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RESUMEN

La madera de pino en Honduras es la mas utilizada. El pais ha logrado basar gran porcentaje
del manejo forestal y la produccion en esta especie. La U-ESNACIFOR no es la excepcion,
pues es una institucion de caracteristicas académicas que incluye en sus métodos de
ensefianza un componente de practica en campo y cuenta con un bosque de pino (Pinus
oocarpa var. Scheide) de aproximadamente 4,500 ha. Ademas, cuenta con unidades
productivas dedicadas especialmente a la producciéon y transformacién de la madera de pino.

La cadena de produccion existente en la universidad no cumple con los objetivos de la
institucion; algunas de las unidades productivas son deficitarias, no hay crecimiento
empresarial y existen problemas con el nivel de ventas que estas empresas tienen. Los analisis
de cadenas de valor junto con otras metodologias de andlisis de mercado se ajustan de manera
adecuada al problema. El fin al aplicar este analisis es determinar qué factores son los que
limitan el correcto funcionamiento de la cadena y qué acciones podrian fortalecer y
desarrollar la cadena de produccion de madera de pino en la U-ESNACIFOR.

La metodologia utilizada para el andlisis de la cadena de valor esta enfocada en dos aspectos
importantes: i) el analisis de aspectos externos a la cadena de valor, como son la competencia,
los consumidores y el mercado; v ii) el anlisis de aspectos internos a la cadena, como la
rentabilidad, las interacciones, flujos, actores y procesos gque se llevan a cabo dentro de la
cadena en estas empresas. Luego, a manera de condensado de informacion, se resumié la
informacidn de mayor relevancia, se analizo, se clasificd y se tomaron conclusiones a partir
de estos analisis para luego generar el marco estratégico junto con los indicadores de
monitoreo y control que ayudaran a mejorar el proceso de produccion de la cadena de madera
de pino.

Segun resultados, la U-ESNACIFOR maneja, a través de sus empresas productivas,
unicamente el 0.4% del volumen total en los Gltimos cinco afios en el mercado (segun datos
oficiales de ICF). Ademas, la tendencia de mercado a nivel mayorista esta orientado hacia
productos especiales como nasas?, tampas y palillos. Aunado a esto, al consumo local se estan
orientando productos terminados como puertas y muebles. Otro aspecto importante que se
pudo determinar es el crecimiento en la demanda de maderas duras o de color.

Los factores identificados que afectan el accionar de la cadena de valor son la comunicacion
inter-unidades, ausencia de un programa de mercadeo y publicidad, débil coordinacién entre
unidades y actores de apoyo o soporte, deficiencia en procesos de acabado y porcentaje de
producto terminado en relacion con la materia prima disponible deficiente. De igual manera
y gracias a la informacion generada por el analisis, se identificaron las cuatro areas clave: i)
comunicacion; ii) mejora al rendimiento y utilidades de las unidades productivas; iii)

! Trampas para la pesca de langosta en el atldntico de Honduras y las tampas son palillos rusticos.



necesidades del cliente (mejora de productos y/o procesos o nuevos productos); y iv) crear o
mejorar el sistema de mercadeo y publicidad de la U-ESNACIFOR

Palabras clave: Cadena de valor, mercado, competencia, consumidor, estrategia.

Xl



ABSTRACT

Pinewood is by far the most used wood in Honduras, the country has managed to build on a
large percentage of its forest production in this species. The U-ESNACIFOR is no exception,
being primarily an institution of academic characteristics dedicated to forest, and secondly
including in their teaching methods a very strong component of field practice related to
pinewood production. The University has a pine forest (Pinus oocarpa var. Scheide) of
approximately 4,500 ha, in addition to this, it has production units especially dedicated to the
production and processing of pine wood.

The existing wood production line in the University, is not meeting the objectives of the
institution, some production units are deficient, there is no business growth and there are
problems with the level of sales that these companies are having. The value chain analysis in
conjunction with other methods of market analysis, fit properly to this type of problem, the
primary purpose of this analysis is to determine which factors are limiting the proper
functioning of the chain and which actions could strengthen and develop the production of
pinewood in the U-ESNACIFOR. The value chain methodology used for the analysis is
focused on two important aspects, the first is the analysis of external aspects of the value
chain, such as competition, consumers and the market, on the other hand, the other aspect
deals with the internal analysis, such as profitability, interactions, flows, actors and processes
that take place within the chain in the company. Then, the most relevant information was
summarized, analyzed, qualified and conclusions were made from these analyzes, then a
strategic framework was generated, along with the performance indicators that are needed
for monitoring and controlling the processes, in order to improve the wood pine value chain
of the U-ESNACIFOR.

According to results, U-ESNACIFOR through its production companies (according to
official data ICF) handles only 0.4% of the market in terms of volume in the last 5 years. On
the other hand, the market trend at the wholesale level is oriented to the production and
development of special products such as pots, tampa (ordinary chopsticks) and chopsticks.
The local consumption trends, are more focused in the product quality, and finished products
such as doors and furniture, another important aspect that was found is the growth in demand
for hardwoods.

The determining factors that directly affect the activities of the value chain are the inter-unit
communication, absence of a marketing and advertising program, weak coordination
between units and supporting actors, deficiency in finishing processes, low percentage of
finished products in relation to the available raw material. Similarly, and thanks to the
information generated by the analysis, four key areas of improvement were identified,
communication, performance improvement and earnings of the production units, the
customer needs (products and processes improvement and the addition of new products) and

Xl



finally, creation and improvement of the marketing and advertising program of the U-
ESNACIFOR

Keywords: value chain, market, competition, consumer strategy
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1 INTRODUCCION GENERAL

Las areas cubiertas por pino cubren cerca de 2,781,500 ha del territorio de Honduras, esto
representa un 42% del total de la cobertura boscosa del pais, mayormente ubicada en las
cordilleras y montafias de la zona central y del occidente. Se estima que estos bosques
producen entre 280 y 360 t de biomasa/ha y son la base productiva de la industria maderera
nacional. Actualmente la mayor parte de los bosques de pino hondurefios han sido
intervenidos; la superficie de cobertura por bosques de pino se mantiene con dificultades,
pero sufren deterioro en la calidad y produccién debido a las malas practicas de manejo
forestal implementadas en el pais. El incremento volumétrico de los bosques de pino oscila
desde 0.9 m%/ha/afio en los sitios mas pobres hasta 18.6 m3/ha/ afio en los mejores sitios
(Flérez y Mairena 2005).

La U-ESNACIFOR se especializa en la formacién de profesionales forestales; para este
propdsito, cuenta con un departamento de Bosques y Utilizacién constituido por unidades
productivas que hacen la funcion de empresas especializadas en distintas fases del proceso
productivo forestal. Este departamento estad conformado por un bosque de 4,550 ha. Ademas,
posee una unidad de industrias con aserradero y carpinteria para la transformacion de la
madera. También, existen las unidades de viveros forestales y banco de semillas forestales
que se integran al proceso productivo del sector forestal promovido por la U-ESNACIFOR.
Las unidades productivas han sido creadas con el fin de ser herramientas para la ensefianza
y formacién profesional en la universidad (U-ESNACIFOR 2014).

Con el crecimiento de la universidad y para aprovechar al maximo los recursos con los que
cuenta, se planea potenciar la productividad y el valor agregado de la madera, por medio del
analisis de la cadena de valor a lo largo del proceso productivo, para de esta forma identificar
las limitantes e implementar las correcciones pertinentes.

Existen actualmente varias herramientas cuyo fin es identificar problemas en el flujo de
produccién. Sin embargo, el enfoque de cadenas de valor ayuda en la identificacion de
limitaciones o cuellos de botella en los distintos eslabones de produccion-comercializacion
y engloba no solo los procesos e interrelaciones internas sino también el sentimiento del
consumidor, al basarse en el supuesto de que las cadenas de valor de eslabones estan siempre
relacionadas entre si y tienen varios puntos de contacto entre ellas. Tales puntos comunes o
de interaccion sirven como toma de pulso, es decir, la informacion obtenida puede utilizarse
como un insumo para afinar criterios en cuanto a un proceso productivo en especifico que
sea afectado de manera significativa por otro (Iglesias 2002).

Con el presente trabajo se pretende fortalecer la ventaja competitiva de las unidades
productivas de la U-ESNACIFOR vy crear la unidad de negocios necesaria para la mejora en
calidad y productividad en cuanto a la cadena de madera de pino. Muchos de los productos
que se comercializan no estan bien posicionados frente a la competencia. La madera
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dimensionada, puertas y muebles a pedido son algunos de los productos que se derivan de
esta cadena de madera de pino. Algunos de los problemas que hacen dificil su competitividad
son la falta de monitoreo en las exigencias del mercado, el rezago en técnicas y tecnologias
de produccion, y problemas de inversion en mejoramiento. De igual forma, se busca realizar
un sistema de evaluacion y monitoreo que permita el seguimiento al proceso en general. Las
cadenas de valor se presentan como una alternativa de optimizacion y consolidacion de
procesos productivos y de apoyo. Se toma en cuenta que uno de los objetivos principales de
la aplicacion del enfoque de cadenas de valor es la mejora en sistematizacion y sostenibilidad
de los eslabones productivos (Pérez et al. 2010). El presente estudio busca garantizar un
proceso competitivo y a la altura de las exigencias del mercado de madera a partir de la
cadena de madera de pino en la U-ESNACIFOR.



2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Desarrollar un marco estratégico que potencie el mejoramiento de la cadena productiva de la
madera de pino (Pinus oocarpa) en una cadena de valor para el bosque de la U-ESNACIFOR,
Honduras.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Aplicar la metodologia de anélisis de cadenas de valor y de procesos empresariales a la
cadena productiva de madera de pino proveniente del bosque de pino de la U-
ESNACIFOR, Honduras.

2. Definir pautas técnicas y financieras que fomenten la aplicacion de nuevas metodologias
y practicas para la mejora del proceso productivo.



3.2

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Preguntas objetivo especifico uno

¢ Cudl es el mercado final de los productos ofrecidos?

¢ Cuales son las preferencias demandadas actualmente por el mercado final?

¢Cual es la situacion relativa de las Unidades Productivas de la U-ESNACIFOR en
relacién con sus competidores?

Preguntas objetivo especifico dos

¢Cuales son los factores y causas subyacentes dentro de la cadena de valor que afectan
directamente el proceso productivo de madera de Pinus oocarpa proveniente del bosque
de la U-ESNACIFOR?

¢Cuales son las condiciones facilitadoras necesarias para la correccion de la
problematica sobre los factores influyentes en la cadena de valor de madera de pino?
¢Cuales son los indicadores mas eficientes para la correcta medicion de la estrategia de
cadenas de valor a implementar?



4 MARCO CONCEPTUAL

4.1 Bosques de pino en Honduras

Los bosques de coniferas poseen gran parte del total de la biomasa almacenada, ademas de
sumar alrededor de 45-55% del total de area forestada en el mundo. Es oportuno mencionar
que la mayor parte de estos bosques se encuentran en latitudes no ecuatoriales; sin embargo,
existen bosques de coniferas en latitudes cercanas al ecuador de manera natural. También
coincide el hecho de que la mayor parte de esos bosques se encuentran ubicados en paises
desarrollados, y viceversa, con los bosques latifoliados, los cuales se encuentran mayormente
(pero no unicamente) en los tropicos (Lamprecht 1990), (Flérez y Mairena 2005), (Padilla
2003).

En la zona de América Central las mayores concentraciones de bosques de coniferas se
encuentran en Guatemala, Honduras y Nicaragua. EI bosque de pino en Honduras es de vital
importancia productiva y de obtencion de recursos para la poblacion. Es la principal fuente
de produccién maderera del pais y una importante fuente energética para una gran parte de
la poblacion, especialmente rural. Las extracciones de madera para el afio 2012 en Honduras?
fueron de alrededor de 298,810 m?® para bosques de coniferas y de 11,325 m® para bosques
latifoliados. Esto representa una proporcion de 26 metros cubicos de madera de pino
extraidos por cada metro cubico de madera de bosques latifoliados. La madera de pino
representa un 96.45% del total de madera extraida en el 2012 (Duarte et al. 2012). En cuanto
a los sub-productos, en el Cuadro 1 se puede observar a detalle las extracciones para el afio
2012. Como se repite a lo largo y ancho de América Latina, en Honduras estos bosques estan
bajo una gran presion debido a amenazas como agricultura migratoria y extensiéon de la
ganaderia. El bosque de coniferas presenta una tasa de deforestacion del 13% para pino denso
y un 8% para pino ralo (Martinez 2013), (Rivera 1998).

Cuadro 1. Produccién de subproductos de madera para el afio 2012 en Honduras (Fuente:
Duarte et al. 2012)

Subproductos Cantidades extraidas Unidad
Lefia 21,000 m3
Carbén 30,045 Quintal
Resina de pino 13,614 Barril
Resina de Liquidambar 164 Barril
Astillas de pino 7,082,311 Libra
Postes para cerca 644 m?3

2 Esta produccion refleja Gnicamente datos oficiales contabilizados, no incluye el comercio y tala ilegal que
pudieran influir de manera significativa sobre estos nimeros.



En Honduras la distribucion porcentual de cobertura forestal con respecto al area total del
pais estd dominada principalmente por dos tipos de bosque, el bosque de coniferas que
comprende aproximadamente el 22.5% del total del territorio del pais y el bosque latifoliado
que comprende un 33.3% del territorio mas un 2.9% repartido entre los bosques secos,
manglares y bosques mixtos para un gran total de un 59% del total del &rea cubierta por
bosque (U-ESNACIFOR 2009, Duarte et al. 2012).

4.2 Pinus oocarpa var. Scheide
4.2.1 Generalidades

Para poder comprender las potencialidades y limitaciones del mercado y produccion de la
especie involucrada en el presente estudio es necesario conocer sus caracteristicas
especificas, asi como el medio donde se desarrolla.

Pinus oocarpa es una especie adaptable a distintos tipos de clima, suelo y altitud (oscila
desde los 200 hasta los 2700 msnm a lo largo de América Latina). En Honduras su
distribucion altitudinal varia desde los 600 hasta los 1600 msnm, donde se halla mayormente
en formaciones de rodales puros. Algunas veces se encuentra en asocio con otras especies de
pino, como por ejemplo el Pinus caribaea, y con especies de hoja ancha como algunos tipos
de Quercus sp. De manera general los limites de adaptacion del Pinus oocarpa estaran mas
influenciados por condiciones ambientales, tales como temperatura y precipitacion mas que
por rangos altitudinales especificos (Lamprecht 1990), (Cambar 1997).

4.2.2 Fenologia

Esta especie puede alcanzar alrededor de 40-50 m de altura en los mejores sitios, aunque
normalmente presenta entre 20-30 m. Asimismo, puede alcanzar cerca de 100 cm de dap®
pero normalmente entre 40-70 cm. Posee un fuste generalmente recto, pero de forma variada
segun el fenotipo de corteza rasgada y gruesa que lo protege contra los incendios forestales
(Montesinos Lagos 1995). Las hojas estan distribuidas por fasciculos, normalmente, de cinco
hojas por fasciculo y algunas veces cuatro. Estas hojas reciben el nombre de aciculas, cuyo
tamanio oscila normalmente entre los 12-30 cm de longitud y un ancho de aproximadamente
1.5 mm en promedio. Su color es verde claro (ver Figura 1). Los conos o frutos son de forma
ovoide coénica, color café de 6 cm de largo aproximadamente. El periodo de maduracion es
de aproximadamente 20 meses y posee semillas de unos 7 mm de largo aladas (Lamprecht
1990), (Cambar 1997), (Barrance et al. 2003).

3 dap son las siglas para la medicién del diametro a la altura del pecho, cuya estandarizacién es 1.30 metros.



Figura 1. Muestra dendroldgica de las hojas de Pinus oocarpa var. Scheide (Fuente: Scion New Zealand Forest
Research Institute 2014)

4.2.3 Silviculturay manejo

Esta especie se adapta a distintas zonas. A pesar de no ser una especie competidora, es
tolerante a malas condiciones de desarrollo, como, por ejemplo, a suelos superficiales,
pedregosos y zonas secas. Es capaz de soportar cierto grado de sombra, especialmente en sus
estadios juveniles, sin embargo, es una especie altamente heliéfila. La especie es de
crecimiento lento a moderado en sus primeras etapas de vida. Se recomienda el control de
malezas que pudieran suprimir las plantulas en los sitios de plantacion. De igual forma, se
aconseja la poda de ramas cuando los requerimientos productivos lo demanden. En
condiciones normales, se podrian esperar crecimientos verticales de cerca de 1 m de altura/
afio en las etapas juveniles (hasta los 25 afios aproximadamente) e incrementos de entre 1y
2 cm en dap/afio. En promedio el incremento volumétrico anual oscila entre 1 m*/ha/afio en
los peores sitios y 18 m®ha/afio en los mejores sitios, y con técnicas de mejoramiento
genético (Pérez et al. 1990), (Groothousen 1996).



4.2.4 Madera de Pinus oocarpa var. Scheide

Es una madera moderadamente dura y de mucha importancia a nivel nacional debido a su
abundancia y versatilidad.

Se puede apreciar una diferencia entre la madera de albura (de color amarillento a blanco en
la parte externa) y la madera de duramen (de color café claro en el corazon). Posee un hilo
recto (lo que facilita su trabajabilidad), un brillo moderado, una veta visible y anillos de
crecimiento evidentes a simple vista (Benitez Ramos et al. 1988), (Barrance et al. 2003).

La madera de Pinus oocarpa var. Scheide posee las siguientes caracteristicas segin Benitez
Ramos et al. (1988):

e Propiedades fisicas

Gravedad especifica de 0.42-0.45 g/cm? con y sin extractivos respectivamente (pesada). La
contraccion tangencial que posee es de 8.3%, la contraccion radial de 4.4%, la relacion
contraccion tangencial/radial es de 1960 y la contraccién volumétrica es de 11.9%. Es
importante mencionar también que la gravedad especifica en esta especie varia de acuerdo a
la altitud: a mayor altitud menor es la gravedad especifica que presenta la madera, es asi que
para la region de Comayagua, a elevaciones de 700 m la gravedad especifica va desde los
0.383-0.449 g/cm?® y en elevaciones de 950 m o mas va de 0.394-0.473 g/cm® (Guevara
Moncada 1989).

e Propiedades mecanicas

Flexion estatica: para madera verde, esfuerzo maximo de 563 kg/cm? y un mddulo de
elasticidad de 122 x 10° kg/cm?; para madera seca, un esfuerzo maximo 1048 kg/cm? y un
modulo de elasticidad de 158.2 x 10° kg/cm?.

Compresion paralela: para madera verde, esfuerzo maximo de 316 kg/cm?, para madera seca
un esfuerzo maximo de 540 kg/cm?.

Esfuerzo cortante: para madera verde, esfuerzo maximo de 73 kg/cm?, para madera seca,
esfuerzo maximo de 121 kg/cm?.

Dureza Janka*: para madera verde, lateral de 263 kg, para madera seca, lateral 412.7 kg.

4 Es la medida de la fuerza necesaria para incrustar una pelota de 0,444 pulgadas de acero a la mitad de su
didmetro dentro de la madera.



e Trabajabilidad
Es una madera de fécil trabajabilidad ya sea manual o con maquinaria. Es facil de clavar y
extraer clavos y tornillos, y ofrece facilidades para trabajos de acabado.

e Durabilidad

Es una madera de buena durabilidad si recibe los tratamientos necesarios. La madera de
duramen es moderadamente resistente a manchas y hongos. Sin embargo, la madera de albura
es muy susceptible al ataque de termitas; ademas, no es una madera apropiada para exteriores
sin el respectivo tratamiento.

e Secadoy preservado
La madera de Pinus oocarpa seca facilmente al aire libre y en secadora. También, se
impregna muy bien de quimicos preservantes, muy profundo en la albura.

e Usos
La madera es versatil principalmente para ebanisteria y construccion, pisos interiores,
puertas, marcos de ventanas, postes de conduccion eléctrica, juguetes, entre otros.

4.3 Cadenas de Valor
4.3.1 Concepto de cadenas de valor

En términos de rentabilidad empresarial lo mas importante para una empresa es el valor que
el producto ofrecido tenga para los potenciales compradores. Si estan dispuestos a pagar mas
por un producto que provee una empresa que los costos de la creacion del producto, esto
representa rentabilidad para la empresa; y en la medida que la empresa pueda dar mas valor
al producto ofrecido frente a sus competidores, representa una ventaja competitiva que todas
las empresas deberian buscar (Barney 1991).

De manera general las cadenas de valor segin Porter (1985) son las actividades necesarias
en una organizacion para llevar el producto desde la produccion hasta los consumidores
finales. Para CIAT las cadenas de valor son relaciones estratégicas verticales entre
organizaciones ya sea intra o inter institucionales dentro de una cadena productiva®
(Cienfuentes et al 2011), (Pefia et al 2008).

5> Entiéndase cadena productiva como la caracterizacion e identificacidn de todos los actores involucrados en
una actividad econdmica de produccidn, que son necesarios para llevar los productos al consumidor final
(Pefa et al 2008).
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Para la creacion de un producto es necesario un proceso conformado generalmente por
eslabones, cada uno de los cuales agrega valor a los productos desarrollados. El acertado
andlisis y mejora de dichos eslabones puede agregar valor a lo largo de las cadenas
productivas. El trabajo estd en implementar técnicas que permitan distinguir las actividades
a realizar, mejoras a implementar y problemas a corregir para potenciar el valor de los
productos y servicios prestados (Porter 1987). El concepto de cadenas de valor surge para
intentar sistematizar una metodologia que oriente en este tipo de analisis empresarial. La idea
inicia a partir de lo propuesto por el sefior Michael Porter en la década de los 80. De manera
general las cadenas de valor intentan describir el valor que adquiere un producto a lo largo
de los diferentes niveles de produccidn. La logica principal de este método de analisis es la
descripcion especifica de todas las actividades y relaciones existentes en el proceso de
produccion de cualquier producto o servicio, desde su respectivo disefio,
elaboracion/produccion, mercadeo, entrega y soporte. De manera practica la cadena de valor
separa una linea de produccién en todas las actividades que son de crucial importancia para
entender los procesos que se dan, evidenciar las oportunidades y debilidades inherentes en
cada etapa de produccion al igual que elaborar un andlisis amplio en cuanto al
comportamiento de los costos (Kaplinsky y Morris 2001), (GTZ 2009).

La cadena de valor
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interna

@ Abastecimiento
Investigacion y
desarrollo
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Figura 2. Esquematizacion de la cadena de valor como parte de una cadena de valor industrial y sus actividades
primarias y de apoyo definidas (adaptado de IMA 1996; Kaplinsky y Morris 2001)
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La cadena de valor define a las empresas en términos de su estrategia; sus desventajas, sus
potencialidades, su flujo econémico y por ende su historia. Desde un punto de vista
estratégico esto es una ventaja porque permite analizar y comparar cadenas de valor de
diferentes empresas y determinar las posibles acciones para alcanzar una ventaja competitiva.
La ventaja competitiva es el fin primordial de la implementacion del andlisis de cadenas de
valor, sea en una empresa o industria. Sin embargo, el analisis de cadenas de valor muy
amplias podria opacar aspectos especificos del proceso productivo de una empresa que
podrian tener un efecto significativo en su rendimiento. Es por eso que el analisis debe ser
especifico y enfocado hacia la deteccion de fugas y/o cuellos de botella que entorpezcan el
accionar y rentabilidad de una empresa (Lundy et al. 2007), (Stabell y Fjeldstad 1998).

4.3.2 Actividades de valor o produccion

Para una correcta identificacion de aspectos inherentes a las cadenas de produccion es
necesario tener claro el contexto de costos de produccion. Para este fin, es necesario aislar
cada una de las actividades analizadas. La teoria de cadenas de valor ya contempla las
actividades por grupos y subgrupos para de esta manera facilitar el analisis (ver Figura 2).

Se pueden diferenciar dos grandes categorias en actividades de produccion y negocios (las
consideradas en el andlisis de cadenas de valor); primero, las actividades primarias; y en
segundo lugar, las actividades de apoyo (Stabell y Fjeldstad 1998), (IMA 1996).

4.3.2.1 Actividades primarias

Segun Stabell y Fjeldstad (1998) las actividades primarias estan méas enfocadas en procesos
y trabajos de transformacion de los elementos que entran a la cadena productiva (materias
primas), lo que es producido a lo largo del proceso (producto terminado), ventas/entregas y
todo el apoyo brindado a los clientes luego de las ventas; como en la linea de produccion de
una empresa. Estas actividades primarias estdn compuestas por los siguientes aspectos:

e Logistica interna: todas las actividades que tienen que ver con la materia prima, los
insumos y materiales necesarios para el desarrollo de un producto; incluido su
almacenamiento, reparticion, inventarios y relacion con los proveedores.

e Operaciones: la transformacion de los insumos en el producto final. También, todas
aquellas actividades asociadas a la transformacion del producto, ensamble, empaquetado,
pruebas y otros.
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e Logistica externa: principalmente recopilacion (manejo de pedidos), almacenamiento,
procesamiento de 6rdenes, distribucion del producto a los compradores, programacion,
entre otros.

e Mercadeo y ventas: todas aquellas actividades relacionadas con la comunicacion,
publicidad, fijacion de precios, manejo de canal y fuerza de ventas. En general esta
actividad es la que proporciona los medios para que el producto sea comprado.

e Servicio: actividades asociadas con el seguimiento y la prestacion de servicios de
asistencia post-venta. La asistencia puede ser solamente guia o también asistencia de tipo
técnica, en el sentido de reparacion, entrenamiento, repuestos, instalacion y otros.

Las categorias antes expuestas pueden tener 0 no gran importancia de acuerdo al tipo de
empresa o industria que esté siendo analizada. Mientras para unos puede ser importante la
logistica interna, para otros puede ser importante la mercadotecnia y ventas. Sin embargo, en
los procesos productivos y cadenas de cualquier empresa estaran presentes todas las
actividades antes mencionadas, ya sea en menor o mayor grado (IMA 1996) (Porter 1987).

4.3.2.2 Actividades de apoyo o soporte

Como su nombre lo indica, proveen soporte y apoyo a las actividades primarias, e incluso
entre ellas mismas. Son desarrolladas por el personal de las empresas o por servicios de
terceros y pueden ser divididas en cuatro grupos principales que segun el tipo de industria y
rubro pueden ser subdividas en méas actividades. Los grupos en los que estan divididas las
actividades de apoyo son abastecimiento, investigacion y desarrollo, administracién de
recursos humanos e infraestructura de la empresa (Stabell y Fjeldstad 1998), (GTZ 2009).

e Abastecimiento: esta funcion se refiere a las tareas relacionadas especificamente con la
adquisicion de insumos y materiales para la fabricacion de los productos de la empresa.

e Desarrollo de tecnologia: los conocimientos, procedimientos e insumos tecnoldgicos
necesarios para la elaboracion y desarrollo de los productos desde la comunicacion hasta
la automatizacién de operaciones de produccion. También, que se reduzcan tiempos y
costos que a la vez no vayan en menoscabo de la calidad de produccion sino al
mejoramiento.

e Manejo de recursos humanos: manejo adecuado de los recursos humanos desde la
seleccidn, la ubicacion, promocién, recompensa, desarrollo laboral, manejo de relaciones
humanas y laborales, entre otros.
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e Infraestructura de laempresa: son actividades complementarias que influyen a lo largo
de la cadena; por ejemplo, administracion, planificacion, aspectos legales, control de
calidad y otros.

En la préctica es normal hacer subdivisiones de las actividades desarrolladas para poder
identificar aspectos especificos. Sin embargo, otras actividades pueden permanecer de
caracter general, ya que no representan insumos de informacion de importancia para el
analisis o ya han sido cubiertos por otros procesos.

En la cadena de valor las actividades no estan aisladas. Al contrario, tienen relacion entre
ellas, en muchos casos, con alto grado de complementariedad. La interaccion existente entre
las actividades, ya sean primarias o de apoyo, esta definida por los eslabones de la cadena de
valor. De manera mas clara, podrian ser definidas como el desempefio que tenga una
actividad y cdmo este desempefio afecta a otras ya sea en términos monetarios o desempefio
por igual (Kaplinsky 2000).

4.4  Metodologias de analisis de cadenas

Existen distintas metodologias para el analisis, investigacion e implementacion de cadenas
productivas, entre ellas difieren en herramientas, recursos necesarios, conclusiones y
enfoques de aplicacion, pero mantienen un enfoque de investigacion central basado en el
flujo de produccion y el eslabonamiento (Cienfuentes et al. 2011). El analisis e investigacion
es solamente una etapa en las metodologias para la implementacién de cadenas de valor,
como ejemplo las metodologias de GIZ y USAID gue mas adelante seran ampliadas.

Existen diferencias en cuanto a terminologia entre metodologias de analisis de cadenas de
valor, al igual que existen diferencias en como estas metodologias entienden su proceso de
analisis. Un ejemplo son las definiciones utilizadas para abordar el analisis. Se pueden dividir
en tres grupos principales, los que basan el anélisis en las actividades desarrolladas a lo largo
de la cadena, los que basan el analisis segun los actores de la cadena y también estan las que
basan el analisis en la red productiva. Se considera que el anélisis de la cadena basado en
actores y en redes presenta informacion mas valiosa para la toma de decisiones e
intervenciones (Donovan et al. 2013), (Nang'ole 2011).

Entre las mas importantes existen la metodologia RURALTER, la metodologia Value Links
de la GTZ, la metodologia USAID y la metodologia CIAT-CODESPA, desarrollada por el
Centro Internacional de Agricultura Tropical y adaptada por fundacion CODESPA para
cadenas de valor. Para efectos del presente estudio de tesis se utilizardn la metodologia
USAID como guia principal y algunos recursos de la metodologia GTZ adaptadas para el
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analisis de cadenas de valor. A continuacion, una breve descripcion de las metodologias aqui
mencionadas:

4.5 Anadlisis de cadenas de valor
45.1 Metodologia Ruralter

Este enfoque de analisis de cadenas productivas parte de que es necesario simplificar e
intentar representar el proceso productivo como esquemas ascensionales sencillos donde se
visualizan los actores y las relaciones importantes que pudieran existir. Sin embargo, es
necesario tener en cuenta que los procesos en la realidad son dindmicos y en cierto grado
cadticos, y que la representacion de un analisis simple no siempre refleja fidedignamente lo
que esta sucediendo. Es decir, que para la toma de decisiones hay que tomar en cuenta la
complejidad de los procesos (Hayden et al. 2004).

Esta metodologia busca determinar el tipo y la funcion de las relaciones que se dan entre
actores de una cadena productiva, la eficiencia en los costos y la diferenciacion en los
productos, ya sea por calidad o por exclusividad del consumidor meta, entre otros aspectos.

4.5.2 Metodologia CIAT

Esta metodologia posee un fuerte componente de prospeccion. Se basa en acciones de
revision y analisis de oportunidades de mercado existentes para el producto o servicio que
una empresa esté promoviendo. También utiliza herramientas para orientar el analisis y
permite la identificacidn, estudio, andlisis y observacion de los eslabones y actores a lo largo
de la cadena productiva.

Integra una seccion de mapeo de la cadena como medio para orientar el analisis y crear una
perspectiva tedrica pero cercana a la red de interrelaciones presente en la cadena productiva.
Al final todo el andlisis, estudios y observaciones se concentran en un documento
recopilatorio que sirve para la creacion de un plan de accidon con la finalidad de implementar
correctivas y las mejoras pertinentes para el desarrollo productivo de la cadena de valor
(Pérez et al. 2010), (Cienfuentes et al. 2011).
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4.5.3 Metodologia Value Links GI1Z

La metodologia de analisis de cadenas de valor Value Links es un producto de la Agencia de
Cooperacion Alemana para el Desarrollo (GTZ 2009). Esta orientado a la accion productiva
y con la finalidad de promover el enfoque de cadenas de valor para procesos productivos.

Al igual que las anteriores metodologias presentadas, la metodologia Value Links de GTZ
busca analizar, visualizar y entender las redes e interrelaciones sectoriales y comerciales
complejas que componen una cadena de produccion. La metodologia consta de acciones y
procesos enfocados a fomentar el desarrollo empresarial econémico de acuerdo con el
enfoque de cadenas de valor. Consta de 11 mddulos tematicos y un modulo introductorio al
enfoque utilizado en la metodologia.

Como menciona el manual citado para la descripcion de esta metodologia GTZ (2009), el
nucleo conceptual y metodoldgico para el analisis de las cadenas de valor se encuentra en los
modulos de 1 al 4 y el 11. En el ciclo de implementacion de enfoques de cadenas de valor
estas fases son de tipo general. En cada una de las fases estan ubicados los mddulos
correspondientes a esa fase y sirven para la caracterizacion, analisis, disefio de procesos e
interrelaciones entre actores y la posterior implementacion de acciones para mejoras.

El ciclo consta de las siguientes fases:

e  Delimitacion del proyecto.

e Andlisis de la cadena de valor.

e Implementacién en las areas de intervencion.
e  Monitoreo y evaluacion.

En resumen, la metodologia Value Links de GTZ busca abarcar todo el proceso productivo
de una empresa, desde el acceso a insumos por parte de los productores hasta el consumo del
comprador final. Persigue también identificar los diferentes actores y sus responsabilidades
especificas en el proceso; pero principalmente, facilita la identificacion de cuellos de botella
0 zonas criticas del proceso que limitan el rendimiento empresarial. De igual importancia es
el hecho de que permite entender la cadena como un sistema de interrelaciones entre actores
y eslabones para facilitar la toma de decisiones (Landero 2013).

4.5.4 Metodologia USAID

Como lo mencionan Donovan et al. (2013), es apropiado remarcar que el enfoque de analisis
de cadenas de valor varia de acuerdo a aspectos tales como el tipo de empresa y los enfoques
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del estudio. El andlisis de cadenas de valor es un proceso mediante el cual una empresa puede
alcanzar mayores niveles de rendimiento por medio de la identificacion de factores y
condiciones facilitadoras y limitantes dentro de su cadena (Taylor 2005), (USAID 2014).

El objetivo del andlisis de la cadena de valor es entender todas las limitaciones como medida
para mejorar el rendimiento o la competitividad. No obstante, USAID se enfoca
estratégicamente en la comprension de las oportunidades del mercado final (consumidor
final) y sus limitaciones.

Los resultados del analisis se transforman en la base de una estrategia de competitividad para
implementar un plan que permita la resolucion satisfactoria de las oportunidades de mercado.
Segln USAID (2014), el andlisis de una cadena de valor requiere de ciertas fases o pasos de
investigacion que estan relacionados entre si:

e Larecoleccion de datos y de investigacion.

e Mapeo de la cadena de valor.

e Analisis de oportunidades, limitaciones y de investigacion.

e Evaluacion de los resultados con las partes interesadas y recomendaciones para acciones
futuras.

Se menciona que el desarrollo de estos pasos no es estrictamente en este orden y puede ser
desarrollado al mismo tiempo.

455 Metodologia FINFOR 11

Las metodologias para el andlisis e implementacion del enfoque de cadenas de valor
comparten los aspectos principales; la metodologia utilizada por FINFOR |1 presenta esta
caracteristica, pues es una adaptacion especial para el fomento de mejoras competitivas en
organizaciones comunitarias y esta basada en lo siguiente:

e Analisis participativo de la demanda potencial para la produccion.

e Mapeo de la cadena y analisis de los puntos criticos.

e Analisis de los servicios existentes para la cadena.

e Establecer metas esperadas para la cadena.

e Evaluacion de la oferta-demanda de servicios de la cadena a nivel local.
e Disefio del plan de accion para la cadena.

Con los insumos generados por la parte de analisis de cadena descrito se busca identificar los
agentes y la problematica que influyen de manera directa e indirecta sobre los niveles de
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pobreza de los beneficiarios y personas involucradas en los procesos productivos
comunitarios.

4.6 Cadenas productivas

Segun Hayden et al. (2004), una cadena productiva es un sistema desarrollado con base en
actores relacionados entre si que participan en un esquema de produccion - transformacion y
comercializacion en sucesiones de un producto o varios que son parte de la propuesta
productiva de una empresa o asociacion. A la interrelacion existente entre los actores de una
cadena productiva se le conoce como eslabonamiento productivo. Este se caracteriza por las
relaciones especificas existentes entre los proveedores, productores y otros servicios
paralelos, posteriores o anteriores al proceso de produccién (Lundy et al. 2004), (Gereffi
2001).

Los eslabonamientos son de interés en el analisis de cadenas productivas. Estos
eslabonamientos identifican aspectos clave en los procesos de produccién que en muchas
ocasiones tienen efectos de tipo negativo o positivo sobre las cadenas. Las interrelaciones
entre actores de la cadena productiva son en ambos sentidos (ver Figura 3). Es decir, de
proveedor a productor y viceversa, al igual que con los servicios paralelos, hacia adelante en
sentido de comercializacion, consumo y servicios, y hacia atras la relacion existente con los
proveedores de materia prima o productos con procesos primarios (Leslie y Reimer 1999).

I Cadena productiva: actores, relaciones, acciones }

Sum
Comercializacion

Produccion

Transformacion

< Procesos y acciones de apoyo >

Figura 3. Esquema de cadena produccién y la relacion bidireccional entre actores. Fuente: Hayden et al. 2004.

18



4.7 Analisis de mercado, competidores y consumidores

El andlisis de mercado desde el punto de vista de la competitividad es una de las herramientas
mas importantes para la creacion y desarrollo de estrategias de negocios que se reflejen en
términos de rentabilidad empresarial. EI analisis en general deberd comprender tres
componentes principales que caractericen de manera fiel la competencia y el mercado;
primero, el sentimiento del consumidor; segundo, la competencia; y tercero, el mercado (Best
2007).

Las empresas siempre deberan buscar la satisfaccion de los clientes en el mercado. Existen
varias herramientas, métricas y analisis que las ayudan a conocer el sentimiento del
consumidor. El pensamiento estratégico se basa en el andlisis y comprension de estas
métricas para crear planes estratégicos enfocados en la satisfaccion del cliente. Los clientes
siempre se fijan en el precio, sin embargo, ellos seran también sensibles a innovaciones y
ofertas de calidad en los productos y servicios ofrecidos (Cravens y Piercy 2008), (Doncel
2007).

Porter (1985) y Porter y Millar (1987) establecieron los principios de la ventaja competitiva
y como una empresa debe centrarse en elaborar valor para sus clientes. Este concepto es para
que una empresa sea rentable, ya que el valor del costo de produccion de un producto o
servicio deberé ser menor que el valor que el producto tiene para el consumidor.

En cuanto al mercado, hay distintos conceptos que nos ayudan a comprender la ubicacion
especifica de una empresa dentro de un sistema competitivo o no competitivo®. Informacion
como la cuota de mercado nos dice cudl es el porcentaje del volumen total de mercado que
esta dominado por una empresa en especial; el crecimiento de mercado estd muy relacionado
a la anterior métrica, pues nos indica si el volumen gue la empresa maneja ha crecido o ha
decrecido de un periodo a otro. Esto es importante porque se puede ver el efecto de cambio
en politicas o la implementacion de una estrategia (Best 2007), (Doncel 2007). Los
consumidores son parte esencial; aqui surge el concepto del comportamiento del consumidor,
que en sintesis es el conocimiento de como los consumidores compran, porqué compran,
cuando lo compran, con qué frecuencia lo compran, cémo lo utilizan, y después de todo,
coémo lo evaltuan. EI comportamiento del consumidor define a los consumidores que al final
son el motor de todas las cadenas en el mercado ya que para que un negocio o0 empresa tenga
éxito, los investigadores de mercado deberan conocer al consumidor (Peter, Olson, y Grunert
1999), (Schiffman y Kanuk 2010).

6 Existen mercados en teoria, perfectamente competitivos y mercados con cierto o un total grado de monopolio.
En un mercado perfectamente competitivo el total de volumen de mercado estd quasi-equitativamente
distribuido sobre todas las empresas que participan en el mismo, a diferencia de los mercados concentrados o
con monopolios, en los cuales existe un evidente dominio del mercado por una o unas pocas empresas (Varian
y Repcheck 2010).
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El anélisis de la competencia es otro aspecto de vital importancia desde el punto de vista
estratégico. Una de las finalidades de analizar a la competencia es predecir sus acciones. El
conocimiento es una base de ventaja competitiva, por lo que el anélisis del consumidor debera
comenzar desde ese concepto. Una empresa se encuentra en desventaja cuando carece de
cierto tipo de conocimiento ya sea de los consumidores, competencia o del mercado. La
estrategia a implementar sera siempre oblicua que es dependiente en todas sus formas de una
ventaja de conocimiento de los puntos antes mencionados (Best 2007), (Chen 1996).

4.8 Estrategia de competitividad y ventaja competitiva

La finalidad de una empresa es ser rentable en todo momento; para dicho fin debe cumplir
con dos requisitos importantes: i) ofrecer productos atractivos al consumidor (en otras
palabras, entender lo que los consumidores quieren y necesitan) e integrar ese conocimiento
en los mecanismos de produccion y mercadeo; v ii) el hacer frente a los competidores, de
manera que sus productos puedan competir y se posicionen bien frente a los de la
competencia, al utilizar la estrategia para generar ventaja sobre ellos (Barney 1991).

En términos generales la ventaja competitiva que una empresa pueda tener sobre sus
competidores directos dependera del valor que su producto tenga en el mercado y frente a
sus competidores; pero también, comparado con todos los costos que requieren la produccion
y el valor creado de dicho bien o servicio para la empresa. Por lo tanto, la correcta
implementacién de la estrategia es la diferencia entre estrategia competitiva y mejores
rendimientos, siempre que una empresa tenga la capacidad productiva para la
implementacién de estrategias (Barney 1991), (Porter 1987), (Ward y Duray 2000).

Grant (2010) menciona dos formas importantes para lograr una ventaja competitiva: i) una
enfocada en la diferenciacion de productos y servicios o procesos paralelos a la produccion
y ii) el método de ventaja competitiva por medio de reduccion de costos (bajo costo). La
correcta aplicacion de ambos deberia producir una ventaja competitiva en términos de
rentabilidad empresarial (Figura 4).
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Figura 4. Estrategias de competitividad, con sus respectivas lineas de accion. (Fuente: Grant 2010)

4.8.1 Ventaja competitiva por productos diferenciados

La ventaja diferenciada tiene como fin ofrecer un producto con caracteristicas uUnicas,
dirigido a un tipo de consumidor en especifico. Este producto debera ser exclusivo y el
comprador o consumidor debera ver en él mejor calidad, bajos riesgos, y muy importante que
ofrezca mejores caracteristicas (no solo inherentes al producto) que la competencia directa
(Campbell-Hunt, C. 2000).

Normalmente un productor diferenciado trabaja bajo un sistema de mercado segmentado para
poder llegar a ese grupo de consumidores exclusivos; incluso; trabaja en la realizacion de
nichos de mercados dificilmente competitivos, y por ende, dominados por él. Es muy comun
que este tipo de productores o empresas logren un cierto nivel de lealtad entre sus clientes
debido al grado de exclusividad que manejan. Esto puede crear un grado de fidelidad
consumista por parte de los clientes. Por lo tanto, es muy importante el aspecto venta en la
relacion consumidor-empresa/productor, pero también es relevante la relacion en post-venta
(Grant 2010), (IMA 1996).

La diferenciacion suele requerir niveles de inversion, innovacion, costos de operacion,
remuneracion laboral y promocion relativamente elevados. Estos son permitidos dados los
mayores margenes y la generacion alta de utilidades. No obstante, diferenciacion no significa
ignorar los costos, simplemente éstos no son el objetivo estratégico de la empresa ni
constituyen su ventaja competitiva, aungque precios excesivamente altos se vuelven una
tentacion para el ingreso de nuevos competidores o para que se afecte la lealtad a la marca.
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4.8.2 Ventaja competitiva por costos bajos

La idea general de esta estrategia de ventaja competitiva es que los costos de producciéon a lo
largo de la cadena (comercializacion, mercadeo, servicio post-venta, entre otros.) sean
menores que los costos promedio de la competencia. Lo anterior permite a las empresas
generar mayor rentabilidad en dos formas. Una es poder competir en precios al igualar los de
la competencia (pero aun asi generar rentabilidad por bajos costos) y la otra es reducir los
precios de venta para ganar una mayor cantidad de clientela, por ende, una mayor
rentabilidad, debido a que precios bajos por productos es una especie de diferenciacion del
producto (Grant 2010), (Hill 1988).

Existen varios aspectos en la cadena de produccién que podrian ser agentes de disminucion
de costos; como por ejemplo, la adquisicion de materia prima, innovacion en los procesos,
plantas de produccion eficientes, economias de escala y acceso a canales de distribucion
especiales (IMA 1996), (Porter y Millar 1985).

4.8.3 Empresas “atrapadas en el medio”

Segun Porter (1998), puede darse el caso de empresas que fallan al aplicar cualquiera de las
estrategias antes propuestas, ya sea la estrategia de bajo costo o la de diferenciacién
competitiva. Cuando esto sucede se les denomina empresas “atrapadas en el medio”.
Estratégicamente estas empresas se encuentran en una posicién bastante precaria en
comparacion al resto del mercado. Les es muy dificil hacer inversiones fuertes que mejoren
sus procesos, Y la diferencia entre costos y precios de venta es minima, por lo que estan
destinadas a bajos ingresos y baja rentabilidad. Generalmente pierden el nimero elevado de
clientes que busca precios bajos y productos de calidad estandar o exclusividad por ventaja
competitiva diferenciada. Estas empresas carecen de sistemas de organizacion estables.

La Figura 5 muestra el rendimiento teérico esperado por la aplicacion de las distintas
estrategias de competitividad y la aplicacién de una mezcla de las dos estrategias; donde se
puede observar que los mejores rendimientos son para la mezcla de estrategias, con un
rendimiento en costos y diferenciacion superior. La empresa que hiciera una aplicacion
adecuada de esta idea crearia una ventaja competitiva sobre las deméas compafiias.
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Figura 5. Representacion tedrica en rendimiento de costos y diferenciacion, de acuerdo a las estrategias
utilizadas o combinacion de ellas (Fuente: IMA 1996)

La correcta aplicacion de las distintas estrategias puede conducir a un mejor rendimiento y a
un margen de rentabilidad méas alto. Sin embargo, estas poseen ciertas desventajas,
especialmente de aplicacion. Si por alguna razén no se puede sostener la implementacién de
la estrategia, eso representa repercusiones negativas para los procesos, al igual que la
degradacion del valor generado por las estrategias de competitividad aplicadas debido al
cambio en las empresas a lo largo del tiempo (Ward y Duray 2000).
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5 RESULTADOS RELEVANTES

Mediante la aplicacion de distintas metodologias y técnicas de analisis de negocios se logré
caracterizar aspectos importantes de la cadena de madera de pino en la U-ESNACIFOR,;
como la competencia, el sentimiento del consumidor, el mercado en general y varios aspectos
internos a la empresa merecedores de atencion.

Como resultados generales estan los siguientes:

= El disefio de una metodologia que se acomoda a los requerimientos de la cadena de valor
de madera de pino de la Universidad que logra ordenar y aclarar de manera sistematica
las interacciones y los procesos dados a lo interno de la cadena. Este hace énfasis también
en la ubicacion y caracterizacion de las limitantes en el proceso de produccion.

= Se identificaron los problemas principales de acuerdo con los actores en la cadena de
valor. Ademas, se establecid su situacion actual, las oportunidades de mejora existentes,
las limitaciones y las tareas a realizar para lograr fortalecer estos procesos.

= Se desarrollé un marco estratégico clave para la implementacion de una estrategia de
mejora de la cadena de valor. Dicho marco rescata los puntos importantes identificados
en los analisis realizados. Se recuperd informacion clave acerca de los 4 enfoques
principales que toma el estudio: competidores, consumidores, mercado y analisis de
aspectos internos. Con este conocimiento como base referencial se desarrollaron analisis
para determinar las areas estratégicas a enfocarse para la implementacion de un plan
estratégico de mejora de la cadena de valor.

= Se establecieron los indicadores para el monitoreo y control de los procesos de
importancia desarrollados en la cadena basados en el tipo de aspecto que se quiere medir.
Son herramientas importantes que deberan ser una representacion fiel del estado de la
empresa en un punto determinado en el tiempo.
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6

CONCLUSIONES GENERALES

Objetivo especifico 1

1.

Se definid gracias al analisis del consumidor desarrollado. EI mercado final u objetivo de
las empresas productivas de la U-ESNACIFOR estd compuesto mayormente por clientes
que se dedican a la ebanisteria, carpinteria y construccion, con méas del 50% de las
compras.

Las tendencias y preferencias en el mercado estan mayormente orientadas a la produccion
especializada de productos como nasas, tampas, palillos a nivel empresarial (las empresas
mas fuertes que dominan cerca del 47% del mercado enfocan su produccion en este
sentido); a nivel de consumidor local, se le da importancia al acabado y calidad de los
productos, los cuales se ofrecen terminados, como puertas y muebles. Ademas, hay que
mencionar el creciente interés por maderas de color (maderas duras), alrededor del 23%
de los consumidores de la U-ESNACIFOR.

La U-ESNACIFOR a través de sus empresas productivas se encuentra en el lugar 26 a
nivel de mercado regional en cuanto a porcién de mercado, con tan solo (segun datos
oficiales de ICF) el 0.4% del volumen total en los Gltimos 5 afios. Su produccion esta
muy relacionada con la madera dimensionada y los palillos, a diferencia de sus
competidores, que estan muy relacionados con caracteristicas como tecnologia, calidad,
diversidad de productos y volumen. La empresa U-ESNACIFOR se relaciona mas con
aspectos de precios bajos y calidad en recursos humanos, por lo tanto, su estrategia
principal es de costos bajos.

Objetivo especifico 2

1.

Se lograron identificar entre los factores limitantes mas importantes dentro la cadena de
valor la comunicacion inter-unidades, ausencia de un programa de mercadeo y
publicidad, débil coordinacién entre unidades y actores de apoyo o soporte, deficiencia
en procesos de acabado y porcentaje de producto terminado en relacion con la materia
prima disponible deficiente.

Es necesario en primera instancia, una correcta comunicacion e integracion entre
unidades productivas, luego, mejorar la comunicacion con los servicios de apoyo y
soporte. De igual manera, la voluntad ejecutiva para apoyo y priorizacion en inversion
publicitaria, reinversién en mejora de procesos, y una correcta estimacion del sentimiento
del consumidor.

U-ESNACIFOR debera estar enfocado en cuatro areas clave: comunicacion, mejora al
rendimiento y utilidades de las unidades productivas, necesidades del cliente (ya sea para
la optimizacion de productos y/o procesos, o0 inclusion de nuevos a la gama de los
ofrecidos); e implementar o cambiar el sistema de mercadeo y publicidad de la U-
ESNACIFOR.
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RECOMENDACIONES

Que basado en las areas identificadas en el presente estudio se desarrolle un marco
estratégico y un plan estratégico de mejora de procesos productivos.

Es necesario optimizar la comunicacion a lo interno del proceso de produccion. Es decir,
entre unidades y servicios de apoyo y soporte; una opcion seria unificar las unidades
productivas relacionadas con la produccion y transformacion de madera en una sola. De
esta forma, la comunicacion mejoraria. Otra opcidn seria mejorar la gestion de los jefes
de unidad y la coordinacion del jefe de departamento que debera actuar como un
facilitador en cada etapa del proceso productivo.

Tener mayor control financiero del proceso en cada unidad productiva; segin datos
administrativos, muchas veces las metas economicas son alcanzadas, sin embargo, los
costos en los que incurren las unidades sobrepasan las ganancias lo que ocasiona pérdidas
(ver Cuadro 10).

Todas las unidades productivas presentan costos fijos bastante altos, es recomendable
revisar estos renglones presupuestarios y hacer una depuracién en términos de
rentabilidad financiera.

Estudiar la posibilidad de la adquisicion externa de materia prima. Esto debido al
agotamiento de materia prima de diametros mayores; igualmente, estudiar mercados de
productos provenientes de diametro menores, mejora 0 adquisicion de maquinaria
especializada para estos fines.

Optimizar o implementar el sistema de comercializacion y publicidad de productos de la
U-ESNACIFOR con la finalidad de elevar los volimenes de venta.

Un sistema de monitoreo y control de calidad basado en los indicadores identificados en
el presente estudio.
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9 ARTICULO 1. Pautas para el desarrollo de una estrategia de cadena de valor de
madera de pino (Pinus oocarpa var. Scheide) del bosque de U-ESNACIFOR, Honduras

Julio Heriberto Eguigurems Echeverria, Centro Agronomico Tropical de Investigacion y
Ensefianza (CATIE) correo electronico: julio.eguigurems@catie.ac.cr

9.1 RESUMEN

Los aspectos de mayor importancia evaluados estan contenidos, en primer lugar, dentro de
los apartados de analisis de aspectos externos a la cadena de valor como son la competencia,
los consumidores y el mercado. En segundo lugar, esta el analisis de aspectos internos a la
cadena como la rentabilidad, las interacciones, flujos, actores y procesos llevados a cabo
dentro de la cadena en estas empresas. Estos andlisis arrojaron informacion para el analisis
general de la situacion vigente de las empresas productivas de la U-ESNACIFOR. La
finalidad de estos analisis es definir las pautas estratégicas necesarias para que la universidad
desarrolle una estrategia que mejore sus procesos productivos con base en el anélisis de la
cadena de valor y aspectos externos a ella.

Segun los resultados obtenidos en el estudio, las empresas productivas de la universidad no
cumplen con los objetivos de rentabilidad. Los principales problemas identificados estan muy
relacionados con el volumen de ventas y con dificultades de comunicacion interna. Por un
lado, la informacidn recopilada muestra que la U-ESNACIFOR a través de sus empresas
productivas (segun datos oficiales del ICF) maneja unicamente el 0.4% del volumen total en
los ultimos 5 afios en el mercado. Por otro lado, la tendencia del mercado a nivel mayorista
esta orientado hacia productos especiales como nasas, trampas y palillos. A nivel de consumo
local el mercado esta orientando al producto acabado y calidad de lo ofrecido, como puertas
y muebles. Otro aspecto importante que se pudo determinar es el crecimiento en la demanda
de maderas duras o de color.

Los factores identificados que afectan el accionar de la cadena de valor son la comunicacion
inter-unidades, ausencia de un programa de mercadeo y publicidad, débil coordinacion entre
unidades y actores de apoyo o soporte, deficiencia en procesos de acabado y porcentaje de
producto terminado en relacion con la materia prima disponible deficiente. De igual manera
y gracias a la informacion recopilada por el andlisis, se establecieron las cuatro areas clave o
pautas para el progreso de la cadena; estas son la comunicacion, la optimizacion al
rendimiento y utilidades de las unidades productivas, necesidades del cliente (mejora de
productos y/o procesos o nuevos productos), e implementar o cambiar el sistema de mercadeo
y publicidad de la U-ESNACIFOR.

Palabras clave: Cadena de valor, mercado, competencia, consumidor, estrategia
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9.2 INTRODUCCION

Las areas cubiertas por pino suman cerca de 2,781,500 ha del territorio de Honduras. Esto
representa un 42% del total de la cobertura boscosa del pais. Se estima que estos bosques
producen entre 280 y 360 t de biomasa/ha y son la base productiva de la industria maderera
nacional. Actualmente, la mayor parte de los bosques de pino hondurefios han sido
intervenidos. En general, sufren deterioro en la calidad y produccion, debido a las malas
practicas de manejo forestal implementadas en el pais. El incremento volumétrico de los
bosques de pino oscila desde 0.9 m®ha/afio en los sitios mas pobres hasta 18.6 m/ha/ afio en
los mejores sitios (Florez y Mairena 2005).

La U-ESNACIFOR se especializa en la formacion de profesionales forestales y para este
propdsito cuenta con un departamento de Bosques y Utilizacién, conformado por unidades
productivas que hacen la funcion de empresas especializadas en distintas fases del proceso
productivo forestal. Este departamento esta constituido por un bosque de 4,550 ha. Ademas,
cuenta con una unidad de industrias compuesta por un aserradero y carpinteria para la
transformacion de la madera. También existen las unidades de viveros forestales y un banco
de semillas forestales integrado al proceso productivo del sector forestal que promueve la U-
ESNACIFOR. Las unidades productivas han sido creadas para fortalecer la ensefianza y
formacion profesional en la universidad (U-ESNACIFOR 2014).

Con el crecimiento de la universidad y para aprovechar al maximo los recursos con los que
cuenta, se planea potenciar la productividad de productos de la madera por medio del anélisis
de la cadena de valor a lo largo del proceso productivo, para de esta forma poder identificar
las limitantes y corregirlas.

El enfoque de cadenas de valor ayuda en la identificacion de limitaciones o cuellos de botella
en los distintos eslabones de produccion-comercializacion y engloba, no solo los procesos e
interrelaciones internas, sino también el sentimiento del consumidor; se basa en el supuesto
de que los eslabones estan siempre relacionados entre si y tienen varios puntos de contacto
entre ellos. Tales puntos comunes o de interaccién permiten afinar criterios en cuanto a un
proceso productivo en especifico que sea afectado de manera significativa por otro (Iglesias

2002).

Con el presente trabajo se pretende fortalecer la ventaja competitiva de las unidades
productivas de la U-ESNACIFOR y elaborar la unidad de negocios necesaria para la mejora
en calidad y productividad en cuanto a la cadena de madera de pino. Muchos de los productos
comercializados no estan bien posicionados frente a la competencia; como la madera
dimensionada y las puertas y muebles a pedido, los cuales son algunos de los productos que
se derivan de esta cadena de madera de pino. Parte de los problemas que hacen dificil la
competitividad son la falta de monitoreo respecto a las exigencias del mercado, rezago en
técnicas y tecnologias de produccion, y problemas de inversién en mejoramiento. De igual
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forma, se busca crear un sistema de evaluacion y monitoreo que permita el seguimiento al
proceso en general. Las cadenas de valor se presentan como una alternativa de optimizacion
y consolidacién de procesos productivos, de apoyo, entre otros; cabe destacar que uno de los
objetivos principales de la aplicacion de un enfoque de cadenas de valor es la mejora en
sistematizacion y sostenibilidad de los eslabones productivos (Pérez et al. 2010). El presente
estudio busca garantizar un proceso competitivo y a la altura de las exigencias del mercado
de madera a partir de la cadena de madera de pino en la U-ESNACIFOR.

35



9.3 METODOLOGIA
9.3.1 Area de estudio
9.3.1.1 Municipio de Siguatepeque

Siguatepeque esta situado al norte de la sierra de Montecillos, en la region central de
Honduras y queda equidistante a las dos principales ciudades del pais: Tegucigalpa que es la
capital y San Pedro Sula que es el mayor centro urbano industrial. Por lo tanto, Siguatepeque
posee una ubicacion estratégica, dista a 114 km de Tegucigalpa y 139 km de San Pedro Sula
(COFINSA 2005).

El municipio est& ubicado en el altiplano central, mayormente rodeado por bosques de pino
(Pinus oocarpa), dentro del departamento de Comayagua, a una altitud de entre los 1,000 y
1,200 msnm. Esté caracterizado por un clima de zona de vida, segun Holdridge como bosque
hamedo subtropical montano bajo con una precipitacion que oscila entre los 1200 y 1400
mm/afio. Su temperatura oscila entre los 24-25 grados Celsius (Cruz Matute 2002), Rivera
et al. 2006), (Romero et al. 2009). Esta Ubicado a 14° 36" de latitud norte y 87° 50" de

longitud oeste, su extension territorial es de 606.5 kmZ.

La actividad econdmica del municipio esta centrada en el sector agropecuario, silvicola,
industrial y comercial. Los cultivos que predominan son café, granos basicos, hortalizas, cafia
de azucar y ganaderia, asi como la actividad forestal de aprovechamiento y de industria
(Reyes et al. 2004).

9.3.1.2 U-ESNACIFOR

Segun el decreto de creacion de la U-ESNACIFOR (La Gaceta 1993), la institucion se crea
con una serie de objetivos; entre los cuales estan, servir como centro de educacion superior
especializado en aras de fomentar el uso multiple y sostenible de los recursos naturales. Otro
es desarrollar programas de educacién para profesionales forestales con el fin de contribuir
con las necesidades del pais en el sector forestal. EI enfoque principal es la educacion, cuenta
con alrededor de 120 estudiantes al afio. Su mision es: “Formar recursos humanos altamente
calificados para la preservacion y el manejo sostenible de los ecosistemas forestales de
Honduras y Latinoamérica; desarrollando de manera eficiente los programas de Ensefianza,
Investigacion, Capacitacion, Extension, Jardin Botanico y Experimental de Lancetilla y la
Produccion de Bienes y Servicios”
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9.3.2 Materiales y métodos

Como se menciono la metodologia guia para este estudio fue desarrollada con base en varias
metodologias de analisis de cadenas de valor, entre ellas, las de USAID y GIZ Value links;
para el analisis de factores externos a la cadena se incorporan herramientas y metodologias
de investigacion de mercados. Estas metodologias se centran en el andlisis de la demanda;
es decir, analisis de oportunidades enfocadas en el consumidor o mercado final. Ademas, son
metodologias que se ajustan bien al contexto y al tipo de empresa que sera analizada (U-
ESNACIFOR). Son metodologias adaptables al analisis de cadenas ya seleccionadas
(Donovan 2013).

También, se desarrollé un analisis de procesos y factores internos, para lo cual se utilizaron
metodologias y calculo de métricas de mercado y de rendimiento de tipo microeconémico
que son parte central del sistema de mejora continua de procesos.

9.3.3  Proceso general para anélisis de cadenas, implementando analitica de negocios
y metodologias de analisis de cadenas de valor

En esta fase se definio claramente el objetivo del andlisis de la cadena, para poder enfocar la
investigacion de manera correcta. La U-ESNACIFOR tiene varios objetivos con el fin de
obtener los productos del bosque de pino, como ya se mencioné antes: la educacion, la
investigacion y la produccion forestal y derivados. Las actividades que se desarrollaron estan
divididas en cinco pasos principales de donde emanan todas las demas acciones de
investigacion, analisis y conclusion especificas. Estas actividades son:

La recoleccion de datos de contexto y generales del estudio.
Anaélisis de aspectos externos a la empresa.

Mercado

Competidores

Consumidores
Analisis de aspectos internos a la empresa.

Mapeo de la cadena de valor

Modelo de utilidad y volumen de produccion

Gréfico de cascada
Analisis de oportunidades y limitaciones.

Analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
Planteamiento estratégico.
Monitoreo y evaluacion.

o MO T ® WO TR NE
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Esquema de metodologia para andlisis de
cadena

Andlisis de
contexto

Andlisis de
cadena

Gréfico
de cascada

Modelo
de utilidad

Andlisis interno

Andlisis
Mercado

Mapa de
cadena

Andlisis de
oportunidades y
limitaciones

Competidor

Identificacién de
prablemas

Figura 6. Esquema de metodologia para desarrollar el andlisis de la cadena de valor de madera de pino U-
ESNACIFOR

Fuente: USAID 2014

Conceptualmente, el proceso esta representado en la Figura 6. El primer paso en el analisis
de cadenas de valor es la recoleccién de informacion de contexto ya sea primarias 0
secundarias por medio de reuniones y entrevistas con los actores clave, ademas de cualquier
informacién cuantitativa de importancia en los analisis. EI mapeo de la cadena ayuda a
organizar la informacion y destaca los puntos clave del mercado, y también a los actores, sus
funciones principales y vinculos con otros actores. Los datos recolectados fueron analizados
con latabla de analisis de cadena de valor expuesta mas adelante, para revelar las limitaciones
hacia lo interno de la cadena que impiden el acceso a las oportunidades del mercado final o
meta. Al final los resultados del analisis fueron revisados con los actores interesados en
grupos focales o talleres.
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9.4 RESULTADOS Y DISCUSION

9.4.1 Andlisis de aspectos externos a la empresa
9.4.1.1 Mercado

9.4.1.1.1 Cuota de mercado

Se calculd el porcentaje del mercado de un producto que una empresa posee con base en las
unidades vendidas o el ingreso relativo en el mercado (ver Anexo 1). El célculo de la cuota
de mercado para este estudio estd enfocado solamente en los productos seleccionados
(madera dimensionada), de acuerdo con el criterio de importancia definido por las
autoridades de la U-ESNACIFOR.

U i 1
T ° 4TE

Ecuacion 1. Cuota de mercado por volumen o por ingresos

Qu

Donde:

Qu = Cuota de mercado de acuerdo a volumen de unidades vendidas
Qi = Cuota de mercado de acuerdo a ingresos de unidades vendidas
U = Total de unidades vendidas por la empresa

I = Total de ingresos percibidos por la empresa

En la Figura 7 se resume los célculos de porcion de mercado hechos a nivel regional en la
zona de Comayagua.
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Figura 7. Grafico comparativo de distribucién de porcidn de mercado a nivel regional del ICF para Comayagua

En la Figura 7 se puede observar las porciones de mercado de cada una de las empresas
pertenecientes a la regional de ICF Comayagua. Se encontrd que entre 4 y 5 empresas poseen
la mayor parte del mercado de la madera. En orden de mayor a menor: Industria maderera
Siguatepeque con un 20.4% por madera dimensionada y un 19.7% por total de ventas en
productos de madera; le sigue Grupo FOREMA con un 13.6% por madera dimensionada y
un 12% de total; Luego, se ubica Industrias Madereras el Chino con un 11.2% por madera
dimensionada y 8.6% por ventas totales; en cuarto lugar se ubica la Industria Maderera La
Esperanza con un 7.4% y un 7.1% respectivamente; Industrias Madereras Santa Ana, se ubica
en la quinta posicion con un 6% Yy 5% respectivamente. Las empresas mencionadas poseen
las porciones de mercado mas altas. En otras palabras, dominan el mercado a nivel regional.

Puede observarse que la U-ESNACIFOR no es una empresa protagonista en este mercado ya
gue posee solamente el 0.4% en ventas de madera dimensionada y el 0.3% en cuanto a ventas
totales de productos de la madera. Es conveniente mencionar el caso de la empresa Industrias
Madereras Sabillon que posee solamente el 4% por ventas de madera dimensionada, pero
posee un 12% del mercado por ventas totales de productos de la madera. Es importante tomar
en cuenta el hecho de que todas estas empresas estan diversificadas en su produccién;
manejan dimensiones y volumenes altos de materia prima, y principalmente sus mayores
ingresos se basan en ventas al por mayor y a mercados externos al regional.

Un aspecto importante al desarrollar este analisis es el mercado a nivel regional, es decir,
empresas ubicadas y adscritas a la regional del Instituto de conservacion Forestal ICF de
Comayagua. Es relevante mencionar que previo a este analisis se realizd la determinacion y
caracterizacion de los competidores. De esta manera, el estudio es mas claro y conciso, ya
que es informacion vital para la posterior toma de decisiones.
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9.4.1.1.2 Crecimiento de mercado

Es el aumento en la demanda de un producto de un afo a otro (ver Anexo 2). El crecimiento
del mercado fue determinado por el impacto, el uso, la necesidad y el cambio que han tenido
los consumidores sobre un producto ofrecido en el tiempo.

Existen distintas maneras de calcular el crecimiento del mercado. El calculo para este estudio
se hizo de acuerdo con el periodo de interés y se utilizo el método de la Ecuacion 2.

Asi:
L 200 - (e
m (Z Qx—l)
Ecuacién 2. Ecuacién de tasa de crecimiento de mercado
Donde:

im = Tasa de crecimiento de mercado
Qx = Cuotas de mercado de las diferentes empresas que conforman el mercado

En la Figura 8 se muestran los estimados de la tasa de crecimiento de mercado en el contexto
regional y nacional. Ademas, se ofrece una perspectiva mas amplia de los fendmenos
economicos desarrollados en el mercado de la madera durante los ultimos 5 afios. La
sumatoria de las cuotas de mercado Qx se hizo con base en los mismos términos que se
utilizaron para desarrollar el célculo de la cuota de mercado Qv.
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Comparativo de tasa de crecimiento de mercado
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Figura 8. Gréfico de tasa de crecimiento de mercado para los ultimos 4 afios region forestal de Comayagua ICF

La tasa a nivel regional desde el 2011 hasta el 2014 presenta una tendencia a la baja al caer
hasta un 5% y luego con un ligero repunte al 7% de crecimiento anual para el mercado de
madera de pino a nivel de la region Comayagua ICF. El afio que a nivel nacional presenta la
tasa de crecimiento més alta es el 2013. En ese afio la industria de la madera crecio 12%,
influenciada por la recuperacion de la economia en Estados Unidos, principalmente, luego
del colapso de 2008-2009 (FAO 2014). En el 2014 la produccion nacional cay6 al 1% a
diferencia de la tasa regional que se mantuvo relativamente estable.

Estas tasas de crecimiento de mercado nos dan alguna idea de los fendbmenos que afectan a
la industria y son un excelente insumo para la discusién, el analisis y la toma de decisiones
desde el punto de vista de la inversion.

9.4.1.1.3 Penetracion de mercado

Es una medida que pone en perspectiva el total de mercado potencial que esta acaparado por
las empresas o firmas. Basicamente, es la comparacion de la cantidad de ventas en volumen
0 moneda vs. el mercado potencial tedrico que puede existir para el mercado de un producto
o servicio especifico (ver Ecuacion 3).

P, = Da 100

Ecuacion 3. indice de penetracion de mercado
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Donde:

Pm = indice de penetracion de mercado
Da = Mercado actual

Dp = Mercado potencial tedrico

La demanda potencial (Dp) 0 denominada también potencial de mercado se define como el
limite m&ximo de demanda tedrico que puede tener un producto en un mercado definido y se
calcula a partir de la Ecuacién 4.

D,=n-p-q
Ecuacion 4. Potencial de mercado o demanda
Donde:
Dp = Potencial de mercado o demanda
n = Numero total de compradores posibles para el mismo producto en un mercado definido
p = Precio promedio del producto en el mercado
g = Cantidad promedio de consumo per cépita en el mercado

Esta informacion nos permite conocer cudl es la porcién relativa de mercado que ha sido
ocupada. También, definir el mercado potencial, métrica microeconémica fundamental para
la toma de decisiones especialmente relacionadas con estrategias de marketing.

Diagrama de pareto para ocupacion de consumidores
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Figura 9. Diagrama de Pareto para ocupacion de consumidores de madera de pino en la region de Comayagua,
Honduras, segln el ICF
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En el diagrama de Pareto de la Figura 9 asi como en el Cuadro 2 se observa las ocupaciones
mas frecuentes entre los clientes de madera aserrada. Esta informacion fue obtenida a partir
de la encuesta realizada para el analisis del consumidor del Anexo 7. Entre las ocupaciones
mas frecuentes se encontrd la de carpintero, comerciante, albafil, agricultor, ama de casa,
fletes, tapicero constructor y otros; ellos conforman més del 80% de la fuerza de compra en
el mercado.

Luego de la identificacion del cliente mas frecuente y con la poblacion total de la region
departamental de Comayagua’, se procedio al célculo del valor de n para aplicar en la
Ecuacion 4 y posteriormente la Ecuacién 3. Para el calculo final, se resté la poblacion menor
de 21 afios del total estimado® con el fin de obtenerlo mas acertado.

Cuadro 2. Numero total de compradores posibles para el mismo producto en un mercado
definido para la zona de Comayagua, Honduras

Poblacion .. ‘2
.. . Poblacién/Ocupacién
Comayagua Ocupacion Porcentaje
(No.)
(No.)
465,927 Carpintero 0.7662 3570
Comerciante 6.0718 28290
Albaiil 4.5734 21309
Agricultor 40.1115 186890
Tapicero 0.1148 535
Constructor 0.006 28
Total 51.6437 240622
Neto 114,463.86

El valor del precio promedio de la madera aserrada en el mercado de Comayagua es de 12
L./PT. El valor del consumo promedio se obtuvo por medio de la encuesta al consumidor que
se realiz6 (Anexo 7), ademas de entrevistas con actores clave. La demanda potencial segln
calculos es de 68,678,400 PT/afio. La demanda actual segun informes al ICF de las empresas
pertenecientes a la regional es de 12,111,226 PT/afio. Al hacer el célculo la penetracion de
mercado es del 17.63%, por lo tanto, queda libre un 82.36% o bien esta acaparado en algun
porcentaje por productos substitutos de la madera.

7 Este dato se obtuvo de la plataforma en linea que resume los datos de los uUltimos censos poblacionales
nacionales en Honduras.

8 Solamente se multiplicé el nimero de personas total por el porcentaje de personas iguales o mayores a 21
afios de edad, que son solamente el 47.57% de la poblacién en Comayagua seguin Censo nacional 2013.
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9.4.1.1.4 Concentracién de mercado

La medida de concentracion de mercado representa de manera tedrica qué tan equitativa es
la distribucion total de un volumen de mercado de acuerdo con el total del nimero de
empresas que en él compiten. El indice tiene la caracteristica de ser mayor mientras la
distribucion del mercado sea mas desigual. De cierta manera es una medida de monopolio en
términos de volumen de mercado.

Existen varios indices para estimar la concentracion de mercado. El mas utilizado y adecuado
es el indice de Herfindahl e Hirschman, ya que se basa en la cuota de mercado de las empresas
involucradas (ver Ecuacién 5).
N
H= Z s?
i=1

Ecuacion 5. indice de Herfindahl e Hirschman
Donde:
H = indice de Herfindahl e Hirschman

si = Cuota de mercado de n empresas que participan del mercado

Para el célculo del IHH se utilizé informacion de la base de datos de informes mensuales del
ICF. Se efectud el célculo para el afio 2014. El resultado es una puntuacion de IHH=1,528.63
que se encuentra en el rango de una concentracion de mercado moderada, pero de atencion®.

La lectura del indice se basa en el intervalo de 1-10,000; mientras mas cercano a uno sea el
valor calculado, menor sera la concentracion de mercado.

Se puede observar en la Figura 10 que cerca del 50% del mercado actual esta acaparado por
tres empresas. Este es uno de los factores mas influyentes sobre el IHH: las empresas IMAS,
FOREMA e IMACHINO que poseen gran porcion del mercado en la regional de Comayagua,
Honduras.

% La concentracion de mercado de entre 1,500 y 2000 se considera moderada, pero de atencidn especial
debido a que un aumento pequefio significa concentracion en las empresas que dominan el mercado.
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Diagrama de Pareto Empresas y Porcion del Mercado
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Figura 10. Diagrama de Pareto para empresas y porcion de mercado de madera de los Gltimos cinco afios en la
zona de Comayagua, Honduras

9.4.1.1.5 Capacidad de control de mercado

Para la estimacion de la capacidad de control de mercado del presente estudio se utilizo el
indice Lerner que es el cociente entre el precio menos el costo marginal dividido entre el
precio (ver Ecuacién 6). Por lo tanto, solo puede tomar valores que vayan de 0 a 1. Mientras
mas se acerque a cero el mercado posee mas caracteristicas de competencia perfecta. Por el
contrario, mientras mas se acerque a 1 posee mas caracteristicas de un monopolio, es decir
tiene fuerte control sobre los precios de mercado.

Asi:
L= P—-MC _ 1 _ 1
P leal (@1 —Q0)/(Q1+ Qo)
(Py—Py)/(Py+ Py)
Ecuacion 6. indice de Lerner, expresado como el inverso de la elasticidad del precio de la demanda

Donde:
L = indice de Lerner
P =Precio

MC = Costo Marginal
Q = Cantidad
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eqs = Elasticidad del precio de la demanda

Esta métrica nos sirve para determinar qué tanto puede una empresa aprovechar su ventaja
monopolistica en saco de tenerla. Se evidencia conveniente entonces utilizar esta métrica en
conjunto con la métrica de concentracion de mercado para la toma de decisiones estratégicas.
Para el calculo del indice de Lerner es necesario conocer datos sobre costos y su relacion con
la produccion, como se evidencia en la variable de costo marginal. La mayor parte de las
veces es muy dificil obtener este tipo de informacidn para las empresas, especialmente las
competidoras. Este inconveniente se resuelve al utilizar el inverso de la formula para el
calculo de elasticidad del precio de la demanda, como se puede observar en la Ecuacion 6.

El indice de Lerner se calcul6 para tres empresas de importancia: IMAS, Grupo FOREMA 'y
la empresa U-ESNACIFOR. El indice de Lerner se derivo para las anteriores empresas al
partir de la informacion del Cuadro 3.

Cuadro 3. Insumos para célculo de indice de Lerner por medio del inverso de la elasticidad
del precio de la demanda

Empresa C?:it(:g:;\d Cantidad final | Precio inicial | Precio final | Elasticidad | Lerner
IMAS 100 5000 17 14 -9.928 0.101
FOREMA 100 5000 16 14.8 -7.206 0.139
U-ESNACIFOR 100 5000 12 11.5 -45.157 0.022

En la Figura 11 se puede observar un grafico de barras que representa la magnitud del indice
de Lerner para cada una de las empresas seleccionadas.
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Indice de Lerner para las empresas seleccionadas en el
presente estudio
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Figura 6. Grafico de barras para indice de Lerner calculado a partir de inverso de elasticidad del precio de la
demanda

La Figura 11 muestra que las empresas IMAS y FOREMA poseen un mayor indice que la U-
ESNACIFOR. De este andlisis se deduce que son empresas con un mayor margen entre el
precio al que ofrecen su producto y su costo marginal®®. Dicho en otras palabras, esto quiere
decir que las empresas mas fuertes son capaces de fluctuar sus precios con una mayor
facilidad y mayor magnitud que las empresas con un indice mas bajo; como en este caso la
U-ESNACIFOR, la cual presenta un indice de 0.02 muy por debajo de las dos empresas
dominantes del mercado en términos de porcién de mercado.

9.4.1.2 Competidores

El andlisis de los competidores se realiz6 con base en dos fuentes de informacion: la primera
de acuerdo a datos de produccién obtenidos a partir de informacién directa de ICF y la
segunda a partir de las encuestas realizadas a actores clave y consumidores para conocer su
sentimiento hacia los principales competidores.

Para la primera parte de este estudio, se utilizaron metodologias de analisis exploratorio de
componentes principales y de conglomerados. Dichas metodologias sirven para la reduccion
de dimensiones y el agrupamiento de observaciones. Luego de desarrollado el anélisis de
componentes principales, se utilizaron los dos primeros componentes para agrupar las
empresas de acuerdo con sus caracteristicas de produccién. Después, se guardd la

10 Entiéndase que se parte del supuesto que todas las empresas intentan maximizar sus ganancias al producir
la cantidad donde el costo marginal y el ingreso marginal son iguales.
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informacion y se asigno la clasificacion a la matriz de datos de empresas para generar el
biplot del analisis de componentes principales que se presenta en la Figura 12.

Dendrograma de Conglomerados
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Figura 72. Dendrograma de conglomerados para las empresas de la madera de Comayagua de acuerdo con
datos de diversidad y volumen de produccion

Se puede observar en la Figura 12 que la mayoria de las empresas fueron asignadas al
conglomerado 1, sus caracteristicas principales son baja produccion y baja diversidad en
productos de la madera de pino. Se deduce que estas empresas poseen poca inversion o una
limitada capacidad para hacerlo. El conglomerado 2 por su parte, estd compuesto por una
sola empresa (IMAS) que se caracteriza por altos volimenes de produccion, productos
diferenciados y diversidad en la produccion. Es oportuno mencionar que, de acuerdo con las
entrevistas realizadas, el precio de sus productos es mas alto que el precio de las empresas
competidoras mas cercanas, como se podra apreciar en el segundo analisis. El conglomerado
3, compuesto por empresas de medio rango especializadas en su produccion, con volimenes
de produccion altos, pero menores que los del conglomerado 2.

En la Figura 13 se presenta el biplot para los datos de produccion a nivel regional de madera
y productos de la madera de pino. Se aprecia como las empresas asignadas al conglomerado
1 (donde se encuentra asignada la industria U-ESNACIFOR) reflejan bajos niveles de
produccion, ademas de baja diversidad de produccion. Sin embargo, se puede observar una
ligera relacion en la produccion de palillos y pallets, entre otras cosas. El conglomerado 2,
conformado por una sola empresa (IMAS), esta fuertemente relacionada con altos niveles de
produccion, principalmente de madera dimensionada de primera y segunda calidad, ademas
de la produccion de nasas y tampas en gran volumen. IMAS se presenta como la Unica
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empresa enfocada en el mercado de la nasa en la regién de Comayagua; esto puede ser
analizado como una oportunidad de mercado, siempre y cuando se analice los riesgos y
requisitos de acceso a este.

El conglomerado 3 muestra el comportamiento de las empresas de altos volimenes de
produccidn y especializacion, a pesar de que los niveles de produccidn son menores a los del
conglomerado 2. Estas compafiias se han especializado en ciertos productos y el modelo les
ha funcionado. Estan muy relacionadas con la produccion de tampa, palillos, pallets y
madera dimensionada de primera y segunda calidad.

Biplot ACP Empresas por Produccion ICF Regional de Comayagua
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Figura 8. Biplot de ACP para datos de produccion y diversidad de produccién de productos de madera en la
regional de Comayagua, Honduras

El segundo analisis realizado es a nivel exploratorio de una tabla de contingencia realizada a
partir de entrevistas con actores clave y conocedores del mercado de la madera de pino en la
region del ICF para Comayagua (Anexo 4). El andlisis arrojo un biplot (Figura 14) a partir
de un estudio de correspondencia entre las variables de calidad de produccion, recursos
humanos, volumen de produccion, diversidad de productos y precio. Se tomaron en cuenta
solamente las empresas mas mencionadas en la encuesta.
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Figura 9. Biplot para andlisis de correspondencias sobre tabla de contingencias entre las variables de calidad
de produccion, recursos humanos, volumen de produccidn, diversidad de productos y precio de empresas que
producen con base a madera en la regional de Comayagua, Honduras

En la Figura 14 se aprecia como (segun la percepcion de la gente) las empresas que venden
su producto a menor precio no estan relacionadas con aspectos tales como volumen de
produccion y diversidad de produccion. La mejor manera de leer este gréafico es utilizar las
dimensiones retenidas que explican alrededor del 88% de la varianza en los datos. La primera
dimension separa muy bien las empresas cuya estrategia de mercado estd mas relacionada
con el precio. Por lo tanto, se observa como las empresas U-ESNACIFOR e industria
maderera Mejia poseen mayor cercania con la variable precio. Segun el gréafico, también se
observa que sobre la dimension 1 se distingue la relacion entre variables. Las empresas cuya
estrategia es la tecnologia, calidad de produccion, volumen y diversidad de produccién poco
estan relacionadas con bajos precios y viceversa.

De manera menos clara, pero si en el mismo sentido se puede deducir acerca de la dimension
2. Esta explica solamente el 20.2% de la variabilidad. Las variables de calidad de produccién
y tecnologia estan relacionadas entre si, y las variables de diversidad de produccién, volumen
de produccion y recursos humanos estan también relacionadas entre si.

El anterior analisis sirve para caracterizar la estrategia competitiva que implementa cada
empresa, en qué se enfoca, y como se menciond antes, ayuda a tener una idea de sus objetivos.
A partir de lo anterior se elaboré el Cuadro 4, donde se resumen las dos empresas mas
importantes de acuerdo con los porcentajes de porcion de mercado vs. U-ESNACIFOR para
tener una idea y contexto de las estrategias que siguen.
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Cuadro 4. Anélisis de competencia entre las dos empresas mas importantes en cuanto a
porcion del mercado de productos de la madera en la region de Comayagua, Honduras en
comparacion con la Universidad Esnacifor

Porcion de . Caracteristica | Estrategia
Empresa Producto relacionado . . -
mercado relacionada identificada
Tecnologia,
N mader Pr
IMAS 2040 | Nasa madera calidad, Productos
dimensionada y otros. diferenciados.
volumen.
Tampa, madera Diversidad de
Grupo . _p . Productos
13.60 dimensionada, palillos productos, i .
FOREMA diferenciados.
y otros. volumen.
U- Madera dimensionada, . .
0.40 . Precio, RRHH. | Bajo costo.
ESNACIFOR y palillos. J

El Cuadro 4 es de vital importancia en cuanto a la toma de decisiones, ya que muestra la
situacion actual de U-ESNACIFOR en relacion con sus competidores.

9.4.1.3 Consumidores

Mencionado anteriormente, uno de los aspectos mas importantes de un andlisis de cadenas
de valor es conocer las caracteristicas de la demanda expresada por el sentimiento del
consumidor hacia los productos ofrecidos en el mercado.

Se desarrollé una encuesta (Anexo 7) para caracterizar al consumidor y conocer aspectos
sobre la demanda. Entre los més relevantes evaluados estan el producto mas comprado, el
uso principal, nivel de satisfaccion, dimensiones mas utilizadas, mayores defectos o
problemas, nuevos productos, mejoras a productos existentes, satisfaccion con el proceso de
venta y empresas que ofrecen el mismo servicio o producto.

En la Figura 15 se puede apreciar un grafico biplot para aspectos importantes para la U-
ESNACIFOR acerca de los consumidores. Entre ellos estan el uso que se le da al producto
comprado, defectos encontrados y mejoras necesarias.
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Figura 10. Analisis de uso, mejoras y defectos que el consumidor opina sobre los productos de la madera de
las empresas de la regién de Comayagua, Honduras

La mayor parte del consumo de la madera que es vendida en la U-ESNACIFOR es destinada
para los usos de construccion y ebanisteria, con un 49 y 36%, respectivamente. Para estos
dos usos los defectos encontrados por los clientes son madera muy joven 6%, medidas
inexactas (que incluye también cortes desviados) 15%, humedad 7% y problemas fisicos
(como lo son nudos, torceduras y rajaduras) 25%. Es importante mencionar, que el 44% de
las personas encuestadas indicaron no haber encontrado ningun defecto en la madera que se
produce y vende en la U-ESNACIFOR.

Por otra parte, las mejoras asociadas a los usos mas frecuentes son mejora en el acabado
(cepillado, curado) 15%, medidas y cortes mas precisos 13%, mejoras fisicas (mejor control
de seleccion en nudos, torceduras, rajaduras) 3%, humedad (mejor secado y/o seleccion) 7%,
plantel (mejora de la parte estética y organizacional) 3% y 60% de las personas encuestadas
mencionaron que no recomendaban ninguna optimizacion a los productos o proceso de venta.

Otro aspecto relevante es qué la gente demanda y que la U-ESNACIFOR por medio de la
Unidad de Industrias no esta ofreciendo. En la Figura 16 se muestra esto: el 28% de la
poblacion encuestada no considera ningun producto nuevo para vender o producir; el 28%
considera que la industria deberia ofrecer madera de color (principalmente caoba, cedro y
laurel, entre otros); el 19% de los encuestados piensa que la industria deberia vender
contramarcos y puertas (lo cual llama la atencion debido a que la U-ESNACIFOR ya cuenta
con un taller de carpinteria que se dedica a la produccion y comercializacion de estos
productos); el 6% considera que se deben incluir muebles hechos entre los productos
ofrecidos (igual ya se producen); y el 5% considera el Plywood un producto bueno para
incluir en la gama de productos ofrecidos.
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Figura 11. Demanda de nuevos productos de madera a la Universidad ESNACIFOR segun los encuestados en
la region de Comayagua, Honduras

En términos generales, la mayoria de los encuestados utilizan el producto con fines de
carpinteria/ebanisteria y para la construccion. Los problemas encontrados con mayor
frecuencia en los productos ofrecidos por la Universidad ESNACIFOR son de indole fisico,
de medidas humedad y madera joven. Se sugiere que la U-ESNACIFOR deberia elaborar un
sistema de venta donde se conozca realmente lo ofrecido por la institucion, ya que varios de
los productos mencionados por los consumidores forman ya parte de la gama de productos
que vende.

9.4.2 Analisis de aspectos internos
9.4.2.1 Mapeo de la cadena

EL mapeo de la cadena de valor se desarroll6 por medio de entrevistas y talleres con actores
de la cadena. En este caso se logro identificar tres secciones importantes para el mapeo y
diagrama de la cadena de valor: i) se conceptualizd6 como los diferentes eslabones de la
cadena funcionan juntos en el sistema productivo; ii) se logro identificar y evaluar las
relaciones, las influencias, capacidades y recursos de los asociados, incluidos los servicios
de apoyo y grupos de interés; y iii) se logré conocer el contexto en que opera el sistema
productivo.
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El proceso de construccion del mapa de cadena de valor comenz6 con la identificacion de las
fases y los actores de la cadena de valor. Posteriormente, se esquematizaron los enlaces que
describen de la interaccion entre los actores identificados.

Los procesos basicos en sentido incremental identificados en la cadena de valor son (Figura
17): compras, produccion de plantas, plantacion, silvicultura, preparacion, aprovechamiento,
transporte, aserrio y procesos de transformacion.
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Figura 12. Esquema de cadena de valor para madera de pino proveniente del bosque U-ESNACIFOR

El mapa de la cadena de valor representado en la Figura 17 muestra en el eje “x” la evolucion
del producto de acuerdo con la complejidad de las secciones, y en ¢l eje “y” como el producto
adquiere valor. Basados en el mapa de cadena de valor se observa que los productos de la U-
ESNACIFOR se originan con los viveros y plantacion, seguido por el manejo silvicultural
en el bosque donde intervienen actores de la unidad de manejo forestal, administracion y
RRHH. Seguido de eso, esta el proceso de aprovechamiento y transporte, donde también
participan actores de unidad de manejo forestal, ademas personal de transporte, apoyados por
administracion general. Luego se pasa al aserrio o trasformacion primaria, alli participan
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actores de la unidad de industrias apoyados por administracion. Después, una segunda
trasformacion, donde actla personal de la unidad de carpinteria con soporte de la
administracion. El proceso de venta se da en cada una de las instancias clave, en la seccion
de mercancia a la derecha de la cadena. Alli se observan los productos de cada una de las
unidades y procesos. Estos productos en orden ascendente son necesarios para la produccion
de otros que se encuentran mas arriba en la cadena.

9.4.2.1.1 Actoresy procesos principales de la cadena

Los actores involucrados en la cadena estan representados en la Figura 17 por los nodos
ubicados en la seccion de logistica. En el Cuadro 5 se hace una descripcion de dichos actores
y sus actividades principales dentro de la cadena de valor de madera de pino de la Universidad

ESNACIFOR.

Cuadro 5. Actores principales en la cadena de valor madera de pino U-ESNACIFOR

Eslabon

Actor Actividad principal
, . . Administra, coordina operaciones, comercializa y
Técnico administrador
es representante ante el ICF.
Coordinar operacion, rendir a Técnico.
Viveros Capataz o viverista administrador y de técnicas complejas de

Plantaciones

Unidad de
manejo
forestal

Jornales
Técnico administrador
Capataz
Jornales
Preparador de PM POA
Técnico administrador

Jefe de cerro (capataz)

Motosierrista

Bueyero/operario de
tractor agricola

Cargadores

propagacion.
Desarrolla tareas como sembrado, trasplante,
entre otros.

Administra, coordina operaciones, comercializa y
es representante ante el ICF.
Encargado del disefio y control de operaciones de
ahoyado y plantacion.

Encargados de ahoyar, plantar, abonar, marcar,
trazar y demas tareas.

Marcacion, Preparacion doc. silvicultura 'y
proceso de aprobacion.

Administrar PM, POA, Coordinacién de.
operaciones, representante ante el ICF.
Coordinar operacidon en campo, rendir a Técnico
administrador.

Derribo y seccionado de arboles.
Arrastre y apilado de trozas de madera.

Carga de trozas a camion de transporte.

56



Conductor de camion
Técnico administrador

Facturador

Operador de sierra
Alimentadores de madera

Transporte de materia prima a industria primaria.

Administra, coordina operaciones, comercializa y
es representante ante el ICF.
Extiende facturas, recibe efectivo, lleva las
cuentas.
Opera sierra Kara, decide los mejores cortes
Ordenan, colocan y alimentan la sierra Kara y

en rollo Woodmizer.
Unidad de Cepillador Opera el cepillo.
. Aserrador Woodmizer Opera sierra Woodmizer.
Industrias o .
Cufiero Selecciona madera.
Pendulero Dimensiona el largo de las piezas.
Canteador Quita orillas.
Palilleros Produccidn de palillos a partir de desperdicios.
Estibadores Ordenan la madera y atienden los clientes.
Cargadores y Descargan el camion de madera en rollo y cargan
descargadores productos a clientes o pedidos.
Afilador Mantenimiento de las sierras.
.. .. Administra, coordina operaciones, comercializa,
. Técnico administrador .o
Unidad de disena y vende.
carpinteria Seleccionan, dimensionan, ensamblan, pintany

Carpinteros

acaban.

De igual forma que los actores, el anélisis ayudo a representar los principales procesos que
se dan en la cadena de valor. Luego de ser identificados, se procedié a caracterizarlos de
acuerdo con el volumen de producto, nimero de actores y nimero de trabajadores entre otros
datos. La informacion resumida se presenta en el Cuadro 6.

Cuadro 6. Procesos identificados por productos y actores de importancia

Procesos Volumen de productos Actores Trabajadores
(m3/afio) (No.) (No.)
Preparacion 2800 2 3
Aprovechamiento 2800 6 5
Transporte 2800 2 5
Aserrio 1600 (equivale a 336,000 PT/afio) 12 6
Transformacién 60,000 PT/afio 5 5

Algo relevante identificado con la metodologia de anélisis de cadenas planteada son los
diferentes intereses en los actores a lo largo del proceso de produccion. Los pertenecientes a
la unidad de manejo forestal desean producir madera en rollo para la venta externa o para
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suplir el aserradero de la U-ESNACIFOR. Otro interés, es la correcta aplicacion de los ciclos
de corta y tratamientos silviculturales a la masa de bosque. La proteccién forestal es otra de
las prioridades de los actores de esta unidad productiva, quienes estan interesados en reducir
al maximo el dafio al bosque causado por incendios, plagas y tala ilegal.

Se continda con la unidad de industrias, los actores que forman parte de esta unidad desean
producir madera dimensionada de primera y segunda calidad; Ademas, producir palillos a
partir de madera de diametros menores o de desperdicios (especialmente tapas y orillas).
También, suministrar materia prima a la carpinteria para la elaboracién de productos varios.
Seguidamente, esta la unidad de carpinteria cuyos intereses son agregarle valor a la madera
rustica al elaborar productos varios de madera; entre los mas importantes puertas y muebles.

9.4.2.1.2 Servicios de apoyo y soporte, red de socios

La identificacion de estos actores en la cadena de valor ha servido para tener una vision mas
amplia del proceso productivo. Su proposito ha sido asistir, apoyar o intervenir en las
diferentes relaciones que se dan en la cadena de valor; todo esto, para facilitar el desarrollo
del negocio. Han sido identificados todos aquellos entes u organismos externos a la columna
principal de procesos y actores ya identificados en el inciso anterior.

Al tener ya definidos e identificados los servicios de apoyo o soporte (Cuadro 7) es
importante identificar también los puntos de influencia o de importancia de estos servicios.

Cuadro 7. Servicios de apoyo o soporte de acuerdo con la fase de la cadena y el caracter del
apoyo o servicio brindado

SAS Fase de la CV Forma de apoyo Servicios ofrecidos

Preparacion,
aprovechamiento,
transporte, aserrio,
transformacion y
venta.

Contaduria,
administracion de
recursos, transporte,
compras.

Insumos, recursos

Administracion ..
econdmicos.

Contratacion de

L. Gestién de personal,
personal, tramite

Aprovechamiento,

Recursos humanos

aserrio,
transformacion.

de seguro laboral,
entre otros.

gestidn de seguros,
contratos, salarios.

Jefatura de
departamento

Preparacion,
aprovechamiento,
transporte, aserrio,
transformacion y
venta.

Apoyo técnico,
gestion de recursos
y voluntad
ejecutivay
administrativa.

Coordinacion, apoyo,
enlazamiento con
poder ejecutivo y

administrativo, entre

otros.
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De las debilidades identificadas en estos actores, destacan en la administracién los engorrosos
tramites de gestion, procedimientos administrativos no fluidos y el hecho de que por ser la
U-ESNACIFOR un ente dependiente del gobierno tiene que seguir reglas establecidas de
gestion de fondos, acceso a los mismos, falta de capital para inversion y protocolo de
compras, entre otros. Por un lado, se entiende que un proceso de cambio en aras de mejorar
los procesos de produccién se podria ver afectado, por el hecho de que al competir con otras
empresas la industria de la madera en la U-ESNACIFOR se ve en desventaja ante los agiles
procesos administrativos de la empresa privada (en términos de toma de decisiones,
reinversion y cierto grado de autonomia gerencial). Por otro lado, como capacidad que se
traduce en apoyo, esta unidad ofrece la solidez en cuanto al pago de salarios y derechos
laborales. Ademas, posee conexiones con empresas a nivel nacional e internacional que
ofrece ventajas estratégicas y un sistema potente de contaduria y finanzas.

La seccion de RRHH presenta dentro de sus debilidades la falta de control sobre el personal
y tramites excesivos al contratarlo; esto se traduce en costos de operacion y debilitamiento
presupuestario al implementar politicas de cambio a un proceso de produccidn poco eficiente.
Como una capacidad de la seccién de RRHH, se menciona que manejan todas las leyes y
reglamentos de contratacion, se ajusta fielmente a la ley y respeta los derechos de los
trabajadores que se integran a las unidades de trabajo. Por su parte, la jefatura de
departamento, entre las debilidades que entorpecen la viabilidad de un cambio, esta la falta
de comunicacion con los jefes de unidad, el débil monitoreo de actividades desarrolladas,
deficiencia en la gestion de recursos, poco involucramiento en actividades de
comercializacion y coordinacion general deficiente. Como capacidades de la jefatura, se dan
las conexiones directas con autoridades tomadoras de decision, conocimiento claro del estado
de los procesos productivos en las diferentes unidades, ventaja estratégica para fomentar una
mejor integracion de procesos productivos, flujo de informacion y comunicacion entre
actores en la cadena.

A continuacién, se presenta un cuadro (Cuadro 8) con las capacidades y recursos de los
actores de soporte y apoyo al igual que los incentivos.

Cuadro 8. Actores de servicios de apoyo y soporte de acuerdo con sus capacidades y causas
gue podrian motivar el cambio en los actuales procesos y metodologias utilizadas

. Incentivos para
SAS Capacidades Recursos . P
cambio
. Insumos
La solidez en cuanto al pago de ’ ;
. recursos Mejores tasas de
.. ‘s salarios y derechos laborales, posee - .
Administracion . . econdmicos, rendimiento
conexiones con empresas a hivel L. . .
. . . logistica, financiero.
nacional e internacional, ofrece un
transporte.
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sistema potente de contaduria 'y
finanzas.

Manejo de leyes y reglamentos de
contratacidn, ajuste a la ley y respeto
a los derechos de los trabajadores.

Recursos
humanos

Capacidad de
toma de
decisiones
contractuales,
ofrece seguridad
contractual a

Cambioenla
legislacidn estatal
de contrataciones,
cambio en sistema

de contratacion

(trabajar con

trabajadores. contratista).
Mejora de
sistemas de
Conexiones directas con autoridades ; produccion,
., . Capacidad . .
tomadoras de decision, conocimiento técnica inversion en
procesos productivos en las L tecnologia, mejora
. . . conocimiento de .
Jefatura de diferentes unidades, ventaja de FOCesOS de salarios a
departamento | posicion estratégica para integracion cai:acidad zje trabajadores,
de procesos productivos, flujo de —— mayor
informacién y comunicacidn entre .. independencia en
decisiones.

actores en la cadena.

uso de recursos y
toma de
decisiones.

9.4.2.1.3 Influencias externas

Normalmente las cadenas de valor son parte de sistemas mas grandes (Kaplinsky y Morris
2001). Estos sistemas mayores pueden influenciar el rendimiento y accionar de una cadena
de valor, por lo que se han investigado factores externos que lo hagan en la cadena de valor.
En el Cuadro 9 se muestran los aspectos externos a identificar y las influencias que estos

puedan tener sobre el funcionamiento de la cadena.

Cuadro 9. Aspectos de importancia con influencias externas posibles y efectos identificados

Aspectos Influencias

Efectos

Saturacion de madera de pino
proveniente del control de plaga de
Econémico gorgojo, importacidon de madera de
madera de pino chilena, problemas de

seguridad juridica, tala ilegal.

Precios a la baja.
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Pérdida de materia
prima, disminucidn de
capacidad de
procesamiento en

Falta de legislacion para sierras
portatiles, falta de aplicacidny

Legal seguimiento de leyes en casos "
. . . campo, pérdida de
confirmados de tala ilegal y seguridad , .-
S area critica para la
juridica.

produccidon de madera
de pino.
Procesos obsoletos no
competitivos, dificil
acceso a la produccién
de productos
demandados
actualmente en el
mercado, agilidad
gerencial y financiera
limitada.

No hay disponibilidad de inversion en
tecnologia para mejora de procesos e
implementacion de nuevos, falta de
importancia a mejores sistemas de
gestion de informacion y gestion
financiera.

Tecnoldgico

Luego de finalizado el andlisis de todos los aspectos mencionados y completada la
diagramacion de todos los actores, soporte e influencias externas, el objetivo principal era
poder realizar un analisis integral del proceso para contrastar el mapa de la cadena de valor
y los distintos aspectos que en operan e influyen. El nivel de detalle en el mapa de la cadena
de valor esta sujeto a la profundidad del analisis realizado. Los mapas de cadena son estaticos,
por lo que no revelan informacion dinamica como tendencias y otros. Sin embargo, en este
(Figura 17) se puede mostrar una evolucién del proceso en el eje “x” y una evolucion del
valor en el eje “y”. Esta herramienta nos ha servido para conocer las limitaciones y cuellos
de botella en la cadena.

9.4.2.2 Modelo de utilidad y volumen de produccion

El analisis productivo se realiz6 basado principalmente en métricas de produccion de acuerdo
con pardmetros tales como nimero de costos, ingresos, precio de venta, entre algunos otros
(ver Anexo 5). Matemaéticamente, la produccién puede ser expresada como una funcion del
trabajo y el capital.

A diferencia del volumen de produccion, las utilidades representan la relacion existente entre
costos e ingresos (de acuerdo a la Ecuacion 8), esta informacion fue recolectada del banco
de datos financieros que posee la U-ESNACIFOR vy los resultados se presentan en el Cuadro
10.

P,=1-C

Ecuacion 7. Modelo de utilidad o ganancias
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Donde:
Pu = Utilidad o ganancias netas
C = Costos totales

I = Ingresos totales

Cuadro 10. Cuadro resumen de estimacion de punto de equilibrio para Industria de madera
U-ESNACIFOR

. Punto de

o Precio de e Ventas

Ao Balance equilibrio . o
venta PT necesarias al aiio

2013 | -L 1,444,346.68 L12.93 196222.0 L 2,537,150.00
2014 | -L 214,741.50 L12.93 192542.4 L 2,489,573.00
2013 $ (65,652.12) S 0.59 196222.0 | L 115,325.00
2014 $(9,760.98) $ 0.59 192542.4 | L 113,162.41

Como se aprecia en el Cuadro 10 la industria U-ESNACIFOR opera con pérdidas debido
principalmente a que los costos fijos son bastante altos. Ademas, la industria no produce
siquiera a punto de equilibrio. Una de las razones por la que los costos fijos son tan altos es
por la capacidad en equipo e instalaciones que posee el aserradero, lo cual representa un costo
de mantenimiento alto que afio a afio debe ser cubierto. El precio de la madera en rollo que
suministra la unidad de manejo forestal se da a un precio de L. 1500/m®. En cuanto a costos
variables es importante contrastar este hecho, ya que el precio de mercado para esas
distancias y caracteristicas de la madera (diametros menores, madera joven) ronda los L.
1200-1300/m®. Es relevante para cualquier empresa producir la mayor cantidad posible de
PT de madera dimensionada para reducir el impacto de los costos fijos sobre el costo unitario
de produccién. Para esto la Industria U-ESNACIFOR requiere producir/vender por lo menos
196,222 PT al afio para no entrar en pérdida. EI mismo analisis se realiz6 con la unidad de
carpinteria y se determind que esta debera producir/vender por lo menos 34,210.53 PT/afio
de madera transformada, ya sean puertas o muebles varios. Actualmente, solo produce
alrededor de 14,500 PT/afo de madera transformada.

Es de importancia recalcar que en ambos casos el aumento de la produccion repartiria el gasto
fijo en un mayor volumen de produccion/ventas. Gracias a este andlisis se evidencia que
existe un problema en la etapa de comercializacion del producto y que las empresas de
transformacion primaria y secundaria no estan alcanzando el mercado de manera adecuada.
Se precisa entonces de un plan de comercializacion y publicidad.
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9.4.2.3 Analisis de cascada

Para este analisis se utiliz la técnica sugerida por la metodologia USAID “Value Chain
Waterfall Chart”. Esta nos permite observar y cuantificar de manera grafica la ganancia neta
de un producto en términos de valor agregado. Otro aspecto relevante, es que permite
visualizar si es conveniente o no dar mas valor a un producto. De manera légica, el producto
debera ganar valor'! y generar ganancias. La informacion utilizada se recopilé definiendo las
principales etapas de produccién, las cuales se detallan a continuacién y en el Anexo 3. Los
productos de este analisis se reflejan en la Figura 18.

Viveros y plantaciones: esta unidad productiva es donde se producen las plantas utilizadas
para reforestar el bosque de la universidad, estos costos no son tomados en cuenta para el
analisis de inversion-ganancia de esta metodologia. Estos ya estan contemplados en los de
mantenimiento del bosque.

Bosque ¢natural? (proveedores de materia prima): es el lugar donde se encuentra la
materia prima. Muchas caracteristicas de la masa boscosa repercuten en el precio y calidad
de la madera al venderla. Para este analisis se tomé como costo, los costos de proteccion
forestal y los costos fijos anuales. Luego, se estimO una produccion anual promedio y se
dividid entre la suma de los costos ya mencionados. El precio de venta que se utilizo es para
la venta de madera en pie sin plan de manejo PM ni plan operativo aprobado POA.

Plan de manejo y plan operativo anual: en esta parte del proceso se cumple con los
requisitos técnicos y legales para aprovechar un bosque en Honduras, estos fueron
especificados para la U-ESNACIFOR. Los costos de elaboracion del plan de manejo (PM) y
plan operativo anual (POA) estan incluidos en los costos fijos, pero normalmente estos
trabajos tienen costos que rondan entre L. 70 y 100/m?,

A precio de pista de acopio: este precio incluye los costos del PM y POA mas los costos de
aprovechamiento de la madera en rollo. Se entiende que el producto se vende en la pista de
acopio, es decir hasta la fase de carga sin incluir transporte. El precio oscila entre L. 300-
500/m?.

A precio en yarda de industria: este precio toma en cuenta el valor de la madera en rollo
puesta en la yarda (o patio) de la empresa de la madera. Segun la distancia, el precio puede
oscilar entre L. 300-500/m?®,

11 Es oportuno mencionar que los productos pueden ganar valor no necesariamente con procesos de
transformacion agregados, sino también por medio de aspectos tales como alianzas, certificaciones o mejora de
procesos.
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Madera dimensionada: Se refiere a la materia prima transformada en madera dimensionada
y secada al aire libre. Los costos de produccion de esta etapa en adelante se manejan en pies
tablares (PT). En este caso los precios de venta oscilan entre L. 12-15/PT, esto depende de
los procesos recibidos luego del dimensionado, secado y curado.

Producto terminado (puertas o muebles): este precio representa el valor promedio del
producto de madera de pino terminado. En este caso el producto tomado en cuenta es la
puerta y contramarco. El precio se representa en términos de PT para tener una idea clara de
los margenes de ganancia o pérdida. El precio de una puerta con contramarco incluido es de
aproximadamente L. 35.78 /PT.

Grafico de cascada de cadena
de madera de pino

B Aumentar O Disminuir [l Total

L18.00
L16.00 \7.67
L14.00
L12.00
L10.00

L8.00

L6.00

L4.00

L2.00 L0.76 L0.10 L0.31 LO.15

I

Bosque PM POA En pista En yarda Madera dim Puertas

Figura 18. llustracién de ganancia por pie tablar (PT), de acuerdo con nivel de valor agregado en la madera de
pino de la U — ESNACIFOR, Comayagua, Honduras

Todos los costos y precios de venta utilizados en este analisis fueron calculados para
representar los costos en términos de PT para hacer comparaciones entre los margenes. Los
detalles utilizados para estos calculos se presentan en el Anexo 3.

Para la elaboracion de la siguiente grafica, como se menciona en los apartados de procesos,
se utilizo informacion de precios de costo y venta para las distintas etapas de produccion;
para las iniciales se transformo el precio de metros cubicos a pies tablares para compararlo
con la produccion de la parte industrial de la cadena.
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Grafico comprativo de costos sobre ingresos en terminos de valor
agregado

B Aumentar [ Disminuir [l Total

20

15 38
10 12.93
> 1.41 0.94 1.32 2.31 3.54
0 [ T 1
- -0.65 -0.84 -1.01 2.16 287
-7
-10
-15
-20

25 -30.33

costo ingreso costo ingreso costo ingreso costo ingreso costo ingreso costo ingreso costo ingreso

Figura 19. Gréfico representativo de aumento en los costos y los ingresos a medida que aumenta el valor en un
producto de madera de pino en el proceso de produccién de la Universidad ESNACIFOR, Comayagua,
Honduras

En la Figura 19 se aprecia como gana valor incremental un producto a través de los distintos
procesos de produccién de la Universidad ESNACIFOR. De la misma manera, los margenes
de costos y de ingresos aumentan, al igual que las diferencias netas entre ellos.

9.4.3 Analisis de oportunidades y limitaciones
9.4.3.1 Analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

Luego de recabada la informacién de aspectos internos, externos y de contexto el andlisis
FODA ayudé a determinar aspectos contrastantes de la empresa, y de esta forma hacer una
comparacion objetiva y clara. La informacion a continuacion, se desarrollo a partir de
reuniones con actores clave de la cadena y en un taller grupal.

Analisis de las fortalezas:

El andlisis de las fortalezas se desarroll6 en dos sentidos. El primero, es que las conclusiones
y opiniones que aqui se vierten son desde un punto de vista del consumidor. El segundo, es
gue se mantiene siempre una percepcion de la competencia al momento de expresar las
opiniones.
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Anadlisis de debilidades:

Contiene opiniones y conclusiones acerca de las posibles mejoras a los procesos de
produccidn, administracion y demas que se llevan a cabo en la Universidad ESNACIFOR.
También, se mencionan los aspectos que se deben obviar para evitar caer en desventaja
competitiva y de produccion, al mismo tiempo se sefialan y enumeran las cosas que se
podrian calificar como debilidades en los procesos de la empresa., asi como los factores que
reducen las ventas.

Anélisis de oportunidades:

En esta etapa se determinO cuales fortalezas y debilidades se podrian convertir en una
oportunidad. Se tomaron en cuenta aspectos de tendencias de mercado, econémicos y
politicos que en un futuro podrian representar una oportunidad para la empresa.

Anadlisis de amenazas:

Para esta etapa se hizo hincapié en los obstaculos que enfrenta la empresa actualmente. De
igual forma, se revisaron detenidamente las estrategias y acciones de los competidores y se
revisaron aspectos como estdndares de calidad, procesos de produccion, la tecnologia
utilizada y la existencia o no de problemas financieros, entre otros.

En el Cuadro 11 se muestra un resumen del anélisis FODA desarrollado. El analisis esta
enfocado en conocer las posibilidades y limitantes del proceso en general, no solo de la
unidad de industria (aserradero).

Cuadro 11. Analisis FODA de cadena de valor de madera de pino en la U-ESNACIFOR,
Comayagua, Honduras

Aspectos positivos Aspectos negativos
Fortalezas: Debilidades:
e Recursos humanos calificados. e C(Calidad del producto en términos
e Dueia de la materia prima. de acabado.
e (Capacidad instalada. e Produccion no diversificada.
Factores e Ubicacion idénea. ° Intern?iten‘cia en suministro de
externos | * Logistica disponible. materia prima.
e Buena relacion con el ente contralor. | ® Burocracia en procesos
e Manejo forestal que cumple las administrativos.
normas de la silvicultura e ICF. e Procesos de adquisicion de insumos
e Taller de mantenimiento de sierras, y suministros lentos.
superior a los demas. e Falta de coordinacién entre
unidades productivas relacionadas
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Respaldo del gobierno en aspectos de
presupuesto.
Relacién con actores a nivel nacional e
internacional.
industria  de

Se cuenta con

transformacion secundaria.

directamente con la produccion de
madera de pino.
Falta de

comercializacion.

publicidad y

Costos fijos altos.
Volumen de produccién bajo en
comparacion a la competencia.

Aspectos positivos

Aspectos negativos

Factores
internos

Oportunidades:

Mejorar el acabado de los productos.
principales en términos de secado y
curado.

Aumento de las ventas con plan de
publicidad y una mejor
comercializacion.

Alianzas con empresas competidoras.
Mejora de los procesos

administrativos para agilizar
produccioén y ventas.

Fortalecer vinculos con instituciones
de interésy que puedan beneficiarala
empresa.

Apertura de nuevos mercados.

Amenazas:

Plaga del gorgojo del pino en el
bosque de la U-ESNACIFOR.
Disminucidn en el suministro de
madera de diametros mayores
proveniente del bosque.
Afectacion del precio debido a
saturacion de producto en el
mercado por plaga de gorgojo.
Competencia especializada.
Competencia produciendo mas en
volumen y calidad.

Alianzas entre industrias
competidoras.
Reduccion del respaldo del

presupuesto institucional.

9.5 PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO

Esta seccidn se desarrolld utilizando la informacion generada en las anteriores secciones del
analisis. Se uso la matriz de analisis de cadena de valor (USAID 2014) que se refleja en el
Cuadro 12, el cual es un resumen de los aspectos mas relevantes (el cuadro completo se puede
ver en el Anexo 6). Seguido de esto, se desarrollé una priorizacion de areas estratégicas
basadas en los mismos datos con el sentimiento del consumidor como objetivo.
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Cuadro 12. Matriz de analisis de cadenas de valor adaptada de USAID 2014

Marco _Anél_i§is de la Oportuni_dades para Limitaciones Recomendacione
situacion actual mejorar S
Aspectos primarios
Poca fluidez e Mejorar Falta de e Crear
enla comunicacion mecanismos de mejores
comunicacion entre unidades comunicacion mecanismos
entre unidades productivas, entre unidades e instancias
productivas de unificarlas. productivas. de
la cadena. o Jefatura debera Dificultad en comunicacié
Se esta actuar como procesos de n entre
explotando facilitador de coordinacion unidades
anualmente informacion y debido a productivas.
cerca del 60% coordinacion agendas e Estudiar la
Proceso de de la entre unidades diferenciadas. posibilidad
produccién capacidad del productivas. de unificar
bosque segln e Mejorar acabado las unidades

PM, luego
cerca del 50%
de ese
volumen llega
al aserradero,
de lo cual
cerca del 28%
llegaala
carpinteria.

en términos de
secado y curado.

productivas
relacionadas
con el
procesamient
odela
madera de
pino.

Aspectos de soporte

Administracion

Capacidad de
toma de
decisiones.
Control del
capital.
Centraliza
procesos
administrativo
sy de finanzas
para las
unidades
productivas.
Controla
aspectos de
compra de
insumos y
reinversion.

Descentralizar en
cierto grado el
control total de
procesos
administrativos y
financieros.
Crear unidad
administrativa
especial para
unidades
productivas.

Procesos
administrativos
engorrosos.
Poca liquidez
econdmica.
Falta de
prioridad para
asuntos de las
unidades
productivas.
Mala
coordinacion y
comunicacion
entre unidades y
administracion.

e Estudiar la

posibilidad
de crear
unidad
administrativ
a
especializada
en unidades
de
produccion.

e Priorizaren

actividades
productivas.
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Andlisis de la

Oportunidades para

Recomendacione

Marco . ., . Limitaciones
situacion actual mejorar S

e Pocaonula e Investigacion de Falta de e Crear canales
comunicacion mercados y presupuesto de
entre DIFAY NUEVOS Procesos para realizar comunicacio
unidades gue se puedan investigaciones n.
productivas. implementar. en estas areas. e  Gestionar

e Estudiar la No existe fondos a lo
Desarrollo creacion de ningin medio interno o
tecnoldgico nuevos para fortalecer externo con
productos. la comunicacion socios para
e Mejorar entre las generar
comunicacion unidades investigacion
entre el DIFAY productivas y el en este
las unidades DIFA. sentido.
productivas.

e  Aspectos o Agilizar Presupuesto. e Priorizaren
logisticos procesos de Altos costos de los procesos
desarrollados compra de reparacion de de
principalmente insumos equipo produccion
por las propias repuestos, entre especializado. por parte de
unidades otros. la
productivas. e Ponera administracid

Lofiren . Ap_oyo de las disposici’én n.
unidades de mayor nimero
administracion de unidades de
, jefatura, transporte d
transporte, carga pesada.
recursos o Agilizar
humanos y reparacion de
almacén equipo
general. especializado.

Todo el proceso anterior se desarrollé en talleres y entrevistas, esto permitié una fluida
comunicacion y concertacion de estrategias con los actores mas influyentes de la cadena de
valor y demas personas que aportaron informacion sustancial al proceso de analisis.
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9.5.1 Planeacion estratégica

La planeacion estratégica desde un punto de vista pragmatico es solo un componente del
proceso de planeacion estratégica®?. Existen dos tipos de planeacion desde el punto de vista
competitivo: la estrategia y la tactica. La primera se enfoca en criterios generales y la segunda
en datos mas especificos. Por lo tanto, la estrategia de una empresa debera contemplar la
direccion hacia donde quiere llegar (Morrisey 1996), (Flores y Galindo 2004).

En esta seccion se desarrolld un marco estratégico que sirve para la creacion de un plan
estratégico a largo plazo que pueda ser aplicado por el Aserradero U-ESNACIFOR. Basados
en la informacion recopilada por la metodologia de analisis de cadenas, el mercado,
consumidores y competidores. También, se toma en cuenta que la mejor estrategia se sostiene
en la propuesta de mezcla entre la ventaja competitiva y costos bajos (IMA, 1996), (Porter
1998); se priorizaron los aspectos productivos y de soporte que mas atencion necesitaban.
Asi fue que se elaboro el marco referencial del Cuadro 13 para la creacion y mejora continua
de una estrategia competitiva. La metodologia utilizada para la realizacion de este marco
estratégico, fue adaptada de Morrisey (1996).

9.5.2 Factores estratégicos escogidos

Los factores seleccionados son los que se han considerado de mayor importancia, cuyo
cambio o manipulacion tiene efecto significativo sobre el rendimiento de la empresa. Estos
factores se dividen en primarios y factores potenciales.

Entre los primarios tenemos: productos ofrecidos, necesidades de mercado,
rendimiento/utilidad, tamafio/crecimiento, tecnologia, comunicacién, mercadeo Yy
publicidad.

Entre los factores potenciales estan: servicios ofrecidos, necesidades del cliente, capacidad
de servicio, capacidad de produccion, método de venta y distribucién, recursos naturales e
imagen organizacional.

9.5.3 Matriz de priorizacion

Para establecer la prioridad de los factores estratégicos determinantes se hizo uso de una
matriz de decisién de areas estratégicas adaptada de Morrisey (1996) que no es mas que una

12E] proceso de planeacion estratégica estd compuesto por tres componentes principales, pensamiento
estratégico, planeacion a largo plazo y planeacion téactica. Para este estudio solamente sera desarrollado el
primer componente, que es el de pensamiento estratégico (Morrisey 1996).
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matriz de comparaciones pareadas que sirve para organizar los factores seleccionados en la
anterior etapa por orden de prioridad.

En el Cuadro 13 se aprecia la metodologia para toma de decisiones sobre areas estratégicas
utilizadas en el presente estudio. Esta informacion se utilizo para priorizar sobre los aspectos
a desarrollar y mejorar en la cadena de valor.

Cuadro 13. Matriz de priorizacién para decision de areas estratégicas (fuente: Morrisey
1996)

1 2 3 5 6 7 8 9 (10|11 |12 (13|14
2|3 | g =
a c [+ < =} [sS]
g1215|2|8|.5|2
Sl g | E|B|E % S| =2
5o |8|8|8|e|8|2
2|l |l al|lS| 5]S|E| > Total, de marcas (x)
o - [} [ = c S
S|l | B|IEIL|S ]
S|S|S|E|S|°|E|E
8l 8|g|2|¢ of¢
“l2lg|E| - 2
1 Productos ofrecidos X 2 1
2 Necesidades del cliente X X | X X 4 2
3 Necesidades de mercado X 1 3
4 Rendimiento/utilidad X | X X 3 4
5 Tamafio/crecimiento 0 5
6 Tecnologia 0 6
7 Comunicacion X 1 7
8 Mercadeo y publicidad 0 8
9 9
10 10
11 11
12 12
13 13
14 14
Verticales (sin marcar) 0(1|]0|3|0|3]|6]|4
Horizontales (marcados) | 2 | 4 | 1 | 3 [ 0| 0|10
Total 25|16 |03 7] 4
Orden de rango 6 (3|72 |8|5|1]4

9.5.4 Cambios identificados

Segun el analisis desarrollado en la matriz de decision de areas estratégicas del Cuadro 13,
los cambios deberan darse de acuerdo con la prioridad de las siguientes cuatro areas mas
importantes, en este orden:
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Comunicacion: cubre los aspectos de comunicacion entre unidades, jefatura de
departamento, actores de apoyo como ser administracion, recursos humanos e investigacion
DIFA. Se debera elaborar un sistema facilitador que mejore el flujo de comunicacion entre
los actores de la cadena.

Rendimiento/utilidad: la rentabilidad de la empresa debera ser uno de los dos objetivos
principales en la estrategia de mejoramiento de proceso, reduccion de costos y mejora de las
tasas de produccion.

Necesidades del cliente: cumplir con las necesidades del cliente y tomar en cuenta la
informacion recopilada en la encuesta desarrollada para dicho fin.

Mercadeo y publicidad: mejorar el sistema de mercadeo y publicidad en un intento de
optimizar los indices de venta e ingresos.

La estrategia de mejoramiento de la cadena de valor debera estar compuesta por estrategias
enfocadas en la optimizacion de la comunicacion, la rentabilidad y el rendimiento de las
empresas; también, deberan tener un fuerte componente de estudio y satisfaccion del
consumidor, ademas de sistemas que mejoren los actuales procedimientos de mercadeo y
publicidad.

9.6 PLAN DE MONITOREO Y CONTROL

El siguiente plan de monitoreo (Cuadro 14) esta basado en las pautas presentadas por Lundy
et al. (2007), se toman en cuenta los factores estimados en la seccion anterior. El nivel de
simplicidad o complejidad que tenga el sistema de monitoreo debe satisfacer las demandas
de sus usuarios (administracion, jefatura de departamento y unidades productivas).

Cuadro 14. Cuadro de indicadores de control y monitoreo a implementar en plan estratégico
de mejora de cadena de valor

Indicadores internos Indicadores externos
Indicadores M(?C!IOS fj,e Indicadores ME.!C!IOS fj,e
verificacion verificacion
Flujos de caja,
Costos de reportes mensuales Penetracion de Meétricas de
produccién de costos mercado mercado.
administrativos.
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Rendimiento por
unidad

Informes de
produccion, reportes
mensuales de costos

administrativos.

Volumen de ventas

Meétricas de
mercado.

Valor del producto
final

Monitoreo de
escalonado de
costos y margen de
ganancia en precios,
informes de
produccion, reportes
mensuales de costos
administrativos.

Valor de ventas

Meétricas de
mercado, flujos de
caja, reportes
mensuales de costos
administrativos.

Rentabilidad

Flujos de caja,
reportes mensuales
de costos
administrativos.

Cuota de mercado

Meétricas de
mercado,
informacién de
volimenes de
competidores.

Distribucion de
beneficios

Entrevistas y
encuestas.

Andlisis de
consumidores

Entrevistas y
encuestas, métricas
de mercado.

Mejoras (procesos,
productos,
funciones

Control de defectos
y tasas de
rendimiento
productivo.

Anélisis de
competidores

Entrevistas y
encuestas, métricas
de mercado.
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9.7 CONCLUSIONES

Objetivo especifico 1

1.

Se definid gracias al analisis del consumidor desarrollado. EI mercado final u objetivo de
las empresas productivas de la U-ESNACIFOR esta compuestos mayormente por clientes
que se dedican a la ebanisteria, carpinteria y construccion, con mas del 50% de las
compras.

Las tendencias y preferencias en el mercado estan mayormente orientadas a la produccién
especializada de productos como nasas, tampas, palillos a nivel empresarial (las empresas
mas fuertes que dominan cerca del 47% del mercado enfocan su produccion en este
sentido); a nivel de consumidor local, se le esta dando mucha importancia al acabado y
calidad de los productos ofrecidos, productos terminados como ser puertas y muebles.
Ademas, hay que mencionar el creciente interés de la gente por maderas de color
(maderas duras), alrededor del 23% de los consumidores de la U-ESNACIFOR.

La U-ESNACIFOR a través de sus empresas productivas, se encuentra en el lugar 26 a
nivel de mercado regional en cuanto a porcién de mercado, con tan solo (segin datos
oficiales de ICF) el 0.4% del volumen total en los Gltimos 5 afios. Su produccion esta
muy relacionada con madera dimensionada y palillos, a diferencia de sus competidores,
que estdn muy relacionados con caracteristicas como tecnologia, calidad, diversidad de
productos y volumen. La empresa U-ESNACIFOR se relaciona mas con aspectos de
precios bajos y calidad en recursos humanos, pues su estrategia principal es de costos
bajos.

Objetivo especifico 2

4.

Se lograron identificar entre los factores limitantes dentro de la cadena de valor, la
comunicacion inter-unidades, ausencia de un programa de mercadeo y publicidad, débil
coordinacion entre unidades y actores de apoyo o soporte, deficiencia en procesos de
acabado y porcentaje de producto terminado en relacion con la materia prima disponible
deficiente.

Es necesario en primera instancia, una correcta comunicacion e integracion entre
unidades productivas, luego, mejorar la comunicacion con los servicios de apoyo y
soporte. De igual manera, la voluntad ejecutiva para apoyo y priorizacion en inversion
publicitaria, reinversion en mejora de procesos, y una correcta estimacion del sentimiento
del consumidor.

U-ESNACIFOR debera estar enfocado en cuatro areas clave: comunicacion, mejora al
rendimiento y utilidades de las unidades productivas, necesidades del cliente (ya sea para
mejora de productos y/o procesos o inclusion de nuevos productos a la gama de productos
ofrecidos) y elaborar o mejorar el sistema de mercadeo y publicidad de la U-
ESNACIFOR.
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9.8 RECOMENDACIONES

1. Que basado en las areas identificadas en el presente estudio se desarrolle un marco
estratégico y un plan estratégico de mejora de procesos productivos.

2. Es necesario optimizar la comunicacion a lo interno del proceso de produccion. Es decir,
entre unidades y servicios de apoyo y soporte; una opcion seria unificar las unidades
productivas relacionadas con la produccion y transformacion de madera en una sola. De
esta forma, la comunicacion mejoraria. Otra opcion seria mejorar la gestion de los jefes
de unidad y la coordinacion del jefe de departamento que debera actuar como un
facilitador en cada etapa del proceso productivo.

3. Tener mayor control financiero del proceso en cada unidad productiva; segin datos
administrativos, muchas veces las metas econdmicas son alcanzadas, sin embargo, los
costos en los que incurren las unidades sobrepasan las ganancias lo que ocasiona pérdidas
(ver Cuadro 10).

4. Todas las unidades productivas presentan costos fijos bastante altos, es recomendable
revisar estos renglones presupuestarios y hacer una depuracién en términos de
rentabilidad financiera.

5. Estudiar la posibilidad de la adquisicion externa de materia prima. Esto debido al
agotamiento de materia prima de didmetros mayores; igualmente, estudiar mercados de
productos provenientes de diametro menores, mejora 0 adquisicion de maquinaria
especializada para estos fines.

6. Optimizar o implementar el sistema de comercializacion y publicidad de productos de la
U-ESNACIFOR con la finalidad de elevar los volimenes de venta.

7. Un sistema de monitoreo y control de calidad basado en los indicadores identificados en
el presente estudio.
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9.10 ANEXOS

1 Cuadro de empresas por volumen de produccion de madera para los Gltimos 5 afios en
la region de Comayagua, Honduras. Instrumento de encuesta

Empresa Maderas Total por_mm por_mercT

Siguatepeque 9,824,541.81 | 12,540,624.06 20.4 19.7
Grupo FOREMA 6,547,939.72 | 7,633,899.73 13.6 12.0

El Chino 5,374,732.86 | 5,441,048.13 11.2 8.6

La Esperanza 3,552,977.86 | 4,502,476.12 7.4 7.1
Santa Ana 2,887,872.03 | 3,203,744.22 6.0 5.0

Santa Maria 2,561,604.55 | 3,485,101.55 53 5.5

Las Palmas 2,464,417.80 | 2,532,139.21 5.1 4.0
Sabillon 1,904,582.77 | 7,789,265.03 4.0 12.3
Inversiones Rivel 1,707,354.00 | 2,205,998.00 3.5 3.5

El Indio 1,452,974.32 | 1,590,351.32 3.0 2.5
Moncata 1,201,825.21 | 1,438,176.40 2.5 2.3
Aserrado en Campo, Comayagua | 1,073,044.80 | 1,073,044.80 2.2 1.7
Valle Bonito 1,033,825.26 | 1,079,070.75 2.1 1.7
DIMAH 819,820.46 819,820.46 1.7 1.3

Los Hermanos 800,085.96 804,632.81 1.7 13
Cooperativa Pimientilla 685,424.68 685,424.68 1.4 1.1
Inversiones Aguilar 683,759.00 683,759.00 14 1.1
Vista Hermosa 607,783.23 762,840.55 1.3 1.2

El Edén 502,734.65 2,060,818.19 1.0 3.2

Coop. El Palisal 495,618.60 857,404.87 1.0 1.3
Maderas de Occidente 449,849.76 491,022.03 0.9 0.8
Sait Paul Sula 444,762.30 690,464.22 0.9 1.1
Nueva 282,855.82 324,855.32 0.6 0.5

San Carlos 262,076.08 284,811.93 0.5 0.4
Maderas Hernan 240,865.32 243,229.92 0.5 0.4
ESNACIFOR 183,744.33 195,862.57 0.4 0.3

San José de Proteccion 59,691.77 65,126.55 0.1 0.1
San Marcos de la Sierra 26,762.19 34,962.19 0.1 0.1
Libertad Industrial 11,759.00 12,293.49 0.0 0.0
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2  Cuadro de tasas de crecimiento de mercado en produccién de madera para los ultimos 5
afios en la region de Comayagua, Honduras

Periodo | tipo_mad | acu_tot acu_com | tasa_crec_tot tasa_crec_com
2010 Pino 51959320.6 | 10224175
2011 Pino 52921573.2 | 11666457 2% 14%
2012 Pino 56399167.1 | 13099872 7% 12%
2013 Pino 63382325.2 | 13765966 12% 5%
2014 Pino 62514161.2 | 14673378 -1% 7%
2015 Pino 14532543.2 | 10506.6 -77% -100%

3 Cuadro con precios por pie tablar de acuerdo a proceso sobre la materia prima, ademas
con los ingresos promedio del marcado para cada proceso

Etapa Tipo Cantidad
costo -1.8
Bosque -
ingreso 0.7
costo -0.7
PM -
ingreso 0.9
costo -0.7
POA -
ingreso 11
. costo -1.4
En pista ;
ingreso 2.5
costo -2.0
En yarda -
ingreso 3.2
costo -7.9
Madera dim —
ingreso 12.9
costo -21.7
Puertas -
ingreso 35.8
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4 Tabla de contingencia de aspectos importantes en una empresa realizado a 20
entrevistados para andlisis de correspondencia

Empresa cal_prod | rr_hh precio tecno vol_prod | div_prod

Forema 4 3 2 2 4 4

IMAS 6 4 3 7 5 4

Ind_Sab 3 3 2 3 3 2

valeriano 1 2 2 1 2 2

Santa_ana 2 2 2 2 2 3

Mejia 1 1 2 1 1 1

Umaiia 1 2 1 2 2 2

Esnacifor 2 3 6 2 1 2

5 Cuadro resumen de costos e ingresos por afio
Aiio Costo fijo Costo variable Costo total Ingreso total Balance
2013 L 1,900,000.00 L 637,150.00 | L2,537,150.00 L 1,092,803.32 -L 1,444,346.68
2014 L 2,000,000.00 L 489,573.00 L 2,489,573.00 L2,274,831.50 -L  214,741.50
2013 S 86,363.64 S 28,961.36 | S 115,325.00 S 49,672.88 | $ (65,652.12)
2014 S 90,909.09 S 22,253.32 | S 113,162.41 $ 103,401.43 S (9,760.98)
Ao Precio de venta Cant. Vendida Cantidad Costo de prod. Pun.t-o d.e
Procesada equilibrio
2013 L 12.93 84516.88476 252000 L 10.07 196221.9644
2014 L 12.93 175934.3774 252000 L 9.88 192542.3821
2013 S 0.59 84516.88476 252000 S 0.46 196221.9644
2014 S 0.59 175934.3774 252000 S 0.45 192542.3821
6 Matriz para andlisis de cadenas de valor

Marco Anélffis de la Oportuni'dades para Limitaciones Recomendacione
situacion actual mejorar S
Aspectos primarios
e Mercado e Mejorar acabado | e Costos de e Priorizar
dominado por y calidad de inversion altos. produccion
Mercad dos empresas. producto. ¢ Mercados no en productos
ereado e Un mercado e Diversificar y dispuestos para mejor
regional que mejorar procesos productos en apreciados
tuvo un de produccion por los
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Andlisis de la

Oportunidades para

Recomendacione

Marco . ., . Limitaciones
situacion actual mejorar S
crecimiento para didmetros base a didametros consumidore
del 7%y menores. menores. S.
nacional del e  Aumentar Falta de e  Estudiar
1% el Gltimo volimenes de presupuesto y mercados
afo. produccion y voluntad externos a los
Una ventas. ejecutiva para actuales para
penetraciénde | ¢  Mejoras a la implementar determinar
mercado del estrategia actual nuevos planes venta de
17.63%. de de productos
Mercado comercializacién comercializacid especializado
moderadament y publicidad. ny publicidad. s.
e concentrado | e  Alianzas Instituciones y e Crear plan de
segln IHH= estratégicas. empresas no inversion en
1,528.63. interesadas en produccion y
indice de crear alianzas gestionar
control de con la U- fondos.
mercado ESNACIFOR. e Mejoras
relativamente proceso de
bajo en reinversion.
comparacion a e Mejorar
las empresas publicidad y
mas fuertes. comercializa
Mercado cion.
especializado. e Estudiar
alianzas con
empresas e
instituciones
que tengan
procesos

complementa
rios de mutuo
beneficio.
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Andlisis de la

Oportunidades para

Recomendacione

Marco . ., . Limitaciones
situacion actual mejorar S

e Anivel Alianzas Mercados e  Estudiar
regional, tres estratégicas con acaparados por mercados y
grupos competidores. pocas empresas. procesos de
claramente Diversificacion Altos costos de competidores
definidos de en la produccion inversion para
acuerdo actual. entrar a un e Determinar
aniveles de Replicar mercado factibilidad
produccion y estrategias de especifico. de entrar en
especializacion produccion de Problemas de mercados de

empresas presupuesto productos

e EI dominantes, para inversion especializado
conglomerado productos en S.
2, con mejor diferenciados y diversificaciony | ¢  Determinar la
indices de baja costo. programas penetracion
produccion, Incursion en publicitarios. de mercado
especializado mercados de Tecnologia para estos
en produccion produccion de costosa. productos ya

Competidores

de nasa
madera
dimensionada
y productos
varios. En
cuanto a
caracteristicas,
muy
relacionado
con tecnologia,
calidad y
volumen de
produccion.

El
conglomerado
3, muy
relacionado
con la
produccion de
tampa, madera
dimensionada
palillos y
otros.
Relacionado
con diversidad
de productos y
volumen.

nasa, tampay
palillos.
Mejorar en
aspectos de
calidad,
tecnologia de
produccion,
diversidad de
productos y
volumen de
produccion y
ventas

mencionados.

e Gestionar

mejoras en
aspectos
relativos a
reinversion y
presupuesto
para mejoras
al proceso.
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Andlisis de la

Oportunidades para

Recomendacione

Marco . ., . Limitaciones
situacion actual mejorar S

o EI
conglomerado
1, al que
pertenece la U-
ESNACIFOR,
muy
relacionado
con la
produccion de
madera
dimensionada
y palillos,
relacionado
con precio y
RRHH.

e Empresas
dominantes
relativamente
mejor en
tecnologia.

e Conformados Extender region Costos de e Estudiar
en su gran de clientes por inversion en vender a
mayoria por medio de mejor expansion de revendedores
clientes publicidad y clientela. a nivel
locales. comercializacion Dificultad para regional.

e  Los usos mas . mejoramiento e Crear plande
frecuentes para Optimizar los de precios para arbitrios
la madera de productos compras al por competitivo
pino aqui ofertados para mayor, para que permita
vendida son satisfacer de atraer clientes acceder a
ebanisteria, mejor manera al de fuera. clientela

Consumidores carpinterl’ially cliente de Materia prima mayorista.

construccién acuerdo a los joven, costosde | e  Estudiar la
en general. usos estudiados. secado y posibilidad

e Los problemas Mejorar la reduccion de de la compra
que se calidad de los defectos fisicos, externa en
encuentran con productos de altos. cierto grado
mayor acuerdo a los Materia prima de madera de
frecuencia son problemas mas de madera de didmetros
de indole frecuentes color escasa y mayores.
fisico, de mencionados altos costes de e  Optimizar
medidas, Estudiar la transporte. procesos de
humedad y posibilidad de secado y

curado para
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Andlisis de la

Oportunidades para

Recomendacione

Marco . ., . Limitaciones
situacion actual mejorar S
madera muy venta de madera madera
joven. de color. joven.
El consumidor e Estudiar la
esta interesado posibilidad
en madera de de proveerse
color. continuament
e con madera
de color de
Lancetilla.
Tres unidades | ¢  Mejorar Falta de e Crear
productivas comunicacion mecanismos de mejores
involucradas entre unidades comunicacion mecanismos
en la cadena productivas, entre unidades e instancias
de valor de unificarlas. productivas. de
madera de e Jefatura debera Dificultad en comunicacio
pino en la U- actuar como procesos de n entre
ESNACIFOR. facilitador de coordinacion unidades
Jefatura de informacion y debido a productivas.
departamento coordinacion agendas e Estudiar la
como actor en entre unidades diferenciadas. posibilidad
el proceso de productivas. Capacidad de de unificar
produccion. e  Estudiar la procesamiento las unidades
Poca fluidez reduccion de débil y tasa de productivas
enla algunos costos ventas baja. relacionadas
comunicacion fijos atribuidos a Falta de equipo conel
Proceso de entre unidades unidades especializado procesamient
B i productivas de productivas. para un correcto odela
la cadena. e Mejorar la tasa proceso de madera de
Costos fijos de flujoy la secado y curado pino.
altos para cada porcién de de la madera. e Crearun
unidad materia prima sistema de
productiva. que alcanza el agendas
Se esta status de conjuntas
explotando producto para unidades
anualmente terminado. productivas.

cerca del 60%
de la
capacidad del
bosque segln
PM, luego
cerca del 50%
de ese
volumen llega
al aserradero,

e Mejorar acabado
en términos de
secado y curado.

e Mejorar tasa

de producto
terminado,
darle
importancia
al valor
adquirido.

e Estudiar la
factibilidad

88




Andlisis de la

Oportunidades para

Recomendacione

Marco . ., . Limitaciones
situacion actual mejorar s

de lo cual de incorporar
cerca del 28% tecnologia
llegaala necesaria
carpinteria. para secado y
Deficiencia 'y curado o
mala calidad hacerlo por
en proceso de medio de
secado y socios
curado de la estratégicos.
madera ya

dimensionada.

Aspectos de soporte

Administracion

Actor de
importancia en
proceso de
produccion.
Capacidad de
toma de
decisiones.
Control del
capital.
Centraliza
procesos
administrativo
s y de finanzas
para las
unidades.
productivas
Controla
aspectos de
compra de
insumos y
reinversion.

Aumentar
personal para
compra de
insumos y
atencion a
unidades
productivas.
Descentralizar en
cierto grado el
control total de
procesos
administrativos y
financieros.
Crear unidad
administrativa
especial para
unidades
productivas.

Poco Personal.
Procesos
.administrativos
engorrosos.
Poca liquidez
econdmica.
Falta de
prioridad para
asuntos de las
unidades
productivas.
Mala
coordinacion y
comunicacion
entre unidades y
administracion.
Reglamentos
gubernamentale
s imposibilitan
la desagregacion
de la
administracion.

e Reubicacion

de personal,
para apoyar
actividades
de la
administracid
n relaciona
con insumos
y reinversion.

e Estudiar la

posibilidad
de crear
unidad
administrativ
a
especializada
en unidades
de
produccion.

e Mejorar

comunicacio
n entre
administracio
ny unidades
productivas
por medio de
jefatura o de
una oficina
especial.

e Priorizaren

actividades
productivas.
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Andlisis de la

Oportunidades para

Recomendacione

Marco . ., . Limitaciones
situacion actual mejorar S

e Unidad e Mejor Bajo e  Gestionar
especializada comunicacion presupuesto con
de la U- con unidades de Falta de administracio
ESNACIFOR produccion planificacién de ny el poder
arala acerca derechos actividades de ejecutivo, la
contratacion, procedimientos y capacitacion de designacion
control y deberes de los personal. de un monto
gestion del trabajadores. anual para la
personal a e Crear sistemas capacitacion

Recursos . . .

HUManos nivel general, de mejoramiento de personal.
incluyendo de capacidades e Crear talleres
unidades de empleados de
productivas por medio de informacion

e Control sobre capacitaciones acerca de
los. continuas en derechos y
procedimiento areas de interés. deberes de
s de despidos y los
de liquidacion trabajadores.
de personal.

e  Procesos de e Investigacion de Investigaciones | e  Crear canales
desarrollo e mercados y en DIFA de
investigacién NuUevos Procesos enfocadas en comunicacio
se llevan a que se puedan aspectos n.
cabo en el implementar. diferentes. e  (Gestionar
Departamento | e  Estudiar la Falta de fondos a lo
de creacion de presupuesto interno o
Investigacion nuevos para realizar externo con

Desarrollo Aplicada productos. investigaciones socios para

tecnoldgico DIFA de la e Mejorar en estas areas. generar
misma U- comunicacion No existe investigacion
ESNACIFOR. entre el DIFA'y ningln medio en este

e Pocaonula las unidades para fortalecer sentido.
comunicacion productivas. la comunicacion
entre DIFA 'y entre las
unidades unidades

productivas.

productivas y el
DIFA.

Logistica

Aspectos
logisticos
desarrollados
principalmente
por las propias
unidades
productivas.

e Agilizar
procesos de
compra de
insumos
repuestos, entre
otros.

Presupuesto.
Altos costos de
reparacion de
equipo
especializado.

e Priorizaren

los procesos
de
produccion
por parte de
la
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Andlisis de la

Oportunidades para Recomendacione

Marco . ., . Limitaciones
situacion actual mejorar S
e Apoyo de las e Ponera administracio
unidades de disposicion n.
administracion mayor nimero
, jefatura, de unidades de
transporte, transporte d
recursos carga pesada.
humanos y e Agilizar
almacén reparacion de
general. equipo

especializado.

7 Instrumento de encuesta

Instrumento de encuesta

No. Encuesta

Estudio de tesis: Estrategia para el desarrollo de la cadena de valor de madera de pino (Pinus
oocarpa var. Scheide) del bosque de U-ESNACIFOR, Honduras.

Centro Agronoémico Tropical de Investigacion y Ensefianza

CATIE

Turrialba, Cartago, Costa Rica.

Percepcion del consumidor de madera de pino de la Industria Forestal U-ESNACIFOR

Encuestador

Fecha

I.  Informacidn general

1. Procedencia:

2. Ubicacion

3. Ocupacion

(ciudad, barrio, Aldea)

(Rural, urbano)
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Il. Informacidén de ventas y marketing
4. ¢Es cliente frecuente de industrias U-ESNACIFOR?

Si No (En caso de gue su respuesta es no, pase a la pregunta 5)

5. ¢Cuantas veces al afio viene a comprar madera?

(Respuesta en nimero de veces)

6. ¢Cuanto compra aproximadamente en PT?

(Respuesta en pies tablares)

7. ¢En cuanto a los siguientes productos de cuales tenia conocimiento se producian y
comercializaban en la U-ESNACIFOR? (Puede seleccionar varias respuestas)

Madera dimensionada de primera [ Cajas de tomate 0
Madera dimensionada de segunda [J Carbodn O
Palillos 0 Aserrin 0
Machimbre 0 Muebles de madera 0
Desperdicios 0 Puertas

|

8. ¢Queé tipo de productos son los que mas compra en el aserradero U-ESNACIFOR?

(Puede seleccionar varias respuestas)

Madera dimensionada de primera [ Cajas para plantas 0
Madera dimensionada de segunda [ Pallets O
Palillos 0 Piezas para cerco O
Machimbre 0 Lefia (desperdicios) O
Cajas de tomate 0 Aserrin

]
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9. ¢Queé especie de madera utiliza mas? (Puede seleccionar varias respuestas)

Pino 0 Roble 0
Caoba 0 Guanacaste 0
Cedro 0 Otros

Laurel 0

10. ¢Cudl es el uso principal que le da a la madera dimensionada que compra en
aserradero U-ESNACIFOR? (Puede seleccionar varias respuestas)

Ebanisteria y carpinteria 0
Pisos 0
Paredes 0
Encofrados 0
Arteson 0

Otros

11. ¢Cuéles son las medidas de tablas que usted utiliza normalmente? (Puede
seleccionar varias respuestas)

Ix1IxL 1x8xL 2x4xL 3x3xL 3x10xL
Ix2xL 1x10xL 2x5xL 3x4xL 4x4xL
1x3xL 1x12xL 2X6xL 3x5xL 4x6xL
Ix4xL 2x2XxL 2x8xL 3x6xL 4x8xL
1x6xL 2x3xL 2x10xL 3x8xL Otras_
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12. ¢Qué tan satisfecho se encuentra usted con los productos adquiridos en las
industrias U-ESNACIFOR? (Siendo la calificacion diez para una calidad éptima, uno
para una calidad deficiente)

Calificacion (1-10)

13. Encuanto a la madera dimensionada, ¢,cuéles son los mayores defectos o problemas
que han presentado los productos y que disminuyen su calidad? (Puede seleccionar
varias respuestas)

Rajaduras 0 Medidas inexactas (malos cortes) [
Torcedura 0 Madera hiumeda 0
Manchas 0 Nudos 0

Exceso de resina 0 Ninguno 0

Cortes desviados 0 Otros

14. ¢Queé otro producto le gustaria a usted se vendieran en la industria de madera de
la U-ESNACIFOR?

15. ¢Qué mejoras le gustaria a usted se les hicieran a los actuales productos de madera
dimensionada que ofrece la U-ESNACIFOR?

16. ¢Ha escuchado o visto usted alguna vez publicidad de alguno de estos productos?

Si No

¢Si la respuesta es si, en qué medios?
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17. ¢Qué tan satisfecho esta usted con la atencién brindada por parte de los empleados
del Aserradero U-ESNACIFOR?

Muy inconforme 0
Inconforme 0
Neutral 0

Satisfecho 0
Muy satisfecho 0

18. ¢Qué tan satisfecho esta usted con la atencién brindada por parte de los empleados
del Aserradero U-ESNACIFOR vigilancia?

Muy inconforme 0
Inconforme 0
Neutral 0
Satisfecho 0
Muy satisfecho

|

19. ¢Como calificaria usted el proceso de venta de la U-ESNACIFOR?

Muy malo 0
Malo 0
Normal 0

Bueno O
Muy bueno 0

20. ¢Como usted se dio cuenta de la venta de estos productos en la U-ESNACIFOR?
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21. ¢Cudles ventas o industrias de la madera conocen usted que ofrecen los mismos
productos de la U-ESNACIFOR?
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