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DIVERSIFICACION DEL NEGOCIO DEL
TRANSPORTE FORESTAL: UNA MIRADA
ESTRATEGICA Y ECONOMICA

Guillermo Eduardo Salinas Cornejo bajo la supervisiéon de los profesores Fernando
Rojas Ochagavia, MPP y Lorenzo Reyes Bozo, PhD, en la Universidad del Desarrollo
de Chile

Resumen

Este trabajo presenta la estrategia y analisis econdmico para la diversificacion del
negocio de una empresa que presta servicios de transporte a la industria forestal, la
cual, en la actualidad se dedica de manera exclusiva al transporte forestal contando
con mas de 25 afios de experiencia en el rubro. Sin embargo, al no renovar sus
contratos con las empresas forestales pone en riesgo la continuidad del negocio. El
objetivo de esta investigacién es diseflar una estrategia que permita la
diversificacion del negocio, evaluando el impacto econémico de la incorporacién de
una flota de equipos refrigerados de larga distancia para el transporte de carga
nacional e internacional. Para lograrlo se propone una metodologia mixta basada
entrevistas semi-estructuradas que permitan apreciar las variables criticas para el
disefio de una estrategia de diversificacion, acompafada de una evaluacién privada
de proyectos que asegure la viabilidad econdmica de esta mediante la estimacion de
VAN y TIR en un plazo de 5 afios. Los datos muestran que, cuando las empresas de
transporte desarrollan estrategias diferenciadas basada en la adquisiciéon de equipos
de alto estandar, la inversion de tecnologia satelital enfocada en la seguridad de la
carga y la contratacion de pdlizas de carga con cobertura a todo evento generan un
impacto positivo en el mercado, logrando niveles de rotacién que aseguran la
viabilidad econdmica y sustentabilidad del negocio incrementando los margenes de
utilidad en un 3%. Se concluye que la diversificacion del negocio de transporte
forestal mediante la incorporacién de una flota de equipos de larga distancia para el
transporte de carga nacional e Internacional es factible mediante la formulacion de
una estrategia diferenciada la cual permite la fidelizacién de los clientes asegurando
la correcta rotacién de la flota y logrando dar continuidad al negocio.

Palabras claves: Planificacion estratégica,; evaluacion de proyecto; VAN, transporte

de carga; diferenciacion estratégica.
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1 INTRODUCCION

El transporte de carga es un sector con notable peso econémico y de un preciado
valor estratégico, es el eje articulador de toda la cadena logistica y productiva de un
pais. En relaciéon al movimiento total de la carga transportada en nuestro pais, el
transporte de carga por carretera constituye cerca del 95% y contribuye a la

generacion de un 4% a un 5% del PIB en Chile (Aliste, 2019).

En Chile la ausencia de informaciéon publica actualizada que caracterice en
profundidad e incorporando todas las complejidades de los subsectores de esta
industria, atenta contra la calidad y oportunidad de las decisiones privadas de
inversion. En este sentido la ausencia de indicadores confiables y oportunos sobre
productividad e impacto medioambiental en el transporte de carga por carretera
dificulta la comparacion con los estandares y entorpecen la mejora continua de los

servicios de transporte (Chiletransporte, 2016).

Teniendo estos antecedentes en consideracidn, es posible indicar que en Chile el
sector forestal utiliza principalmente el transporte terrestre, esto por su versatilidad
y variedad de medios para acceder a las operaciones de terreno, centros industriales
y puntos de embarque. Las empresas dedicadas al transporte forestal son muy
especializadas, generando un lazo de dependencia con los compradores. Un 53% de
las firmas posee sélo un cliente. Un 41% de las empresas tienen diversificada su
cartera de clientes en 2 a 3. Se mantiene la tendencia a un cliente dominante, con una
pequeiia diversificaciéon hacia otros clientes menores que les sirven para mantener
trabajando su exceso de capacidad. El 6% restante tiene mas de 3 clientes relevantes.
Es el caso de firmas grandes que realizan operaciones en mas de una regién

(Andalaft, Landerons y Perret, 2005).

Antes este escenario se hace necesario evaluar los riesgos del sector y construir una

nueva estrategia mediante la diversificaciéon del negocio, proceso por el cual una



organizacion comienza a introducirse en nuevos mercados mediante la inversion en
nuevos negocios. Se trata de estrategias de crecimiento y expansién permitiendo a
las empresas captar nuevos clientes y ampliar su drea de actuacién en el mercado

(Gonzales, Espilco y Aragon, 2003).

Para definir una estrategia que permita concretar un proceso de diversificacion se
debe considerar que el Transporte de carretera en Chile es el principal modo de
transporte de carga, de acuerdo a datos entregados por la Confederacion Nacional
de Duefios de camiones, este negocio en nuestro pais moviliza anualmente unos
US$6.800 millones, representando aproximadamente un 4% del PIB. Participan de
esta industria mas de 39 mil empresas, se estima que el parque de camiones es de
alrededor de 160 mil, con un promedio de cuatro maquinas por empresa. De estos
60 mil corresponden a vehiculos de carga por carretera o carga pesada. Es
importante mencionar que, de acuerdo a las cifras del Anuario 2009 del Instituto
Nacional de Estadisticas, INE, el Transporte de carga terrestre registro un traslado
de 26.616.107 toneladas en 2007, cifra que aument6 el afno 2008 a 27.185.037,
evidenciando la importancia de este medio en el area logistica y de traslado de

mercaderia. (Contreras, 2011).

Un caso exitoso de diversificacion se da en México en la comunidad de Tanhuato,
donde los productores se dedican a la siembra desde hace mas de 20 afios y los
principales cultivos que producen son: maiz, trigo y alfalfa; sin embargo, diversifican
su produccion como parte de las estrategias de reproduccién para asegurar
condiciones materiales. Esta diversificacion de cultivos les ha ayudado a salir
adelante de problemas como los altos costos de insumos, los bajos precios de
comercializacion y, en los ultimos afios, el cambio climatico que ha generado incluso

pérdidas de sus cosechas (Roman-Montes, Licea-Resendiz, y Romero-Torres,2020).

Chile, pese a ser una de las economias mas abiertas del mundo no logra implementar

politicas de industrializacion, a lo largo de su historia ha visto nacer y morir
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diferentes industrias, esto debido a la poca diversificacién de su matriz productiva,
la cual no orienta sus esfuerzos a en incentivar la investigaciéon y desarrollo de

nuevos productos y/o servicios con valor agregado. (Campos y Cérdova 2020).

Para contrarrestar este efecto Marta Villasefior y Marcos Illesca proponen en el
documento “ Industrializacién, ;una utopia de los empresarios manufactureros
pymes o una necesidad para el Chile post crisis?”, que se debe promover la
diversificacion en los actores, limitando la concentracién de mercado y las
integraciones verticales, ya que hasta el momento no se puede hablar de un Chile
industrializado cuando la economia depende principalmente de la exportacién de

commodoties (Campos y Cérdova 2020).

En este escenario las empresas deben identificar sus oportunidades y aplicar
estrategias con el fin de desarrollar ventajas competitivas en sus actividades. En este
caso en particular se debe considerar que la empresa en estudio invirtié en equipos

refrigerados para llevar a cabo el proceso de diversificacion.

1.1 Diversificacion del transporte forestal: Qué estrategia debemos
disefiar para rentabilizar la incorporacion de flota de equipos
refrigerados.

Dados los antecedentes sobre la situacion del transporte forestal en el pais, la
necesidad de diversificar el negocio y la incorporacion de una flota de equipos
refrigerados debemos efectuar el siguiente cuestionamiento: ;Cuales son las
variables criticas que permitirian disefiar una estrategia para la diversificacion del
negocio de una empresa que presta servicios de transporte a la industria forestal
considerando la incorporacién de equipos refrigerados?

Es una realidad, la empresa en estudio se ha dedicado durante los ultimos 25 afios al

transporte de rollizos forestales y ha decidido invertir en una flota de equipos

refrigerados de larga distancia, de esto se desprende la necesidad de construir una
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estrategia que nos permita administrar este cambio en la organizacién para

rentabilizar el proceso de diversificacion.
1.2 Breve discusion de la literatura
Diversificacion de negocios: Teoria y definiciones:

La diversificacion puede ser entendida como una estrategia de desarrollo
empresarial, siendo esta de nivel global o corporativa. También puede ser entendida
como un estado de las empresas que, por diferentes circunstancias, han decidido
tener presencia en diversas actividades, (Rodriguez, 1998). Estos procesos de
diversificacidn se asocian a proceso de expansidn y crecimiento, asociados a giros en

la estrategia empresarial (Gaggero y Perez-Almansi, 2020).

La diversificaciéon afecta los términos de competencia haciendo que la
competitividad no solo se establezca en el precio, sino que también ésta se enfoque
en las necesidades implicitas del consumidor. De este modo se incrementan las
probabilidades de introduccidén a nuevos mercados y minimiza el riesgo de este

proceso (Santo, Sad y Miranda, 2019).

Se debe tener en cuenta que el lanzamiento de nuevas unidades de negocio puede
implicar sacrificios en competitividad de las actuales unidades de negocio, producto
del fendmeno conocido como pérdida de foco de la empresa, el cual tiende a ser

mayor en los procesos de diversificacion no relacionada (Echeverri, 2019).

Existen casos exitosos de diversificacion en la regién como el de las empresas Macri,
en Argentina en la década del 70 y 80, el cual se caracteriza para realizar su
expansién en momentos de crisis, incertidumbre econémica y politica (Gaggero y

Perez-Almansi, 2020).

En Chile, se hace necesario diversificar la base productiva, la base de exportaciones

se basa fundamentalmente en el cobre, concentrando un 50% de estas, generando
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una sobre dependencia de los recursos naturales que compromete el desarrollo del
pais en el largo plazo, haciendo de nuestra economia vulnerable a los cambios
repentinos en los precios y fluctuaciones de la demanda (Rodriguez y Martinez

2019).

Otro ejemplo en Chile los constituye la Region de Antofagasta, donde una
diversificacion de sus actividades productivas busca responder a la fuerte
especializacion en la mineria del cobre que caracteriza a dicha region, sometida a los
ciclos propios de las materias primas, y generadora de importantes pasivos

ambientales (Gonzalez-Meyer y Azécar, 2018).

Una vez comprendido los alcances de la diversificacion debemos revisar los

antecedentes asociados a las estrategias.
Estrategia:

Las estrategias operacionales son directrices que originan cursos de accion para
lograr las metas que la organizacion se ha fijado. Estas estrategias deben ser
consecuentes y deben direccionar a los objetivos generales de la organizacion ya que
estos guian a toda la organizacién y son el origen de las politicas de la empresa,

(Pereira, 2014).

Otra forma de entender la estrategia es como un proceso de disefio acorde con los
principios, lainnovacién tecnolégica y calidad que garantizan que las necesidades de
los clientes sean satisfechas por encima de cualquier otro interés empresarial sin

violar las legislaciones existentes (Cossio y Gémez, 2020).

Un estudio realizado recientemente a los tipos de estrategias utilizadas por las
pymes del sector construccion en Barranquilla, observa que la aplicacién errada de

una estrategia corporativa se transforma en una debilidad en las organizaciones en
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cuanto dificulta su normal y eficaz funcionamiento, (Garcia, Marcano y Cantillo,

2019).

En el caso de Colombia, existen casos donde la estrategia organizacional se aplica en
las pequenas empresas, con el objetivo de mostrar que toda organizaciéon pueda
tener una estabilidad a nivel estratégico. Logrando formular un plan enmarcado en
la mision, visidn, valores corporativos, objetivos, metas, que permite generar valor a
todos los colaboradores, maximizando y potencializando las habilidades dentro del

mercado en el cual se desempefia y desarrolla la organizacion (Lizarazo, 2019).

Una experiencia reciente en Chile tuvo como objetivo fortalecer a las Pymes
manufactureras, integrando mejoras vinculadas a procesos productivos. De esta
forma se logré enfatizar en la importancia estratégica para combinar capacidades
organizativas y creativas, incorporando una visién comercial. Ademas, de entregar
herramientas para la implementacién estratégica de innovacién, aspecto promotor

de la diferenciacion de la competencia (Castro y Navarro,2020).

Teniendo claridad sobre los procesos de estrategia y como estos afectan a las
organizaciones, debemos cuestionarnos como evaluamos estos resultados de estos

procesos de transformacion.
La evaluacion privada de proyectos:

La Evaluacién de Proyectos se puede comprender como un instrumento que ayuda
a medir objetivamente ciertas magnitudes cuantitativas resultantes del estudio del
proyecto; de esta forma se logra medir objetivamente las premisas y supuestos estas
nacen de la realidad donde el proyecto estara inserto y en el que debera rendir sus

beneficios (Charles-Leija, Rodriguez y Jaramillo, 2020).

Con estos antecedentes podemos indicar que la evaluacién privada de proyectos, se

divide en dos etapas; la primera relacionada con la formulacién y evaluacion, la cual

14



identifica la idea del proyecto, analiza la viabilidad comercial, técnica, financiera e
impacto ambiental. La segunda, se relaciona con el conjunto de antecedentes que

permiten justificar la decisién de inversién (Rebollar, Rebollar y Hernandez, 2020).

Sobre la etapa de indagacion existen estudios que evidencian la importancia de
realizar investigacion para desarrollar el producto adecuado, acorde para cada rama
de consumidores para de esta forma satisfacer las demandas de los consumidores y

ayude al sector de inversion a crecer rapidamente (Ghaswyneh, 2019).

La investigacion de mercados son claves en esta etapa entendiéndose como una serie
de métodos y técnicas dirigidas para obtener informacién para la toma de decisiones
de un problema y con la menor incertidumbre posible, permitiendo identificar
oportunidades que tiene el marketing con el menor riesgo posible (Rodriguez, Erazo

y Narvaez, 2019).

Los estudios que utilizan técnicas cuantitativas tienen como objetivo cuantificar los
resultados, estos deben ser estadisticamente representativos mediante la aplicacion
de un muestreo representativo, de tal forma que, la informacién obtenida pueda
sacar conclusiones estadisticas de la poblacion en estudio (Rodriguez, Erazo y

Narvaez, 2019).

En la misma linea de investigacion también utilizan técnicas cualitativas como las
entrevistas, las cuales constituyen una de las fuentes de informacién primaria mas
importantes, representando una fuente de datos indispensable, ya que resultaria
complejo analizar las diferentes tematicas sin preguntar directamente a las
personas, por lo que su construccion debe ser conceptualizada y disefiada de forma

cuidadosa (Hulland, Baumgartner y Smith, 2018).

Una vez construidos los flujos del proyecto con los antecedentes ya descritos,
debemos utilizar métodos que permitan conocer la rentabilidad financiera del

proyecto, para esto la utilizacion del VAN y la TIR, ambos métodos proveen de
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suficiente evidencia para determinar si un proyecto debe ser aceptado o no, teniendo
en cuenta que ante la posibilidad de dudas el método dirimente sera el VAN. (Vaca,

Guerrero, Fajardo, et. Al. 2019).

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han
aportado a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una
oportunidad de desarrollo se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de la
empresa en estudio, informacion suficiente o certeza, respecto de la disponibilidad
de una estrategia de diversificacidon del negocio del transporte forestal a partir de la
incorporacién de una flota de equipos refrigerados para larga distancia para
transporte de carga nacional como internacional. Lo que autoriza la siguiente como

contribucién para este proyecto de grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases teodricas fundamentales para este estudio, cabe
mencionar que la principal motivacion para realizarlo ha sido la ausencia de una
estrategia definida para la diversificacion del negocio del transporte forestal en la
empresa en estudio, con el fin de asegurar la rentabilidad del proceso de
diversificacion. Se propone entonces disefiar una estrategia que permita la
diversificacion del negocio, evaluando el impacto econémico de la incorporacion de
una flota de equipos refrigerados de larga distancia para el transporte de carga
nacional e internacional. En este sentido contribuye a la comprensiéon de las
variables claves que permiten la diversificacion del negocio del Transporte Forestal,

asegurando el éxito y la sustentabilidad del negocio.
1.4 Objetivo general

Disefar una estrategia que oriente las acciones necesarias para la diversificacion del
negocio del transporte forestal, evaluando el impacto econémico de esta

diversificacion y asegurando la rentabilidad de la incorporacion de una flota de
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equipos refrigerados de larga distancia para el transporte de carga nacional e

internacional.

1.4.1

Objetivos especificos

Estudiar las necesidades no satisfechas de los clientes de carga refrigerada y
estandar de operacion.

Analizar el impacto econémico de la implementacién de una flota de equipos
refrigerados habilitados para el transito nacional e Internacional.

Disefar una estrategia que haga factible la diversificaciéon del negocio del

transporte forestal.

1.5 Propuesta metodoldgica

1

2)

Paradigma y Disefio: Para este estudio se ha optado por una encuesta
semiestructurada, metodologia descriptiva basada en la conversacién seria
con el proposito de obtener informacion relevante que permite sistematizar
caracteristicas y levantar requerimientos de una poblacién objetiva y
comparable (Guillen,1991).

Con la informacidn recolectada se levantaran datos en distintas dimensiones
con los cuales se genera una estrategia que haga viable el proceso de
diversificacion (Trout, Rivkin, y Peralba 2001).

Una vez definida la estrategia esta debe ser evaluada financieramente para
analizar la factibilidad del proceso de trasformacion.

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio. El estudio se aplicara sobre
una empresa de transporte forestal, esta posee una flota de 70 equipos
forestales y cuenta con una dotacién de 180 trabajadores, de los cuales, 120
son conductores de camién articulado. La empresa tiene una facturacién

anual de aproximadamente $8.500MM.
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3)

4)

5)

6)

Entorno: La empresa cuenta con dos bases de operacion, una en Chillan para
lo operacién en contrato con Forestal Arauco y otra base en la zona de
Temuco utilizada para los contratos vigentes con Forestal Mininco.
Intervenciones: Para el levantamiento de informacién se utilizan entrevistas
semiestructuradas disefiadas y validadas por la gerencia de la empresa ya que
estas presentan la posibilidad de reformular preguntas permitiendo ahondar
en las respuestas al combinar alternativas de respuestas abiertas y cerradas,
esta se trabaja con una guia que ordena y direcciona la entrevista
(Guillen,1991).

El problema se enfrentara utilizando estrategias operativas y decisiones
operativas estratégicas que nos estregaran las herramientas necesarias para
la mejor adecuacion y respuesta de la empresa ante los cambios. (Pereira
Calvo, 2014).

La viabilidad econ6mica privada del proceso de transformacién se realizara
con la proyeccion de un flujo de caja, el cual sera evaluado considerando dos
indicadores clave, el Valor Actual Neto y la Tasa Interna de Retorno, (Sapag,
Sapag y Sapag, 2014).

Plan de analisis de los datos: La informacion recolectada se clasificara en
distintas dimensiones, (Estrella, 2014), con el fin de levantar las
caracteristicas de los equipos, necesidades de los clientes, necesidad
insatisfechas, requerimientos de seguridad, riesgos del negocio vy
aspiraciones que permitan generar los calificadores de pedidos. (Lima y
Viana, 2017).

Etica: La participacién en las entrevistas semiestructuradas fue voluntaria,
en el escenario de un proceso de captacién de clientes y de sus necesidades.
Los datos obtenidos se tabularon sin entregar detalles estratégicos de los
encuestados resguardando toda informacion sensible. Finalmente, este
instrumento fue respondido sin ningun tipo de influencia, incentivo o presion

que pudiera alterar la informacién plasmada en este documento.
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1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

El presente trabajo se organiza de la siguiente forma:
Capitulo 1: Presenta e marco conceptual del proyecto, contextualizandolo,
proponiendo objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco
de la investigacidn, su contribucion, y presentando a su vez un marco
metodoldgico para su desarrollo e implementacidn.
Capitulo 2: Se presenta formalmente la problematica del proyecto y la o las
metodologias asociadas.
Capitulo 3: Se muestran analisis y resultados de la propuesta del trabajo.
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y
una direccion para la investigacién futura, la cual considera aquellas preguntas
no contestadas durante el desarrollo de este trabajo, se presentan en este
capitulo.
Referencias generales

Anexos
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2 PRESENTACION DEL PROBLEMA Y METODOLOGIA
SELECCIONADA

A continuacidn, se presenta la metodologia con la cual se abordara el proceso de
diversificacion del negocio forestal, la empresa en estudio determin6 que este
proceso se concretaria con la incorporaciéon de una flota de equipos refrigerados

para transporte de larga distancia nacional e Internacional.
2.1 Presentacion de la problematica del proyecto

La empresa en estudio es una empresa familiar, formada en el afio 1989. Desde sus
inicios se ha dedicado exclusivamente al Transporte Forestal, durante 25 afios solo
presto servicios a un mandante. En el afio 2017 se expandi6 dentro del mismo sector,
ampliando su mercado a dos clientes. Para el afio 2018 la empresa ya cuenta con

cuatro contratos de transporte forestal y un total de setenta y nueve equipos.

Las grandes empresas forestales han iniciado varios procesos de licitaciéon con altos
estdndares de exigencia, pero con escasas barreras de entrada desatando una guerra
de precios en el sector. La empresa participo de varios de estos procesos sin éxito, lo

cual pondria en riesgo la continuidad del negocio de mantenerse esta tendencia.

La empresa actualmente cuenta con tres contratos, uno con Arauco con fecha de
término en julio de 2021 y dos con CMPC con fecha de término en Julio de 2021. En
la empresa no logré renovar su actual contrato con Arauco, los contratos con CMPC

aun no ingresan en fase de licitacion.

En la Tabla 1 se puede evidenciar el impacto en la empresa al no renovar el contrato

con Arauco, el cual generard una merma en la facturacion del 55%.
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Tabla 1. Facturacidn y distribucién de ingresos afio 2020 del negocio forestal.

MES ARAUCO cmpc FACTURACION
FACTURACION | DISTRIBUCION | FACTURACION | DISTRIBUCION

ENERO 274.255.515 49% 285.402.332 51% 559.657.847
FEBRERO 236.232.083 48% 255.575.051 52% 491.807.134
MARZO 274.877.169 52% 255.350.879 48% 530.228.048
ABRIL 262.856.432 54% 226.406.913 46% 489.263.345
MAYO 279.499.718 59% 192.670.440 41% 472.170.158
JUNIO 260.975.119 51% 254.355.852 49% 515.330.971
JULIO 299.012.446 55% 248.801.156 45% 547.813.602
AGOSTO 297.326.555 63% 171.999.222 37% 469.325.777
SEPTIEMBRE  326.382.532 60% 213.798.065 40% 540.180.597
OCTUBRE 368.348.336 62% 221.275.356 38% 589.623.692
TOTAL 2.879.765.907 55% 2.325.635.266 45% 5.205.401.173

Ante este escenario se inicia un proceso de diversificacion del negocio. Este proceso
se inicia con la seleccién de un drea de donde se desea crecer, esta es definida por los
duefios de la empresa y trae como consecuencia la definiciéon de incorporacion de
una flota de equipos refrigerados para larga distancia nacional e Internacional,
negocio en el cual la empresa no tiene experiencia ni personal con el conocimiento

técnico del area.

El analisis preliminar realizado por los propietarios selecciona este tipo de equipo
por ser un equipo multipropdsito, el cual puede transportar todo tipo de
mercaderias, tanto seca como refrigerada, ademas, la operacion se desarrolla en un
mercado abierto con pocas barreras de entrada, donde se pretende combinar el

mercado del retail con la industria salmonera.

Con esta definiciéon de parte de los propietarios se debe definir una estrategia que
permita ingresar a un nuevo mercado, donde la empresa es desconocida y sin
experiencia. Por lo tanto, en este nuevo sector se debe desarrollar el negocio de

forma rentable para asegurar la continuidad de este.
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Por estas razones es necesario abordar formalmente este proceso a través de este
proyecto de grado, es un caso real, donde se aplican diferentes metodologias
combinadas para dar forma y rentabilizar el proceso de diversificaciéon de una

empresa.
2.2 Levantamiento de informacion

La empresa ya tiene definida el area donde se desarrollara la diversificacion de su
negocio, en este escenario se debe realizar un levantamiento de informaciéon que
permita identificar las variables criticas del negocio. Para realizar este
levantamiento se utilizaran entrevistas semiestructuradas, este levantamiento de
informacién genera las directrices para el proceso de generacién de una estrategia,
estas seran aplicadas a la alta gerencia de las principales empresas del rubro

seleccionado (Acosta, 2018).

Las entrevistas semiestructuradas se enmarcan en una investigacion cualitativa de
naturaleza exploratoria, basada en una pequefa nuestra para obtener informacién.
Estas entrevistas permiten recolectar informacion clara y profunda, identificando las
variables de mayor importancia que afecten al desarrollo de la investigacion,
ayudando a obtener mayor conocimiento a fin de obtener los mayores beneficios en

esta etapa inicial del estudio (Moyano, y Hernandez 2020).

En este sentido se define una entrevista semiestructurada de siete preguntas la cual
se aplicara a ejecutivos de ocho salmoneras y a tres actores importantes de la

industria del retail a nivel nacional.

La entrevista sera validada por la gerencia de la empresa para asegurar que esta

cumpla con la recoleccién de informacién requerida.
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2.3 Lamirada estratégica

La estrategia de negocio se entiende como el camino a seguir para lograr los
objetivos trazados. Este enfoque considera la reevaluacién permanente de la
capacidad para responder efectivamente; considera igualmente procedimientos
para mejorar desempefios internos mediante el aprovechamiento de fortalezas, y

para manejar los retos del contexto y aprovechar las oportunidades (Ramirez, 2014).

De esta se desprende la estrategia operacional, la cual, se define como un plan de
largo plazo que se integra a la estrategia de la empresa por medio del area de
operaciones. Este plan debe contener mision, objetivos, politicas y competencias
distintivas. De esta forma, la estrategia se transforma en una guia de decisiones
tacticas respondiendo a la estrategia de la organizacion y ser consistente con la toma

de decisiones (Zuiiga, 2005).

Para generar la estrategia de operaciones, se debe primero segmentar el mercado
para identificar el denominado nicho de mercado. Este es una parte del segmento de
mercado compuesto por personas 0 empresas, en numero mas reducido, que
presenta algunas particularidades, como deseos especificos parecidos o capacidad
econdmica similar que le permitiria obtener el satisfactor deseado; estas

particularidades lo diferencian del segmento en su totalidad (Ramirez, 2014).

Ya con todos estos antecedentes se debe dar paso a la declaracién de la misiéon es
primer componente del proceso de administracion estratégica, esta es la fuente
inspiradora de la empresa orientada a concretar objetivos elevados proporcionando
la estructura o el contexto dentro del cual se formularan las estrategias (Fernandez,
2020). Posteriormente este plan se complementa con los Objetivos y politicas

operacionales.

Para generar la vinculaciéon entre marketing y operaciones materializando la

estrategia desarrollada se trabajara dos tipos de criterios, los captadores de pedidos
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y los calificadores de pedidos. Los captadores de pedidos son las caracteristicas de
un servicio que distingue a una empresa del resto, cubriendo necesidades no

cubiertas indicadas por los clientes.

De igual forma se debe trabajar en con el criterio de calificador de pedidos, este
asegura el cumplimiento de los requerimientos solicitados por los clientes, los cuales

saben que caracteristicas necesitan y compraran en al mas bajo costo posible.

Posteriormente debemos hacer seguimiento al mapa estratégico, al cual se aplica una
vez definido el direccionamiento estratégico del negocio donde se establecen los
puntos de control, mediante la elaboracién del balance Scorecard (Echeverria,

2017).
2.4 Estudio Economico

Es un proceso que busca la obtencién de la mejor alternativa utilizando criterios
universales, estudiando tanto los ingresos como los costos totales, ademas de la
inversion inicial en que se va a incurrir, de esta forma se asegura que la ejecucion del

proyecto se realice sin ningun problema (Echeverria, 2017).

Para determinar la factibilidad de una evaluacion econémica de proyectos donde se
podra ver y comprobar si el proyecto es factible monetariamente es necesario el

calculo de algunos indices como:

El Valor Actual Neto (VAN) de un proyecto es el valor presente de los flujos netos de
una propuesta, entendiéndose por flujos de efectivo netos la diferencia entre los
ingresos y los egresos en iguales periodos de tiempo. Los criterios basicos de
aceptacion de este indicador para un proyecto independiente son tomar un valor
mayor o igual a 0, caso contrario se rechaza. Para el caso de proyectos mutuamente

excluyentes, debe elegirse el que presente el VAN mayor (Mete, 2014).
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La Tasa Interna de Retorno (TIR) de un proyecto se define como la tasa de descuento
que iguala el VAN en ingresos con egresos, es decir, la tasa de interés que, utilizada
en el calculo del VAN, hace que este sea igual a 0. Las decisiones tomadas
mediante el criterio de la TIR coinciden siempre con las basadas en el VAN
por lo tanto para el desarrollo de este trabajo solo utilizaremos el VAN.

Conclusion y analisis del capitulo (Rocabert, 2007).

Al revisar la metodologia propuesta se pueden apreciar tres areas de trabajo
complementarias que hacen factible el proceso de diversificacién. Este se inicia con
el levantamiento de informacién mediante una entrevista semiestructurada que
permite conocer el mercado desde la perspectiva del consumidor, sus demandas y
necesidades no cubiertas permitiéndonos desarrollar una estrategia dirigida al
mercado objetivo. Se selecciona esta metodologia porque permite explorar e indagar
con los principales actores del mercado los requerimientos actuales y futuros de

carga refrigerada.

La estrategia operacional direcciona y alinea todos los esfuerzos de la empresa
asegurando el ingreso al segmento del mercado seleccionado, igualando las
condiciones de competencia y mejorandolas, permitiendo captar un mayor nimero
de pedidos y posicionarnos rapidamente en el mercado. Esta metodologia permite
plantear de manera sencilla los requerimientos del mercado e introducirlos en el
modelo de operaciones de la empresa, identificando recursos, estandares, procesos,

personal y estructura necesaria para el nuevo negocio.

Finalmente, el modelamiento estratégico lleva implicito una carga de costos que
debe ser evaluado econ6micamente considerando todas las variables estudiadas, de
esta forma se podra determinar si es factible su implementacidon y concretar el
proceso de diversificacion de la empresa. Para lograr esto se construye un flujo de

caja donde se evalua la rentabilidad del nuevo negocio mediante la estimacion del
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VAN y TIR, ambos indicadores son eficaces para evaluar proyectos y de facil lectura,

simplificando el proceso de toma de decisiones.

26



3 RESULTADOS

3.1 Levantamiento de informacion

Realizadas las entrevistas en las cuales participaron doce ejecutivos de nivel

gerencial de los principales actores del mercado de asociados al transporte de carga

refrigerada (Salmoneras y Retail), con estas se levanta informacion critica la cual se

resume en la Tabla 2 de resultados.

Tabla 2. Rutas y sectores de interés.

Pregunta

Objetivo

Resultados

;Cudles son las
principales rutas
de carga seca o
refrigerada que
puede ser
transportada en
equipos cerrados
para larga
distancia?

Identificar las
principales rutas
en operacion y las
necesidades no
resueltas

Principales Rutas Nacionales
Santiago - Puerto Montt

Santiago - Punta Arenas

Puerto Montt - Pudahuel

Punta Arenas - Puerto Montt
Principales Rutas Internacionales
Puerto Montt - Sao Paulo - Santiago
Puerto Montt - Ezeiza - Santiago
Santiago - Asuncidn - Santiago

;Quiénes son los
principales
generadores de
carga
refrigerada?

Distinguir los
principales
actores en el
mercado de la
carga refrigerada

Retail

Principales cadenas de supermercados
(Cencosud, Walmart, D&S)

Productores de cecinas y alimentos
Carnicos (Agrosuper - CIAL - Aristia -
SMU)

Productos del mar

Salmoneras - productores de mariscos etc.
Productores de fruta

;Donde esta el
mayor
requerimiento de
equipos
refrigerados?

Establecer las
zonas de interés
donde se
concentraran los
mayores
voliumenes de
carga

Retail

Ruta Santiago - Punta Arenas
Salmoneras

Punta Arenas - Puerto Montt
Punta Arenas - Sao Paulo
Punta Arenas - Ezeiza
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En la tabla 3, se resumen los resultados asociados a las necesidades no cubiertas por
los actuales actores del mercado y calificadores de pedidos.

Tabla 3. Caracteristicas de los equipos y necesidades no cubiertas

equipos de carga
refrigerada?

Pregunta Objetivo Resultados

;Cudles son las Identificar los |Retail / Salmoneras

barreras de calificadores | Equipos de maximo 10 afios de antigliedad
entrada paralos |de pedido Equipo multi-temperatura o mono-

temperatura

Suspension mecanica

GPS en Tracto y rampla

Sensor apertura de de puertas
Seguimiento de temperatura en Linea
Resolucion del seremi de Salud
Rampla de 48 pies

Seguro de carga de UF5.000
Coordinador de carga

¢;Cudles serian los
requerimientos
deseados por los
clientes de carga
refrigerada?

Identificar los
cualificadores
de pedido

Retail / Salmoneras

Equipos de maximo 5 afios de antigliedad
Equipo mono-temperatura con puertas
abatibles

Suspension neumatica de tres ejes

GPS en Tracto y rampla

Sensor apertura de puertas y cerradura
satelital

Seguimiento de temperatura en linea y
generacion de alertas

Resolucion del seremi de Salud

Rampla de 51 pies

Seguro de carga de UF7.000

Coordinador de carga y central de monitoreo
de 24 horas

Rutas Internacionales

Cuales son los
mayores riesgos
en estas rutas

identificar los
riesgos
asociados al
transporte de
carga
refrigerada

Robo de equipos completos
Accidentes de Transito
Asaltos

Secuestros

Perdida de Temperatura
Congelamiento
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;Cudlesel identificar las | Retail

proceso de tarifas por Fija tarifas en proceso de licitacion de dos a

fijacion de segmento de | cinco afios reajustables via polinomios o ICT

tarifas? mercado (Indice de Costos de Transportes)
Salmoneras

El Mercado fija los precios, esto se actualizan
via negociacion

Con la informacidn recolectada y organizada es posible confeccionar una estrategia

que permita concretar el proceso de diversificacion.

Las variables clave para la construccion de una estrategia son la definicién de la ruta
con mayor proyeccion, para este estudio es Santiago - Punta Arenas, con retorno
directo a Chile o despacho internacional a Ezeiza o Sao Paulo. También se deben
integrar los calificadores de y cualificadores de pedido ya que detallan los estandares
de operacidon de nuestra competencia y de las necesidades no cubiertas por los
actuales actores del mercado. Otro tema clave, para los clientes y para la empresa
que debe ser incorporado son los riegos en ruta y los modelos de actualizacién de

tarifas.
3.2 Laestrategia

Para abordar el proceso de diversificacion es necesario realizar una nueva
declaracion de principios.

Mision

Nuestra mision es asegurar que la carga de nuestro cliente llegue a destino, en
optimas condiciones y en el menor tiempo posible, minimizando el impacto al medio

ambiente y respetando la normativa legal vigente.
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Vision

Nuestra visiéon es consolidarnos como una empresa de referencia del transporte
nacional e Internacional diferenciada por la calidad de sus servicios y experiencia del

cliente.
Valores

Trabajo en Equipo: Colaboramos para conseguir objetivos comunes,

compartiendo nuestra experiencia y conocimientos.

Eficiencia: Nos anticipamos a los cambios con una respuesta proactiva,

optimizando los recursos de la empresa.

Calidad de servicio: nuestro foco son nuestros clientes, y nos debemos a
ellos brindandoles un trato excelente y ofreciéndoles servicios acordes a sus

necesidades.
Estrategia competitiva

La estrategia competitiva a desarrollar es de enfoque diferenciado, esta se concentra
en un segmento especifico del mercado, en este caso el de la carga refrigerada con

equipos de larga distancia.

Dentro de los generadores de carga refrigerada la empresa se concentrara en el
Retail y las Salmoneras, dada su distribucion geografica permiten el movimiento del

equipo cargado.
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Politicas de Operacion

El proceso de operaciones se configura de acuerdo a lo indicado en la Figura 1, el cual

detalla como se aborda  operativamente la  nueva  operacion.

ESTIMACION DE LA DEMANDA: RETAIL / SALMONERAS

P

L

A

DECISION DE CAPACIDAD: .
DISENO DEL PRODUCTO: ANO 1/ 10 EQUIPOS TOTAL

DIFERENCIADO DE ALTO . Y
ESTANDAR ANO 2/ 25 EQUIPOS TOTAL

ANO 3 /35 EQUIPOS TOTAL c

ANO 4 / 45 EQUIPOS TOTAL ®

N

T

R

o

L

DISENO DEL PROCESO: RUTA NACIONAL SANTIAGO / PUNTA ARENAS
RUTAS INTERNACIONALES CHILE / ARGENTINA / BRASIL / PARAGUAY
ANALISIS Y MEJORA DEL PROCESO

Figura 1. Mapa proceso del proceso de diversificacion.

La ubicacién de las plantas esta dada por la ubicacién actual de las instalaciones de
la empresa, ubicadas en la ciudad de Chillan y Temuco. Se adicionan un
estacionamiento en Punta Arenas y Santiago, ademas de una oficina Comercial de

acuerdo a lo indicado en la Figura 2.
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Instalaciones Habilitadas
+  Santiago

Chillan

Temuco

Punta Arenas

Figura 2. Ubicacion de las instalaciones habilitadas

Dada la complejidad y extensidon de la operacion el mantenimiento se enfrenta

separando los equipos en tres componentes: tracto, semirremolque y unidad de frio.

El mantenimiento de los tractos se realizara en talleres de la marca, los cuales tienen
presencia a nivel nacional e internacional. Los semirremolques seran atendidos por
el taller de la empresa en Chillan, el taller de Temuco sera apoyo para adsorber la
sobredemanda. El mantenimiento de las unidades de frio se gestionara directamente

con el proveedor de los equipos en Santiago y subcontratos en ruta de ser necesario.

Como se muestra en la Figura 3 la planeacién y control de la flota es llevada sobre un
Software, este permite hacer seguimiento en linea a la cadena de frio, configura
alertas por detenciones en lugares no habilitados, control de gastos, facturacion y

permite la integracion con los sistemas de control utilizado de los clientes.
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KPI Uso Flota

Uso de flofa Uso de flota 30 dias

Disponibles (Cantidad) Top Flota 30 Dias Top Conductores 30 Dias
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Figura 3. Ejemplo de pantalla control del sistema de monitoreo y planeacion.

Desde el punto de vista del personal necesario para sustentar el proceso de

diversificacion se incorporan al organigrama.

Gerente comercial con la responsabilidad de planificar, organizar, dirigir y
controlar el sistema comercial, disefiando estrategias que permitan el logro de los
objetivos establecidos por la empresa, dirigiendo el desarrollo de las actividades de

marketing y venta de la empresa

Gerente desarrollo el cual debe velar por el desarrollo de nuevos productos,
obteniendo el conocimiento, dominando sus caracteristicas, funcionalidades y las

limitaciones.

Gerente de operaciones responsable de planificar, dirigir y asegurando el buen
manejo de los recursos de una organizacion para alcanzar los objetivos trazados. Su
rol determinante en la toma de decisiones, enfocandose en el control riguroso de los

procesos y resolucion de problemas.

Coordinador de carga es el responsable de la asignacion de viajes a las unidades de
transporte, ademas de, la recoleccion de la documentacion necesaria solicitada por

los clientes para en sus procesos de facturacion.
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Supervisor en terreno este debe coordinar recursos y equipos hacia el desarrollo
efectivo, con seguridad y calidad de las tareas asignadas para cumplir con los
objetivos al igual que asignar el personal correspondiente formando grupos de

trabajo.

Mantenedores los mantenedores deben asegurar el correcto funcionamiento de los
equipos en ruta, para ello deben aplicar el programa de mantenimiento preventivo

de los diferentes equipos.

Conductores son los operadores de los equipos y los responsables de transportar la

carga de los clientes a destino final.

Estos nuevos cargos se incorporaron al organigrama de la empresa para sostener el
crecimiento y el proceso de diferenciacion y se muestran destacados en gris en la

ilustracion 4.
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Figura 4. Organigrama 2020 con las modificaciones aplicadas.
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Con todas estas politicas de operacion definidas, es necesario definir un estandar de

operacion para la flota y sus caracteristicas diferenciadoras
Definicion de un estandar para la flota (calificadores de pedidos)

La flota sera de un estandar superior, de esta forma siempre seran la mejor opcién
para la asignacion de viajes por parte de los clientes. Conforme a esto en la Tabla 4
se definen los calificadores de pedidos y los cualificadores que destacaran por cubrir

las necesidades no cubiertas por los actuales actores del mercado.

Tabla 4. Calificadores y cualificadores de pedidos

Calificadores de pedidos Cualificadores de pedidos
e Equipos de maximo 5 afios de
antigiiedad GPS oculto en caso de robo
e Equipo mono-temperatura con puertas |Detector de inhibidor de
abatibles GPS
e Suspension neumatica de tres ejes Sistema Control Flota
e GPSen Tracto y rampla Alertas de temperatura en Linea
e Sensor apertura de puertas y cerradura
satelital

e Seguimiento de temperatura en linea y
generacion de alertas

e Resolucidn del seremi de Salud

e Ramplade 51 pies

e Seguro de carga de UF7.000

e Coordinador de cargay central de
monitoreo de 24 horas

e Rutas Internacionales

Concluida la etapa de disefio estratégico, es necesario evaluar el impacto econémico

de las medidas adoptadas.
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3.3 Evaluacion economica

La evaluacién econémica del proyecto considera los siguientes supuestos para su

construccion.

e Ingresos: la proyecciéon de ingresos se define en base a la utilizacién de los
equipos y las tarifas vigentes, considerando que el ingreso escalonado de los
equipos, iniciando el afio 1 con 10 equipos, afio 2 con 15 equipos, afio 3 con
10 equipos y afio 4 con 10 equipos, sumando en total 45 equipos.

e Costos Variables: la estimacion de los costos variables se realizé a través de
la proyeccién del kilometraje asociado a cada ruta de acuerdo al nimero de
viajes realizados por cada unidad en el periodo estudiado.

e Costos Fijos: Se trabajaran con dos modalidades fijos durante todo el
proyecto como los costos por representacion en frontera y los
estacionamientos y los costos fijos que varian en funciéon del nimero de
unidades en operacion como es el caso de las cuotas de leasing o la
componente fija de la remuneracién de los conductores.

e Depreciaciones: Se calcula la depreciacion lineal de los equipos en un
periodo de siete afos.

e Deudas: Supone el interés por el capital de trabajo, asociado a 3 meses de
costo costos variables, y del leasing financiero asociado a la compra de los
equipos.

o Impuestos: Se establece una tasa del 25% de impuestos para la evaluacion.

e Tasa de descuento: La tasa de descuento a utilizar es del 10%, valor

definido por la compafiia para la evaluacién de proyectos.

Con todos estos supuestos se construye el flujo de caja que refleja la aplicacion de la

estrategia definida en el capitulo segin se muestra en la Tabla nimero 5.
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Tabla 5. Flujo de caja de la implementacion de la estrategia competitiva en (MM)

|ITEM VARIABLES PO P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 |
INGRESOS 0 1.187 2.967 4.154 5.341 5.341 5.341 5.341
COSTOS VARIABLES [COMBUSTIBLES 0 164 409 572 736 736 736 736
REMUNERACIONES 0 352 879 1.231 1.583 1.583 1.583 1.583

MANTENIMIENTO 0 68 169 237 305 305 305 305

DOC. EN FRONTERA 0 57 143 201 258 258 258 258

PEAJES 0 46 114 160 205 205 205 205

VARIOS 0 9 22 31 40 40 40 40

MARGEN DE CONTRIBUCION 0 492 1.230 1.722 2.214 2.214 2.214 2.214
COSTO FIJO REMUNERACIONES 0 88 220 307 395 395 395 395
SEGUROS 0 32 81 114 146 146 146 146

TELEMETRIA 0 11 27 38 49 49 49 49

ADMINISTRACION 0 38 94 132 170 170 170 170
ESTACIONAMIENTOS 0 36 36 36 36 36 36 36

REPRESENTANTE 0 39 39 39 39 39 39 39

LEASING 0 275 686 961 1.235 1.235 984 583

EXCEDENTE OPERACIONAL 0 -26 47 95 144 144 396 796
DEPRECIACION 0 196 490 686 882 882 882 882
EBIT 0 -222 -444 -591 -738 -738 -487 -86
kb.D DEUDA 0 5 5 5 5 5 0 0
LEASING 0 78 196 274 353 353 274 157

EBT 0 -228 -449 -596 -744 -744 -487 -86
T (t=25%) 0 -57 -112 -149 -186 -186 -122  -22

IN 0 -171 -337 -447 -558 -558 -365 -65
DEPRECIACION 0 196 490 686 882 882 882 882
FLUJO DE CAJA -174 25 154 239 325 325 517 817

A partir de este flujo podemos realizar la estimacion de los principales indicadores

de éxito del proyecto que son el VAN y la TIR.

En la Tabla 6 se muestran los indicadores calculados en dos horizontes de tiempo a

5 y siete afios, donde se evidencia el impacto econémico del termino de los Leasing

en el resultado del proceso de diversificacion.
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Tabla 6. Determinacion del VAN y TIR de la implementacion de la estrategia

PERIODOS DE ESTIMACION
ITEM

5 ANOS 7 ANOS
Inversion Inicial -173.723.254 -173.723.254
VA Flujos 752.911.478 1.464.376.273
VAN 579.188.224| 1.290.653.020
TIR 71,5% 81,6%

Estos resultados avalan el proceso de diferenciaciéon mediante y la estrategia defina
para abordar el proceso diversificacion mediante la implementacién de una flota de

equipos refrigerados, con los cual podemos realizar el siguiente analisis del capitulo.
3.4 Conclusion y analisis del capitulo

Finalmente podemos concluir que la diversificacion del negocio transporte de carga
forestal es factible mediante la implementacién de una flota de equipos refrigerados.
Esto aplicando herramientas de gestion de negocios, para evaluar y gestionar los
procesos para una obtener vision estratégica de las variables criticas del negocio

generando las herramientas necesarias para la toma de decisiones.

La utilizacion de herramientas de gestion de la innovacidn se utilizé para aborda el
proceso de organizar y dirigir los recursos de la organizacidn, tanto humanos,
materiales como econémicos, incrementando conocimientos y generando ideas que
permitan desarrollar la empresa nuevos mercados con una estrategia competitiva

innovadora que posiciona a la empresa sobre su competencia.

Las herramientas de gestion de operaciones nos permiten la creaciéon y desarrollo de
una estrategia en funcién de un objetivo como es la incorporaciéon de una flota de
equipos refrigerados, permitiendo desarrollar ventajas competitivas para asi

desempefiarse mejor que su competencia desde la percepcién de sus clientes.
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Finalmente, se puede concluir que el presente proyecto es pertinente a las tres areas
de este programa de estudio como son gestion de operaciones, gestion de negocios

y gestion de la innovacidn, del cual se pueden obtener las siguientes conclusiones

generales.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece las variables criticas que permitirian diversificar
exitosamente el negocio a partir de la incorporacién de equipos refrigerados. Estos
son: conocer adecuadamente los requerimientos de los clientes, rutas, estidndares
de operacion, barreras de entrada, determinacién de una correcta estrategia
competitiva, la declaracion mision, visién y valores, al igual que una correcta
evaluacion del proyecto. En este sentido se propone el disefio una estrategia
operacional permite la diversificacion del negocio, evaluando el impacto econémico
de la incorporacion de una flota de equipos refrigerados de larga distancia para el
transporte de carga nacional e internacional. En efecto los resultados muestran que
existen necesidades de transporte de carga refrigerada para carga nacional e
internacional, en la ruta Punta Arenas, Brasil y Argentina, permitié conocer los
requerimientos de los clientes y necesidades no cubiertas. También se logré
determinar que el proceso de diversificacion de la flota y su rentabilidad mejora en
la medida que disminuye su carga financiera, duplicando su VAN entre el quinto y el
séptimo aflo pasando de un 3% a un 4%, duplicando los beneficios del proyecto. Para
finalmente definir una estrategia competitiva de operaciones que da sustento al
proceso de transformacién y posiciona a la empresa por sobre su competencia

cumpliendo con las necesidades no cubiertas por los actuales actores del mercado

Se estudiaron las necesidades no satisfechas de los clientes de carga refrigerada y
estdndar de operacion de operacidn del nicho, para esto se agendo reuniones con los
principales actores del mercado, a los cuales se les aplico una entrevista
semiestructurada que permitié6 obtener informaciéon relevante en cuanto a la
distribucién de la carga refrigerada, las barreras de entrada, los estdndares de
operacion de la industria, modelos tarifarios y necesidades no cubiertas por los

actuales actores del mercado. De estas entrevistas se concluyen los requerimientos
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de los clientes y se detallan las variables de entrada clave para desarrollar una

estrategia para el negocio.

También se analizé impacto econémico de laimplementacién de una flota de equipos
refrigerados habilitados para el transito nacional e Internacional. Este andlisis
consider6 la implementacion de una flota de alto estandar, modificaciones a la
estructura organizacional, contratacion de seguros, mantenimiento de los equipos,
rutas y tarifas. En este sentido se concluye que es viable econémicamente la
implementacion de una flota de equipos refrigerados resultando un VAN del 3% a
cinco afios, haciendo necesario enmarcar esta evaluacidn en una estrategia para la

organizacion

Finalmente se disefi6 una estrategia que permite la diversificacién del negocio del
transporte forestal en un modelo de transporte refrigerado de larga distancia para
rutas nacionales e Internacionales, basados en una estrategia competitiva de
enfoque diferenciado sentando las bases del proceso de transformacion en cuanto a
las caracteristicas de los equipos a utilizar, estructura organizacional, rutas a

abordar, sistemas de mantenimiento e instalaciones necesarias.

Dicho todo esto, el presente trabajo de investigacion contribuye a la comprension de
las variables claves que permiten la diversificacion del negocio del Transporte
Forestal, esto a través de una estrategia que asegura la factibilidad del proceso de

implementacion de una flota de equipos refrigerados de larga distancia.

Finalmente, este proyecto puede mejorarse considerando los resultados obtenidos y

los temas pendientes de estudio.
4.1 Propuesta para futuros Trabajos

Estos datos indican que en un escenario con demanda normal la diversificacion es

totalmente factible, pero se debe estudiar el impacto de las variaciones en la
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demanda y produccién, tanto del salmén como del retail, este ultimo fue fuertemente
afectado por la crisis social en Chile. También se debe prestar atencion al impacto
econdmico de la pandemia y los fendmenos climaticos ya que este afecta las rutas de

acceso a la zona de Magallanes y la produccion de salmén en la zona.
Este proyecto podria verse beneficiado con las siguientes acciones futuras:

e Estudiar mercados donde podrian operar los equipos al quedar fuera del
estandar definido para los equipos de carga refrigerada.

e Analizar alternativas de diversificacion no relacionadas como el
almacenamiento o la exportacion de productos.

e Examinar el efecto de la reubicacion de las plantas para lograr una mejor
cobertura geografica.

e Comparar la rentabilidad de un proceso de diversificacién en un sector del
transporte de carga por carretera con menores estandares de operacidn.

e Responder las siguientes interrorgantes:

o ¢Se podria abordar el proceso de diversificacion subcontratando
servicios?

o ¢Cual es el mercado con mayor requerimiento de transporte de carga?
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