de alimento entregado 61 Kg 21Kg 17 Kg 4-10 Kg

Fuente: Elaboracién propia en base Marine Harvest Handbook 2018, Mowi.

El factor de conversion mide la cantidad de alimento medido en kilogramos, utilizado para
incrementar el peso del animal en un kilogramo, el alimento para salmén es rico en
proteinas y energia lo que explica los altos niveles en el factor de conversion del salmoén
comparado con las especies que se observan en la Tabla 1. Este indicador es un factor
critico para la industria ya que el alimento es un alto componente del costo llegando a un
60% de los costos de engorda.

El rendimiento comestible muestra cuantos kilogramos de carne comestible se obtienen
sobre el total de kilogramos de peso del animal, para este caso la Tabla 1 muestra que de
un salmon se obtiene un 68% de carne para el consumo seguido por el cerdo del cual se
puede obtener solo un 52%. Finalmente, el indicador de carne comestible por 100
kilogramos de alimento entregado muestra la cantidad de carne comestible, en kilogramos,
obtenida del animal por cada 100 kilogramos de alimento entregado a este, este indicador
también es favorable para el salmén obteniendo 61 kilogramos por cada 100 kilogramos de

alimento.
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2.2.3 Sustentabilidad

En relacién con la produccion amigable con el ambiente, al comparar el impacto ambiental
en la produccién de salmén frente a otras proteinas se puede observar que la produccion
de salmoén genera 2,9 kilogramos de CO2 por kilogramo de carne comestible solo superado
por el pollo que genera 2,7 kilogramos de CO2 por kilogramo de carne comestible (Tabla
2). Por otra parte, respecto del uso de agua, la produccion de salmén requiere 2.000 litros
por kilogramo de carne comestible seguido mas de cerca por el pollo con 4.300 litros.

Tabla 2: indices de impacto ambiental

Indicadores Salmoén Pollo Vacuno Vacuno

Huella de carbono (Kg CO2/Kg carne comestible) | 2.90 2.70 5.90 30
Consumo de agua (Litros/kg de carne comestible) |2,000 4,300 6,000 15,400
Fuente: Recuperado de Marine Harvest Handbook 2019, Mowi, 2019.

2.2.4 Condicionantes ambientales

La produccion esta fuertemente determinada por las condiciones ambientales por lo que
existen pocas zonas costeras aptas para el cultivo del salmén las que se encuentran dentro
de ciertas bandas en el hemisferio norte y sur. Una condicién clave, es que las temperaturas
del agua se encuentren entre los 0 y 20°C siendo 6ptimo un margen de entre 8 y 14°C. Otro
aspecto clave son las condiciones de corrientes, esta debe permitir el libre flujo de agua
entre las jaulas y a su vez, permitir que los peces se muevan libremente dentro de las
mismas. Estas condiciones se encuentran generalmente en aguas protegidas por
archipiélagos y fiordos. Ademéas de los aspectos ambientales el negocio depende
fuertemente de las regulaciones legales y politicas de cada sector en relacién con las
licencias para el uso de las costas.
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2.2.5 Compaiiias productoras

La produccion de salmén atlantico para el 2018 alcanza los 2.176 millones de toneladas y
se encuentra concentrada principalmente en Noruega con un 48% (Incluyendo Islas Feroe)
y América Latina con un 32% cuyo principal exportador es Chile (Tabla 3).

Tabla 3: Principales zonas productoras de salmén

Norte América Noruega/I

Sector Europa Rusia Asia Oceania
América |Latina slas Feroe

%Produccion | 7% 32% 8% 48% 1% 1% 3%

Fuente: Elaboracién propia en base a reporte Salmon World, Kontali.

Histéricamente la produccion ha estado en manos de pequefias firmas, pero en las Ultimas
décadas la industria ha pasado por un periodo de consolidacion y fusiones en las que se
han disminuido el nUmero de companias que manejan la industria y entregan el 80% de la
produccion global. La llustracion 5, muestra las principales companias en los principales
paises exportadores de salmon atlantico.

llustracion 5: Principales companias de la industria.

Top 10 - Norway Top 5 - United Kingdom Ha. Top 5 - North America HQ. Top 10 - Chile
1 |Mowi 230,400 IMowi 38,400 | Cooke Aquaculture 40,800 "New Aquachile” (Agrosuper) 109,000
2 [Salmer 142,500 |The Scoftish Scimon Co. 22,900 [Mowi 39,300 [Mitsubishi / Cermag 66,000
3 |lergy Seafood 137,800 |Scottish Seafarms 27,500 |Mitsubishi / Cermag 21,800 |Scimones Multiexport 64,800
4 [Mitsubishi / Cermaq 57,400 |Cooke Aquaculiure 21,600 |Grieg Seafood 16,600 IMowi 53,200
5 |Grieg Seafood 46,100 |Grieg Seafood 11,900 | Blumar 47,600
6 [NovaSea 37,9000 Camanchaca 43,600
7 |Nordlaks 36,100 Australis Seafood 34,500
8  |Norway Royal Scimon 36,000 Ventisqueros 30,300
9 |Sinkaberg-Hansen 27,500 Invermar 20,000
10 |Alsaker Fordbruk 26,000 Marine Farm 19,800
Top 10 777,700fTop & 129,300 |Top 5 138,500 [Top 10 449,000
Others 350,400 |Others 8,900 |Others 10,200 |Others 160,700
Total 1,128,100 |Totcl 138,200 |Total 148,700 |Total 609,700

Fuente: Recuperado de Marine Harvest Handbook 2019, Mowi, 2019.

Como se observa, Mowi (Ex Marine Harvest) es la compania lider en produccién con
361.300 toneladas GWT distribuidas en Noruega, Reino Unido (Escocia), Norte América
(Canada) y Chile. Le sigue Cermagq con 145.200 toneladas, Salmar con 142.500 toneladas,
Leroy Seafood 137.800 toneladas y Agrosuper en Chile con 109.000 toneladas. Se debe

21



tener en cuenta que estos datos consideran solo la produccién de salmén atlantico, chile,

por ejemplo, tiene produccién de salmén coho y trucha.

Esta produccion nacional comienza en los anos ochenta con 1.200 toneladas. Esta
produccion se ha incrementado de forma sostenida alcanzando en el afio 2019 una cosecha
maxima de 990.087 Toneladas (Tabla 4).

Tabla 4:Produccion total de salmén chileno

Coho Salar Trucha Total
Afio Toneladas Toneladas Toneladas Toneladas Dif (%)

2009 120.009 204.103 149.557 473.669
2010 122.744 123.333 220.244 r 466.321 -2%
2011 159.585 264.354 224.459 r 648.398 39%
2012 162.813 399.768 262.767 r 825.348 27%
2013 146.017 493.463 145.625 r 785.105 -5%
2014 163.273 607.757 127.683 r 898.713 14%
2015 156.958 611.612 97.441 : 866.011 -4%
2016 124.699 522.779 72.946 t 720.424 -17%
2017 163.204 594.212 76.915 t 834.331 16%
2018 178.281 687.637 76.112 [ 942.030 13%

Proy. 2019| 195.757 - 203.222 | 684.792 - 702.208| 82.983 - 84.157| 963.535 - 990.087 2% / 5%

Fuente: Elaboracién propia en base a Informe de biomasas de cosecha septiembre 2019,
Aquabench.

2.2.6 Mercados objetivos globales

Los principales mercados objetivos son Estados Unidos, la Unién Europea y Asia para el
caso del salmén atlantico y Japén para el salmén coho y trucha arcoiris. Cada zona
productora se enfoca en satisfacer la demanda de los mercados cercanos, es asi como la
produccién de Canada tiene como objetivo el consumo interno y la costa oeste de los
Estados Unidos mientras que Escocia abastece su consumo interno y parte de Inglaterra.
El mayor grado de competencia ocurre en los mercados de Estados Unidos, Europa y Asia
a los cuales llegan los dos principales productores de salmén atlantico, Noruega y Chile.
Por otra parte, el salmén coho es producido casi en su totalidad por Chile y se encuentra
destinado al mercado japonés. La distribucién de la demanda se observa en la Tabla 5.
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Tabla 5: Distribucién de la demanda de salmén por zona

Norte América Noruega/I

Sector Europa Rusia Asia Oceania
América |Latina slas Feroe

%Consumo | 21% 6% 41% 2% 5% 22% 3%

Fuente: Elaboracion propia en base a Salmon Farming Industry 2019, Mowi.

La diferencia entre el consumo de salmén atlantico y salmén coho ocurre basicamente por
el comportamiento de consumo del cliente final. En mercados como los de Estados Unidos
y Europa el consumo estd asociado a estratos sociales que tienen un mayor poder
adquisitivo, buscan un mayor bienestar nutricional y valor agregado. En paises como
Estados Unidos el salmén alcanza un consumo per capita de 1,4 kilogramos. Los altos
costos de engorda del salmén debido a lo extenso de su ciclo productivo (entre 15y 16
meses) y la demanda de valor agregado, hacen que los productos lleguen al cliente de los
Estados Unidos con precios cercanos a los 11 USD/Kg. Por otra parte, en Japon el salmén
es consumido ampliamente en todos los estratos sociales llegando a ser un componente
importante en la dieta, el consumo per capita de salmén coho alcanza los 3 kg. Este
mercado requiere un menor grado de valor agregado lo que sumado a un ciclo de engorda
mas corto (de 8 a 10 meses) permite obtener precios cercanos a los 7,5 USD/Kg.

Los precios se expresan en términos de precios de referencia especificos, para el caso de
Noruega se reflejan en base al indice Nasdaqg que se expresa en términos de FCA Oslo
(Free Carrier) mientras que para Chile se utiliza el indice Urner Barry que informa el precio
del salmén en los Estados Unidos en términos de FOB Miami (Free on Board). Los precios
de referencia en ambos casos reflejan el valor por venta spot para productos especificos
en sus calidades superiores (Premium), para el caso de Nasdaq corresponde el pescado
entero sin agallas (HON) mientras que para chile corresponde al filete trim D.

Una alta proporcién del salmén se comercializa como producto fresco por lo que el costo y
tiempo de transporte son un factor importante en la determinacién del precio. Mientras el
costo de flete aéreo desde Chile a Estados Unidos puede alcanzar valores promedios de
1,5 dédlares por kilo, el trasporte a China se encuentra por sobre los 3 délares por lo que se
requiere una diferencia de precios considerable para justificar el transporte aéreo
transatlantico. El precio base del salmén varia de un periodo a otro y se encuentra
determinado por las negociaciones derivadas de la escasez a corto plazo o el exceso de
produccién en cada uno de los paises productores lo que se puede deber a factores como:
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» Variaciones estacionales de oferta y/o demanda.

* Globalizacion (tratados de libre comercio).

« Grandes contratos de venta que reducen la disponibilidad de producto para la venta
spot.

+ Enfermedades y parasitos en los procesos de engordas provocan altas mortalidades
o problemas a la piel con consecuencias en la calidad del producto final.

* Problemas alimentarios (inocuidad).

+ Demanda focalizada, como en el caso del coho cuyo principal mercado es el japonés
por lo que el precio es muy sensible a los aumentos en la oferta.

La

llustracion 6 muestra la evolucion de precios del salmén atlantico desde el afio 2008 para
los mercados europeos y norteamericano. Para el primer caso, se observan los precios del
salmén entero en Oslo (linea negra) y Seattle (linea verde) asociados al salmén noruego

versus los precios del filete chileno puesto en Miami.

llustracion 6: Evolucion de precios del salmén atlantico.

EUR / kg
usbD/Ib

0.0
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

—Frice (€] - Norwegian gutted Atlantic salmon (FCA Oslo) —— Price ($) - Chilean Atlantic salmon fillet 3-4 o (FOB Miami)

Price ($) - Fresh Atlantic salmon 10 - 12 b (FOB Seattle)

Fuente: Recuperado de Marine Harvest Handbook 2019, Mowi, 2019.
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2.2.7 Exportaciones chilenas

Chile abastece a mas de 100 mercados internacionales, pero se concentra principalmente
en Estados Unidos, Japén, Brasil y China. La distribucién de las ventas nacionales se

observa enla Tabla 6.

Tabla 6: Destinos para ventas nacionales en toneladas netas

Destino Toneladas netas %Participacion
Rusia 63.478 10%
Unién Europea 24.197 4%
Japon 142.921 23%
Brasil 87.082 14%
Estados Unidos 170.058 27%
China 43.581 7%
América latina 29.743 5%
Otros 70.250 11%
Total 631.310 100%

Fuente: Elaboracién propia en base a informacion de Salmén Chile.

Las exportaciones por especie se encuentran en la llustracion 7, los principales destinos
para el salmoén atlantico nacional son Estados Unidos, Brasil y China, mientras que para el

salmén coho el principal mercado de destino es Japon.

llustracion 7: Distribucion de produccién nacional por especie

Trucha;

8% Salmén

atlantico;
73%

Salmoén
coho; 19%

Fuente: Elaboracién propia en base a Informe de biomasas de cosecha septiembre 2019,
Aquabench.

Los principales productos exportados para el salmén atlantico se observan en la Tabla 8,
estos corresponden a filetes cuyo destino principal son Estados Unidos y producto entero
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para Brasil y China. Para el salmén coho, el principal producto es el HG (pescado entero

sin cabeza) que se destina al mercado japonés.

llustracién 8: Exportaciones por tipo de producto.
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Fuente: Recuperado desde Aqua.cl.

El precio del salmén atlantico chileno se determina en base al indice Urner Barry, que
determina los precios en base a la demanda en Estados Unidos de Filete Trim D fresco y
congelado en sus distintos calibres, 2-3 libras, 3-4 libras y 4-5 libras. Para el caso de Brasil
y China, se exporta principalmente el pescado con cabeza fresco, para Brasil entre los 4,5
y 5 kilos mientras que para China se destinan calibres por sobre los 5 kilos. Para el salmoén
coho, el mercado objetivo es el japonés y el principal producto es el pescado entero sin
cabeza (HG) congelado, el que alcanza su mayor precio de venta entre las 4 y 6 libras de
calibre. Una de las principales diferencias entre los productos basados en salmon atlantico
y salmén coho, es que para el primer caso la valoracion del mercado aumenta en la medida
que aumenta el calibre del producto mientras que para el salmén coho la mayor valoracién

se da en el calibre 4-6 libras.

2.2.8 Canales de distribucion

El productor accede a los mercados internacionales a través de productos a granel y venta
envasada. En el primer caso el importador es quien se encarga del envasado del producto
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mientras que en el segundo caso el exportador es quien debe envasar de acuerdo con las
especificaciones de los mercados de destino. Existen cuatro canales de distribucion los que

se observan en la llustracion 9.

llustracion 9: Canales de distribucién

Exportador/Productor

Intermediario

Mayorista

Ratailer Food Service

Consumidor final

Fuente: Elaboracién propia en base a Estudio de mercado del salmén en Estados Unidos,
Prochile, 2018.

Intermediarios: estos son agentes que articulan la venta entre el productor, mayoristas y
minoristas (retail y food service) en el mercado de destino. La ventaja del intermediario es
el conocimiento del mercado y el manejo de informacién, estos cobran una comision por el
cumplimiento de objetivos en base a precios, calidad y volimenes adquiridos.

Mayoristas: estos pueden tratar directamente con los productores sin necesidad de la
participacion de intermediarios. Si bien, estos pueden vender el producto al consumidor final
sus principales clientes son retailres y empresas del rubro de food service.

Minoristas: corresponden a la venta al detalle, retail, cadenas hoteleras, restaurants y otros
pertenecientes al food service los cuales venden directamente al consumidor final.

Si bien existen ventas directas desde los productores a retail y food service los canales mas

utilizados son las ventas a través intermediarios y mayoristas, los cuales ya tienen clientes
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establecidos en sus respectivos mercados y pueden lograr volumenes de venta
convenientes para los productores. Las ventas directas a retail se realizan con las grandes
cadenas de supermercados como Walmart con los cuales se llevan a cabo contratos de
aprovisionamiento con volumenes y precios establecidos.

2.2.9 Estructura de costos y factores productivos de la industrial

El costo por kilo depende fuertemente de los factores productivos en la engorda. En una
situacion ideal, mientras mas eficiente sea el uso de recursos y mayores sean los
voliumenes de cosechas, menores seran los costos de produccién y mayor sera la
rentabilidad de la comparia. Si bien las companias se encuentran en una continua busca
de estas eficiencias, la realidad es que existen una serie de factores dificiles de controlar (o
no controlables) que generan una alta variabilidad en sus resultados a corto y mediano
plazo. Esto ocurre, por ejemplo, cuando lo peces se contagian de enfermedades que se
transmiten de un centro de cultivo a otro que afectan su capacidad de convertir el alimento
en biomasa y/o provocan altas mortalidades. Otros eventos comunes que pueden afectar
el desempeno son los ambientales como bajas en los niveles de oxigeno, la presencia de
depredadores, paréasitos, temporales, cambios en la salinidad y cambios en las
temperaturas, entre otros. Ademas de la biomasa obtenida, se debe considerar la calidad
de la piel y carne ya que una mala calidad, afecta el costo de los procesos de planta
disminuyendo el rendimiento de la materia prima y la productividad.

El costo de produccion considera los items, smolt (costo de crianza en agua dulce),
alimento, mano de obra, gastos operacionales, aditivos, depreciaciones, cosechas y
procesos. La distribucién de costos para ambas especies, la llustracion 10 muestra la
distribucion de costos por cada especie.
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llustracion 10: Distribucion de costos por especie.

Estructura de Costos - Coho Estructura de Costos - S. Atlantico
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Fuente: Elaboracién propia en base a informacion de Salmones Austral.

Alimento: el alimento constituye la mayor parte del costo total. Los costos en este item
dependen principalmente de las variaciones de precio de las materias primas como aceites
vegetales, gluten y harinas de origen animal y la capacidad del pez de convertir el alimento

en carne (factor de conversion).

Smolt: el smolt de salmén del atlantico se produce principalmente en criaderos terrestres
mientras que el salmén coho puede terminar su proceso en el lago. El costo por unidad
depende de la eficiencia de las unidades productivas en agua dulce, el peso del smolt a
trasladar, los movimientos internos entre pisciculturas y de las vacunas y farmacos
utilizados.

Gastos operacionales: corresponde a los gastos relativos a la operacion de los centros de
cultivo como, mantenciones de equipos, infraestructura, redes, fondeos, oxigenacién,
embarcaciones, combustibles y servicios de buceo, entre otros. Ademas, considera los
gastos indirectos provenientes de las areas de soporte como las areas técnicas y de
operaciones (mano de obra, movilizacion y gastos de oficina entre otros).

Aditivos: corresponde a los gastos asociados a tratamientos antibiéticos, antiparasitarios

y aditivos incluidos en el alimento como vitamina ¢ y zinc.
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Pigmento: corresponde al aditivo utilizado para dar el color anaranjado a la carne del

salmén el que se entrega en conjunto con el alimento.

Mano de obra: para el caso de las operaciones en agua mar y agua dulce corresponde
Unicamente al personal dedicado a la operacion directa de estos centros; jefes de centro,
asistentes y operarios. El personal de las plantas de proceso se encuentra en el costo de
procesos y empaque y el personal asociado a las areas de soporte a los gastos
operacionales indirectos.

Cosecha: corresponde a los costos de transporte de peces vivos desde el centro de
engorda hasta la planta de proceso primario (matanza), costos de matanza y transporte
terrestre, desde la planta primaria hacia la planta de producto terminado.

Procesos y empaque: el procesamiento y el empaque dependen en gran medida de la
capacidad de las plantas y su nivel de utilizacién. En este punto los factores importantes
son el rendimiento de la materia prima (kilos de producto terminado dividido kilos de materia
prima), la productividad y la calidad del producto final.

Depreciacion: dependen netamente de la infraestructura y equipos existentes. Los
principales items corresponden equipos e infraestructura de plantas de procesos, pontones
de alimentacion, edificios, redes y fondeos.

El costo promedio de engorda (incluye crianza, engorda y cosecha) alcanza los 3,70
USD/Kg para el salmon atlantico y 2,80 USD/Kg para el salmén coho. El costo de planta
depende del mix de producto, para el salmén atlantico el costo promedio es de 80
ctvs./kilogramo y esta asociado a una mayor participacién de filete en el mix, mientras que
para el salmén coho es de 60 ctvs./kilogramo con una mayor participacion de producto
entero.

Los costos de administracion y ventas alcanzan un valor promedio de 15 ctvs./Kilogramo y
considera gastos de frigorificos, personal administrativo y del area comercial.

La cadena productiva ocurre en base a cuatro etapas principales:

Agua Dulce (Crianza): El proceso de crianza comienza con la seleccién de ovas. Si bien
hay companias que aun poseen un area de reproductores para abastecer su propia
demanda de ovas la tendencia de los Ultimos anos es obtenerlas desde proveedores
externos que se especializan en genética los que a lo largo del tiempo han sido capaces de
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entregar a la industria peces con una mayor resistencia a enfermedades y una mayor
capacidad de crecimiento. El mercado para ovas de salmén es de caracter internacional,
entre los principales proveedores a nivel mundial se encuentran Aquagen, Fanad Fisheries
Ltd.,Lakeland y Salmobreed.

Una vez el pez sale de la ova y comienza a alimentarse pasa a su estado de alevin. Este
proceso se realiza en piscinas ubicadas en tierra y finaliza cuando el pez pasa a su proceso
de esmoltificacion, en el que sufre transformaciones que le permiten adaptarse a la vida en
el agua de mar. El proceso desde que la ova eclosiona hasta transformarse en smolt puede
durar alrededor de 12 meses y busca generar especimenes que sean capaces de adaptarse
el entorno marino, para esto, ademas se llevan a cabo constantes selecciones vy

eliminaciones de peces.

La mayoria de las comparnias realizan este proceso de forma interna y su relevancia se
debe a que, ademas de generar especimenes aptos, la capacidad productiva en agua dulce
determina la capacidad productiva de la compania para la engorda en periodos posteriores.
La capacidad de siembra se encuentra limitada por los siguientes factores:

» Oferta de ovas: actualmente existe una gran demanda por ovas por lo que es las
companias deben establecer negociaciones con proveedores que les permitan
asegurar la provision de ovas. En ocasiones en las que la demanda aumenta las
companias han debido recurrir a ovas de menor calidad con el fin de mantener sus
cuotas de produccién asumiendo riesgos para el proceso de engorda al obtener
peces con una menor capacidad adaptativa y mas susceptibles a enfermedades a
futuro.

» Capacidad de crianza: una compania puede generar tanto smolt como sus centros
de agua dulce le permiten. Una baja capacidad productiva produce un aumento de
costos por traslados de peces entre una piscicultura y otra ademas de gastos extra
por conceptos de maquilas y/o arriendo de pisciculturas.

» Aspectos sanitarios: enfermedades y hongos pueden afectar el desarrollo de los
peces en pisciculturas provocando mortalidades y disminuyendo su capacidad de

transformar el alimento en peso corporal.

Una vez finalizado el proceso en agua dulce los peces son trasladados, a través de
camiones y wellboats, a los centros de agua de mar para iniciar el proceso de engorda.
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Agua Mar (Engorda): Este proceso comienza cuando el pez llega al agua de mar y es
dispuesto en balsas jaulas para comenzar su proceso de engorda, los principales objetivos

son:

* Lograr el peso objetivo basado en los requerimientos comerciales. Para el salmén
atlantico, este objetivo se encuentra por sobre los 5 kilos lo que permite obtener
filetes por sobre las 3 libras para el mercado de los Estados Unidos. Para el salmén
coho, el peso objetivo esta entre los 2,7 y 3,3 kilogramos y esta enfocado en obtener
producto HG (entero sin cabeza) entre las 4 y 6 libras y filetes por sobre los 700
gramos para el mercado japonés.

* Lograr un uso eficiente del alimento (factor de conversién), la importancia de este

factor radica en que el alimento corresponde al 60% del costo de engorda.

* Obtener el maximo desempefio en termino de numero de peces.

» Obtener parametros de calidad de la carne y piel que permitan acceder alos mejores
precios disponibles en el mercado.

El proceso de engorda es fuertemente dependiente de las condiciones ambientales y
sanitarias de los peces, las principales se describen a continuacién:

» Temperaturas, las temperaturas éptimas para la produccién se encuentran entre
los 10 y 14°C. Chile presenta una ventaja competitiva respecto de este punto debido
a que su media de temperatura se encuentra dentro del rango éptimo. Temperaturas
muy bajas producen un crecimiento mas lento y periodos de cultivos mas extensos
mientras que temperaturas muy elevadas presentan un riesgo sanitario debido a la
proliferacién de enfermedades y un aumento de la mortalidad.

« Oxigeno, el nivel de oxigeno en el agua de vital importancia para los peces, bajos
niveles pueden afectar la capacidad de los peces para convertir el alimento en peso
corporal y provocar mortalidades.

* Bloom de algas, existen variados tipos de algas que pueden provocar perdida de
apetenciay estrés en los peces lo que afecta fuertemente su desempefio productivo.
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Ademas, existen algas que en ciertas concentraciones son nocivas y pueden
provocar mortalidades masivas como es el caso de la Chatonella, que, en el 2016,
elimin6 una parte importante de la produccién nacional. Esta mortalidad no solo tuvo
un efecto a corto plazo en la perdida de cosechas, sino que provoco que algunas
companias incrementen sus gastos operativos a través de la adquisicion de
sistemas de aireacion para proteger a los peces de estas floraciones nocivas.

Caligus (Piojo de mar): Actualmente en la industria una de las principales causas
de pérdidas son los parasitos (piojo de mar) que provocan estrés en los peces,
perdida de apetencia, pérdida de calidad de la piel y debilitacién del sistema inmune
del pez, dejandolo expuesto a patégenos como bacterias y virus.

SRS (septicemia rickettsial de salmonidos): es una infeccion bacteriana que
afecta principalmente al salmén atlantico y trucha arcoiris. Esta se ha desarrollado
ampliamente en Chile y puede contagiarse de un centro de cultivo a otro siendo una
de las principales causas de pérdidas de la produccién en el agua de mar.

Concesiones: en Chile una restriccion importante son las concesiones para el
cultivo. Las concesiones corresponden a un espacio fisico preestablecido en el mar
en el que una empresa posee licencia para ingresar peces y comenzar el proceso
de engorda. Estas se encuentran limitadas en su uso, es decir, no pueden contener
mas de una determinada cantidad de kilos de salmén por metro cuadrado. Un
aspecto relevante es que el Gobierno de Chile no esta entregando nuevas
concesiones lo que limita la capacidad de crecimiento de las compafias debiendo
estas fusionarse para adquirir nuevas.

La etapa de engorda finaliza con el proceso de cosecha mediante el cual se retiran los

peces de las balsas jaulas a través de wellboats y son llevados a los acopios para

posteriormente comenzar con el proceso de matanza.

Operaciones: corresponden a un area de soporte para la engorda, su responsabilidad es

la gestion y administracion eficiente de los activos de la compafiia como balsas jaulas,

redes, pontones, embarcaciones y alimentadores y otros equipos para la produccion

ademas de la administracion de servicios externos asociados a reparaciones vy

mantenciones en los centros de cultivo.
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Un aspecto relevante en Chile es la capacidad de adquirir activos fijos, actualmente la
industria nacional presenta un bajo nivel de inversién comparado con Noruega, su principal
rival, el que se caracteriza por un mayor grado de automatizacion en sus centros de cultivo

y mejores condiciones para el trabajo en el mar.

Procesos: se distinguen procesos primarios y secundarios. El proceso primario
corresponde a la matanza y a corte de agallas mientras que el proceso secundario
corresponde a la generacién de valor, es decir, la transformacién de la materia prima en
filetes, porciones y productos ahumados. Los principales indicadores de las plantas son la
productividad, que determina la eficiencia de los procesos, el rendimiento de la materia
prima, es decir, cuantos kilos de producto terminado se obtienen de un kilo de materia prima
y la calidad del producto empacado que es determinada por la ficha técnica cada producto.
Ademas, es de vital importancia mantener la categoria PAC (Programa de aseguramiento
de calidad basado en HACCP) que es un requisito para las exportaciones a la comunidad

europea.

2.3 Composicion del contexto

Para describir el contexto en el que la compania desarrolla sus operaciones se utilizan los
componentes de las principales herramientas del analisis del entorno, PESTEL, cinco
fuerzas de Porter y analisis de partes interesadas. Posteriormente en el capitulo 3. Andlisis

Estratégico, se lleva a cabo el andlisis de posicionamiento en base a estos elementos.

2.3.1 Elementos PESTEL

El andlisis PESTEL es usado en la gestién estratégica para evaluar los factores del macro
ambiente que afectan el desempenfio de las organizaciones. Fue usado por primera vez por
Francis Aguilar (1967) en su estudio sobre las practicas de los gerentes para recolectar
informacién desde el medio externo hacia las companias. Segun este, la importancia de
tener una metodologia para recolectar informacion radica en la necesidad de disminuir la
aleatoriedad de la informacién que fluye hacia el interior de la compania y advertir, de las
condiciones externas cambiantes asociados a factores politicos (P), econémicos (E),
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sociales (S) y tecnolégicos (T) que pueden afectar el posicionamiento de las compafias.
Posteriormente, Fahey y Narayanan (1986) agregan los factores ambientales (Enviroment)
y legales (L). Esta herramienta, facilita la investigacion ayudando a las compafnias a definir
su entorno analizando de forma sistematica aquellos aspectos que tienen mas peso en el
entorno futuro y aquellos, que son menos decisivos.

A continuacién, se lleva a cabo la descripcién en base al PESTEL para Salmones Austral.

Politico: actualmente Chile es conocido en parte por su estabilidad politica que sustenta
un modelo econdmico social de mercado que le ha permitido un fuerte crecimiento
econdmico con progreso social posicionandose como una de las economias de mayor
crecimiento en América Latina. Sus gobiernos, han promovido politicas para estimular la
libre competencia, la apertura comercial, el emprendimiento y el derecho a propiedad
asignando al estado un rol subsidiario. En este sentido, el Estado de Chile asume un papel
regulador en relaciéon con las fallas del mercado, asi como también con los problemas
sociales como pobreza, desigualdad y seguridad social, buscando entregar certeza juridica
y equidad al mundo empresarial, pero a la vez, preocupandose del bien comin (Saavedra,
2014).

Ademas, como la industria vende sus productos en el mercado internacional, es muy
dependiente de la estabilidad de las politicas mundiales, especialmente, en los mercados
con mayores participaciones en las ventas como Estados Unidos, que al pasar de los afios
ha mostrados politicas estables que promueven el libre mercado y China, con un socialismo
de mercado que si bien, busca estimular el crecimiento, presenta una fuerte regulacién por
parte del estado. Cabe mencionar que desde el 2005 Chile tiene un acuerdo de libre
comercio con China lo que ha estimulado las exportaciones de salmén nacional hacia ese
pais.

Econdmico: en términos globales la demanda de salmén ha crecido de forma sostenida
desde el afio 2009 lo que se observa en la llustracion 11. Por otro lado, mientras que para
el 2018 el volumen crece en un 64% a una tasa de crecimiento anual de 5%, el valor para
este mismo aumenta en un 182%, lo que refleja un aumento en la demanda global (Mowi,
2019).
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llustracion 11: Evolucion del volumen de ventas versus valor en Euros.

® Value growth 2009-2018: 182% 2,500

CACR: 12%

12 2,000

9 1,500
6 1,000
3 00

0

0
2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2018 2017 2018

Value (EUR bilion)
Volume (thousand tonnes GTW)

o

wmmm Global Value

Global Volume

Fuente: Recuperado de Salmon industry handbook, Mowi, 2019.

Si bien, el mayor aumento del valor comparado con el aumento de volumen permite intuir
un incremento en los precios a nivel global, a corto plazo estos son de caracter volatil (ver

llustracion 6 del punto 2.2.6 Mercados objetivos globales) y pueden variar de un periodo a
otro principalmente debido a que los largos ciclos de produccion y el caracter perecedero
del producto no permiten hacer ajustes a corto plazo en la oferta.

Para el mercado nacional la situacién es bastante similar observandose un crecimiento
sostenido a través del tiempo como se muestra en la llustracion 12.

llustracion 12: Oferta de salmon chileno en toneladas.
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Fuente: Recuperado de “Antecedentes Econdmicos de la Industria Salmonera en Chile”,
Fundacién Terram, 2017.

Los precios del salmén nacional se comportan de forma similar a los precios globales con
una tendencia al alza y un alto grado de volatilidad a corto plazo lo que se ve acentuado de
manera puntual por eventos como la aparicion del virus ISA el 2010, la recuperacién post
ISA, las devaluaciones de las monedas frente al dolar en el 2015 y la floraciéon de algas
nocivas en el 2016 como se observa en la llustracion 13.

llustracion 13: Precio Urner Barry para el salmén chileno en USD/Lb
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Fuente: Recuperado de “Presentacién de resultados Q4”, Camanchaca, 2018.

Respecto de los precios del coho, al igual que en caso del salmén atlantico, varian
principalmente por efectos de la oferta y la demanda, pero con una mayor sensibilidad
debido a que su produccién esta destinada principalmente al mercado japonés. La oferta
de este producto es principalmente chilena y a lo largo del tiempo se ha mantenido estable
ya que no todas las empresas se dedican a la produccién de esta especie. A pesar de esto,
existe un riesgo latente ya que no hay restricciones para que companias que, hasta ahora
no se han dedicado a esta especie, lo hagan en alguna de sus concesiones.

Actualmente los mercados consumidores de salmén chileno se encuentran en 96 paises de
los cuales un 37% pertenecen al continente asiatico, un 26% a Norteamérica, 20% a
América Latina, 15% a Europa y un 2% a Medio oriente. Durante el afio 2018 los principales
destinos fueron EE. UU. con un crecimiento de un 12,4% respecto del afio 2017 y compras
por USD 1.807 millones, Japdn que importa principalmente salmén coho con USD 1.076
millones, Brasil con USD 581 millones, Rusia con USD 444 millones y China con USD 285
millones. Este Ultimo, se ha transformado en uno de los destinos mas potenciales del sector
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con un crecimiento de un 44,7% respecto del afio 2017 (Revista Mundo Acuicola, 2019).
En la actualidad, las exportaciones a nivel nacional se dan en un contexto de guerra
comercial entre China y Estados Unidos en el que la mayoria de las exportaciones
nacionales han sufrido caidas situacién que, hasta ahora, no ha afectado las exportaciones
de salmén.

Social: el consumo de salmén atlantico se encuentra fuertemente ligado lo social a través
de los habitos de consumo de las personas. En los mercados del salmén atlantico el
consumo estd asociado a estratos sociales medios y altos con un consumo promedio de 24
kilogramos por persona en los Estados Unidos y 22 kilogramos en Europa, equivalente a
un promedio de 0,6% de la demanda