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“PROPUESTA DE UN MODELO DE ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACION PARA
LA INDUSTRIA MADERERA”

Caso: Empresa ubicada en Zapopan, Jalisco

RESUMEN.

El presente trabajo, aborda el tema de los recursos forestales en México desde una perspectiva
empresarial y como se manifiesta en el sector de la madera. Se subraya la importancia de la
cadena de valor para identificar oportunidades de diferenciacion en el disefio de estrategias y los
factores que contribuyen a que éstas trasciendan y sean mds competitivas en los mercados
globalizados.

En este contexto, se propone un modelo de estrategias con enfoque a la estrategia de
diferenciacién que impacte en un mayor fortalecimiento en el mercado nacional e internacional.
Es decir, la estrategia de diferenciacion se sitda hacia la obtencién de una mejora en calidad,

precio y suministro del material requerido.

PALABRAS CLAVE: Modelo de estrategias, Estrategia de diferenciacioén, Industria maderera.

ABSTRACT

This document addresses the topic of forest resources in México from a business perspective as
is manifested in the wood sector. The importance of the value chain is to identify different
opportunities designing strategies that the factors contribute to transcend them and becoming
more competitive in global markets.

In this context, we propose a model strategy focused on the national and international markets.
If means, the strategy of differentiation is to obtain an improvement of quality, price and supply

of materials required.

KEYWORDS: Model strategy, strategy of differentiation, wood industry.



L INTRODUCCION

En las ultimas décadas, las organizaciones se han visto inmersas en grandes y acelerados
cambios lo que las ha obligado a mejorar su desempeiio e identificar sus ventajas competetitivas
para estar en condiciones de enfrentarlos. A este respecto, las organizaciones deben mejorar su
funcionamiento como una condicién necesaria para poder competir y sobrevivir en los mercados
globalizados, situacién que les permita en contra parte ejecutar acciones tendientes a atacar las
causas de sus diversos problemas y deficiencias bajo el aspecto de la planeacion y su enfoque
diferenciado. En este sentido, la presente investigacion se refiere al disefio de un modelo de
estrategias de diferenciacion en el contexto del sector forestal de la industria de la madera en
Meéxico.

11 MARCO TEORICO

La superficie de bosques y selvas dentro del territorio nacional, colocan a México en la octava
posicién en extension forestal en la esfera mundial, segundo en Latinoamérica. Hasta el afio
2005 contaba con 857,140 Km2 de superficie boscosa, es decir, casi el 45% de la superficie
total del pais (véase Cuadro No. 1).

Cuadro No. 1: Territorio nacional cubierto por superficie boscosa

Indicador 1980 1990 2000 2002 2005
Superficie boscosa 1,023,410 960,310 897,210 869,161 857,140
% de la superficie total 53.6 50.3 47 45.5 44.9
% de la superficie total a

33 33 33 32 30
nivel mundial

Fuente: Presidencia de la Republica, 2006. Quinto informe de gobierno.

La superficie cubierta por bosques alberga 1.831 millones de metros ctibicos maderables,
localizados principalmente en Durango, Chihuahua, Jalisco, Michoacdn y Guerrero. Por su
parte, las selvas representan 972.5 millones de metros cuibicos maderables, localizados en
Chiapas, Oaxaca, Quintana Roo y Campeche. Se estima que México cuenta con 21 millones de
hectéreas forestales con potencial comercial, de los cuales solo7.5 millones se utilizan para estos
fines (véase Grafico No. 1).

Grafico No. 1: Principales estados productores de madera
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Fuente: SEMARNAT, 2006. Anuario estadistico de la produccién forestal



El 4rea forestal en México cuenta con amplia diversidad de especies maderables de bosques
nativos valoradas en mercados de productos especializados, sin embargo; predomina el
aprovechamiento de una sola especie (véase Grafico No. 2).

Grafico No. 2: Produccion nacional maderable por especies

Preciosas

Fuente: SEMARNAT, 2006. Anuario estadistico de la produccién forestal

Por otro lado, México es un importante consumidor de productos madereros y a pesar de que ha
impulsado la productividad de su superficie boscosa, la produccién nacional no satisface el total
de la demanda, es por ello que recurre a la importacién de grandes cantidades de productos
forestales. La importaciéon de madera como materia prima, fomenta la competitividad de las
empresas al tener acceso a mejores insumos para la produccién. La planta industrial del sector
forestal se ha concentrado en una sola drea. El componente mds importante son los aserraderos
con una participacion del 58% (véase Gréfico No. 3).

Grafico No. 3: Distribucion de la planta industrial de la madera

Fuente: SEMARNAT, 2006. Anuario estadistico de la produccién forestal
De igual manera, la industria nacional forestal se ha centrado en la produccién de un sdlo
producto. La escuadria representa el 70.5%; los celuldsicos participan con 10.6%; el carb6n con

6%; y con menos del 5% el resto de los productos maderables (véase Grafico No. 4).



Grafico No. 4: Produccion maderable por grupo de productos
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Fuente: SEMARNAT, 2006. Anuario estadistico de la produccién forestal

Los principales segmentos en el mercado de tableros laminados de madera son; empresas
muebleras con un consumo superior a los 1.7 millones de metros ctibicos de tableros laminados
de madera ocupan mas del 40% de los volimenes demandados en México y se convierten en el
segmento mas importante. Las empresas de construccidon (obra negra). Carpinterias que
producen tanto muebles como articulos de obra blanca: puertas, cocinas integrales, cléset,
duelas o canceles. Empresas que elaboran cajas o tarimas de madera. Productores de marcos
para cuadros o espejos. Productores de carretes y mangos de herramientas (véase grafico No. 5).

Grafico No. 5: Estimacion del consumo de tableros laminados de madera por segmento
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Fuente: SEMARNAT, 2006. Anuario estadistico de la produccién forestal

Todo ello, representa una importante drea de oportunidad para la empresa. A este respecto, es
importante sefialar los conceptos de; empresario, administracién, proceso administrativo y
planeacién, estrategia (Ballina, 2004). Ballina sefiala, que ser empresario significa tomar
acciones humanas: creativas para construir algo de valor a partir de practicamente nada. Es la
busqueda insistente de la oportunidad independientemente de los recursos disponibles o de la
carencia de estos. Requiere una visién y la pasién y el compromiso para guiar a otros en la
persecucién de dicha vision. También requiere la disposicion de tomar riesgos calculados.

Existen muchos tipos de actividades empresariales, entre ellas las clasificadas por Charles

Kuehl (Kuehl, Lambing, 2002, P. 48).



Nuevo concepto/nuevo negocio. El empresario cldsico es el que desarrolla un nuevo
producto o una nueva idea y construye un negocio alrededor del nuevo concepto.
Concepto existente/nuevo negocio. El empresario comienza nuevos negocios basados en
viejos conceptos, con la visién de ofrecer algo nuevo o mejor.

Concepto existente/negocio existente. El empresario compra un negocio existente y no

cambia las operaciones de la compaiifa.

En cualquiera de estas actividades, el empresario requiere tener una personalidad especial que

conlleva ciertas caracteristicas (Kuehl, Lambing, 2002, p. 58-60). Estas son las mds evidentes:

Pasion por el negocio. El empresario debe tener mas que un interés casual en el negocio,
porque habrd muchos obsticulos y problemas que vencer. Si no tiene la pasién o un
interés que lo consuma, el negocio no tendr4 éxito.

Tenacidad a pesar del fracaso. Puesto que debe vencer obsticulos y problemas, el
empresario debe ser persistente y no declararse vencido con facilidad. Muchos
empresarios de éxito lo tuvieron s6lo después de haber fracasado varias veces.

Confianza. Los empresarios tienen confianza en sus habilidades y en el concepto de
negocios. Creen que poseen la habilidad para lograr todo aquello que se propongan.
Autodeterminacion. El empresario cree que su éxito o su fracaso depende de sus propias
acciones.

Manejo del riesgo. Los empresarios definen los riesgos durante una etapa temprana en el
proceso, y los minimizan en todo lo posible.

Los cambios son oportunidades. Los empresarios buscan el cambio, responden a este y lo
explotan como una oportunidad.

Tolerancia a la incertidumbre. No hay garantia de éxito. Existen innumerables factores
incontrolables que afectan al negocio.

Iniciativa y necesidad de realizacion. Los empresarios de éxito toman la iniciativa cuando
otros no lo hacen.

Orientacion al detalle y al perfeccionismo. Los empresarios mantienen una lucha por
alcanzar la excelencia, lo que ayuda a hacer que el negocio tenga éxito.

Percepcion del transcurso del tiempo.

Creatividad. Los empresarios tienen la habilidad de reconocer oportunidades que otras
personas no ven.

El panorama. Los empresarios ven las cosas en una forma integrada; tienen la capacidad

de ver el “panorama’” mientras otros s6lo ven las partes.

En un sentido amplio, administracién significa; Coordinar el esfuerzo de un grupo social para

obtener un fin con la mayor eficiencia y el menor esfuerzo posibles. (Munich, Garcia, 2001, p.

25). Esta tarea implica desempefiar con gran habilidad el conjunto de etapas del proceso



administrativo. Sefala: (Hellriegel, et al., 2003, p. 208) Las cuatro funciones administrativas de
un buen gerente son: planeacion, organizacion, direccion y control. Antes de emprender
cualquier accién administrativa, es preciso determinar los resultados que pretende lograr la
empresa, asi como las condiciones futuras y los elementos necesarios para que funcione
eficazmente. Esto s6lo se puede lograr a través de la planeacién. (Rodriguez, 2004, p. 170).

La planeacién, segin Reyes Ponce (Reyes, 1983, p. 87-90), consiste en la determinacién del
curso concreto de accién que se habra de seguir, fijando los principios que lo habran de presidir
y orientar, la secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlo, y la fijacion de tiempos,

unidades, etc., necesarias para su realizaciéon. Comprende tres etapas:

. Politicas: principios para orientar la accién.
. Procedimientos: secuencia de operaciones o métodos.
. Programas: fijacién de tiempos requeridos y sus presupuestos respectivos.

La planeacién tiene orientaciones especificas. La orientacién de algunos planeadores es hacia el
pasado (reactiva), otros estdn orientados al presente (inactiva), algunos mds se orientan hacia el
futuro (preactiva), y otros mas consideran que el pasado, el presente y el futuro son aspectos
diferentes y se concentran en todas las orientaciones al mismo tiempo (interactiva).

Para fines del presente trabajo, se ocupard de la orientacién interactiva por considerar que es la
mds completa al referirse a la consecucion de objetivos, metas e ideales. Asi, dependiendo de
qué tipo de fines contemple, la planeaciéon se puede clasificar en: planeacién operativa,
planeacion tictica y planeacion estratégica. Se comienza por entender lo que significa estrategia.
Establece Rodriguez (Rodriguez, 2004, p. 172) “la estrategia como el patrén de respuesta de la
organizacion a su ambiente; la estrategia pone los recursos (humanos, financieros, materiales y
técnicos) en juego frente a los problemas y riesgos que plantea el medio ambiente externo.

La formulacién activa de una estrategia se conoce como planeacién estratégica. La planeacion
estratégica es una herramienta de la direccion superior para obtener una ventaja real sobre sus
competidores. Ello se debe a que las fuerzas externas, como: tecnologia, gobierno, cultura,
economia, entre otros, han restringido la variedad de oportunidades. (Rodriguez, 2004, p. 187).
Senala Jarillo (Jarillo, 2002, p. 12), “Hoy, los hechos suceden con demasiada rapidez para que
la experiencia sea siempre una guia totalmente confiable, y los empresarios estdn obligados a
desarrollar nuevas estrategias, apropiadas a los problemas iinicos y a las oportunidades del
Sfuturo”..

En cuanto a las estrategias de diferenciacion, estas son un enfoque competitivo atractivo siempre que
las necesidades y preferencia de los compradores son diversas para satisfacerlas plenamente con un
producto estandarizado o con productos con verdaderas ventajas en precio o calidad entre otras

capacidades.



Porter (Porter, 1980, p. 200-205), considera que la diferenciacién del producto es crear algo que en
el mercado sea percibido como tnico, enuncia que los métodos para la diferenciacion pueden tomar
muchas formas como: imagen, marca, tecnologia y caracteristicas particulares de servicio al cliente.
Las estrategias de diferenciacion se explican por el disefio (perfeccionar las caracteristicas y
desarrollar el producto); la calidad (ofrecer una mayor fiabilidad, duracién y funcionamiento del
producto en relacién con el precio) y el suministro (la empresa puede conscientemente
promover un conjunto de productos alrededor de sus productos basicos completando totalmente
las necesidades de los consumidores dentro de un segmento).

En opinién de Jarillo (Jarillo, 2004, p. 31), la diferenciacion estd referida a la posicién de la
firma dentro del mercado o segmento del mercado en relacién a su producto, servicio, imagen y
las caracteristicas que influyen en el consumidor para su seleccién. También sefiala que la
diferenciaciéon puede ser tangible e intangible. La diferenciacion tangible se refiere a
caracteristicas observables de un producto o servicio que es relevante en el proceso de seleccion
de los consumidores como: tamafio, forma, color, peso, disefio, material, y tecnologia, asi como
por su desempefio o servicio en términos de confianza. La diferenciacidn intangible se refiere al
valor que los consumidores perciben en un producto o servicio y que no depende
exclusivamente de los aspectos tangibles de la oferta. (Hellriegel et alt; 2003, p. 93) sefiala,
“Una estrategia de diferenciacion se puede lograr a través de tres formas: calidad, innovacion
y capacidad de satisfaccion al cliente.” Cuando la diferenciacion se ajusta a atender un grupo o
segmento limitado del mercado se puede clasificar por su ubicacién geografica, por tipo de
cliente, linea de productos, regién o localidad. El segmento de mercado se selecciona sin
enfrentar directamente al diferenciador en todos sus productos pero buscando una participacién
creciente en el mercado.

El objetivo de una estrategia de diferenciacién consiste en lograr una ventaja competitiva al
crear un bien o servicio que sea percibido por los clientes como exclusivo de una manera
importante. Al respecto Thompson (Tompson, Strickland, 2004, p. 165), mencionan “La esencia
de una estrategia de diferenciacion es que sea tinica en maneras que resultan valiosas para los
clientes y que pueden sostenerse”. La diferenciacién mejora la rentabilidad de la empresa
siempre y cuando el precio de ese bien o servicio compense ampliamente los costos de lograr
esa diferenciacion. En este sentido, las empresas pueden buscar la diferenciacién desde muchos
puntos de vista; un sabor tUnico, muiltiples caracteristicas de ese bien, surtido amplio y que se
encuentra en un solo lugar, disponibilidad o fiabilidad del producto. La diferenciacién debe
sustentarse y vincularse en las capacidades competitivas Unicas de las actividades de la cadena

de valor.



I11. DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1.1. Definicion del problema

Los empresarios madereros mexicanos carecen de una visién que les permita lograr sus

objetivos comerciales, situacién que hace incipiente la coordinacién entre los procesos clave

que se realizan en la empresa. Es decir, no se tiene consistencia en politicas de compra y venta

del producto y de sus derivados. Igualmente se descuida observar las tendencias del mercado al

ser absorbidos por la operatividad con los consiguientes riesgos innecesarios. Al respecto y

como resultado de estos problemas se encuentra la falta de una planeacién estratégica y con ello

el disefio de estrategias de diferenciacién que les permita aprovechar las ventajas competitivas

que se pueden obtener de las economias de ubicacidn. Esta situacion generalizada en las

empresas del ramo, se presenta en la empresa seleccionada para el presente trabajo de

investigacién, observindose ademds aspectos como; distracciéon de recursos humanos,

materiales y econémicos en actividades que no generan valor especifico para la gestién de la

empresa y se actia conforme se necesita sin contarse con una planeacion previa. Es decir se

reacciona ante los problemas con soluciones al final del tubo, asumiéndose riesgos sin medir la

magnitud del latente fracaso.

3.1.  Preguntas de investigacion.

Con base en lo anterior, surgen las siguientes preguntas:

Pregunta principal

(Coémo sistematizar las acciones orientadas a estrategias de diferenciacién, que involucre a

todos los que conforman la organizacién para alcanzar ventajas competitivas?

Preguntas de trabajo

(Cual es la situacién actual que guarda la empresa en cuestion, en materia de cumplimiento de

objetivos?

(Cudles son los procesos clave de la organizacién que contribuyen a incrementar la eficiencia y

la eficacia en forma integral?

(Cémo se contribuye al logro de los objetivos organizacionales con base a sus ventajas

competitivas que les permita lograr un mayor posicionamiento en el mercado?

3.2. Objetivos a alcanzar con la investigacion.

Objetivo general

. Disefiar un modelo de estrategias, orientado a estrategias de diferenciacién en la empresa
maderera, que involucre a todos los que conforman la organizacién para alcanzar ventajas
competitivas.

Objetivos especificos

. Realizar un andlisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (FODA)
para evaluar opciones estratégicas, de acuerdo con la factibilidad de los objetivos de la

empresa de estudio.



o Definir los procesos clave de la organizacién, que contribuyen a incrementar la eficiencia
y la eficacia en forma integral.

o Identificar la interaccién y secuencia de los procesos de la organizacidn, que permita
formular estrategias de diferenciacién para lograr un mayor posicionamiento en el
mercado.

3.3.  Hipotesis.

La carencia de estrategias con enfoque a estrategias de diferenciacién en la empresa maderera,

aminora su desarrollo potencial y de posicionamiento en los mercados nacional e internacional.

3.4.  Definicion de la investigacion

Esta fue exploratoria y descriptiva. A ese respecto y bajo un enfoque fenomenoldgico la

investigacién fue cualitativa utilizdndose el método del estudio de caso. Para esto dltimo, se

realiz6 trabajo de campo para efecto de responder a las preguntas de investigacién y determinar
los factores que deben tomarse en cuenta para establecerse el modelo de estrategias con enfoque

a estrategias de diferenciacion. Lo anterior implicé el disefio de instrumentos de campo,

realizando en primera instancia un diagndstico situacional de la empresa de estudio y

posteriormente una entrevista estructura al director, ademads de la observacion.

3.5. La empresa de estudio

La empresa en cuestion pertenece al sector forestal, cuenta con mas de 24 afios de experiencia

en el ramo maderero. La oficina central y los almacenes generales se localizan en Zapopan,

Jalisco, cuenta con una planta de produccion en el estado de Chihuahua y varios locales de

venta al publico en todo el pais. Actualmente se dedica a la compra-venta, industrializacion e

importacién de productos maderables

La empresa inici6 sus actividades en 1983 en un pequefio aserradero al norte de Chihuahua. A

partir de 1988, ampli6 su drea de operacién con la instalacion de un aserradero y la apertura de

dos sucursales en el estado de Jalisco. Después de participar activamente en el mercado de

Guadalajara, en 1992 abrié sucursales en Durango, Leén y Sinaloa. En 1994 construy6 dos

bodegas para atender el mercado de mayoreo, sin embargo; debido a la crisis que sufri6 el pais

a finales del mismo afio, la empresa cerr6 una de las bodegas durante seis meses y

practicamente durante todo el afio de 1995 trabajé para saldar cuentas, logrando recuperarse

hasta 1997.

En 1999 abri6 un aserradero en Peru e inicié la importacién de madera y tableros laminados de

madera. Durante los afios 2003 a 2006 fortalecié la importacién de tableros laminados de

madera y realiz6 varias aperturas de sucursales en diferentes estados de la reptblica.

Actualmente cuenta con la confianza de sus proveedores, colaboradores, clientes y puiblico en

general y ha mantenido su crecimiento y consolidacién en la regién pacifico de la republica

mexicana. Es importante resaltar que la empresa en cuestién que es el sujeto de este estudio,
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cuenta ademds con aserraderos y una variedad de locales de venta al publico en todo el pais,
aspecto que representa una ventaja competitiva importante misma que no se explota.

3.6. Recoleccion y procesamiento de la informacion

Como ya se menciond, en primera instancia se realizé una andlisis de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA) con el fin de apreciar los elementos administrativos clave;
como los individuos, la estructura, la tecnologia, el ambiente externo y la informacién de la
organizacién motivo de estudio (véase Cuadro No.13).

Cuadro No. 13: Analisis FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Lealtad de  personal, clientes y | El tamafio del mercado es muy amplio, siempre
proveedores. hay ocasién de encontrar nuevos prospectos.
Personal capaz y con experiencia. Mejorar el sistema de control de inventarios.

o Aprovechar los incentivos que brindan los
Capacitacion constante del personal. . ) )
acuerdos comerciales en las importaciones.

S ) Fomentar la compra mediante el fortalecimiento
Eficiencia en la operacion. )
de créditos.

Experiencia en la importacion de | Contar con la infraestructura necesaria para

productos maderables. otorgar servicio al cliente.

Estabilidad financiera, se cuenta con | Innovar la propuesta de negocio ofreciendo

liquidez. Unicamente productos que generan valor.

Conocimiento del mercado.

Enfoque y experiencia en la atencién a

nichos de mercado.

DEBILIDADES AMENAZAS

Perder el rumbo (no saber hacia donde se
Poca variedad de proveedores.
quieren llegar).

Pocas habilidades del personal de ventas
No ser lo suficientemente rdpidos para adaptarse
para atender a directivos de grandes
a los cambios.
corporaciones.

Nula tecnologia en el control de | Incapacidad para atraer, retener o detectar a los

inventarios. mejores talentos.

Falta de investigacion formal de mercados. | No poder hacer frente a la competencia.

] ) Entrada de competidores con esquemas de venta
Mercado de maderas finas poco estudiado. )
globalizados.

Insuficiente fomento a la bisqueda de | El sector forestal se encuentra en un franco

nuevos proveedores. proceso de contencién debido a las regulaciones
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ambientales.

Definicién de compras y ventas a corto )
Falta de opciones de proveeduria.
plazo, no mayores a dos meses.

Actuar conforme se necesita, reaccionar
ante los problemas, es decir; no hay | Inestabilidad tributaria.

propuestas para prevenir contratiempos.

Estar inmersos en la operacién del dia a
Introduccién al mercado de productos sustitutos
dia y dejar pasar oportunidades de compra
de la madera.
o venta con nuevos proveedores y clientes.

Se compra material conforme “se ve” que
se vende, la mayoria de las veces se

compra material que no se necesita.

Fuente: Elaboracion propia.
Posteriormente, se entrevist al director de la empresa obteniéndose la siguiente informacién
(véase Cuadro No. 4)

Cuadro No. 4: Preguntas y respuestas del director de la empresa

Pregunta Respuesta

La decision mas importante es definir lo qué se
va a hacer, lo demds es la operacién. Las
decisiones mds importantes radican en las

o operaciones de compra y venta. Determinar los
1. ;Cudles son las decisiones mds ] )
) proveedores més confiables y los clientes que
importantes que hay que tomar en este ) ) )
) ) merecen mayores incentivos. También una
negocio? ;Quién las toma y cémo lo hace? o o )
decisién de vital importancia es detectar los
mejores talentos para que sean contratados. Las
decisiones mds importantes que hay que tomar
en el negocio las tomo yo como director que soy

de acuerdo a mi propia experiencia y criterio.

Afortunadamente desde hace afios no

enfrentamos problemas de liquidez, hemos sido
2. (Enfrenta problemas de liquidez?
ordenados y gran parte de las utilidades se

reinvierten para fortalecer el negocio.

) ) ) La mayoria de los clientes son clientes leales, se
3. {Qué caracteristicas tiene su clientela? ) ) _
ha forjado una relacién de confianza de largo

tiempo. Para nosotros los clientes son nuestros
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amigos.

4. Estd enfocada la empresa a algin
mercado o producto, o los cambia

indistintamente?

Estamos enfocados en la venta de madera
aserrada y tableros laminados de madera para
madererias, fabricantes de muebles y

carpinterias.

5. {Qué tanto sabe de lo que el cliente

aprecia de sus productos?

El cliente aprecia la calida, un buen precio y la

disponibilidad del material.

6. (Ha hecho algtin esfuerzo para mejorar

las caracteristicas de sus productos?

Actualmente se procura ser extremadamente
eficientes en la operacion para minimizar costos
y ofrecer un mejor precio al cliente al tiempo que
se fomenta la compra por paquete mediante el

fortalecimiento de créditos.

7. {Conoce directamente la forma en que
sus productos son empleados por el cliente

y el valor que representa para ellos?

Si, sabemos que ellos necesitan tener certeza de
que el producto que emplean es confiable y de la

mejor calidad.

8. ({Qué tan regular es la empresa para

cumplir con las fechas de entrega?

El problema que enfrenta la empresa en relacién
a los plazos de entrega tiene que ver con la
disponibilidad del material con nuestros
proveedores, una vez que llega el material a
Meéxico todo marcha en orden porque contamos
con un sistema eficiente de distribucion, sin
embargo; las demoras con los proveedores es
continua. De Estados Unidos tenemos el
problema de la competencia, existe tanta
demanda a nivel nacional e internacional que
debemos aguardar nuestro turno para que tomen
el pedido. En Perd y Ecuador de donde proviene
otra parte de nuestras importaciones, suele haber
retrasos debido a problemas sociopoliticos por
los que atraviesan esos paises: huelgas, bloqueos

de carreteras y un sin niimero de contratiempos.

9. (Cudles son las caracteristicas del

producto que mads aprecia el cliente?

Lo que més aprecia el cliente es la calidad y
disponibilidad, atin por encima del precio y
servicio. Primero, porque la calidad de su insumo
primario se vera reflejada en la calidad del

producto que ellos han elaborado y segundo,
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porque comienzan un mueble con un tipo de
material y quieren terminarlo con el mismo, por
otro lado; si no hay insumos primarios, ellos no

pueden trabajar.

10. ;Cémo logra la empresa producir y

asegurar esas caracteristicas?

Tratamos de negociar con los proveedores y
tener una planeacién ptima que nos permita

anticipar los pedidos.

11. ;Qué hace cuando los proveedores no

le surten a tiempo?

Estamos dispuestos a pagar un poco mas para
que nos den el material a nosotros y no a la
competencia. Trabajamos con logistica para
disminuir el tiempo de trdnsito o en aduna. En
general, les ofrecemos a los proveedores mejores
condiciones de pago para que nos prefieran

vender.

12. {Qué tiempo tiene y cuanto sabe la
empresa de lo que se requiere para

importar?

La empresa tiene mas de 7 afios de experiencia
en importaciones, conoce todos los
requerimientos que debe cumplir para realizar

esta actividad.

13. ;Qué acuerdos comerciales conoce o

utiliza en sus operaciones de importacion?

Los acuerdos comerciales de los que nos
enganchamos para importar dependen
obviamente del pais de procedencia, usualmente

trabajamos bajo el amparo del TLCAN y ALADI

Fuente: Elaboracion propia.

3.7. Analisis de los resultados

La investigaciéon motivo de este trabajo consideré a una empresa que por sus caracteristicas

representa a la empresa mexicana del sector de la distribucién de productos madereros. La

empresa en cuestion, como las que existen en México generaliza los siguientes aspectos:

. Es empresa PyME.

. Cuenta con aserradero propio.
o El duefio dirige la empresa.
. Su mercado es nacional, especificamente una region del pais.

En primer plano, se efectué un anédlisis DOFA que ilustra la situacién actual que guarda la

empresa de estudio y que es representativa de la empresa maderera mexicana en general. En

cuanto a la entrevista realizada al director general se puede particularizar lo siguiente:
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. La empresa en estudio es una comercializadora, por ende; las decisiones mds importantes
se centran en la compra y venta de material de madera aserrada y tableros laminados de
madera para su oferta a madererias, fabricantes de muebles y carpinterias.

o Mantiene buena fluidez en sus operaciones reinvirtiendo parte de las ganancias en el
mismo negocio maderero.

. Cuenta con clientes leales ya que existe una confianza reciproca. En este sentido, puede
ofrecer con mayor libertad un producto nuevo esperando una retroalimentacion confiable.

o La empresa ha sido eficiente en el fortalecimiento de las ventas fomentando la compra por
paquete (mayoreo) y otorgando créditos adecuados.

. La empresa tiene problemas en relacién a los plazos de entrega, ya que la disponibilidad
del material tiene que ver con los tiempos de cumplimiento de los proveedores
norteamericanos que en ocasiones le dan preferencia a otros compradores internacionales.
Situacion parecida se presenta con los proveedores peruanos y ecuatorianos, solo que con
estos dltimos es debido a los problemas sociopoliticos que atraviesan.

A este respecto, es importante sefialar que lo que mds aprecia el cliente es la calidad y
disponibilidad del producto, ain por encima del precio y servicio. Es decir, lo més significativo
para el consumidor final es la constante existencia del material por lo que es obligado buscar
alternativas de suministro. Como ya se menciond, la empresa estd totalmente enfocada a la
venta de productos derivados de madera, lo que vuelve relevante la busqueda de nuevos
proveedores y hacer evidente la importacidn, situacién que no representaria inconvenientes dado
que la empresa conoce los requerimientos que debe cumplir para realizar esta actividad.

Iv. LA PROPUESTA: UN MODELO DE ESTRATEGIAS CON ENFOQUE A

ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACION

De acuerdo a las condiciones que prevalecen en el mercado nacional de abasto de productos

para la industria mueblera, lo més recomendable es la importacién de insumos de fuentes que

ofrezcan ventajas competitivas. El conocer los aspectos especificos que valora el mercado del
producto a utilizar, constituye un factor importante de diferenciacion, lo que sumado a la
economia de ubicacidn; torna propicio la formulacién de la estrategia.

A este respecto y con base en los resultados obtenidos en este trabajo, la propuesta es un modelo

de estrategias de diferenciacion que desde luego se fundamenta en el insumo diferenciado

(véase Diagrama No. 9).
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Diagrama No. 9: La propuesta
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Fuente: Elaboracién propia.

La propuesta consta de cuatro médulos:

. Mercado consumidor
o Disefio de la estrategia
. Insumo diferenciado

. Abasto del mercado

4.1. Mercado consumidor

Este médulo se refiere a como la empresa debe definir y desarrollar su enfoque hacia el mercado

y cdmo sus servicios, particularmente aquellos claves, deben satisfacer las expectativas de sus

clientes. Al respecto conviene:

. Identificar la posicién de la organizacién en el mercado, ello implica conocer su grupo de
clientes, usuarios finales y clientes potenciales con base en la estrategia de mercado a

disenar.

16



. Conocer y anticiparse a las necesidades y expectativas de los distintos grupos de
clientes/usuarios finales, actuales/potenciales, a mediano y largo plazo.
o Fomentar relaciones a largo plazo que incrementen la lealtad de los clientes y sus
referencias positivas.
. Contar con capacidad de respuesta y perspectiva de las necesidades de interaccion de los
clientes cuando procuran ayuda, asesoria, informacién o expresan sus inquietudes.
o Apoyar y dar soporte a clientes y usuarios durante el ciclo de vida del servicio,
minimizando los costos e impactos asociados.
. Asimilar la manera en que los clientes perciben el valor proporcionado por la empresa y
de qué forma dicha percepcién influye en su preferencia.
4.2. Disefio de la estrategia
El médulo del disefio de la estrategia debe estar en funcién de tres etapas; factibilidad, proceso
de la importacién y logistica, con el fin de satisfacer y superar plenamente las necesidades y
expectativas de los clientes actuales y futuros. Al respecto se tiene:
Etapa de factibilidad; ésta etapa es el estudio de factibilidad de la importaciéon. En ella se debe
analizar toda la informacién suministrada por el mercado consumidor del producto en cuestion,
referente a las caracteristicas relativas al producto a importar, tales como cantidades requeridas,
expectativas de precio, cotizaciones y otros.
Etapa del proceso de importacion; ésta fase es la mas importante del disefio de la estrategia de
diferenciacion, asi como la mas extensa. Dentro del proceso de importacién deben definirse dos
sub-procesos u operaciones bdsicos cuya realizacion eficiente es determinante para el
cumplimiento efectivo de la logistica a implementar. El primero de ellos lo enuncia la
Distribucién Fisica Internacional (DFI), expresa que el conjunto de operaciones para desplazar
la carga desde su lugar de produccién, ensamblaje o manufactura en el pais de origen, hasta el
local del importador en el pais de destino, requieren una ejecucién secuencial de servicios
(cadena DFI), con una duracién total llamada “tiempo de transito” que implica costos, tiempos y
calidad de los servicios para el cumplimento de la orden del cliente. El segundo es formulado
por el Transporte Internacional de Carga (TIC), ésta entidad funge como eje alrededor del cual
se desarrollan las operaciones y servicios del proceso de movilizacién de carga tales como: la
preparacién (embalaje y marcado), la unitarizacién (paletizacién y contenedorizacidn) y el
manipuleo (en las interfases: almacenes, bodegas y terminales de carga). El TIC puede definirse
como la operacién de trasladar productos (cargas) suministrando un servicio por un precio
llamado flete, desde el lugar de producciéon o manufactura (exportador), luego al lugar de
almacenamiento, y de alli hasta el lugar de embarque internacional, seguidamente al punto de
desembarque internacional y luego al lugar de almacenamiento, finalmente hasta el local del
cliente (importador) e ulteriormente al lugar del consumo. Cabe sefialar que también es

importante considerar cualquier variante en las relaciones comerciales que pueden presentarse
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por cuestiones sociales y politicas de ambos paises y que desde luego deben contemplarse en
los contratos respectivos.

Etapa de logistica; ésta etapa es consecuencia de las etapas de factibilidad y proceso de
importacién. En ella se debe contar con toda la informacién técnica necesaria. Esta fase
considera la amplia gama de actividades dedicadas a la circulacién del producto a importar,
tales como la proveeduria del material, la distribucién interna, la funcién del transporte,
almacenaje, distribucion fisica y los flujos de informacién. La distribucién fisica incluye las
actividades involucradas con el movimiento de los bienes desde los puntos de produccién
brasilefios a los puntos finales de venta y consumo en el mercado mexicano. Se debe asegurar
que los requerimientos de movilidad del suministro se cumplan. Se considera que el objetivo
principal de la logistica es colocar el producto en el lugar indicado, en el menor tiempo posible
y de la mejor manera. Por tal motivo, es importante delimitar aquellos pardmetros que sirven
como guia en el proceso logistico, tales como; costo total, que incluye el costo de todos los
rubros incurridos en la importacién (insumos, costo de mano de obra, capital y otros), la
comercializacién (promocién, comunicacién, difusién) y la distribucién (costos directos e
indirectos) de los bienes importados.

4.3.  Insumo diferenciado

En este médulo se utiliza el criterio basado en las necesidades de los clientes y el insumo clave
que puede proporcionar el productor. Es decir que la ventaja comparativa es obtener un bien que
por un lado, los proveedores poseen, y por el otro; el comprador lo requiere como parte
fundamental de su proceso productivo. En ambos escenarios se presentan condiciones
favorables de venta y compra para las dos partes.

4.4. Abasto del mercado

El abasto del mercado es el objetivo final. En €l se hacen las primeras entregas al cliente y se da
seguimiento al proceso integral de la importacion. Se evalda el servicio y entrega (cumpliendo
las cantidades requeridas por el cliente en las fechas deseadas) y seguimiento general. El
resultado de esta seccién es satisfacer al mercado y mantener el interés de las partes interesadas;
productor-distribuidor-cliente.

El fundamento de estos cuatro mddulos, es que las actividades de cada uno servirdn como
entradas y salidas de ellos mismos, asegurdndose el cumplimiento de la importacién y con ello
el disefio de la estrategia de diferenciacion con base en la ventaja competitiva del producto
diferenciado.

V. CONCLUSIONES

Meéxico es un importante consumidor de productos madereros, cuenta con vastos recursos
forestales, no obstante; la industria forestal se ha concentrado en la produccién de un sélo
producto que es la madera aserrada, dejando de lado la fabricacion de otros insumos e ignorando

un mercado en rdpida expansion gracias al creciente impulso de la construccidn y la fabricacién
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de muebles. Por lo tanto, dada la supremacia de la producciéon de la escuadria y ante una
necesidad de mercado innegable, resulta importante promover la importaciéon de productos
madereros que contribuyan a complementar el abasto nacional.

Estos aspectos se traducen en oportunidad para mejorar la oferta de productos mediante el
desarrollo de una estrategia de diferenciacion. En este sentido, el modelo propuesto tiene como
finalidad aprovechar las economias de ubicacion identificando las ventajas competetitivas que
estas representan para el posicionamiento de la empresa en el mercado nacional e internacional.
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