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SUMMARY

An analysis of the forest transport industry is made. The results are based on a survey of a select sample of 79
forest transport service firms, and interviews with clients and suppliers. The analysis allowed a detailed explanation
of the whole competitive environment in which forest transport firms operate, determining a low attractive of the
industry, hence their profitability. Cost leadership is the strategy that dominates the industry. Therefore, size is
a relevant factor to improve the competitive position of the firm before its suppliers and clients. Size represents
a series of decisions and strategic commitments through time with the forest transport industry. The analysis of
some particular firms, based on the resourced based view of the firm and activities system and their segmentation
into strategic groups, allowed to define and recognize the key activities and singularities that allow these firms
to operate with advantages in efficiency and profitability, within low average performance business. Some large
and medium size firms investment and development criteria have positioned them considerably better than
another firms in the industry.

Key words: analysis of industry, resources, resources based view of the firm, activities map, competitive advantages.

RESUMEN

Se analiza la industria del transporte forestal. Los resultados se basan en una encuesta realizada a una muestra
de 79 firmas de servicios de transporte de productos forestales primarios, entrevistas con los clientes y provee-
dores. El andlisis explica el contexto competitivo en el cual se desempefian las firmas de transporte forestal,
determinandose un bajo atractivo actual de laindustria, y por lo tanto de las posibilidades de renta de las firmas.
La estrategia que domina a la industria es el liderazgo en costos. La escala o0 tamafio es relevante para mejorar
la posicién competitiva de la firma ante proveedores y clientes. El tamafio representa una serie de decisiones y
compromisos estratégicos a través del tiempo con la industria. El andlisis de las firmas basado en teoria de la
firma y desarrollo de capacidades y actividades, y su segmentacién en grupos estratégicos, permitio definir y
reconocer las actividades clave y que las llevan a desempefiarse con ventajas en eficienciay rentabilidad en una
industria de bajo rendimiento promedio. Hay algunas firmas grandes y medianas consideradas exitosas porque
tienen criterios de inversion y desarrollo que las han hecho estar considerablemente mejor posicionadas que €l
resto de las firmas de la industria.

Palabras clave: andlisis de laindustria, recursos, teoria de la firma, mapa de actividades, ventajas competitivas.
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INTRODUCCION

El transporte de carga debe alcanzar altos ni-
veles de eficiencia, pues alas firmas se les exige
obtener beneficios en un ambiente cada vez mas
competitivo y con un mercado oferente que cre-
ce ().

El transporte terrestre es el mas empleado en
el sector forestal, dada su alta versatilidad y va-
riedad de medios para acceder a las operaciones
de terreno, centros procesadores y puntos de em-
barque y desembarque (2). En Chile el transporte
terrestre forestal representaba aproximadamente el
45% del costo total de produccion, sin considerar
el transporte maritimo (3). Entonces, la industria
de servicios asociada constituye un proveedor de
primeraimportanciay su conocimiento es absolu-
tamente necesario.

El trabajo se centra en caracterizar alaindus-
tria de servicios de transporte forestal en funcion
de su tamafio, firmas, gestion, competitividad y
estrategias de desarrollo. Identificar aquellas fir-
mas que han sido exitosas en laindustriay deter-
minar los motivos del éxito.

El primer determinante fundamental de la uti-
lidad de una firma es lo atractivo del sector in-
dustrial, por lo que comprender la estructura de
éste permite a la firma adoptar una adecuada es-
trategia competitiva, a partir de una buena com-
prension de las normas de competencia.

Porter (4) identificé estas normas de compe-
tencia y las englobd en cinco fuerzas competiti-
vas. el ingreso de nuevos competidores, la ame-
naza de sustitutos, €l poder de negociacion de los
compradores, el poder de negociacion de los pro-
veedores y la rivalidad entre los competidores
existentes. Estas fuerzas estan presentes en cual-
quier sector industrial y las firmas a través de sus
estrategias pueden influir en las cinco fuerzas
competitivas.

La posicion relativa de una firma dentro de
una industria es una cuestion central en la estrate-
gia competitiva, ya que su ubicacion determina si
la utilidad de una firma est& por arriba o por aba-
jo del promedio del sector.

La base fundamental del desempefio sobre el
promedio a largo plazo es una ventaja competiti-
va sostenida. Hay dos tipos basicos de ventagjas
competitivas que puede poseer una firma, costos
bajos o diferenciacion. Estas surgen de la estruc-
tura del sector industrial y son el resultado de la
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capacidad de una firma de lidiar con las cinco
fuerzas mejor que sus rivales.

MATERIAL Y METODOS

El andlisis estructural del sector industrial del
transporte forestal est4 basado en los trabajos
publicados a respecto por M. E. Porter. El anali-
sis de posicionamiento, sustentacion y compe-
titividad de las firmas de la industria, grupos es-
tratégicos y sistemas de actividades se orientd por
los trabajos fundamental es de diversos autores de
estrategias competitivas.

Para obtener una amplia base de datos que
permitié analizar alaindustria se utilizé el méto-
do de encuestas y entrevistas alas firmas, clientes
y proveedores. La base de datos se procesd en
computador mediante programas disefiados espe-
cialmente para tales efectos (5).

El primer paso en €l andlisis estructural dentro
de los sectores industriales es caracterizar las es-
trategias de todos los competidores de importan-
cia Esto permite asi clasificar el sector industrial
en grupos estratégicos.

Un grupo estratégico es el conjunto de fir-
mas en un sector industrial que sigue una mis-
ma o similar estrategia a lo largo de las dimen-
siones estratégicas. Las dimensiones estratégi-
cas representan las posibles y diferentes opcio-
nes de estrategias que las firmas adoptan para
competir. Por lo general existe un nimero pe-
guefio de grupos estratégicos que capturan las
diferencias esenciales entre las firmas en el sec-
tor industrial (6).

Estos grupos existen por varias razones, tales
como fuerzas y debilidades diferentes a inicio de
sus operaciones, diferentes épocas de ingreso a
negocio y accidentes historicos. Sin embargo, una
vez que se han formado los grupos, el potencial
de utilidades de las firmas en distintos grupos
estratégicos cominmente es diferente, debido a
que las cinco fuerzas competitivas generales no
tendran un impacto igua sobre diferentes grupos
estratégicos.

La Teoria de la Empresa basada en recursos
y capacidades sostiene que existen recursos que
son el mayor determinante de la estrategia de
una firma de negocios. La teoria comienza con
dos generalizaciones bésicas, existen diferencias
sisteméticas entre las firmas pues controlan re-



CUrsos gque son necesarios para implementar es-
trategias y estas diferencias son relativamente
estables. A estos supuestos bésicos se agregan
presunciones fundamental es derivadas de |a eco-
nomia, estas son: las diferencias en dotacion de
recursos que tienen las firmas causan diferencias
de desempefio, y las firmas buscan aumentar, no
necesariamente maximizar, su desempefio eco-
némico.

Nelson y Winter (7) muestran un caso extre-
madamente convincente en el que las firmas se-
rian entidades esencia mente heterogéneas, carac-
terizadas por bases de recursos Unicos. Esta con-
dicion es seguramente la presuncion bésica que
permite construir importantes modelos estratégi-
cos de la firma.

Foss (8) reconoce que probablemente la expo-
sicion mas sistemética de que la teoria de lafirma
basada en recursos y capacidades permite lograr
una ventaja competitiva esta contenida en el arti-
culo The Cornerstones of Competitive Advantage
a Resourced Based View, cuyo autor es Peteraf
(9) y fue publicado en el Srategic Management
Journal en 1993. El articulo sefiala que existen
cuatro caracteristicas que deben tener los recursos
para contribuir a una ventaja competitiva sosteni-
da y que permiten que una firma logre retornos
sobre normales sostenidos. La heterogeneidad de
recursos genera rentas ricardianas o monopdlicas.
Limites ex post a la competencia evitan que las
rentas se pierdan por la competencia. Limites ex
ante a la competencia cuidan los costos que con-
trarrestan las rentas y la movilidad imperfecta de
los factores asegura que los factores valiosos per-
manezcan en lafirmay que se obtengan las rentas
esperadas.

Mahoney y Pandian (10) sostienen que la es-
trategia puede ser mirada como una “busgqueda
continua de renta’, donde la renta es definida como
el retorno en exceso de los costos de oportunidad
de los recursos del propietario. La generacion de
tasas de retornos sobre normales es el enfoque de
andlisis de ventaja competitiva. En contraste con
lateoria de mercados €ficientes, lamayoria de los
estudiosos de la teoria de la firma insiste en que
es posible obtener rentas econdmicas en €l corto
plazo.

L as capacidades inicas de las firmas en térmi-
nos de conocimiento técnico y habilidad de ges-
tion son importantes recursos de heterogeneidad
y pueden resultar en una ventaja competitiva sos-
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tenida. A pesar de la naturaleza de las rentas, la
ventaja competitiva sostenida requiere que la con-
dicion de heterogeneidad persista. Si la heteroge-
neidad es un fendmeno de corta vida, las rentas
de igual modo serén efimeras.

Markidesy Williamson (11) sefialan laimpor-
tancia de distinguir las diferencias entre activos
estratégicos y competencia central. Los activos
estratégicos son activos que sustentan un costo de
empresa 0 una ventaja diferenciadora en un mer-
cado particular y que son imperfectamente
imitables, imperfectamente substituibles e imper-
fectamente comerciables. Por otro lado, las com-
petencias centrales son el pool de experiencias,
conocimientos y sistemas que existen en la mis-
ma corporacion y pueden ser desplegados para
reducir costos o tiempos requeridos tanto para
crear un nuevo activo estratégico o aumentar €l
stock de uno existente. Los autores sostienen que
lareal ventaja viene del aprovechamiento relacio-
nado con la creacién y acumulacion de nuevos
activos estratégicos mas répiday econémicamen-
te que la competencia.

Lamayor contribucion de la teoria de lafirma
es que explica las diferencias en el largo plazo en
la rentabilidad de la firma que no puede ser atri-
buida a diferencias en las condiciones de la in-
dustria. Barney (12) argumenta que una firma
puede obtener expectables ventajas si analiza la
informacion acerca de los recursos que mantiene
bajo control. Cuan largo tiempo estos recursos
sean imperfectamente mdviles, inimitables e
insustituibles, impediran que otras firmas imiten
Su estrategia.

La diversificacion se apoya en la teoria de la
firma basada en recursos y capacidades, y la teo-
riadice que “como consecuencia de sus operacio-
nes normales, las firmas acumulan en forma gra-
dual exceso de recursos’. En principio estos re-
cursos pueden ser transados en los mercados, sin
embargo la presencia de costos de transaccion
puede impedir la venta de estos recursos en exce-
so. Esto particularmente podria ser el caso de re-
cursos de conocimiento (13).

Kogut y Zander (14) dicen que las organiza-
ciones saben més que lo que sus contratos pueden
decir. Se pueden distinguir dos categorias de co-
nocimiento, la informacién y el know how. Por
informacion, nosotros entenderemos el conoci-
miento, €l cua puede ser transmitido sin pérdida
de integridad. El know how puede ser definido
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como la acumulacion de experiencia préctica que
permite a un individuo, grupo u organizacion ha-
cer algo uniforme y eficientemente.

Es importante reagrupar las funciones en acti-
vidades, ya que la ventaja competitiva no puede
entenderse considerando a una firma como un
todo. Se origina de las muchas actividades discre-
tas que lleva a cabo una firma en disefiar, produ-
cir, comercializar, entregar y apoyar su producto.
Las firmas deben seleccionar un conjunto funda-
mental mente diferente de actividades para lograr
una combinacion Unica de valor, en lugar de sélo
desempefiar el mismo conjunto de actividades
mejor que los competidores.

Las capacidades de una organizacion en cual-
quier punto del tiempo dan forma a los tipos de
oportunidades de compromiso que se pueden ex-
plotar de manera redlista. Las inversiones tanto
en compromiso de recursos como en capacidades,
debido a su naturaleza irreversible, pueden provo-
car la aparicion y persistencia de ventgjas (o des-
ventgjas) especificas de la compafiia. Los costos
de cambiar de idea sobre ellas exigen una fuerte
atencion a futuro por razones de supervivencia
de la firma

El desarrollo de capacidades implica seleccio-
nes que individualmente son pequefias y frecuen-
tes, mas que individualmente importantes e
infrecuentes. Las capacidades pueden asociarse
como el enlace de retroalimentacion entre activi-
dades y dotacion de recursos. La idea es que las
capacidades especificas de la firma se creen gra-
dualmente y se refuercen durante largos periodos.
Asi, problemas como la adquisicion de habilida-
desy el aprendizaje se vuelven problemas estraté-
gicos fundamentales (15). Si una empresa ha de
sostener un desempefio superior, sus capacidades
deben ser dificiles de imitar. Las barreras a la
imitacion més conocidas son aprendizaje, com-
plejidad y mejoras.

Este aprendizaje se acumula en un fondo de
conocimiento que tiende a ser més especifico de
la compafiia y més inimitable cuando es técito
maés que especificable, y cuando es sostenido co-
lectivamente por miembros de la organizacion, en
lugar de estar a alcance de uno o dos empleados.
El conocimiento puede administrarse de manera
que lo hagan menos probable de extenderse a los
competidores.
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RESULTADOS Y DISCUSION

A continuacion se presentan los antecedentes
generales de lasfirmasy la estructura de la indus-
tria en particular, la conformacién de los grupos
estratégicos y las fuentes de ventgjas competiti-
vas.

El mayor nimero de firmas entradas a rubro
se produce en €l periodo 1991-1995, que corres-
ponde al periodo de auge del sector forestal. El
ingreso de nuevos competidores a rubro ha teni-
do un descenso sostenido en los Ultimos afios,
debido a poco atractivo estructural de la indus-
tria'y los bajos niveles de rentabilidad del rubro
gue contraen directamente la inversion.

Se encontré un 77% de firmas de transporte
forestal familiares. Aqui se mantienen las mismas
proporciones a través de los distintos tamarios.
Existe una alta variabilidad en términos de tama-
flos, estructuras organizacionales, nivel de
profesionalizacion e infraestructura. Se puede de-
cir que a medida que aumenta el tamafio mejoran
sus condiciones como firma

El tamafio medio de laflota es de 12 camiones
por firma, cifra que se ve distorsionada por la
existencia de algunas grandes firmas. En la en-
cuesta se clasificd a las firmas en tres tamafios:
pequefias (entre 1 y 6 camiones), medianas (entre
7-15 camiones) y grandes (16 0 mas camiones).
Esto da origen a tres grupos estratégicos.

El 37% de la muestra son firmas pequefias,
constituidas como empresas de subsistencia, sin
perspectivas de crecimiento y generalmente con
presencia explicita de parientes en la sociedad, en
la gestion y en el trabajo de chofer. Las media
nas, un 43%, se constituyen como firmas con es-
tructuras més formales y un mayor grado de
profesionalizacion. Las grandes firmas, un 20%
de la muestra, poseen considerables capitales de
respaldo y estructuras que soportan su tamafio.
Por lo general, estén diversificadas tanto en sus
servicios como en su cartera de clientes. Poseen
objetivos de mediano y/o largo plazo y recursos
invertidos en ellos, lo que les permite asegurar su
presencia en el futuro.

La existencia de sistema de informacion ad-
ministrativo escapa a la totalidad de firmas pe-
quefias y esta poco presente en las medianas. El
39% de las firmas, principalmente grandes y me-
dianas, han desarrollado programas hechos a me-
dida para realizar un completo control sobre una



0 més éreas funcionales. Las areas més controla-
das por dichos sistemas de gestion son los consu-
mos, control de la produccion y mantenimiento y
reparaciones. Esto indica que la preocupacion de
las firmas se centra en mantener bajos sus costos
y prestar un buen servicio a sus clientes.

Del total de las firmas de transporte un 41%
tiene empresas relacionadas y de nuevo se aprecia
una tendencia de crecimiento a medida que au-
menta el tamafio. La diversificacion de los nego-
Cios casi siempre responde a un proceso de inte-
gracion vertical. Hay un grado importante de in-
tegracion hacia los compradores, con firmas
forestales o afines, aserraderos, empresas agrico-
las y/o de compra de bosques. También existen,
aungue en menor nivel integracion vertical hacia
los proveedores, con presencia de maestranzas para
la fabricacion de los propios carros y talleres
mecanicos independientes.

Las firmas de transporte forestal son muy es-
pecializadas en clientes, 1o que les hace crear un
lazo de alta dependencia para con los comprado-
res. Un 53% de las firmas posee sdlo un cliente,
incluyendo este porcentaje a la totalidad de las
firmas pequefias. Un 41% de las firmas tienen
diversificada su linea de transporte en 2 a 3 clien-
tes. Sigue existiendo un cliente dominante, con
una leve diversificacion hacia otros clientes me-
nores que les sirven para mantener trabajando su
exceso de capacidad. El 6% restante tiene més
de 3 clientes relevantes. Es el caso de firmas
grandes que realizan operaciones en mas de una
region.

Para el caso de la encuesta se analizaron las
ventas, ventas por camion y relacion deudal/activo
fijo. A medida que aumenta el tamafio de las fir-
mas aumenta su nivel de ventas por camion. En la
relacion deudal/activo fijo a través de los tamafios
no se observan diferencias significativas. La es-
tructura de financiamiento se mantiene proporcio-
nalmente igual a través de los diferentes tamafios
y en torno a valores cercanos al 30%. A pesar de
que los valores de la relacién de deuda/activo fijo
no son extremadamente altos, la composicion y
los plazos definen una situacion bastante compli-
cada. Gran parte de la deuda es de corto plazo, lo
gue genera problemas a muchas firmas porque les
exige generar alta liquidez de manera continua
para afrontar las obligaciones financieras.

El sector de transporte forestal se encuentra
dominado por la accion de tres fuerzas principa-
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les: poder de los compradores, poder de los pro-
veedores y rivalidad interna, representando las
restantes escasa importancia en la actualidad.

Respecto al poder de negociacion de los com-
pradores, existe un dominio total de los compra-
dores, quienes controlan completamente el mer-
cado y los movimientos del sector industrial: cre-
cimiento, rentabilidad mediante lafijacion de ta-
rifas y niveles de servicio exigidos. Lo anterior
es critico en este caso porque son pocas las em-
presas que dominan el negocio y demandan casi
la totalidad de los servicios de transporte fores-
tal. El poder de esta fuerza esta dado por aspec-
tos relacionados con los grandes volUumenes de
compra en relacion a las ventas totales del pro-
veedor, caracteristicas de servicio no diferencia-
do, con bgjos costos de cambio dado el ato nud-
mero de oferentes y la poca especificacion del
servicio. Finalmente, por concepto de costos,
aspectos sociales y laborales y aspectos estraté-
gicos de recursos y de capacidades, 1os compra-
dores no plantean una real amenaza de integra-
cion hacia atrés.

Uno de los pocos factores estructurales que
colabora a disminuir el poder relativo de esta
fuerza es la oportunidad de transporte de los pro-
ductos y su influencia en la eficiencia del siste-
ma productivo. Ademas, en términos de la ima-
gen publica del comprador, el desempefio y la
insercion de las firmas de servicios en la comu-
nidad constituye una preocupacion vital del com-
prador.

En el transporte forestal el poder de negocia-
cion de los proveedores de financiamiento es el
maés importante. Su enorme influencia en €l costo
de posesion y los requerimientos de liquidez que
implica sus cuotas pueden sobrepasar los rendi-
mientos del rubro. Es opinion de muchos que las
tasas de interés cobradas amenazan expropiar gran
parte de sus rentas. Los proveedores es un grupo
dominado por pocas firmas concentradas, sin pro-
ductos sustitutos, vendiendo un insumo importan-
te para el negocio del comprador y en donde este
no constituye por si solo un grupo importante para
el proveedor.

Los demés proveedores, como petréleo, neu-
maéticos y lubricantes, equipos de comunicacio-
nes, taller, seguros, entre otros, no constituyen
una fuerza muy relevante pues existen en gran
namero, se desarrollan en mercados atomizados,
y presentan precios regulados por el mercado.
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Existe también un nivel considerable, aunque
no exagerado, de rivalidad interna entre competi-
dores. Lo anterior se debe a gran nimero de fir-
mas existentes en €l mercado cuyo servicio prac-
ticamente no se diferencia entre unas'y otras. Dicha
rivalidad se ve regulada en gran parte por los pro-
pios compradores y por sus mecanismos de con-
tratacion que son los que en definitiva permiten
determinados movimientos estratégicos como cre-
cimientos y rotaciones. Existen ademas altas ba-
rreras de salida, marcadas por altos costos de sa-
lida y activos especializados con bajo valor de
reventa, con un mercado alternativo muy limitado
y barreras emocionales muy altas.

En el rubro del transporte forestal las barreras
de entrada no son altas pues cualquier persona
natural puede adquirir uno 0 mas camiones, ade-
més, la reaccion por parte de los compradores
ante una nueva entrada no es alta pues la decision
final de acceso a mercado no depende de esfuer-
zos que realicen los competidores actuales. La
atomizacion de las empresas y la poca presencia
de firmas con un significativo poder relativo no
permiten gjercer obstaculos a la entrada de nue-
vos actores al mercado. Sin embargo, la amenaza
de ingreso es baja debido a los bajos niveles de
rentabilidad con los que se trabaja. Esto desin-
centiva la inversion en camiones de los competi-
dores existentes, y con mayor razon la de los
potenciales.

En relacion alos productos sustitutos, estaesla
fuerza menos presente en €l sector. Los transpor-
tistas de este sector trabgjan en predios cuyas ubi-
caciones geograficas y condiciones morfoldgicas
son précticamente impenetrables para otros medios
de transporte, por lo tanto se puede decir que en
una primera aproximacion no habria sustitutos.

La ventaja competitiva esta relacionada con
la estructura de la industria, con el grado de evo-
lucién de la empresay con su escala o tamafio. El
tamafio y el grado de evolucién estén directamen-
te relacionados, el aumento de tamafo obliga a
las firmas a perfeccionar su organizacién interna
y mejorar sus sistemas de gestion. A medida que
estas dos variables mejoran, la posicion de la fir-
ma en la industria se hace mas fuerte 0 menos
vulnerable, se mejora su posicion de costo y su
nivel tecnoldgico. A medida que esto ocurre, la
confiabilidad y eficiencia de la firma aumentan,
produciéndose un mejor posicionamiento de la
marca en el mercado.
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Las firmas peguefias se caracterizan por un
bajo nivel de profesionalizacion, sistemas
organizacionales informales, bajas tasas de inver-
sion, carencia de instalaciones basicas y un ato
nivel de dependenciadel cliente. En estas circuns-
tancias, s no hay un esfuerzo explicito o unain-
version significativa de recursos, la firma esta
condenada a mantenerse subsistiendo por muchos
afios con ese mismo perfil, con los consiguientes
perjuicios en términos de rentabilidad.

En el tiempo solo algunas de estas firmas lo-
gran evolucionar y crecer para transformarse en
medianas. Se debe recordar que la opcion de cre-
cimiento es una alternativa administrada en gran
parte por los compradores, por lo que quienes
hayan sido capaces de crecer en este mismo mer-
cado poseen, por o menos, €l activo esencial que
conforma el contacto y la historia previa con el
comprador.

El tamafio por si solo no les garantiza rentabi-
lidad, ventajas competitivas o liderazgo. Aun cuan-
do la mayoria de estas firmas ha adquirido un
tamafio que les permite ser eficientes, o por lo
menos significativos ante proveedores y clientes,
existen muchas diferencias relevantes entre ellas.
Por lo que muchas de €ellas se mantendran en for-
ma permanente en este estado y sdlo las que apro-
vechen las oportunidades de desarrollo estarén en
condiciones de construir una ventaja competitiva.

Cuando estas firmas siguen creciendo e ingre-
san alagran escala, la presencia de ventajas com-
petitivas aumenta. Estas firmas cuentan con una
cartera de clientes diversificada, una posicion pri-
vilegiada de costo, una organizacion formal con
presencia de profesionales en los niveles atos y
tasa de inversion constante, 1o que les permite en
la mayoria de los casos ofrecer una mayor soli-
dez. Tomando en cuenta el alto grado de especia-
lizacion y compromiso en el rubro, la demanda se
mantiene mas estable y es posible reforzar y me-
jorar las capacidades que se han adquirido. A esta
atura, y cuando se agrega a lo anterior las habi-
lidades para coordinar el siguiente conjunto de
conceptos: personal capacitado, buen clima en la
organizacion, participacion y compromiso, esta-
bilidad laboral, etc., ya se puede hablar de tener
una ventaja competitiva sostenible.

Finalmente es bueno recalcar que esta ventaja
competitiva no es exclusiva de las firmas grandes,
sin embargo, es €l logro final de un proceso de
desarrollo facilitado e incitado por la escala. El
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Figura 1. Modelo de ventaja competitiva de la indus-
tria
Model of competitive advantage of the industry.
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modelo de ventaja competitiva propuesto para esta
industria se presenta en la figura 1. Tomando en
cuenta el origen de este sector industrial, creado
para externalizar una funcién inicialmente interna
de los compradores, se tiene que muchas de las
firmas que entraron en los origenes de la industria
han consolidado 1o que hoy constituye el grupo de
gran escala. Siguiendo la pauta de formacién del
grupo de firmas grandes, puede decirse que el es-
tablecimiento de los grupos de menor escala res-
ponde en gran parte a ingresos efectivos recientes
u origenes espontaneos, no impulsado por necesi-
dades reales o peticiones de los compradores.

La evolucién, la experiencia y €l tiempo de
permanencia en el rubro condicionan el tamafio
de las firmas; se tiene que los afios de entrada y
los origenes de las firmas definen mucho de lo
que hoy es cada uno de los grupos estratégicos.
L as firmas mas grandes estan protegidas por gran-
des barreras de movilidad que por naturaleza atien-
den a grado de evolucién de lafirmay a su his-
toria, y que por lo tanto son no adquiribles en el
corto plazo. Para las firmas pequefias es dificil
pensar en transformarse en firmas de gran escala
a menos que sea producto de la integracion verti-
cal o por enormes esfuerzos de diversificacion de
clientes. Para las firmas medianas, sin embargo,
existen posibilidades de sortear tal barrera. Aun-
gque no poseen un posicionamiento de la marca
muchas poseen buenos indices de eficienciay tie-
nen un nexo significativo con los compradores.

Los grupos estratégicos practicamente no di-
fieren en € poder de negociacién ante los com-
pradores. El poder monopsonico y el grado de
atomizacion de las firmas de transporte va més
alla de la posicion estratégica de un grupo, y aun
cuando la escala de los grandes puede influir o
favorecer algunos aspectos de los contratos, las
condiciones generales se mantienen parejas para
todos los grupos.

Por el lado del poder ante los proveedores la
situacion es distinta'y se aprecian diferencias en-
tre los distintos grupos estratégicos. El efecto
natural de la escala son los descuentos por volu-
men. En las firmas grandes, la escala facilita la
posesion'y el desarrollo de capacidades relaciona-
das con la planificacién, la solvencia y la
profesionalizacion. Por esta razon los grandes
siempre estardn en una posicion relativa favora-
ble o por lo menos competitiva ante los de pro-
veedores.
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La amenaza de productos sustitutos es baja y
homogénea para todos |os grupos estratégicos. Lo
anterior se debe a que factores como los niveles
de diferenciacién y/o posicionamiento de marca
estan précticamente ausentes en el mapa de gru-
pos estratégicos, luego no existirian barreras dis-
tintas en caso de existir una amenaza seria de
sustitucion.

Respecto de la rivalidad entre competidores,
se aprecia un elevado potencia de rivalidad inter-
na entre los grupos estratégicos, esto debido a
que el mercado objetivo es similar paralas firmas
pequefias y medianas. Sin embargo, €l grupo de
gran escala estd mas aegjado de dicha rivalidad
pues tiene més diversificada su cartera de clientes
y unamayor amplitud geografica de sus operacio-
nes. Para todos hay una baja diferenciacion en
cuanto a los servicios.

A pesar del ato potencia derivalidad, este no
se manifiesta o desarrolla en forma agresiva. Como
ya se ha dicho, el monopsonio regula todo movi-
miento estratégico posible, las oportunidades en
que se puede competir son muy limitadas y res-
tringen las competencias de las firmas y por ende
la de los grupos estratégicos.

En lafigura 2 se presenta un gréfico que rela-
ciona a los grupos estratégicos y la intensidad de
larivalidad competitiva. El gje vertical representa
la dimension estratégica clave, que en este caso
es el tamafio, que determinala posicién de costos,
una probable diferenciacion de marcay que gene-
ralmente esta relacionado con un mayor nivel de
servicios o economias de escala y liderazgo tec-
noldgico. El ge horizontal estd dado por los seg-
mentos de los clientes objetivos, y refleja el gra-
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MEDIANAS

FIRMAS )
PEQUERAS

Grandes Compradores

>Z0—T > MmO >r>0nm

Otros Relacionados
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Figura 2. Mapa de |os grupos estratégicos de la indus-
tria
Map of the strategic groups of the industry.
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do de interdependencia del mercado para el con-
junto de grupos estratégicos.

Los bajos indices de rentabilidad y las bajas
tarifas desincentivan la formacién de nuevos gru-
pos estratégicos. Se espera solo la redistribucion
0 reacomodacién de los grupos estratégicos de
escala inferior. Los grandes se seguiran poten-
ciando a través de la diferenciacion tecnoldgica y
la mejora de instalaciones para la reduccion de
costos. La situacion actual de rentabilidad y de
tarifas privilegiaray har& permanecer en el nego-
cio solo a quienes demuestren eficiencia, innova-
cion y bajos costos.

Las firmas del grupo estratégico de bajo tama-
fio dificilmente lograran desarrollar una escala
rentable, por lo que tenderan a salir del negocio o
reubicarse en segmentos de servicio temporal, a
menos que desarrollen de forma sostenida alian-
zas.

Las firmas medianas estan en laincertidumbre
y dependerd de €llas, sus recursos'y capacidades,
el éxito en e futuro. Su misién es aumentar su
escala. Solo de esta manera podran alcanzar nive-
les de eficiencia que les garanticen crecimiento
permanente y estabilidad.

Para comprender las razones del éxito en las
firmas se definieron cinco actividades en las cua-
les las firmas exitosas han desarrollado a través
del tiempo capacidades superiores, de dificil imi-
tacion y sustitucion, lo que les permite una posi-
cion competitiva sostenida en el tiempo. Estas
capacidades se transforman asi en activos no
transables, desarrollados y acumulados dentro de
la firma, socialmente complejos y que han nacido
de las habilidades de las organizaciones y del
aprendizaje interno.

1. Conocimiento Tecnoldgico y Mecéanico de

Equipos: una de las actividades que distingue
a las firmas exitosas es la capacidad que han
desarrollado en Equipos y Tecnologia. En €l
mercado se comercializan al menos 12 marcas
de camiones apropiados para €l transporte de
trozos. En su trayectoria las firmas han com-
prendido que la concentracién en pocas mar-
cas les facilita el desarrollo de programas de
mantenimiento, especializacion de personal,
relacion con proveedores y representantes, ra-
pidez en el diagnostico de fallasy conocimien-
to de los costos.

La relacion privilegiada con proveedores, es-
tablecida y consolidada a través del tiempo, ha



permitido a las firmas incorporar modificaciones

en los equipos, mejorando el rendimiento técnico

de ellos, aumentando su disponibilidad y evitando

un desgaste prematuro de piezasy partes, y por 1o

tanto, generando un escenario propicio para el

desempefio economico.

El conocimiento tecnoldgico desarrollado por
el personal que realiza las mantencionesy repara-
ciones de los equipos, favorecido por la decision
de concentracion de la flota en no més de dos o
tres marcas, permite orientar 1os esfuerzos de man-
tenimiento haciéndolos mas efectivos y eficien-
tes. Esto se traduce en que las firmas exitosas
logran mejores indicadores de disponibilidad efec-
tiva que otras firmas, ya que sus camiones estan
menos tiempo en taller. Calculan que sus camio-
nes estan en taller en promedio sélo la mitad del
tiempo que los camiones de las otras firmas.
Mantener bajo control el desempefio mecanico de
los camiones permite a la direccion de las firmas
explorar otras oportunidades de ahorro comple-
mentarias.

2. Asignacion Eficiente de Programas: las firmas
reciben diariamente érdenes de movimiento de
cargas. Estas ordenes implican la asignacion
de camiones y su desplazamiento desde diver-
sos origenes o lugares de carga a multiples
destinos o lugares de descarga. Una buena
asignacion de viajes debe considerar la rela-
cion de distancias recorridas con y sin carga,
la jornada laboral razonable de los conducto-
res, los equipos técnica y econdmicamente
adecuados a las rutas, la puntualidad horaria
en lacargay descargay finamente el cumpli-
miento agregado de los vigjes asignados. La
labor de asignacion es eficiente en la medida
en que las unidades no recorran vacios una
mayor distancia que cargados, ahorrando asi
en insumos. Pero también debe ser eficaz para
cumplir con los horarios fijados para la carga
y descarga. La experiencia parece ser el prin-
cipal factor de éxito paralas personas que rea-
lizan esta funcion.

Algo complementario dice relacion con los
conductores asignados. En este sentido enviar los
conductores mejor preparados para las caracteris-
ticas de la ruta permitira obtener un mejor desem-
pefio técnico y econdémico de los equipos. Es
importante aqui destacar los esfuerzos que estas
firmas han desplegado para gjustar el desempefio
de sus conductores a una ley laboral compleja, en
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que la jornada de los conductores tiene indefini-

ciones, como los tiempos de espera en tierra o a

bordo y con periodos de descanso variable de

acuerdo a las horas de conduccion.

Una actividad adicional que es comin en to-
das las firmas exitosas es e grado de comunica-
cion en linea que se tiene con los equipos y con-
ductores. El tener un “estado conocido” de laflo-
ta, incluidos los conductores, mejora las posibili-
dades de asignacion. Indistintamente el grupo es-
tratégico, las firmas medianas y grandes operan
con una central de despacho durante las 24 horas
del dia, siguiendo asi € avance de las operacio-
nes permanentemente.

Otra serie de variables de menor control de-
ben ser conocidas y ponderadas por estos niveles
operativos, entre ellas, dificultades de transito in-
herente a las rutas, horarios peak y calidad de
usuarios, velocidades medias de desplazamiento,
velocidades maximas permitidas, problemas de
visibilidad nocturna, escabrosidad y disefio de
curvas y problemas con los equipos de carga.

3. Compromiso de Conductores y Mecanicos: €l
desarrollo de esta capacidad permite la conse-
cucion de otras actividades clave como son la
ocupacion intensiva de equipos e instalacio-
nes, el cumplimiento de los programas y la
eficiencia en costos fijos y variables.

L os factores indicados como relevantes en esta
actividad clave dicen relacién con la rotacion y
capacitacion de conductores y mecanicos, el com-
promiso con €l éxito del negocio y el consecuente
reconocimiento de logros.

Las firmas exitosas han logrado mantener una
alta permanencia de su personal. Los niveles de
rotacion no exceden al 5% anual. Esto resulta ser
una variable fundamental para mantener el cono-
cimiento y experiencia al interior de la firma. El
nivel de formacién de los conductores representa
un obstaculo para la consecucion de baja rota-
cion. Expectativas de mejores sueldos a veces son
atractivos de corto plazo que son mas fuertes que
condiciones higiénicas de trabajo, camiones asig-
nados o relaciones laborales. Otros beneficios dela
menor rotacion de conductores tienen relacion con
la répida ubicacidn en los predios de |los puntos de
cargay descarga, €l reconocimiento de las rutas y
sus problemas inherentes y los sistemas y procedi-
mientos de trabajo exigidos por los clientes.

Con mecénicos estables sera més fécil recono-
cer las falas de los equipos y establecer con se-
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guridad los plazos de reparacion, solicitar con
certeza los repuestos necesarios y cuidar los im-
ponderables con los cuales solo e persona de
mantenimiento esté& familiarizado.

Acciones como la conduccién cuidadosa de
los camiones, evitando el consumo excesivo de
combustible y el desgaste prematuro de neuméti-
cos ayudan a controlar los costos y mejoran el
margen del negocio. Asimismo, tener disposicién
a cumplir los viajes asignados y solucionar en
forma independiente los problemas menores que
presentan los equipos son factores que ayudan al
éxito de lafirma. La administracion de las firmas
exitosas reconoce lo comentado anteriormente y
estan dispuestas a recompensar este desempefio.

4. Ocupacion Intensiva de Equipos e Instala-
ciones. en la industria de servicios de transporte
forestal el capital invertido en equipos constituye
el activo fijo més importante. Las firmas exitosas
buscan optimizar el uso del capital en equipos e
instalaciones, asi, con méas unidades transportadas
y vendidas, el costo fijo unitario disminuye con-
siderablemente y ubican a la firma en posiciones
de privilegio en costos e ingresos totales. Los
programas de mantenimiento y procedimientos de
USO son gravitantes para evitar que un uso inten-
sivo del capital, que permite tener un proyecto
con un periodo més corto de recuperacion de la
inversién, provoque un desgaste prematuro de los
camiones y reduzca draméticamente el valor resi-
dual de €llos.

Las firmas han buscado acuerdos con sus clien-
tes para poder operar con sus camiones en forma
ininterrumpida. Hoy el doble turno es una practi-
ca comun a las principales empresas forestales y
en tal direccion se ha movido la administracion
de las firmas. El proceso de llegar a trabajar en
forma continua no es f&cil. Las firmas reportan
entre 6 y 12 meses de aprendizaje.

Un aspecto particularmente complicado ha sido
la incorporacion de nuevos conductores y el uso
compartido de los camiones, ain las firmas
exitosas en el mangjo del personal han sufrido
trastornos por este motivo.

5. Eficiencia en Costos Fijos y variables:
como se discutio en los capitulos anteriores, la
industria de servicios de transporte forestal esta
caracterizada por una alta competencia en costos.
Las fuerzas de la industria se mueven en funcion
de ello y el desarrollo y fortalecimiento de las
capacidades siempre conlleva beneficios de aho-
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rro en costos o en la generacion de mayores ven-
tas y por lo tanto ingresos.

Una apropiada seleccién de camiones, ademés
concentrada en pocas marcas, les ha evitado lar-
gas detenciones por reparacion, mantienen una
bodega satisfactoria de repuestos y el personal
experto aplica programas de mantenimiento efi-
cientes manteniendo altas disponibilidades meca-
nicas.

Las relaciones privilegiadas con los proveedo-
res les proporcionan alas firmas importantes opor-
tunidades de negociacion, han conseguido asi
iNSUMOS y repuestos a menor costo, mayores pla-
zos de pago y extensiéon de garantias mecanicas
en |os equipos.

Finalmente, los conductores entrenados y mo-
tivados estan dispuestos a gecutar 1os programas
asignados, mantienen habitos seguros de conduc-
cion, se preocupan de las condiciones mecanicas
de los camiones, evitan las pérdidas de tiempo,
los desgastes excesivos de neumaticos, conducen
buscando e maximo rendimiento del motor y
desean que la firma sea exitosa.

Se presenta en la figura 3 un esgquema o mapa
con las cinco actividades mas importantes que han
permitido a las firmas exitosas mantener una po-
sicion competitiva a través del tiempo, destacan
en fondo oscuro estas actividades clavesy en fon-
do claro las actividades complementarias o de
segundo orden. Ademas se muestran las conexio-
nes e interconexiones entre todas ellas.

CONCLUSIONES

Por un concepto de tamarfios rel ativos, siempre
existiran 2 6 3 clientes que conforman un
monopsonio, determinando las condiciones de
compra de los servicios.

El alto riesgo del negocio, las bajas barreras
de entrada y altas barreras de salida hacen que en
esta industria el crecimiento progresivo prime
sobre las entradas agresivas. No existen produc-
tos sustitutos 0 competidores que amenacen a las
firmas competidoras.

El tamafio de las firmas condicionala relacion
entre ellasy proveedoresy clientes. Por una parte
favorece el acceso privilegiado a insumos, fuen-
tes de financiamiento, nuevas tecnologias y pre-
cios. Por la otra permite establecer contratos du-
raderos y privilegiados con los clientes.
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Figura 3. Mapa de actividades clave y relaciones.
Map of key activities and relations.

Las firmas grandes tienen criterios de inver-
sion y desarrollo que las hace estar considerable-
mente mejor posicionadas que las medianas y
pequefias. La busqueda de profesionalizacion,
control de gestion y costos, calidad de servicio y
productividad es un comin denominador de todas
estas firmas.

Ademés las firmas grandes estan en mejor
posicion para buscar integracion, vertical u hori-
zontal, que les permitird aprovechar economias
de escala 0 ambito.

La estrategia de liderazgo en costos domina
en esta industria, por lo tanto el tamafio o escala
es un factor relevante para mejorar la posicion
competitiva con proveedores y clientes. Esta es-
cala representa € cimulo de decisiones y com-
promisos estratégicos con la industria del trans-
porte forestal a través del tiempo.

Las firmas més exitosas en la industria del
transporte forestal realizan mejor una serie de
actividades estratégicas, que les permite mantener
su posicion privilegiada y sostenible en la indus-

tria, distanciandose asi de sus competidoras de
los mismos u otros grupos estratégicos. Este de-
sarrollo involucra un compromiso que significa
un alto grado de irreversibilidad y obligaciones
con el desempefio futuro.
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