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Resumen

Debido a la importancia que representa el uso de madera para la fabricacion de materiales de
embalaje en Costa Rica, se procedié con el andlisis de la cadena de valor para la produccién de
tarimas de madera, empezando con un diagndstico del mercado nacional e internacional de las
tarimas de madera, por medio de las bases de datos del ITC (2021), UN comtrade (2021), INFOR
(2021) y encuestas a empresas tarimeras nacionales.

Ademas, se caracterizd la cadena de valor de las tarimas de madera de Costa Rica, a través de
encuestas a empresas nacionales para conformar la informacién necesaria para elaborar el modelo
de cadena de valor de Porter y se realizd una estimacién de la utilidad de las empresas segun tres
modelos de negocio i) integradas verticalmente, ii) sin integracién vertical adquiriendo madera en
rollo y iii) adquiriendo madera aserrada, por ultimo, se realizé un analisis FODA.

Los resultados muestran que a nivel mundial se exportaron entre 9.442.509 y 11.957.994 m? por
afio durante el periodo 2013-2020, ademas que el precio promedio mundial de exportacidn de este
producto es de USD 235 por m3, mientras que para Costa Rica es de USD 388 por m3, debido a
diferencias en las especificaciones de los materiales de embalajes.

El precio de las tarimas americanas y europeas para el mercado nacional durante el 2021
correspondié a USD 11y 12 por unidad, respectivamente. Es decir USD 332 por m3 en promedio.

Las empresas grandes fueron categorizadas de acuerdo a una produccién mayor o igual a 3.500
tarimas por semana, las medianas entre 1.000 a 3.499 tarimas por semana y aquellas en la categoria
de pequenas producen una cantidad menor o igual a 999 tarimas por semana.

Los costos de produccidon de una tarima para los diferentes escenarios analizados se encuentran
entre el rango reportado por los fabricantes de tarimas encuestados, quienes indicaron un costo
total promedio de 4.774 colones por tarimas, basado en un rango de 3.177 a 6.370 colones por
tarima, es decir entre 205 y 411 colones por pulgada maderera tica.

Dependiendo del modelo de negocio, la utilidad sobre ventas fluctud entre 12% para los casos en
los que se recurre a terceros para la adquisicion de kits de madera aserrada, el servicio de armado,
insumos secundarios, tratamiento térmico, transporte del producto terminado, costos fijos
generales y administrativos y un 35% cuando se cuenta con una integracion vertical que comprende
la madera en pie y su respectivo aprovechamiento forestal, transporte de la madera, aserrio,
armado, insumos secundarios, tratamiento térmico, transporte del producto terminado, costos fijos

generales y administrativos.
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Cabe destacar que el margen de utilidad de las empresas tarimeras se ve influenciado por el nivel
integracién del vertical del negocio, siendo la adquisicién de materia prima el rubro que representa
la mayor importancia. Ademas, al sensibilizar el calculo de la utilidad a partir del tipo de cambio
promedio para 2020 se obtuvieron diferencias significativas en la rentabilidad de este tipo de
negocio.

Las principales limitaciones de las empresas nacionales que se dedican a la industrializacidon de
tarimas corresponden a la escasez de madera (28%), empresas que bajan los precios de venta (24%),
largos plazos de pago (24%), empresas informales (17%) y empresas que utilizan madera ilegal
(11%).

Se concluye que existe una alta dependencia entre el sector agroexportador y las industrias
nacionales fabricantes de tarimas de madera, por tanto, es fundamental fortalecer la relacidn con
el fin de lograr un beneficio mutuo. Asi mismo, la integracion vertical en las empresas es el modelo
ideal para aumentar la competitividad y por ende la rentabilidad del negocio de las empresas
tarimeras.

1. Antecedentes

Para el aifo 2020, en Costa Rica, se produjo un total de 814.731 metros cubicos de madera en rollo
(m3-r) del cual se destiné 51,2% a la fabricacién de tarimas y embalajes. Se estima que se utilizaron
6.405.822 tarimas para la exportacion en el 2020; 1,9% mas que en el 2019 debido principalmente
al aumento en las exportaciones de banano. Estas tarimas posibilitan la exportacion de unos $6.717
millones, de los cuales, $1.960 millones se destina especialmente a las exportaciones agricolas de
pifia y banano. Del total de tarimas, se fabricaron 5.267.968 con madera producida localmente y se
estima que se utilizaron 417.066 m3-r. (ONF, 2021)

La venta de las tarimas generd unos $70 millones, no obstante, este monto no es registrado en las
cuentas nacionales como aporte del sector forestal, pues se contabiliza como parte del valor de las
exportaciones (ONF, 2021). Sin dejar de lado que las tarimas de madera son esenciales para el
transporte, el almacenaje y la manipulacidon de productos a nivel internacional y nacional (Comité
Costarricense de Logistica, 2003), ademas que el uso de las tarimas fabricadas con madera local
tiene un mejor desempefio ambiental en términos de cambio climatico en comparacion a la
utilizacion de tarimas fabricadas con madera importada (Solano et al., 2018).

Cabe mencionar que la especie forestal Gmelina arborea “melina” es la mas utilizada para elaborar
tarimas. Sin embargo, en la actualidad el mercado trabaja una importante lista de especies
forestales para elaborar este producto, entre ellas se encuentra Cordia alliodora (laurel),
Bombacopsis quinata (pochote), Pinus sp. (pino), Cupressus lusitanica (ciprés), Acacia mangium
(acacia), Vochysia ferruginea (botarrama), Vochysia guatemalensis (cebo), Hieronyma
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alchorneoides (pilén), Tectona grandis (teca), Terminalia amazonia (roble coral) e incluso Cedrela
odorata (cedro amargo), entre otras. Es importante recalcar, que anteriormente la mayor parte de
estas especies no se dedicaban a este uso; no obstante, debido a la alta demanda de materia prima
para elaborar tarimas, los industriales han optado por el procesamiento de especies forestales mas
abundantes para aprovechar las trozas de diametros menores. Esta situacidn, pone en evidencia la
necesidad de nuevos sistemas productivos, mediante los cuales los productores puedan cultivar
madera para este fin, con turnos de poca duracién, con tal de ser competitivos y reducir de esta
forma la presion por especies forestales mas valiosas (ONF, 2021).

Por otra parte, las empresas fabricantes de tarimas acostumbran comprar la madera en el patio de
su industria a precios que les permitan operar con al menos con un margen de utilidad limitado, lo
gue provoca una afectacidn a los reforestadores que perciben precios bajos por la madera que
cultivan, provocandose una desmotivacién en los productores; esto debido a que el negocio no les
resulta rentable, por esa razon muchos abandonan la reforestacion y buscan incursionar en otros
tipos de negocio para el uso de la tierra, causando un desabastecimiento de madera para tarimas.
De ahi la importancia de organizar el negocio con una estricta estructura de costos para cada uno
de los eslabones de la cadena de valor, a modo que sea sostenible.

Cabe mencionar que el precio de la pulgada maderera tica para el arbol en pie, que muchas veces
es el ingreso del productor, se mantiene en un rango de 40 a 60 colones, mientras que los
intermediarios hacen que los costos se eleven o compitan entre si; y por otra parte, se ha dado una
manipulacion de los precios de las tarimas de parte de las empresas bananeras y pifieras, quienes
solicitan rebajas a sus proveedores; mientras utilizan formas de pago desfavorables,
especificamente pagos a créditos, con plazos de pago de mes a mes y medio (Pereira, 2017),
asimismo el sector agroexportador como consumidor final de las tarimas es el que establece las
especificaciones y condiciones del producto. No obstante, los productores y el sector industrial no
analizan a fondo su sistema de produccién, es decir de acuerdo al producto que ellos desarrollen asi
podran optar por unos u otros precios, todo de acuerdo al producto ofrecido y por ende al nicho de
mercado al que ingresan, sin dejar de lado que no priorizar una verdadera negociacién entre los
oferentes y demandantes, desde este punto de vista deben analizar su sistema productivo en busca
de una mayor rentabilidad y eficiencia.

2. Justificacion

La mayor parte de la madera obtenida mediante proyectos de reforestacién del pais se destina a la
fabricacion de materiales de embalaje, principalmente tarimas, sin dejar de lado la dindmica y
aporte econémico que brinda al sector forestal de Costa Rica, de manera que se puede deducir que
actualmente el negocio de las tarimas es el nicho de mercado mas voluminoso que dispone el sector
forestal costarricense.
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Un punto importante a valorar como menciona (Chacdn, 2020) es la dependencia de la demanda de
tarimas a la agroexportacion, en consecuencia, al considerar que Costa Rica posee como una de sus
principales actividades econdmicas la exportacidon de productos agricolas, los cuales requieren de
una gran cantidad de embalaje para ser exportados, genera un comportamiento de dependencia de
las tarimas de madera, de modo que se deberian realizar negociaciones justas. No obstante, es
fundamental, entender que a causa de esta gran demanda el negocio de las tarimas de madera es
afectado por variables externas al sector forestal; como son: a) una alta competencia con productos
sustitutos, de menor precio; b) cambios en los requerimientos de exportacion que llevan a las
empresas a reemplazar las tarimas de madera por otros materiales que impliguen menores riesgos
fitosanitarios, lo que promueve el ingreso de tarimas de plastico, tarimas armables, el alquiler por
unidad de tarima, que aumenta el riesgo de que la actividad “estrella” del pais sufra pérdidas
importantes (Chacén, 2019).

Por otra parte, en cuanto al beneficio ambiental, “las tarimas, como producto de madera, presentan
un elevado potencial de mitigacién del cambio climatico, tanto en la oferta como en la demanda.
En la oferta, a través de la remocién y almacenamiento de carbono en la biomasa de los ecosistemas
forestales y en productos” (Solano et al., 2021). En consecuencia, se debe mantener y propiciar el
uso de este tipo de producto, contribuyendo de esta manera a la mitigaciéon del cambio climatico y
las metas carbono neutralidad de Costa Rica, sin dejar de lado el enorme aporte que genera al sector
forestal y a la economia del pais, por lo tanto, es necesario mejorar los sistemas productivos que se
llevan a cabo para producir las tarimas de madera, con la finalidad de aumentar su competitividad,
mediante la eficiencia y rentabilidad de los procesos productivos de todos los eslabones y de esta
manera poder abastecer y mantener al largo plazo el sector secundario de la fabricacién de tarimas
gue es tan significativo para el sector forestal de Costa Rica.

El enfoque de cadenas de valor es una herramienta que permite desarrollar una ventaja competitiva
de las organizaciones, en la cual se analizan las actividades y funciones entrelazadas que se realizan
intermitentemente, el andlisis se enfoca en tres elementos bdsicos, las actividades primarias, las
actividades de soporte y el margen (Porter, 1985), de manera que es “una herramienta robusta que
orienta a la generacion de valor de las organizaciones en cada uno de sus procesos y en maneras
mas coherentes en la gestidon empresarial, algo esencial para las industrias que afrontan un mercado
saturado de oferentes, cambios generados por el entorno global, la apertura de nuevos mercadosy
el juicio cada vez mas exigente de los consumidores o clientes de productos y servicios” (Arnedo,
2012).

De este modo, resulta evidente la necesidad de analizar la cadena de valor de este producto, ademas
como menciona Dunn et al, (2006) la idea es interiorizar el concepto de “escalonamiento”
(upgrading), que se basa en busqueda de soluciones y respuestas a nuevas oportunidades de
mercado, por medio de la innovacidn para agregar valor y rentabilidad a los procesos productivos,
mediante la reduccion de costos y/o aumentando la produccidn, de tal manera que los eslabones
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de la cadena sean eficientes, reconozcan sus fortalezas y debilidades, de modo que logren realizar
los cambios oportunos, de manera que el presente analisis sobre la cadena de valor ofrezca los
insumos para aumentar la competitividad de la produccion de tarimas de madera del sector forestal
de Costa Rica.

3. Objetivos

3.1 Objetivo General
e Analizar el estado de la cadena de valor de las tarimas de madera en Costa Rica para un
mejoramiento de su competitividad.

3.1.1 Objetivos especificos
e Diagnosticar el mercado de las tarimas a partir de un analisis de precios nacionales e
internacionales para el entendimiento de la dindmica comercial.
e Caracterizar la cadena de valor de las tarimas de madera en Costa Rica para la comprensién
de su funcionamiento.
e Analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la cadena de valor de las
tarimas de madera como un insumo para la toma de decisiones.

4. Metodologia
4.1 Diagndéstico del mercado de las tarimas
4.1.1 Dinamica del mercado internacional

El punto de partida para caracterizar y entender verdaderamente la cadena de valor de las tarimas
de madera, es mediante la identificacién del mercado (tendencias de consumo y sus precios). Desde
este punto de vista, para identificar el mercado internacional se dispuso de la base de datos del
Trade Map del Centro de Comercio Internacional (ITC) por sus siglas en inglés, asimismo de la base
de datos UN comtrade, ambas son muy especializadas y se componen de las estadisticas comerciales
de 170 paises, informacion que es publicada por las Naciones Unidas.

De las bases de datos mencionadas se obtuvieron las estadisticas comerciales de todos los paises,
especificamente de la dindmica en las exportaciones del periodo 2013-2020, de manera que se
extrajo el peso neto en kilogramos y la cantidad de producto en unidades, con su respectivo valor
en ddlares, cabe mencionar que la extraccion de los datos se realizé para los productos de la partida
arancelaria 44, que corresponde a productos de madera, carbéon vegetal y manufactura,
especificamente los productos de la sub partida arancelaria 441520, la cual corresponde a paletas,
cajones, cajas y similares, es decir material de embalaje, entre ellos las tarimas de madera.
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Seguidamente se procedié a determinar el peso en kilogramos de un metro cibico de madera
aserrada moderadamente liviana (softwood) proveniente de coniferas, esto porque ese tipo de
madera es la que mayormente se utiliza para la fabricacién de tarimas a nivel mundial, se determiné
que el peso de un metro cubico de esta madera es de aproximadamente 550 kilogramos, segin
(FAO, 2020). Con el dato del peso de un metro cubico se realizaron conversiones a los datos
extraidos de las bases de datos de ITC y UN comtrade, debido a que la mayoria de los datos se
proporcionan con valores en toneladas y de esta manera mediante el peso del metro cubico de la
madera para tarimas se logré estimar la cantidad metros cubicos y el precio respectivo por metro
cubico que comercializd cada pais en el periodo mencionado, ademas es necesario mencionar que
lainformacién de algunos paises no se proporciona en peso sino en unidades exportadas, de manera
gue se procedié a determinar cudntas tarimas se pueden fabricar con un metro cubico de madera,
dicha estimacidn se determind mediante una cubicacion de la tarima de disefio americana y europea
con dimensiones estandar, segun (Normas ISO 3394, 2012).

Cabe aclarar que los espesores de las tablas inferiores y de la cubierta de las tarimas indicados por
la Norma ISO 3394 fueron modificados por el espesor que se trabaja en Costa Rica que es de 16 mm,
esto con el fin de contar con informacidn totalmente comparable entre el comercio internacional y
nacional. De esta manera se estimd que con un metro cubico de madera se pueden fabricar 28
tarimas europeas y 30 tarimas americanas, ademas que por unidad de tarima poseen un volumen
de 17 y 15,5 pulgadas madereras ticas (PMT) respectivamente, con estos valores se realizaron las
conversiones a los paises que proporcionan los datos en cantidad de unidades de producto
exportado, de modo que se estimé la cantidad de metros cubicos y el precio por metro cubico.

Ademas, es relevante mencionar que al valor FOB por metro cubico de madera de embalaje
obtenidos de las bases de datos se le restd el costo promedio de transportar la madera desde la
planta hasta el puerto, esto con el fin de estimar el precio del producto puesto en planta, el costo
promedio estimado fue de 37 ddlares asumiendo una distancia de 200 kilémetros (Sebastian
Ugalde, comunicacién personal).

También se realizé una revisidon bibliografica, mediante articulos de sitios webs de fuentes
confiables, esto con el fin de determinar que la estimacién del precio por metro cubico de las
tarimas, obtenido mediante las bases de datos, se encontraba entre los rangos de precio promedio
de otras fuentes, la revisidn se realizd tanto para tarimas de disefio americano como europeo,
identificando que las tarimas tuvieran las mismas dimensiones estandar indicadas en la Norma ISO
3394, esto con el objetivo de disminuir sesgos, derivados por diferencias en el volumen de las
tarimas que se estaban consultando y el de las tarimas de la Norma ISO, que fueron las cubicadas
para obtener los valores de las bases de datos, de modo que el volumen madera se comporte de
manera homogénea en ambas muestras y por ende se pudiera realizar comparaciones entre las
mismas, evitando de esta manera que el precio fuera alterado por un mayor o menor volumen de
madera entre las tarimas que se estaban comparando.
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4.1.2 Dinamica del mercado de Chile

La identificacion del mercado de las tarimas de madera de Chile, el cual es el principal competidor
del sector forestal a nivel de Latinoamérica se realizé mediante la pagina del Instituto Forestal de
Chile (INFOR), especificamente en el apartado de precios de productos forestales, consultando el
precio de cajas, bins y pallets del periodo 2013-2020, los precios de estos productos se brindan en
délares por unidad, ademas cabe mencionar que se realizaron filtros a la base de datos para trabajar
Unicamente con el producto pallets puestos en plata, de manera que se trabajaron con tres
dimensiones de pallets que la base de datos proporciona, las cuales fueronde 1x1,17-1x1,2y 1
x 1,22 metros y las cuales corresponden a las dimensiones estandar de la tarima americana.

También cabe destacar que se realizaron conversiones a los precios por unidad para obtener
estimaciones del precio por metro cubico de las tarimas, esto mediante la estimacién del total de
tarimas que se pueden producir con un metro cubico de madera, de modo que fuera comparable
con el precio de la dindmica del mercado internacional.

4.1.3 Dinamica del mercado de Costa Rica

La dindmica del mercado nacional se determind estimando la cantidad de metros cubicos
exportados y el precio del metro cubico de la madera para tarimas del periodo 2013-2020 a través
de las estadisticas comerciales del ITC y UN comtrade, se debié realizar conversiones para estimar
los valores, al igual que para la dinamica internacional. También se aplicé la diferencia de 37 ddlares
a los precios por metro cubico de madera de embalaje de Costa Rica, para contar con el precio en
planta al igual que se realizé en la dindmica del mercado internacional y que de esta manera la
informacidn fuera comparable.

Por otra parte, se realizaron encuestas a 35 empresas tarimeras nacionales de un total de 140 que
fueron identificadas como fabricantes o tratantes de tarimas de maderas, segun el Servicio
Fitosanitario del Estado (SFE), del Ministerio de Agricultura y Ganaderia de Costa Rica (MAG), de
esta manera se obtuvo una intensidad de muestreo del 25% y cabe mencionar que la muestra
abarcd industrias grandes, medianas y pequefias.

Las consultas a las empresas fueron desarrolladas mediante encuestas, dirigidas a proporcionar
datos promedios de la cantidad de volumen por unidad expresado en pulgadas madereras ticas
(PMT) y el precio por unidad que posee la tarima americana y europea para el afio 2021, esto con
el fin de analizar posibles diferencias en el volumen estimado por medio de la cubicacién de las
tarimas con las dimensiones establecidas por (Normas ISO 3394, 2012) y lo que se trabaja en Costa
Rica. Por otra parte, el precio de venta por tarima se consulté con la finalidad de estimar e identificar
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el precio por metro cubico para el disefio de tarima americana y europea que maneja actualmente
el mercado nacional.

4.1.4 Procesamiento de la informacion del mercado nacional e internacional

El procesamiento de la informacidn del diagndstico del mercado de las tarimas se llevd a cabo por
medio del programa Excel, en el cual se recopilé la informacién de las exportaciones, asi como la
estimacion del precio por metro cubico del mercado internacional, de Chile y Costa Rica.

4.2 Caracterizacion de la cadena de valor
4.2.1 Modelo de la cadena de valor

Para caracterizar la cadena de las tarimas de madera se siguid los principios metodolégicos de la
cadena de valor mencionada por (Porter, 1985), se analizaron las actividades primarias y de soporte,
las cuales componen los planos verticales y horizontales del modelo de Porter. En las actividades
primarias se analizaron los eslabones de logistica interna, operaciones (produccidn), logistica
externa, mercadeo y ventas y el servicio post-venta, mientras que en las actividades de soporte se
analizd la infraestructura de la organizacion, gestidn de recursos humanos, desarrollo de tecnologia
y compras, cabe mencionar que en todas las actividades se analizaron las sub actividades (figura 1).

Figura 1. Esquema para caracterizar la composicion de la cadena de valor de las tarimas de madera
segln el modelo de Porter.

‘E INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
§- (Planificacién, Contabilidad y Finanzas)
@
-f:: - GESTION DE RECURSOS HUMANOS
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'é (Diseiio de tarimas, Investigacion del mercado de tarimas)
=L COMPRAS
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Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.2 Levantamiento de informacion de la cadena de valor de las tarimas

Primeramente, se efectud una revision bibliografica, mediante documentos confiables u oportunos
en relacidn a la cadena de valor de las tarimas fabricadas con madera del sector forestal de Costa
Rica, con el propdsito de comprender, analizar y percibir todos los actores involucrados, el
funcionamiento y la importancia de esta cadena de valor, desde un punto de vista meramente
tedrico.

Seguidamente para robustecer la caracterizacién se incluye un analisis desde el punto de vista
practico, esto mediante encuestadas a empresas, abarcando la tipologia de grande, mediana y
pequeia industria, cabe mencionar que la estratificacion de las empresas se llevd a cabo de acuerdo
al volumen de madera expresado en pulgadas madereras ticas que procesan mensualmente, en
tabla 1 se expone la estratificacion de las empresas.

Tabla 1. Estratificacién de las empresas en una escala de pequeiia, mediana y grande, segun el
volumen de madera mensual expresado en pulgadas madereras ticas (PMT) que procesan.

Tipo de industria Volumen mensual en pulgadas
madereras ticas procesadas (PMT)
Pequeiia < 85.000
Mediana 85.000 —243.000
Grande >243.000

Ademas, cabe aclarar que las consultas se efectuaron mediante una encuesta robusta, por medio
de formularios de Google, es decir en formato digital y estas fueron desarrolladas con la finalidad
de obtener informacidn cuantitativa y cualitativa, abarcando informacién de la dindmica de
productores forestales, empresas tarimeras del pais y de los clientes de las industrias tarimeras, de
modo que se logrard recopilar la informacidn de las activadas y sub actividades primarias y de
soporte, que se evidencian en la figura 1, mismas que conforman la cadena de valor, de esta manera
se obtuvo la informacién para caracterizar la cadena de valor.

Por ultimo, cabe mencionar que la caracterizacién se compuso de una muestra de 15 empresas, las
cuales fueron seleccionadas de la muestra de 35 empresas que fueron consultadas en la primera
encuesta y que se realizé para determinar la dindmica del comercio nacional, de esta manera se
obtuvo una intensidad de muestreo del 42%.
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4.2.3 Precios de la madera e insumos, costos tipicos de los procesos de la cadena de valor de las
tarimas y utilidad de las empresas encuestadas

La estimacion de los precios de la madera se obtuvo por medio del informe de precios de la madera
en Costa Rica para el primer semestre del 2021 y tendencias de las principales especies
comercializadas elaborado por (ONF, 2021), la estimacion del precio de insumos que abarca
solamente el precio de los clavos, se determiné por medio de consultas a industrias que ofertan los
clavos para elaborar las tarimas de madera.

En relacion a los costos tipicos de la cadena de valor se realizé6 por medio de las encuestas, de
manera que se recopilaron los costos minimos y maximos y el promedio del costo por actividad,
seguidamente se estimaron los costos y precios en colones por pulgada maderera tica y por unidad
de tarima, cabe mencionar que algunos costos fueron suministrados en ddlares, debido a esto se
convirtieron los valores indicados de ddlares a colones, utilizando un tipo de cambio de 637
colones/ddlar, ademas para la estimacion de los costos y precios por tarima se utilizé un volumen
promedio de 15,5 pmt/tarima y un precio promedio de venta de 11,5 S/tarima, producto de las
encuestas realizadas.

Posterior a esto se efectuaron posibles escenarios con el fin de estimar el margen de utilidad de las
empresas, el primer escenario es para las empresas que cuentan con una integracion vertical, el
segundo escenario fue establecido para las empresas que no cuentan con una integracion vertical,
dividiéndolo en dos escenarios, el primer caso para las empresas que adquieren la madera en rollo
y el segundo caso para las industrias que compran los kits de madera aserrada. Por ultimo, se realizé
un andlisis de sensibilidad para determinar las diferencias resultantes en la utilidad antes de
impuestos, utilizando el tipo de cambio (colones por délar americano) promedio anual para el afo
2020y 2021.

4.3 Analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la cadena de valor

Se realizd un analisis FODA, de manera que se identificaron las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la cadena de valor de las tarimas de madera, primeramente, se desarroll
cada rubro mediante un listado y seguidamente se propusieron medidas de mitigacion para las
posibles amenazas y debilidades, asi como propuestas con el fin de aprovechar las fortalezas y

oportunidades de la cadena de valor.
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5. Resultados y discusion
5.1 Dinamica del mercado internacional de las tarimas de madera

En la presente seccion se detallan los principales paises exportadores de productos de embalaje
fabricados con madera, incluida la estimacién de su respectivo volumen, asi como el precio de
madera para embalaje a partir del valor FOB por metro cubico menos el costo promedio de
transportar la madera desde la planta hasta el puerto.

Figura 2. Estimacion de volumen exportado de productos de embalaje fabricados con madera para
el periodo 2020-2013 por los principales paises exportadores y referencia con Costa Rica.
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Fuente: Elaboracidn propia, basado en informacién de la base de datos UN-Comtrade (2021) y ITC (2021).

En la figura 2 se evidencia la estimacidon de metros cibicos de madera de embale que fue exportada
por los principales paises exportadores de este producto, se identifica que Polonia es el principal
exportador de los ultimos 8 afios, seguido por Alemania, Paises bajos, Chequia, Lituania y Letonia
respectivamente, cabe mencionar que estos paises desde el periodo 2013 al 2020 han exportado un
equivalente igual o mayor a 500.000 metros cubicos al afio, no obstante Polonia y Alemania
destacan como los principales exportadores, por una parte Polonia presentan estadisticas de
exportacion por mas de 1.500.000 de metros cubicos y del 2018 al 2020 mas de 2.500.000 de metros
cubicos, de manera que se posiciona como el mayor exportador de madera de embalaje a nivel
mundial, mientras que Alemania desde el 2013 al 2020 ha exportado mds de 1.000.000 de metros
cubicos, ubicandose de esta manera como el segundo exportador con mayor relevancia a nivel
mundial de este producto.

Por otra parte, y seguido de Letonia se ubican como mayores exportadores Bielorrusia, Estados
Unidos, Malasia, Suecia, Dinamarca y Austria respectivamente, todos estos exportando menos de
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500.000 metros cubicos, especificamente valores inferiores a los 400.000 metros cubicos, asimismo
se evidencia que Costa Rica presenta valores muy inferiores en la cantidad exportada a diferencia
de los demads paises, con valores de los 35.000 a 75.000 metros cubicos por afio, cabe mencionar
que las estadisticas de los paises que son presentadas en la figura 2 se comportan de una manera
similar con las expuestas por la base de datos de (OEC, 2021), también que algunos paises que
participan significativamente en las exportaciones de embalaje como lo es Bélgica, Italia, Francia 'y
Ucrania no fueron objeto de estudio, esto debido a que en las bases de datos consultadas no se
reportan datos suficientes de estos paises para realizar estimaciones robustas.

Ademas, cabe mencionar que la dindmica de todos los paises es estable y positiva, es decir aumenta
la cantidad de metros cubicos exportados aio tras afio, no obstante, en algunos paises se presentan
disminuciones leves con respecto a afios anteriores, sin embargo, relacionado a la dindmica actual
se espera que la demanda aumente y por ende se espera que también la oferta, (Duff, 2021) expresa
gue la demanda de este producto aumentd en el afno 2021 y se espera que aumente en afios
posteriores a este, debido a la creciente actividad en los mercados descendentes clave y a la
recuperacion continua de la economia mundial por motivo de la pandemia generada por el COVID-
19, que demandara mayor volumen de embalaje para el transporte de los productos, no obstante
(Michel, 2021) menciona que actualmente el precio de la madera se encuentra en aumento, debido
a la escasez de la misma lo que conlleva a que se construya menos embalaje y se limite la oferta.

También es relevante mencionar que la exportacién de madera de embalaje es un negocio a gran
escala a nivel mundial, pues se evidencia la gran de cantidad de metros clbicos que exportan por
afio, con rangos de 9.442.509 a 11.957.994 de m3/afio, esta dindmica tan elevada en cuanto a la
demanda es debido a que la mayoria de productos para poder ser transportados deben ser
embalados para asegurar que lleguen al destino de forma adecuada.

Como menciona (Moylan, 2020), los pallets son la primera linea de defensa para garantizar que los
productos ingresen a su destino en las mismas condiciones en las que salieron del remitente, de
manera que protege, absorbe tensiones, sostienen el peso, facilitan laborares de carga y descarga
del producto, razones por las cuales los pallets son esenciales para que el comercio global opere

adecuadamente.
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Figura 3. Estimacion del precio por metro cubico de madera de embalaje exportada del periodo
2020-2013 por los principales paises exportadores de este producto y referencia con Costa Rica.

500 -
400 -~
«_ 300 A
£
<
v 200 A
100 ~
0 -
N 4 S g g 2 ° S X X4 Sd R &
& ((\’b(\ & & & & & & Ny R &'b‘ & oL
€ X & & Ny & N N N\ < & ks EX
v ’5\5 Q}\e b‘—; <>\° ®
] <@
<&

m2020 m2019 w2018 m2017 W2016 m2015 m2014 m2013

Fuente: Elaboracion propia, basado en informacién de la base de datos UN-Comtrade (2021) y ITC (2021).

Enlafigura 3 se expone la estimacidn del precio por metro cibico de madera de embalaje exportada
del periodo 2020-2013 por los principales paises exportadores de este producto y referencia con el
precio de Costa Rica, se identifica que los precios entre los paises y de un afio con respecto a otro
se comportan de manera heterogénea, con precios de los 66 a 490 ddlares por metro cubico, no
obstante los precios que se evidencian en la figura 2 se encuentran dentro del rango promedio de
las estadisticas de precio por metro cubico reportado por la (U.S. Bureau of Labor Statistics, 2021),
asimismo por las estadisticas presentadas por (FEFPEB, 2021) de manera que se puede deducir que
la estimacién del precio por metro cubico que se realizé fue adecuada.

Cabe mencionar que la diferencia entre los precios de un pais con respecto a otros, se puede deber
a que el material de embalaje que ofertan comprenden especificaciones diferentes, incluida la
cantidad de usos por unidad funcional, también por la escala de produccién, es decir a mayor
produccidn se presenta la posibilidad de reducir sus precios a la demanda y de esta manera ser mas
competitivos, sin dejar de lado los costos para transformar el producto final que incluyen la
disponibilidad y tipo de materia prima, es decir el tipo de madera, los costos de mano de obra, de
servicios publicos, de transporte y aranceles, variables significativas que pueden influenciar los
precios, aumentando o disminuyendo el precio por metro cubico.

Por otra parte, se evidencia que el precio reportado para Costa Rica en el periodo 2013-2020 fue
388 délares/m3, mientras que el precio promedio para el mismo periodo de los principales paises
exportadores de embalaje es de 206 délares/m3, de esta manera se puede deducir que el precio
promedio por metro cubico de madera de embalaje que posee Costa Rica es mayor al reportado por
los principales paises exportadores de tarimas, el cual puede ser afectado por algunas variables,
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entre ellas (Cisneros, 2013) menciona que en Costa Rica el costo de manufactura es mds costoso
comparado con otros paises, asimismo (Fallas, 2014) expresa que la madera producida en Costa Rica
posee un precio mas elevado con respecto a la de otros paises, de manera que resulta mas rentable
importar madera a un menor costo principalmente de Chile y cabe destacar que de esta madera
importada un 50% se utiliza para fabricar tarimas, de manera que estas dos variables pueden
explicar que el comportamiento del precio por metro cubico de este producto es mas elevado en
Costa Rica que en los demas paises de la figura 2.

Ademas, la diferencia de precios puede deberse a que el embalaje que Costa Rica exporta responde
a diversos usos, esto debido a que se dirige en buena medida a un cliente en especifico que es Chep,
de manera que las tarimas deben disponer de caracteristicas especificas, entre ellas soportar cargas
mds pesadas, disponer de una mayor vida util y por ende contener un mayor volumen de maderay
de clavos, lo que aumenta el precio del producto en relacidn a las tarimas estandar, las cuales no
cuentan con esas cualidades. No obstante, cabe mencionar que en el afio 2020 y 2019 los precios
de oferta se redujeron considerablemente, obteniendo precios similares a los reportados por los
demas paises.

Asimismo, resulta interesante analizar el precio por metro cubico que tendrd este producto en el
afio 2021 y posterior a este, esto debido a que (Kapadia, 2021) menciona que los costos de las
paletas de madera aumentaron considerablemente debido a varios factores como la alta demanda,
el aumento del precio de la madera, los esfuerzos para fabricar las paletas debido a las reducciones
del aforo de las industrias provocado por el COVID-19 y el transporte de las paletas debido a la baja
disposicion de transportistas y camiones, sin dejar de lado que los fabricantes de paletas compiten
por materias primas con la industria de la construccién debido a la escasez de madera, de manera
que se espera que el precio por metro cubico de la madera de embalaje aumente
considerablemente.

Figura 4. Estimacion del precio promedio mundial del metro clbico de madera para embalaje del
periodo 2013-2020
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Fuente: Elaboracion propia, basado en informacién de la base de datos UN-Comtrade (2021) y ITC (2021).
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En la figura 4 se evidencia la estimacién del precio promedio mundial del metro cubico de madera
para embalaje del periodo 2013-2020, se muestra que dicho valor ronda los valores de 216 a 254
ddlares el metro cubico en todo este periodo, con un promedio de 235 ddlares/m3 del periodo
2013-2020. Cabe destacar que estos valores concuerdan con los precios de algunos paises
mostrados en la figura 2, asimismo con el rango de precios por metro cubico de madera de embalaje
de paises de Europa expuesto por (FEFPEB, 2021) y por las estadisticas de la (U.S. Bureau of Labor
Statistics, 2021), ademas, cabe recalcar que los precios mas elevados se presentan en el afio 2014 y
2020 con 239y 254 déblares/m? respectivamente, mientras que los mas bajos en el afio 2015y 2016
con 217 y 216 ddlares/m? respectivamente.

Adicionalmente, el precio ha sufrido un aumento significativo de 34 délares/m3entre 2019 y 2020,
originado por el déficit de madera que se presentd en el 2020, ya que (Mancini, 2021) menciona
que el precio de las tarimas ha aumentado en un 30% y que esto se debe al déficit de madera
mundial, ademds expresa que muy pocas veces el precio de madera ha aumentado tan
significativamente y que en cualquiera de los casos los flujos de aprovisionamiento siempre habian
sido constantes, por otra parte (Murray, 2021) expresa que la mano de obra y la madera son escasas,
de modo que el precio de la madera aumenté y por estos motivos los palés de madera también
aumentaron de precio considerablemente, no obstante menciona que ante los precios elevados de
la madera el mundo de la logistica esta intrigado, de modo que se pretende realizar un programa
piloto para la identificacién de mercados de tarimas elaboradas con productos sustitutos de la
madera, de manera que el mercado de las tarimas de madera se puede ver afectado de una manera
significativa y por ende su precio podria disminuir.

5.2 Dinamica del mercado de las tarimas de madera de Chile

Figura 5. Precio promedio del metro clbico de madera aserrada para tarimas del periodo 2013-2020
de Chile.
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Fuente: Elaboracion propia, basado en informacidn de la base de datos del INFOR (2021).
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En la figura 5 se evidencia el precio promedio del metro cibico de madera para tarimas del periodo
2013-2020 de Chile, en la figura se muestra el precio de tres dimensiones de tarimas que fabrica
Chile, dimensiones de 1 x1,17,1x 1,2y 1 x 1,22 metros, presentando un rango de precio entre las
tres dimensiones de 168 a 315 délares/m3y un promedio de 241 délares/m? del periodo 2013-2020,
estos precios se encuentran en similitud con los estimados para los principales paises exportadores
de tarimas que fueron presentados en la figura 3, asimismo se encuentran dentro del rango del
precio promedio mundial de la figura 4. En cuanto al precio de la tarima con dimensionesde 1 x 1,17
metros posee rangos de 174 a 255 délares/m?, mientras que la tarima de dimensiones de 1 x 1,2
metros dispone de rangos de 168 a 213 délares/m? y la tarima de dimensiones de 1 x 1,22 metros
cuenta con rangos de 225 a 315 délares/m3, se evidencia que la tendencia en el precio para los tres
tipos se mantiene constante con un ligero aumento en el afio 2016 y para el afio 2020 se presenta
un aumento significativo en los tres tipos de tarimas con respecto al 2019, especificamente un
aumento de 81, 57 y 15 délares/m? para las tarimas con dimensiones de 1x 1,22,1x 1,17y 1x 1,2
metros respectivamente, presentando de esta manera una tendencia similar a la figura 4, en la cual
para el ano 2020 el precio aumenta de manera considerable, este aumento puede deberse a las
variables discutidas en la figura 4.

En cuanto a las diferencias en los precios de los tres tipos de tarimas se puede deducir que la tarima
de 1 x 1,22 metros posee un mayor precio dado que esta contiene mayor volumen de madera que
las demas, mientras que las tarimas de 1 x 1,17 y 1 x 1,2 metros poseen rangos de precios muy
parecidos, sin embargo la tarima de 1 x 1,2 metros presentas precios superiores en mas afios, no
obstante en el afio 2020 la tarima de 1 x 1,17 metros la supera en precio, puede deberse a que esta
tenga mds demanda o que el volumen de la misma sea mayor a la tarima de 1 x 1,2 metros, esto
debido a que la base de datos del INFOR no expone el espesor que poseen las tarimas solo expone
el ancho y largo, por lo que este vacio de informacidn afecta la realizacion de comparaciones
precisas en cuanto al volumen de madera que poseen las tarimas.

Por otra parte, resulta interesante que efectivamente el precio del metro cuibico de las tarimas
reportadas es mucho menor al precio que se reporta en Costa Rica, el cual es evidenciado en la
figura 3, se podria pensar que Chile presenta precios mas competitivos que Costa Rica, no obstante
es importante analizar el tipo de madera que utiliza Chile para fabricar las tarimas, pues la base de
datos del INFOR expone que todas son construidas con madera de pino radiata (Pinus radiata), es
decir madera blanda, mientras que (ONF, 2021) menciona que Costa Rica utiliza principalmente
madera de melina (Gmelina arborea) y otras maderas semiduras y duras para la fabricacién de
tarimas, las cuales se caracterizan como maderas mucho mas resistentes a las maderas blandas y
como menciona (Steffens, 2017) las tarimas construidas con madera blanda especificamente de
pino, son mucho mas baratas a las construidas con maderas duras, ademds expresa que las tarimas
fabricadas con madera dura son mds resistentes y por ende poseen una mayor vida util y también
pueden soportar cargas mas pesadas por lo que su precio es superior, desde este punto de vista
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analizar el tipo de materia prima es un factor muy importante a tomar en cuenta, especialmente al
momento de comparar los precios de oferta de las tarimas de ambos paises.

5.3 Dinamica del mercado nacional de las tarimas de madera de Costa Rica

En la presente seccidn se evidencian algunos valores promedio de la tarima americana y europea
reportados por las empresas tarimeras de Costa Rica en el periodo 2021, entre ellos el volumen
expresado en pulgadas madereras ticas (PMT) y el precio expresado en ddlares por unidad y por
metro cubico.

Tabla 2. Precio promedio de la tarima americana y europea estandar reportado por las empresas
fabricantes de tarimas en Costa Rica para el periodo 2021

Tipo de tarima Volumen PMT Precio ($/tarima) Precio ($/m?3)
Tarima americana 15 11 330
Tarima europea 16 12 336

Se evidencia que la tarima americana posee un volumen promedio de 15 pmt, mientras que la
europea posee 16 pmt en promedio, estos valores se encuentran muy similares a los obtenidos de
la cubicacidn de las tarimas segun las dimensiones de la Norma I1SO 3394, en la cual se obtuvieron
valores de 15,5y 17 pmt para la tarima americana y europea respectivamente, ademas cabe recalcar
que efectivamente la tarima europea posee mas volumen que la americana, esto debido a que
cuenta con tacos que aumentan la cantidad de madera necesaria para su fabricacion.

En cuanto a los precios por unidad se expone que la tarima americana y europea presentan un precio
promedio de 11 y 12 ddlares respectivamente, mientras que el precio promedio por metro cubico
es de 330 y 336 ddlares respectivamente, cabe mencionar que estos precios se encuentran dentro
del promedio de precios de oferta de las tarimas, (Murray, 2021) menciona que el precio por unidad
de la tarima americana actualmente es minimo de 12 délares y que podria acercarse a 15 ddlares a
finales de afio, estos mismos valores menciona (Reed, 2021) y (Chipman, 2021). Por otra parte (Luca,
2021) menciona que las tarimas europeas actualmente se encuentran con precios de 17 a 18 délares
la unidad, mientras que (FEFPEB, 2021) expone que el precio por metro cubico de las tarimas
europeas es de 320 ddlares, de manera que se evidencia que el precio de las tarimas ofertado por
las industrias tarimeras de Costa Rica se encuentra dentro del promedio actual de precios de la
oferta internacional, ademas se deduce que la tarima europea presenta un mayor precio debido a
gue como se menciond anteriormente esta requiere mas volumen de madera, de modo que el

precio es mayor al de la tarima americana.
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5.4 Cadena de valor de las tarimas de madera
5.4.1 Logistica interna

El primer eslabdn de las actividades primarias de la cadena de valor es la logistica interna, desde
este punto de vista primeramente es necesario analizar la dindmica de abastecimiento de materia
prima para la fabricacidn de las tarimas de madera, se estima que un 47% de las empresas que
fueron objeto de investigacion disponen de ecosistemas forestales propios para abastecerse de
materia prima, el drea que poseen de abastecimiento de madera se encuentra en un rango de 7 a
1.700 hectareas, ademds todas cuentan con maquinaria y personal propio para realizar el
aprovechamiento forestal de sus ecosistemas, por otra parte un 53% de las empresas recurre a
terceros para abastecer el 100% de madera requerida en sus industrias, es decir estas empresas no
cuentan con una integracion vertical.

Por otra parte, es importante mencionar que las empresas que poseen fuentes de materia prima
propia son grandes y medianos productores, quienes cuentan con mayor capital de trabajo para
producir su propia madera y gozan de una mayor demanda de tarimas, por ende, no pueden
depender de fuentes de materia prima externa que limite sus operaciones, por ende, priorizan la
integracioén vertical en su negocio.

Segln menciona (Tamayo y Pifieros, 2007) por integracion vertical se entiende la incorporacion en
la accion productiva de la empresa, de nuevas actividades complementarias relacionadas con el bien
o el servicio, tanto por encima de la cadena (upstream) como por debajo de la cadena (downstream),
con el fin de lograr eficiencias productivas asociadas a la disminuciéon en los costos de produccién y
de transaccidn, al control de suministros y la mayor calidad del bien o servicio para el consumidor
final, de manera que disminuye las limitaciones de la empresa y aumenta la competitividad de la
misma.

No obstante, cabe aclarar que aunque cerca de la mitad de las empresas disponen de fuentes de
materia propia, el 100% indica abastecerse de madera mediante proveedores, esto refleja que de
sus fuentes propias de abastecimiento no obtienen la madera necesaria para mantener sus
operaciones y debido a esto deben recurrir a terceros, de manera que siempre son dependientes
de alguin porcentaje de madera externa que tiende a producir vulnerabilidad en las operaciones de
las empresas, de manera que resulta relevante que estas empresas realicen el mayor esfuerzo para
producir suficiente materia prima. En cuanto a la dinamica de abastecimiento mediante terceros las
empresas encuestadas indican abastecerse por pequefos productores en un 48%, medianos en un
39% y grandes en un 13%, de manera que los principales proveedores de materia prima son

pequefios, medianos y grandes productores respectivamente segln las empresas encuestadas.
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Figura 6. Porcentaje de abastecimiento de materia prima proveniente de los ecosistemas forestales
(plantaciones forestales, terrenos de uso agropecuario y bosque) para la fabricacién de las tarimas
de madera de las empresas encuestadas.

7% — 2%

0,
= Plantaciones forestales = Terrenos de uso agrlo/r(;ecuario Bosque

En la figura 6 se evidencia que las empresas encuestadas indican que la mayor cantidad de materia
prima proviene de plantaciones forestales, terrenos de uso agropecuario y bosque con porcentajes
de 91%, 7% y 2% en orden respectivo, esta tendencia demuestra que las plantaciones forestales son
de gran relevancia para la fabricacién de embalaje de madera, esto en vista de que mas del 90% de
la materia prima que se utiliza en la elaboracidn de este producto proviene de este ecosistema, este
comportamiento se debe a que la industria tarimera procesa principalmente arboles de diametros
menores para fabricar las tarimas, esto es mencionado por (ONF, 2021) el cual expresa que la
madera resultante de los drboles de pequeiias dimensiones es dedicada a la industria de materiales
de embalaje (tarimas, entre otros), debido a esto las plantaciones forestales son la principal fuente
de abastecimiento de materia prima para fabricar tarimas, dado que en este ecosistema se
producen generalmente drboles de menores dimensiones en comparacion a los arboles que se
encuentran en terrenos de uso agropecuario y en bosque, no obstante, los arboles presentes en
terrenos de uso agropecuario y en bosque también forman parte del abastecimiento de madera de
la industria y esta dindmica puede responder a la escasez de madera y alta demanda de materia
prima para fabricar tarimas, de manera que los industriales optan por el aprovechamiento y
abastecimiento de madera proveniente de otros ecosistemas.

Figura 7. Especies forestales utilizadas en la fabricaciéon de tarimas por las empresas encuestadas.
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La figura 7 expone que la madera de la especie Gmelina arborea es la mas utilizada para fabricar las
tarimas, esto debido a que el 100% de las empresas encuestadas indican utilizarla, posteriormente
se ubica la madera de Vochysia guatemalensis como la segunda mas utilizada, ya que un 73% de
las empresas la utilizan, seguidamente se encuentra la madera de Tectona grandis y de Acacia
magnium con un 53% y 40% respectivamente, mientras que en una proporcién menor al 33% se
ubica Vochysia ferruginea, Terminalia amazonia, Hyeronima alchorneoides y Cordia alliodora. De
esta manera se puede deducir que las especies mas utilizadas para fabricar las tarimas segun las
empresas encuestadas son Gmelina arborea, Vochysia guatemalensis, Tectona grandis y Acacia
magnium respectivamente, mientras que las especies menos utilizadas son Cordia alliodora,
Hyeronima alchorneoides, Vochysia ferruginea y Terminalia amazonia en orden respectivo.

Figura 8. Grado de utilizacidn de las especies reportadas por las empresas fabricantes de tarimas
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En la figura 8 se evidencia la proporcidn en una escala de uso alta, moderada o baja para todas las
especies utilizadas por las empresas, se muestra que Gmelina arborea y Vochysia guatemalensis son
las Unicas especies forestales que cuentan con una utilizaciéon alta de su madera, dado que
respectivamente un 60y 18% de las empresas que la utilizan indican usarlas altamente, por otra parte
en la escala de utilizacion moderada se encuentra Acacia magnium, Cordia alliodora, Gmelina
arborea, Hyeronima alchorneoides, Tectona grandis, Terminalia amazonia, Vochysia ferruginea,
Vochysia guatemalensis con una proporcidn respectivamente de 67, 100, 27, 67, 62, 60, 80 y 64% de
empresas que mencionan utilizarlas modernamente, mientras que en la escala de utilizacién baja se
encuentra Acacia magnium, Gmelina arborea, Hyeronima alchorneoides, Tectona grandis,
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Terminalia amazonia, Vochysia ferruginea, Vochysia guatemalensis con una proporcion de 33, 13,

33, 38, 40, 20y 18% de empresas que indican un uso bajo de sus maderas para fabricar las tarimas.
El comportamiento de uso de las especies de la figura 8 expone claramente que la especie Gmelina
arborea es la mas utilizada, con un 87% de las empresas que la utilizan en una escala alta y
moderada, y si bien es cierto que un porcentaje muy bajo de empresas la utilizan en una escala baja
es debido a la escasez de su madera, por ende recurren a utilizar otras especies mas ofertadas como
lo es Vochysia guatemalensis que se ubica como la segunda especie mas relevante segun la figura
8, por otra parte las demas especies son relevantes debido a que se utilizan mayormente en una
escala moderada, no obstante la utilizacidon de esas especies obedece principalmente a la escasez
de madera actual y otros factores, entre ellos la facilidad de trabajabilidad de una madera con
respecto a otra, a la oferta de la madera, el precio de la madera, las exigencias del cliente, entre
otras.

Figura 9. Principales problemas que presenta la madera de las especies forestales utilizadas en la
fabricacidon de las tarimas segun las empresas encuestadas.
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En la figura 9 se expone que el 100% de las empresas que utilizan la madera de las especies
forestales Acacia magnium y Hyeronima alchorneoides presentan problemas por reventaduras en
el proceso de aserrio de estas maderas, en cuanto a la especie Cordia alliodora el 100% de las
empresas mencionan que su madera no presenta problemas, por otra parte la especie Gmelina
arborea es reportada por un 67% de las empresas como una madera que no presenta problemas,
no obstante un 33% de las empresas indica que ha presentado problemas por manchas y hongos.
En relacién a la especie Tectona grandis se menciona que presenta problemas por reventaduras
segln un 62% de los encuestados, mientras que un 38% indica no presentar problemas, un
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comportamiento similar es mencionado en la especie Terminalia amazonia en la cual un 80% de las
empresas expresa que presenta problemas por reventaduras, mientras que un 20% indica que no
presenta problemas, en relacidn a la especie Vochysia ferruginea un 60% de las empresas
manifiestan que produce problemas de manchas y hongos, un 20% que produce problemas de grano
velloso y un 20% que no presenta problemas, por uUltimo la especie Vochysia guatemalensis es
reportada por un 64% de las empresas como una madera que produce manchas y hongos, un 9%
menciona problemas de sujecidn de clavos y un 27% que no presenta problemas.

De la dindamica de los problemas que presentan las especies utilizadas en la fabricacion de las tarimas
segln las empresas encuestadas, se deduce que efectivamente la madera de las especies Acacia
magnium y Hyeronima alchorneoides presentan problemas de reventaduras, dado que un 100% de
las empresas que utilizan esta madera indican este problema, es necesario tomar en cuenta este
detalle, debido a que produce pérdidas de recursos en el proceso de produccién de los industriales,
de manera que los vuelve menos competitivos en relacién a otras empresas que utilizan maderas
gue no producen estos problemas.

Por otra parte, los problemas por reventaduras en las especies Tectona grandis y Terminalia
amazonia pueden atribuirse al sitio donde fueron plantadas, debido a que los sitios con alta
pendiente o en presencia de fuertes vientos, pueden ocasionar al momento del aserrio la liberacion
de una serie de contracciones de crecimiento, provocando alabeos y defectos como rajaduras y
reventaduras, por lo tanto, es probable que algunos lotes de madera presenten defectos y otros no,
lo que explicaria el comportamiento de algunas industrias que indiquen este tipo problema mientras
que otras no lo han presentado.

En relacién a la madera de las especies Vochysia guatemalensis y Vochysia ferruginea, la mayoria
de empresas que las utilizan han indicado como principal problema la produccién de manchas y
hongos, mientras que otras no reportan estos problemas, debido a que algunas empresas aplican
procesos de curado en la madera con ciertos productos, como Ceratol 30 que impide la produccion
de manchas y hongos en la madera, por otra parte los problemas de grano velloso y sujecion de
clavos que son indicados por un menor porcentaje de empresas se pueden atribuir a procesos
inadecuados en las etapas de aserrio y armado de las tarimas los cuales generan problemas de este
tipo.

En cuanto a la madera de la especie Gmelina arborea es reportada por la mayoria de las empresas
como una madera que no presenta problemas, no obstante ciertas empresas indican haber
presentado problemas de manchas y hongos que basicamente se pueden atribuir a procesos
inadecuados en algun proceso de la fabricacidn de la tarima y al no aplicar alguin tratamiento de
curado, por ultimo Cordia alliodora es la Unica especie que se reporta sin ningln problema por el
100% de las empresas que la utilizan, de manera que se puede deducir que es una madera muy apta
para la fabricacién de tarimas.

Pagina | 28




ONF

OFICINA NACIONAL
FORESTAL

Figura 10. Condiciéon en la que se encuentra la madera comprada para la fabricacién de las tarimas
de madera de las empresas encuestadas.
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De acuerdo a lo reportado por las empresas encuestadas, un 58% compra madera en rollo, un 22%
compra aserrada y un 20% compra madera en pie. Por tanto, se infiere que la mayoria de las
empresas compran madera en rollo como materia prima para la fabricacién de sus tarimas, no
obstante, también compran madera aserrada y esto obedece a que en muchas ocasiones hay
escasez de madera en rollo y debido a la demanda de tarimas tienen que recurrir a empresas que
vendan los kits de madera listos como Unica alternativa para producir las tarimas.

En relacion a la madera que se compra en pie es necesario tomar en cuenta que el industrial debe
realizar el aprovechamiento forestal, de manera que debe contratar o contar con el equipo y
personal necesario para efectuar la labor, quienes cuentan con integracion vertical poseen el equipo
y personal calificado para realizar las operaciones de aprovechamiento.

Por otra parte, el 100% de las empresas indican que las principales especificaciones que debe tener
la madera en troza es presentar buena forma, contar con el didmetro que procesan y un adecuado
estado fitosanitario, es decir la madera no debe presentar pudriciones, manchas por hongos,
tampoco torceduras, nudos u otras protuberancias.

Par el caso de los industriales que adquieren madera en rollo, el 87% de empresas encuestadas
recibe trozas con didmetros mayores o iguales a 12,7 cm, mientras que un 13% indica que la madera
en troza que recibe es mayor o igual a 15 cm.

Para el caso de la madera aserrada, esta debe estar bien dimensionada, sin manchas por hongos,

alabeos, ni reventaduras y rajaduras que comprometan el desempefio de la tarima.
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Tabla 3. Volumen de madera procesada expresado en pulgadas madereras ticas y distancia en
kilbmetros de las fuentes de abastecimiento de madera segun la escala de la industria de las
empresas encuestadas

. Distancia
Promedio . .
maxima de las Promedio de
. Rango mensual de mensual de . .
Tipo de fuentes de distancia de
] . madera volumen .. .
industria abastecimiento abastecimiento
procesada (PMT) procesado
(PMT) de madera de madera (km)
(km)*
Grande > 243.000 386.260 200 122,0
Mediana 85.000 - 243.000 97.320 100 72,5
Pequefia < 85.000 54.600 50 37,8

*Coincide con valor que aparece con mayor frecuencia en el conjunto de datos (moda)

En la tabla 3 se expone el rango mensual de volumen de madera procesado de los grandes (mayor
que 243.000 pmt), medianos (85.000 a 243.000 pmt) y pequefios industriales (menor que 85.000
pmt) que fueron encuestados, mientras que el volumen promedio de madera procesada es de
386.260, 97.320 y 54.600 pulgadas madereras ticas en orden respectivo. De esta manera se
demuestra que las grandes y medianas empresas tarimeras que fueron encuestadas procesan una
mayor cantidad de volumen mensual en comparacién al procesado por las industrias pequefas, lo
cual explica porque no pueden depender 100% de terceros y por ende priorizar la integracidn
vertical de sus negocios, mientras que las pequefas companiias con la oferta de madera de terceros
pueden abastecerse adecuadamente para realizar sus procesos.

En relacidn al rango y promedio de la distancia de las fuentes de abastecimiento de madera para las
empresas encuestadas, se exponen distancias mdximas de 200 km para los grandes, 100 km para
medianos y 50 km para pequefios industriales, coincidiendo a su vez con el valor de la moda en cada
estrato. Se logra observar efectivamente que a mayor cantidad de madera procesada por la
industria mayor es la distancia maxima a la que se encuentran las fuentes de abastecimiento, esto
debido a que las industrias de mayor escala no logran abastecerse adecuadamente, de manera que
el Unico modo de suplir el volumen necesario es adquiriendo madera proveniente de ecosistemas
forestales ubicados a mayores distancias de la industria.

Es necesario mencionar que abastecerse de madera que provenga de sitios lejanos limita en gran
medida a las industrias, debido a que dependen de muchas variables externas a la empresa que
incrementan los costos, entre ellas, que el pedido de materia prima llegue en el tiempo requerido,
que el volumen de madera solicitado o requerido esté completo, que la madera presente la calidad
requerida, entre otras variables que deben considerarse para que las operaciones de las empresas
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resulten eficientes, evitando cuellos de botella en los procesos y aumentado la competitividad de
las mismas.

Figura 11. Métodos de pago en la compra de materia prima para la fabricacién de las tarimas de
madera segun las empresas encuestadas
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El método de pago mas utilizado en la compra de materia prima de las empresas encuestadas es de
contado, con un 88% de empresas que indican pagar de esta manera, mientras que un 12% manejan
métodos de pago mediante crédito, por otra parte, un 60% de las empresas manifiestan que los
proveedores entregan la materia prima en la industria tarimera, mientras que un 40% indica que la
empresa debe recoger la madera en el patio de la finca o del aserradero. En vista del aumento de
logistica que implica esta practica, no se recomienda recoger la madera en patios de terceros, no
obstante, un porcentaje significativo debe recoger la madera y cabe mencionar que de estas
empresas que deben llevar a cabo esta labor un 67% cuentan con transporte propio y un 33%
contratan un transportista exterior a la empresa, de manera que la logistica del transporte para
recoger la madera comprada debe estar muy bien organizada, especificamente para las empresas
gue no cuentan con transporte propio y por ende dependen de un proceso ejecutado por alguien
exterior a la empresa que debe estar disponible, capacitado y disponer de los recursos necesarios
para que la materia prima llegue a la compafiia tarimera de manera eficiente y en perfecto estado.

5.4.2 Operaciones (Produccidn)

En cuanto al eslabdn de operaciones cabe mencionar que todas las industrias encuestadas cuentan
con el proceso de aserrio, de manera que no requieren contratar servicios de aserrio exterior a su

empresa, contado de esta manera con un proceso muy relevante para la produccion de tarimas.
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Figura 12. Tipo de producto fabricado por las empresas encuestadas.
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De las empresas encuestadas un 42% realiza tarimas de disefio americano y europeo, un 10% fabrica
cajones y un 6% se encargan solamente de ofrecer los kits de madera aserrada lista para fabricar las
tarimas, debido a esto se deduce que el tipo de producto de madera mas fabricado por las empresas
encuestadas son las tarimas de disefio americano y europeo, ademas es relevante mencionar que
el tipo de disefio mas demandado de las empresas encuestadas es la tarima europea en un 69%
mientras que un 31% corresponde a la tarima americana, cabe mencionar que este comportamiento
en cuanto a una mayor demanda de tarimas de disefio europeo depende de gran medida de los
clientes de las empresas, de manera que se puede deducir que la mayoria de clientes de las
empresas encuestadas exportan su producto principalmente a clientes de Europa, por ende deben
realizar un embalaje con tarimas de disefio europeo.

Figura 13. Demanda de otros diseios de tarimas segun las empresas encuestadas.
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En la figura 13 se observa que un 69% de las empresas indican que la demanda de otros disefios de
tarimas es nula, un 23% que es baja y un 8% que es moderada, esto explica el comportamiento de
la figura 12 en la cual se exponia que un 84% de las empresas se encargaban solamente de fabricar
las tarimas de disefio americano y europeo, dado que los cajones y otros disefios de tarimas no
poseen una alta demanda.

Tabla 4 Rango y promedio de tarimas de disefio americano y europeo producidas semanalmente
segun la escala de la industria de las empresas encuestadas.

Tioo de Rango semanal Promedio semanal Porcentaje de Porcentaje de

. P . de tarimas de tarimas tarimas europeas tarimas americanas

industria . . . .
producidas producidas producidas producidas

Grande >3500 4825 69% 31%

Mediana 1000 - 3500 1037 27% 73%

Pequeiia <1000 850 40% 60%

En la tabla 4 se expone el rango y promedio del total de unidades de tarimas de disefio americano
y europeo producidas semanalmente segun las industrias grandes, medianas y pequefias que fueron
encuestadas, se evidencia que las grandes empresas producen semanalmente un promedio de 4825
unidades, mientras que las medianas compaiiias fabrican 1037 unidades y 850 tarimas para el caso
de pequeias industrias.

Las empresas que fueron objeto de investigacidn presentan una demanda muy variada de tarimas
de disefio europeo y americano, en vista que los clientes responden a diferentes requerimientos de
embalaje para sus productos de acuerdo al mercado al que los dirigen, sin embargo, los pequeiios
industriales producen semanalmente la una proporcién mas balanceada de tarimas de disefio
europeo y americano.

En relacidn a los controles de calidad que las empresas tienen en cuenta a la hora de fabricar las
tarimas, todas hacen énfasis en que la tarima solicitada cuente con el escuadrado y dimensién
adecuada en espesor, ancho, largo, asimismo que las tarimas no presenten manchas, hongos,
alabeos (torceduras, arqueaduras), reventaduras, sin dejar de lado que los cabacotes y biseles se
encuentren en buen estado y aplicar un adecuado tratamiento térmico.

Por otra parte, las empresas manifiestan que generalmente el armado de las tarimas se realiza con
dos trabajadores, con rendimientos promedio de armado por pareja de 250 a 300 unidades de
tarimas por jornada laboral, adicionalmente todas las empresas encuestadas realizan tratamiento
térmico a las tarimas, dado que expresan que es sumamente relevante aplicar un tratamiento
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térmico para cumplir con la reglamentacidon de la Norma NIMF 15, que regula el embalaje de
madera utilizado en el comercio internacional, esto debido a que la mayoria de produccién de
tarimas de madera es utilizada en la exportacion del sector agro e industrial por lo cual debe contar
con un tratamiento adecuado que permita que los clientes utilicen las tarimas para exportar sus
productos sin ningun tipo de problema.

5.4.3 Logistica externa

Los clientes mas recurrentes de las empresas que fueron encuestadas en orden respectivo son las
empresas pifieras, empresas que exportan otras frutas como melén, sandia, tubérculos entre otros,
seguidamente empresas de productos industriales y empresas bananeras, especificamente un 46%
de demanda de parte de las pifieras, un 25% de las empresas que exportan otras frutas, un 18% de
las empresas que producen productos industriales y un 11% por parte de empresas bananeras.
(Figura 14)

Figura 14. Perfil de los clientes mencionados por las empresas encuestadas
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Esto demuestra que las pifieras son el principal cliente de los industriales que fueron encuestados,
esta dinamica se puede deducir que es debido a lo mencionado por (PROCOMER, 2020) el cual indica
que los principales productos exportados del sector agricola es la pifia y el banano, ademas otro
reporte de (PROCOMER, 2021) expresa que la pifia es el cuarto producto con mayor crecimiento
econdmico en exportaciones del primer semestre del 2021, por ende se atribuye lo que manifiesta
(ONF, 2021) el cual indica que la mayor demanda de tarimas de madera es producida por el sector
bananero y pifero, debido a que estas industrias requieren de un gran volumen de tarimas para
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realizar el embalaje del producto que exportan, de manera que es comun que el sector pifiero se
ubique como el principal cliente de las industrias encuestadas.

De acuerdo con la figura 14 se posiciona a las empresas bananeras como el cliente menos
mencionado por las empresas fabricantes de tarimas encuestadas. Cabe destacar que las empresas
bananeras cuentan con unaintegracion vertical de industrias y plantaciones forestales para producir
sus propias tarimas, de modo que recurren en menor proporcidn a terceros para abastecerse de
tarimas, caso contrario a lo que sucede con las empresas productoras de pifia, quienes no poseen
esa integracidn vertical.

Figura 15. Distribucién de la cantidad de tarimas demandada por los principales clientes de las
empresas encuestadas.
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La figura 15 evidencia que las empresas pifieras son las que generan mayor demanda de tarimas,
seguido de las empresas bananeras, posteriormente las empresas que procesan otro tipo de frutas
y por ultimo las empresas que procesan productos industriales.

A partir de estos resultados, se infiere que las empresas pifieras dominan la demanda de tarimas de
las empresas encuestadas, seguido por las empresas bananeras, quienes a pesar de tener
integraciones verticales para abastecerse de tarimas deben de recurrir a terceros para adquirir las
tarimas necesarias, caso contrario a las empresas que exportan otras frutas y a las empresas que
procesan productos industriales, esto debido a que en su mayoria son industrias de menor escala,

especificamente de volumen de producto, por ende, no demandan grandes cantidades de embalaje.
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Figura 16. Caracterizacion de los clientes de las empresas encuestadas.
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De acuerdo a la percepcién de las empresas encuestadas, sus clientes se clasifican de la siguiente
forma: un 48% corresponde a grandes empresas, un 28% a medianas empresas y un 24% a pequeiias
empresas, es decir la mayoria de clientes de las tarimeras encuestadas se perciben como grandes
empresas, dentro de las cuales se pueden considerar productores de pifia y banano, mientras que
las medianas y pequefias empresas estan asociadas a las industrias que procesan otras frutas y a las
de productos industriales.

Por otra parte, todas las empresas indican que deben entregar las tarimas en la empresa del cliente,
de las cuales un 80% disponen de transporte propio y un 20% contrata transporte para realizar la
entrega, es decir la mayoria cuenta con transporte propio, ademas las empresas indican que la
distancia maxima promedio en la que realizan una entrega es de 175 kildmetros, no obstante, se
indican rangos de 50 a 300 kildmetros, mientras que el pedido minimo es de 200 unidades en
promedio, de igual manera se mencionan rangos de 100 a 300 unidades de tarimas, cabe mencionar
que las empresas indicaron que las entregas en distancias mayores a las habituales estan
relacionadas a que el cliente solicita una cantidad de tarimas suficiente que garantiza la rentabilidad
de las operaciones.

En cuanto a la cantidad mdaxima de unidades de tarimas que pueden transportar los camiones
propios de las empresas es muy heterogéneo, las empresas indican rangos de 100 a 600 tarimas
segln el camién y en promedio las empresas utilizan camiones que pueden transportar 300 tarimas.

Ademads, las empresas mencionan que en algunas ocasiones un camidn con capacidad de
transportar 500 unidades realiza entregas de pedidos incluso solo de 100 unidades, todo
dependiendo del pedido y en los casos donde resulte rentable realizar la entrega. Por otra parte, las
empresas que contratan transporte solicitan un camién que logre transportar la cantidad de tarimas
solicitadas por los clientes, no obstante, las empresas que no cuentan con un camidn propio
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presentan algunas limitaciones que pueden afectar la entrega del producto, debido a que requiere
de una gran logistica externa a la empresa, en la cual se debe contar con un transportista capacitado,
eficiente y que disponga de los recursos adecuados con el fin de realizar una entrega de tarimas
eficiente.

Figura 17. Variables que las empresas encuestadas consideran para estimar el costo de realizar el
transporte de las tarimas.
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Las empresas indican que la variable mas relevante para estimar el costo de realizar el transporte
de las tarimas es la distancia que deben recorrer, seguido por la cantidad de tarimas a transportary
en menor proporcion el estado del camino y la demora del cliente en descargar el pedido, no
obstante, hacen énfasis en la distancia que deben recorrer y en la cantidad de tarimas a transportar,
de manera que las entregas en distancias mayores a las habituales dependerd de la cantidad de
tarimas solicitadas, de forma tal que se mantenga la rentabilidad de las operaciones, quedando
evidenciado que efectivamente son las dos variables mas tomadas en cuenta para estimar el precio
del flete y por ende la rentabilidad de la operacion de transporte de las tarimas.

Figura 18. Métodos de pago en la compra de las tarimas de las empresas encuestadas.
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Un 87% de las empresas indica que el método de pago de los compradores de las tarimas es
mediante crédito, mientras que un 13% indica recibir pago de contado, de manera que se puede
deducir que el método de pago mdas habitual que reciben las empresas encuestadas es mediante
crédito, cabe mencionar que este método de pago tiende a limitar las operaciones de las empresas,
especificamente porque las empresas deben contar con la suficiente liquidez financiera para
adquirir los recursos necesarios para producir las tarimas, no obstante, cuando los pagos se fijan a
crédito, muchas empresas deben recurrir a financiamiento para obtener liquidez o disminuyen la
produccién, generando de esta manera una menor rentabilidad y por ende menor competitividad
en las empresas.

Es necesario que las empresas fabricantes de tarimas procuren procesos de negociacidon en cuanto
al método de pago de las tarimas y que los clientes muestren su apoyo debido a la gran dependencia
gue poseen de este producto para realizar sus exportaciones, con el objetivo de que ambas
industrias se beneficien, desde el punto de vista de que las empresas tarimeras logren abastecer la
demanda de tarimas disponiendo de una mejor liquidez, que les permitiria realizar las operaciones
mas eficientemente en términos de rentabilidad y produccién, de modo que los clientes no
presenten déficit de embalaje y por ende problemas en las exportaciones de sus productos.

Figura 19. Plazos de pago en las compras mediante crédito de las tarimas de las empresas
encuestadas.
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Los plazos de pago en la compra mediante crédito de las tarimas de las empresas encuestadas son
muy heterogéneos, un 39% de las empresas reciben el pago en un plazo de 30 a 60 dias, 28% de las
empresas lo reciben en un plazo de 60 a 90 dias, mientras que un 22% en un plazo de 15 a 30 dias y
por ultimo un 11% en un plazo mayor a 90 dias, de esta manera se evidencia que la mayoria de las
empresas reciben el pago de las tarimas en plazos mayores a 30 dias y algunas incluso con plazos
sumamente largos, como es el caso de las industrias que mencionan pagos después de 90 dias, de
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modo que si el pago mediante crédito ya es una gran limitacién que genera menor rentabilidad, con
los plazos que han sido indicados por las empresas se vuelve un problema primordial que debe ser
atendido cuanto antes, con el fin de que las empresas cuenten con liquidez en plazos mas reducidos
y de esta manera logren mantener sus operaciones al margen, generando una mayor rentabilidad
en sus empresas y una mayor oferta de tarimas para los clientes.

5.4.4 Mercadeo y ventas

Tabla 5. Cantidad y monto de ventas semanales de tarimas con disefio americano y europeo segun
la escala (grande, mediano y pequefio) de las empresas encuestadas.

M
Rango Promedio Monto promedio Monto promedio onto.
) promedio
Tipode semanal de semanal de de venta semanal de venta semanal de venta
industria tarimas tarimas de tarimas de tarimas
vendidas vendidas europeas () americanas ($) semanal de
tarimas ($)
Grande 3500 - 7000 4825 39.951 16.453 56.404
Mediana 1000 - 3499 1037 3.360 8.327 11.687
Pequefia 500 - 999 850 4.080 5.610 9.690

En la tabla 5 se muestra que las grandes empresas industriales venden S 56.404 de tarimas
semanalmente en promedio, mientras que las medianas venden $ 11.687 y las pequefias $ 9.690,
ademas se indica que de las ventas totales de las grandes empresas poco mas de dos terceras partes
corresponde a tarimas europeas. En el caso de las empresas medianas y pequeiias, entre 60 a 70%
corresponde a ventas de tarimas americanas.

Por otra parte, cabe mencionar que 60% de las empresas no logra producir la totalidad de pedidos
de tarimas solicitados, debido a esto han tenido que rechazar algunos pedidos, ya que no cuentan
con los recursos necesarios para fabricar el pedido, debido a esto las empresas pierden demanda,
de modo que es necesario que solucionen estos problemas para mejorar la competitividad y
posicionamiento en el mercado, no obstante, un 40% logra fabricar la cantidad solicitada y muy
pocas veces se ve en dificultad para producir los pedidos solicitados.
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Figura 20. Motivos de dificultad de las empresas encuestadas para producir la totalidad de tarimas
solicitadas.
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De las empresas encuestadas un 77% indica que la causa de presentar dificultad para producir la
totalidad de tarimas solicitadas es el faltante de madera, mientras que un 23% lo atribuye a la
capacidad instalada de su empresa, de manera que se deduce que el mayor problema que enfrentan
las empresas para fabricar la totalidad de los pedidos solicitados es motivo de la escasez de madera
actual que presenta Costa Rica.

La situacion antes descrita, se puede enmendar con una integracion vertical de las empresas y por
medio de programas para la produccién de madera de embalaje que motiven a los productores, de
manera que se aumente la tasa de reforestacidn. En cuanto a los problemas por capacidad instalada,
una manera de mitigar esta limitacién es mediante un analisis de los procesos de produccion de
cada empresa con el fin de mejorar rendimientos y por ende optimizar los procesos y otra manera
es mediante la incorporacién de mas recursos para la fabricacion de tarimas que conlleva una
inversion que debe ser analizada minuciosamente para obtener resultados positivos.

Por otra parte, un 53% de las empresas manejan inventario de producto y un 47% no maneja
inventario, esto es importante debido a que si un cliente requiere de cierta cantidad de tarimas la
empresa puede vender las tarimas inmediatamente, ademds que en ocasiones en las que se
presenten problemas para producir el producto se cuenta con un respaldo de tarimas que pueden
ser ofertadas, no obstante, todas las empresas indican que los clientes regulares deben solicitar el

pedido con anterioridad para ser alistado.
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Figura 21. Actividades que conforman la gestion de ventas y mercadeo de las empresas
encuestadas.
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De las principales actividades que conforman la gestién de ventas y mercadeo de las empresas
encuestadas un 49% de empresas menciona que ofertan su producto mediante Ilamadas
telefénicas, un 47% oferta a través de visitas a clientes y un 4% utiliza las redes para ofertar el
producto, claramente las llamadas telefénicas y las visitas a clientes son las actividades mas
recurrentes para ofrecer el producto y de esta manera obtener mayor demanda, no obstante, solo
un pequefio porcentaje de empresas utilizan las redes para ofertar las tarimas y un 90% de las
empresas no disponen de un encargado de ventas y mercadeo, es decir, la mayoria no oferta su
producto utilizando publicidad en redes sociales ni otros afines que normalmente se manejan en la
actualidad para otro tipo de negocio donde se tiene una relacion empresa —cliente final.

Figura 22. Tipos de competencia que presentan las empresas encuestadas.

Tarimas fabricadas con madera importada - 13%

Tarimas reparadas . 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Frecuencia relativa

Pagina | 41



by
ONF

OFICINA NACIONAL
FORESTAL

Primeramente, cabe mencionar que todas las empresas encuestadas afrontan algin tipo de
competencia, los tres tipos de competencia mds recurrentes son empresas que ofertan tarimas
fabricadas con madera local, con un 79% de empresas que identifican este tipo de competencia,
seguidamente empresas que ofertan tarimas producidas con madera importada con un 13% de
empresas que afrontan esta competenciay por ultimo empresas que ofertan tarimas reparadas, con
8% de empresas que presentan este tipo de competencia, de manera que se deduce que la principal
competencia de las empresas encuestadas son empresas que ofertan tarimas fabricadas con
madera local.

Cabe mencionar que de cierto modo es beneficioso que casi un 80% identifica este tipo de
competencia, en razén de que basicamente es competencia por el mismo producto, mientras que
una pequeiia minoria debe competir con tarimas fabricadas con madera importada y con tarimas
reparadas, las cuales generalmente pueden ofertarse a un menor costo, generando una mayor
limitacidn para que las empresas compitan, ademas es importante mencionar que ninguna empresa
encuestada compite con la oferta de tarimas plasticas o fabricadas con productos sustitutos de la
madera, de manera que es beneficioso debido a que este tipo de competencia afectaria a toda la
cadena de valor de las tarimas de madera, sin dejar de lado los beneficios ambientales que se
dejarian de percibir al utilizar tarimas fabricadas con productos de mayor huella de carbono.

Figura 23. Principales limitaciones en el negocio de las tarimas que presentan las empresas

encuestadas.
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Las principales limitaciones que presentan las empresas encuestadas se evidencian en la figura 23,
la escasez de madera, las empresas que ofrecen su producto a precios ruinosos, los plazos largos de
pago, las empresas informales y las empresas que utilizan madera ilegal son las principales
limitaciones en orden de importancia respectivamente.

La escasez de madera es la principal limitacidn y ya fue expresada en la figura 20 como el principal
motivo de dificultad para producir todos los pedidos solicitados.

La segunda limitacidn mas mencionada es en relacion a las empresas que ofrecen su producto a
precios ruinosos, es decir ofertando las tarimas a un precio menor que el costo total, con tal de
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atraer la demanda y esto genera una disminucion en la rentabilidad de los negocios formales, una
desvalorizacidn del producto debido a que los clientes siempre buscaran pagar lo menos posibley a
la vez perjudica a las empresas que no estan dispuestas a disminuir el precio de sus productos ya
que pierden demanda.

En tercer lugar, se ubican los plazos largos de pago, que anteriormente fue mencionado y se
identifica como un problema que debe ser atendido brevemente, debido a la necesidad que poseen
las empresas de contar con liquidez para adquirir los recursos y mantener sus operaciones.

Posteriormente, se menciona a las empresas informales y las que utilizan madera ilegal, que
claramente son una gran limitacién ya que evaden cargas sociales y adquieren materia prima de
manera ilegal que generalmente es mucho mas barata, de este modo poseen mayor rentabilidad en
sus operaciones a comparacién de una empresa formal que adquiere madera legal y que pagan las
cargas sociales, ademas cabe destacar que en muchas ocasiones son las empresas informales las
gue bajan los precios de su producto, debido a que se les facilita ya que al evadir costos sus negocios
son mas rentables.

5.4.5 Servicio Post-venta

En cuanto al servicio post-venta todas las empresas encuestadas manifiestan que se preocupan por
el grado de satisfaccién del cliente, de modo que después de una entrega se comunican con el
mismo para determinar si se encuentra satisfecho con la calidad de las tarimas recibidas, ademds
todas las empresas indican que el rango de satisfaccidn del cliente se encuentra entre un 75 a 100%,
con un promedio de satisfacciéon de un 87,5% en la calidad de las tarimas, de manera que se puede
deducir que los clientes generalmente se encuentran muy satisfechos con la calidad de las tarimas
que reciben.

Figura 24. Principales motivos de insatisfaccién del cliente con la calidad de las tarimas de las
empresas encuestadas.
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Si bien es cierto que anteriormente se menciona que la mayoria de clientes se encuentran
satisfechos con la calidad de las tarimas, existe un pequeno grado de insatisfaccién. En la figura 24
se indican los principales motivos de insatisfaccion del cliente con la calidad de las tarimas segun las
empresas encuestadas, en la cual se evidencia en un orden respectivo que la aparicion de manchas
y hongos, las entregas tardias, la sujecidon de clavos, dimensiones, escuadrados y cortes inadecuados
son los principales motivos.

Cabe mencionar que la aparicion de manchas y hongos en las tarimas se deduce que es el principal
motivo de insatisfaccién de los clientes, ya que un 82% de las empresas indica esta causa, este
claramente es un gran problema para el cliente que debe exportar su producto ya que la Norma
NIMF 15 tiene como objetivo garantizar que los materiales de embalaje no propaguen plagas y
enfermedades, de manera que si el cliente utiliza embalaje que presente este tipo de hongos podria
perder todo el producto de exportacién, por ende, son muy rigurosos en comprar y utilizar tarimas
libres de hongos y manchas, con el fin de no comprometer la exportacién de su producto y cumplir
con las regulaciones para el embalaje de madera utilizado en el comercio internacional. Ademas,
esto demuestra la importancia de la aplicacidon de tratamientos de curado a la madera susceptible
a la aparicidon de manchas y hongos para no generar grados de insatisfaccién con los clientes.

En relacidn a las entregas tardias de los pedidos solicitados, estas pueden generar pérdidas a los
clientes, especificamente para aquellos que esperan las tarimas con brevedad para realizar sus
operaciones, de manera que efectivamente la responsabilidad y puntualidad en la entrega de las
tarimas es de gran relevancia para no generar este tipo de insatisfaccién. En cuanto a las tarimas
que presentan sujecién de clavos, es realmente necesario que las empresas tarimeras revisen que
las tarimas por entregar no presentan clavos sueltos, ya que en el momento en que el cliente carga
producto en la tarima y esta presenta clavos sueltos el producto se puede caer y deteriorarlo, de
modo que generaria perdidas al cliente y por ende este es otro de los motivos que causa
insatisfaccién en los mismos.

Las dimensiones, escuadrados y cortes inadecuados de las tarimas también es un problema para el
cliente, ya que si la tarima no posee las dimensiones requeridas puede generar problemas para
realizar un embalaje adecuado del producto, mientras que un escuadrado y corte inadecuado de las
piezas de la tarima puede propiciar la caida de producto en un montacargas, de modo que es
importante que las empresas entreguen las tarimas con las dimensiones solicitadas y los cortes y
escuadrados adecuados.

Sin embargo, cabe mencionar que las empresas encuestadas presentan un porcentaje muy bajo de
insatisfaccion del cliente, en relacidbn a motivos por entregas tardias, sujecion de clavos,
dimensiones, escuadrados y cortes inadecuados, de modo que se podria deducir que las tarimeras
practicamente no incurren en este tipo de problema, mientras que la aparicion de manchas y
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hongos si es un problema habitual que las empresas deben solucionar para mejorar la calidad de las
tarimas.

Por otra parte, cabe mencionar que todas las empresas encuestadas cuentan con garantia en las
tarimas que ofertan, especificamente para los casos en los cuales las tarimas solicitadas no cumplen
con la calidad o los requerimientos del cliente, a consecuencia de estos problemas las empresas
manifiestan que la garantia consiste en reponer la cantidad de tarimas defectuosas que fueron
recibidas.

Figura 25. Situaciones habituales que realizan los clientes cuando se encuentran insatisfechos con
la calidad de las tarimas segin empresas encuestadas.
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En la figura 25 se evidencia que los clientes cuando se encuentran insatisfechos con la calidad de las
tarimas, en un 82% de los casos aceptan el pedido y en la préxima entrega la empresa debe reponer
la cantidad de tarimas que no se encontraban en buena calidad, o con los requerimientos
solicitados, mientras que un 15% de los casos el cliente devuelve las tarimas defectuosas y las
descuenta en el monto a facturar. Solo en un 3% de los casos el cliente devuelve todo el pedido de
tarimas y esto obedece segun las empresas tarimeras a clientes muy estrictos con la calidad de las
tarimas.

Debido a esta dinamica se deduce que generalmente los clientes insatisfechos aceptan el pedido de
tarimas y en la préxima entrega la empresa debe reponer la cantidad de tarimas en mal estado, de
modo que el industrial se ve muy beneficiado ya que el cliente acepta el pedido y le pagan el mismo
monto esperado por esa entrega, claramente sin dejar de lado que deben reponer las tarimas
defectuosas en la proxima entrega.
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5.4.6 Infraestructura de la organizacién

Figura 26. Fuentes de financiamiento de las empresas encuestadas.
12%
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= Ingresos propios del negocio
()
41% 47%

Financiamiento

Un 47% de las empresas encuestadas indican operar por medio de financiamiento, ingresos propios
del negocio y por aporte de capital de socios, mientras que un 41% opera solamente con ingresos
propios del negocios y un 12% a través de financiamiento, de manera que la dindmica en los medios
de operacién de las empresas se inclina en mayor proporcidn por la combinacién de medios como
el financiamiento, ingresos propios del negocio y por aporte de capital de socios, no obstante un
porcentaje importante labora solamente son ingresos propios.

Por otra parte, todas las empresas cuentan con un contador o persona encargada de las finanzas, lo
cual es muy beneficioso ya que de esta manera las empresas gestionan y analizan adecuadamente
las situaciones financieras, ademas un 53% de las empresas manejan el pago mediante la
combinacion de planilla y contrato, un 40% solamente mediante planilla y solo un 7% maneja todo
bajo contrato.

Las empresas indican que algunos procesos es mejor pagarlos bajo contrato y otros bajo planilla
(por hora), siendo el nivel de produccion el punto de decisién, de modo que si las empresas no
trabajan jornadas diarias es mds adecuado pagar bajo contrato, a diferencia de las empresas que
requieren que se trabaje todos los dias, para lo cual resulta mejor el pago en planilla.
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Figura 27. Capacidad gerencial de las empresas encuestadas en una escala de excelente, buena y
regular.
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Un 67% de las empresas perciben su capacidad gerencial en la escala de buena, mientras que un
20% de las empresas percibe que la capacidad gerencial es excelente y un 13% se auto califican en
la escala de regular. Ninguna de las empresas encuestadas percibe su capacidad gerencial como
deficiente, no obstante, es importante mencionar que las empresas que se califican con una
capacidad gerencial regular y buena expresan que siempre hay asuntos que pueden mejorar para
lograr la excelencia.

5.4.7 Gestion de recursos humanos

Figura 28. Nivel de dificultad que presentan las empresas encuestadas en la contratacion de recurso
humano.
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Las mayoria de las empresas indican que no ha presentado dificultadad para contratar recurso
humano, no obstante un 33% de las empresas si ha presentado dificultad, cabe destacar que las
empresas que poseen dificultad en la contratacion de personal pueden encontrarse afectadas,
especialmente en las operaciones de la empresa, debido a que se debe contar con el recurso
humano necesario para que la empresa labore con rendimientos adecuados y por ende opere
eficientemente.

Figura 29. Motivos de la dificultad que presentan las empresas encuestadas en la contratacion de
recurso humano.
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En la figura 29 se evidencia que un 86% de las empresas manifiestan que el motivo de dificultad que
presentan para contratar de recurso humano, es debido a que el personal es poco calificado, por
esta razon los trabajadores disponibles no pueden ser contratados, seguidamente un 8% indica que
es relacionado a procesos migratorios estacionales, esto debido a que el recursos humano
extranjero en cierta época del afio suele migrar, dejando plazas abiertas o dificultad para encontrar
personal, por ultimo solo un 6% de las empresas indica haber presentado dificultad en Ia
contratacién de personal por motivo del Covid-19, de modo que efectivamente la principal causa de
dificultad que presentan las empresas para contratar recurso humano es por la ausencia de personal

calificado.
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Figura 30. Tipo de personal que contratan las empresas encuestadas.
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Un 73% de las empresas encuestadas manifiesta que contrata personal calificado y no calificado,
mientras que un 27% solamente contrata personal calificado, es decir la mayoria de las empresas
posee personal calificado y no calificado y esto se relaciona a lo expuesto anteriormente en la figura
29, en la cual se muestra que el principal motivo de dificultad que presentan las empresas para
contratar personal es debido a la escasez de recurso humano calificado, de modo que deben
contratar mano de obra calificada y no calificada para lograr operar adecuadamente.

Figura 31. Nivel de escolaridad promedio que posee el personal de las empresas encuestadas.
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Las empresas encuestadas indican en promedio que el personal se compone en su mayoria por
trabajadores que solamente cuentan con educacidn primaria, especificamente un 75% del personal,
seguidamente por un 18% de personal que cuenta con secundaria y en menor proporcién un 4% de
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personal con educacion técnica y un 3% que cuenta con educacidn universitaria. Cabe aclarar que
el personal que cuenta con educacion primaria y secundaria, generalmente se compone de los
peones que realizan las actividades de aprovechamiento, aserrio y armado de las tarimas, mientras
que el personal con educacién técnica generalmente es compuesto por encargados de gestionar las
actividades de los peones u operarios de maquinas, vehiculos, entre otros y el personal que cuenta
con educacién universitaria se compone de personal de oficina como contadores, administradores
o ingenieros, ademas cabe mencionar que algunas empresas solamente cuentan con trabajadores
gue poseen educacién primaria, especificamente las pequefias y medianas empresas, mientras que
las grandes cuentan con una mayor diversidad de personal, en relacién a los niveles de educacién
de los trabajadores.

Por otra parte, un 65% de las opiniones de las empresas indica que es mas relevante que el personal
cuente con experiencia, mientras que un 35% menciona que es importante que el personal cuente
con experiencia y educacién, de manera que se puede deducir que la mayoria de las empresas
encuestadas se inclina por el personal que cuenta con experiencia.

Ademas, relacionado a la rotacién del personal se obtiene que un 47% de las empresas mantiene
una dindmica baja, un 40% una dinamica moderada y un 13% una dindmica nula, de modo que
efectivamente la rotacion del personal es muy heterogénea pero con una mayoria de empresas que
poseen una rotacién baja y nula, es decir que mantienen por largos tiempos el mismo personal, no
obstante un porcentaje importante mantiene una rotacidon moderada de personal, que puede
obedecer a lo mencionado en la figura 29 especificamente por motivos de personal poco calificado,
migracion estacional y por el COVID-19.

Tabla 6. Rango y promedio de la cantidad total de trabajadores administrativos, operarios y peones
contratados por las grandes, medianas y pequefias empresas encuestadas.

Promedio Rango Promedio

Tipo de Rango de Promedio de Rango de de de de
industria administrativos administrativos operarios .

operarios  peones peones
Grande 1a8 3 8a25 17 9a40 20
Mediana la5 2 3a15 7 6a30 12
Pequeiia l1a3 1 la7 4 1a20 6

En la tabla 6 se muestra que las grandes industrias encuestadas poseen una cantidad promedio de
3 trabajadores administrativos, 17 trabajadores operarios y 20 peones, mientras que las medianas
empresas cuentan con 2 administrativos, 7 operarios y 12 peones en promedio y en relacién a las
pequenas empresas poseen 1 administrativo, 4 operarios y 6 peones en promedio. Se evidencia
claramente que conforme aumenta la escala en relacidn al tamafio de la industria también lo hace
la cantidad de personal.
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5.4.8 Tecnologia

En cuanto al eslabdn de tecnologia, un 80% de las empresas menciona que cuenta con la tecnologia
adecuada para fabricar las tarimas y un 20% indica que no cuenta con la tecnologia adecuada, esto
debido a que muchas empresas manifiestan que lo ideal seria contar con equipo semiautomatico,
gue permita aumentar la competitividad y eficiencia. Por otra parte, cabe resaltar que todas las
empresas encuestadas indican que el equipo y maquinaria se encuentra en buen estado.

Figura 32. Equipo y maquinaria que poseen las empresas encuestadas para fabricar las tarimas.
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Todas las empresas encuestadas cuentan con maquinaria para realizar cortes primarios de las trozas
y con sierras multiples que permiten cortar a medida las piezas grandes y convertirlas en reglas, por
otra parte un 87% de las empresas poseen cabacoteadoras, biseladoras, despuntadoras, horno para
realizar el tratamiento térmico y equipo neumadtico para llevar a cabo el armado de las tarimas, cabe
mencionar que las empresas que no cuentan con este equipo es porque obedece a empresas que
solamente producen kits de tarimas, por ende no requieren de este equipo debido a que no fabrican
tarimas, de manera que se puede deducir que las empresas encuestadas que fabrican las tarimas
cuentan con todo el equipo necesario para producir el producto, de igual manera las empresas que
solamente producen kits de tarimas.

5.4.9 Compras
Todas las empresas encuestadas mencionan que la madera es un insumo relevante y claramente

esto obedece a que es la materia prima necesaria para fabricar las tarimas, por ende tiene una gran
relevancia para las empresas, en relacidn a los insumos como clavos, combustibles, aceites entre
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otros, un 40% lo cataloga como relevante, un 27% como moderadamente relevante, 27% como
levemente relevante y un 6% como irrelevante, este comportamiento heterogéneo en la opinidn de
las empresas obedece a que algunas industrias presentan mayor dificultad para obtener los insumos
que otras.

En cuanto a la electricidad la mayoria la cataloga como un insumo relevante y moderadamente
relevante ya que sin este insumo algunas operaciones como el aserrio, armado, entre otras
operaciones que requieren de equipo eléctrico no podrian llevarse a cabo, no obstante, un 33% la
evidencia como levemente relevante y un 13% como irrelevante.

Por ultimo, se expone que un 80% de las empresas consideran el equipo y maquinaria como un
insumo relevante y moderadamente relevante, claramente se debe a que la maquinaria es necesaria
en todas las operaciones para producir las tarimas, sin embargo, un 7% considera que es levemente
relevante y un 13% considera que es irrelevante. (Figura 33)

Figura 33. Orden de importancia de los insumos necesarios para fabricar las tarimas segun las
empresas encuestadas.
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En la figura 34 se evidencia que un 41% de las empresas adquieren los insumos semanalmente,
mientras que un 35% compran los insumos diariamente y un 24% se suministra mensualmente, de
manera que la dindmica en la planificacién de compra de insumos se comporta de una forma
heterogénea y se debe a muchas variables como la escala de produccién y demanda de tarimas que
presenta la empresa, ya que dependiendo de esto deben adquirir mas insumos, también al capital
o liquidez con el que cuenta la empresa para comprar los insumos, especificamente debido a la
dindmica de pago que en su mayoria es mediante crédito, a plazos largos que limitan la liquidez de
las industrias tarimeras y una de las razones mas mencionada es debido a la limitacion o escasez de
insumos que debe afrontar la empresa, ya que cabe mencionar que muchas empresas manifiestan
que la adquisicién de madera se lleva a cabo sin planificacién, debido a la gran escasez actual de
este material, de manera que se adquiere en el momento en que se encuentra disponible.

Figura 34. Planificacion de compra de insumos segun las empresas encuestadas.
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Segun la Figura 35, de las empresas encuestadas un 73% considera que el insumo mas dificil de
obtener es la madera y esto responde a la escasez de madera actual que afronta Costa Rica y que
es mencionado por (ONF, 2021) el cual expresa que actualmente Costa Rica presenta un inminente
desabastecimiento de madera que debe ser atendido brevemente, en relacién al segundo rubro que
las empresas identifican con mayor dificultad de adquirir, se expone con un 15% que es el de
insumos secundarios, que corresponde a clavos, combustibles, aceites y esto obedece a que
actualmente hay escasez de clavos para fabricar las tarimas, ademas que tanto los clavos como los
combustibles han subido de precio y esto es expresado por (Elise, 2021), el tercer rubro mas dificil
de obtener es el equipo y maquinaria, esto no obedece a un problema de escasez en la oferta de
equipo, es debido a que la adquisicion del equipo y maquinaria utilizada en la fabricacién de las
tarimas requiere de una inversion econdmica significativa y por ultimo se muestra el rubro de
personal, en el cual solo un 4% de las empresas lo identifican como un insumo dificil de adquirir, de
manera que se deduce que es el insumo que presenta menor dificultad de adquisicion y esto se
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demuestra con lo expuesto en la figura 28, la cual muestra que la mayoria de empresas no presentan
problemas para contratar personal.

Figura 35. Insumos que las empresas encuestadas consideran mas dificiles de adquirir.
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En la figura 36 se expone que un 33% de las empresas posee un equipo con rango de uso de 10a 15
afios, mientras que un 27% de empresas cuenta con equipo de 5 a 10 afios de uso, un 27% de
empresas utiliza equipo mayor a 15 afios y un 13% de empresas utiliza equipo entre 1 a 5 afios, de
manera que se puede apreciar que la dindmica en cuanto a la edad del equipo utilizado por las
empresas es muy heterogénea.

Por otra parte, 67% de las empresas planifica la compra de equipo y maquinaria nueva, cabe
mencionar que de las empresas que planifican la compra de equipo y maquinaria nueva, un 80%
planifican la adquisicidon cada 15 afios y un 20% cada 5 afos, ademas que las empresas que planifican
la compra a un plazo de cada 15 afios realizan la estimacion en relacion a la vida util estandar del
equipo.

Figura 36. Tiempo de uso promedio del equipo y maquinaria presente en las empresas encuestadas.
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5.5 Precios promedio de la madera e insumos requeridos para la fabricacion de tarimas de
madera.

Tabla 7. Rangos y promedios de precios tipicos expresados en colones por pulgada maderera ticay
en colones por unidad de tarima, para diferentes rubros de la cadena de valor de las tarimas de
madera segun las empresas encuestadas en el afio 2021.

Rubro Rango de precio Precio promedio Precio promedio
(col/pmt) (col/pmt) (col/tarima)
Madera en pie 43 - 60 51,5 798,25
Madera en rollo 91-123 107 1.658,5
Kits de madera aserrada 260 - 340 300 4.650
Insumos secundarios 13,6 -20 16,8 260,4

El precio de la madera en pie, posee un precio promedio de 51,5 colones/pmt, cabe mencionar que
el precio de la madera en pie se determina de acuerdo a la especie forestal y a la calidad de los
arboles, de manera que el costo puede aumentar o disminuir segln estas variables.

Por otra parte, la madera en rollo posee un precio promedio de 107 colones/pmt y los kits de
madera aserrada para fabricar tarimas se encuentra en un precio promedio 300 colones/pmt, de
igual manera estos costos pueden aumentar o disminuir acorde a la especie forestal, a la calidad de
las trozas y la calidad del aserrio. También es importante mencionar que el precio promedio de los
kits de madera aserrada incluye el costo del rubro de realizar el transporte de la madera.

Ademas, el precio de insumos, especificamente de clavos es de 16,8 colones/pmt en promedio, cabe
mencionar que el precio de los clavos se ve influenciado por el disefio de la tarima, esto debido a
que la tarima de disefio americano generalmente posee mas reglas que el disefio europeo, por ende,
requiere de mas clavos, también depende de la cantidad de clavos que la empresa inserte por regla.

5.6 Costos tipicos de la cadena de valor de las tarimas de madera

Tabla 8. Rangos y promedios de costos tipicos expresados en colones por pulgada maderera tica y
en colones por unidad de tarima, para los diferentes rubros de la cadena de valor de las tarimas de
madera segln las empresas encuestadas en el afio 2021.

Rango del costo Costo promedio Costo promedio
Rubro .
(col/pmt) (col/pmt) (col/tarima)
Aprovechamiento 33-35 35 543
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Transporte de

15-20 18 279
madera en troza
Aserrio* 60 -110 88 1364
Armado 7-16 11 171
Tratamiento

o 21-41 29 450

térmico

Transporte del

16 -36 28 434

producto

Costos fijos
generales y 17 -19 18 279
administrativos

*Se combinan valores de costo de aserrio propio y costo de servicio de aserrio de terceros.

Se exponen los rangos y promedios de los costos en los diferentes procesos de la cadena de valor
de las tarimas de madera segun las empresas encuestadas, se evidencia que el costo promedio de
realizar el aprovechamiento forestal es de 35 colones/pmt, sin embargo, el costo de esta operacion
depende de los métodos de extraccidon que se utilicen y de la cercania a la empresa.

En cuanto al transporte de la madera se estima un costo promedio de 18 colones/pmt, este costo
puede fluctuar dependiendo de la distancia y el volumen a transportar. Cabe mencionar que este
costo es estimado solo para el transporte de madera en troza. Por otra parte, se expone el costo
promedio del aserrio que es de 88 colones/pmt, este costo puede variar en relacién a los
rendimientos del equipo y del personal a cargo de la actividad, por otro lado, se evidencia el costo
de armado que es de 11 colones/pmt en promedio, cabe destacar que el costo de armado se ve
influenciado por el rendimiento del personal.

En relacién al costo del tratamiento térmico se indica que es 29 colones/pmt en promedio, este
costo puede cambiar conforme al tipo de horno que la empresa posee y en el caso de no tener un
horno y por ende recurrir al arrendamiento del equipo, ademas se presenta el costo de realizar el
transporte de las tarimas, es decir la entrega del producto terminado, esta operacién tiene un costo
promedio de 28 colones/pmt, no obstante, el costo es muy heterogéneo segln la cantidad de
kilémetros que se deben recorrer y la cantidad de unidades de producto a transportar, asimismo se
expone los costos fijos generales y administrativos que se encuentra con un promedio de 18

colones/pmt.
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5.7 Utilidad estimada de las empresas encuestadas.

Tabla 9. Utilidad aproximada para tres modelos de negocio y posibles combinaciones entre los

mismos, considerando el tipo de cambio promedio anual para el 2021 (617 colones/ddlar).

Modelo de Rubros asociadas Costo total Precio de Utilidad | Utilidad
negocio venta sobre sobre
ventas* costos*®
Madera en pie,
aprovechamiento forestal, 4,579 7.095
transporte de madera, col/tarima col/tarima
Integracién aserrio, armado, insumos
vertical secundarios, tratamiento 35% 55%
(caso 1) térmico, transporte del
producto terminado, costos 296 458
fijos generales y col/pmt col/pmt
administrativos
Madera en rollo, transporte
de madera en rollo, aserrio, 4.896 7.095
armado. insumos col/tarima col/tarima
Sin integracion o _
) secundarios, tratamiento
vertical L 31% 45%
térmico, transporte del
(caso 2) , 316 458
producto terminado, costos
fijos generales y col/pmt col/pmt
administrativos
Kits de madera aserrada,
transporte de madera, 6'24_4 7'09_5
- 3 armado, insumos col/tarima col/tarima
Sin integracion . .
) secundarios, tratamiento
vertical .. 12% 14%
( 3) térmico, transporte del
caso
producto terminado, costos 403 458
fijos generales y col/pmt col/pmt
administrativos
. Madera en pie, madera en
Combinacion de )
3 rollo, aprovechamiento 4.737 7.095
métodos 50% . . 33% 50%
forestal, transporte de col/tarima col/tarima
(caso1ly?2)
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Modelo de Rubros asociadas Costo total Precio de Utilidad | Utilidad
negocio venta sobre sobre
ventas* | costos*
madera, aserrio, armado,
insumos secundarios,
tratamiento térmico, 306 458
transporte del producto col/tarima col/pmt
terminado, costos fijos
generales y administrativos
Madera en rollo, kits de
madera aserrada, transporte 5.570 7.095
o de madera, aserrio, armado, col/tarima col/tarima
Combinacion de . )
i insumos secundarios,
métodos 50% . L 21% 27%
( 2y3) tratamiento térmico,
caso
y transporte del producto 360 458
terminado, costos fijos col/pmt col/pmt
generales y administrativos
Madera en pie, madera en
rollo, kits de madera
aserrada, aprovechamiento 5|'240 |7'09_5
L. forestal, transporte de col/pmt col/tarima
Combinacion de ,
i madera, aserrio, armado,
métodos 33,3% . . 26% 35%
insumos secundarios,
(caso1,2y3) . L
tratamiento térmico,
transporte del producto 338 458
terminado, costos fijos col/pmt col/pmt
generales y administrativos

Nota: * Utilidad antes de impuestos

El costo de producir una tarima para las empresas que cuentan con integracion vertical (caso 1) es
de 4.579 colones/tarima en promedio, mientras que para las industrias que no poseen una
integracion vertical pero que adquieren materia prima en troza (caso 2) es de 4.896 colones/tarima
en promedio y para las que compran los kits de madera aserrada (caso 3) es 6.244 colones/tarima.

Por otra parte, el costo de produccién de una tarima para los diferentes escenarios expuestos en la

tabla 9 se encuentran entre el rango reportado por los fabricantes de tarimas encuestados, quienes

indicaron un costo total promedio de 4.774 colones por tarimas, basado en un rango de 3.177 a

6.370 colones por tarima, es decir entre 205 y 411 colones por pulgada maderera tica.
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En relacién a la utilidad sobre ventas promedio para una empresa que cuenta con una integracion
vertical es estimada en un 35%, mientras que para las empresas que no poseen una integracién
vertical, pero que adquieren madera en trozas es de un 30% aproximadamente y para las industrias
qgue compran los kits de madera aserrada es de alrededor de un 10%, este comportamiento en la
utilidad para los distintos modelos de negocio, demuestra que la integracion vertical efectivamente
produce una mayor ventaja competitiva, pues como menciona (Benavides, 2013) la integracion
vertical genera una reduccién de costos y reduce el poder de mercado de los proveedores, de
manera que aumenta la rentabilidad de las empresas y esto se evidencia en la tabla 9, ya que las
empresas que cuentan con un modelo de negocio de integracién vertical poseen una mayor utilidad.

Ademas, es importante analizar el comportamiento que se produce en las empresas que no cuentan
con una integracién vertical, pero que se diferencian en la compra de materia prima, ya que las
industrias que adquieren la madera en troza poseen una mayor utilidad sobre ventas en
comparaciéon a las que compran los kits de madera aserrada, esto se debe a que el precio por
pulgada maderera tica de los kits de madera aserrada es mucho mayor al precio de adquirir la
madera en troza y realizar el aserrio, de modo que se puede deducir que la variable mas influyente
en la utilidad de las empresas tarimeras es el método de adquisicién de materia prima, ya que la
utilidad disminuye o aumenta segun el método de compra de madera, no obstante debido al déficit
de madera actual las industrias tarimeras deben recurrir a la compra de kits de madera aserrada,
con el objetivo de abastecer la materia prima necesaria para fabricar las tarimas y de esta manera
al menos mantenerse en el negocio.

Por dltimo, cabe mencionar que las empresas habitualmente trabajan con la combinacién de
modelos de negocios, debido a esto es relevante analizar la utilidad que se generan en la
combinacion de modelos, siendo la combinacion del modelo 1 y 2 los que poseen una mayor
utilidad, posteriormente la combinacidn del modelo 1, 2 y 3, mientras que la combinacién del
modelo 2 y 3 es el que genera menor utilidad, obteniéndose utilidades sobre ventas de 33%, 26% y
21% respectivamente. Ademas, se estimd que el rango promedio de utilidad sobre ventas de las

empresas tarimeras se encuentra entre un 10 a 35% segun el modelo negocio utilizado.

Pagina | 59



ONF

OFICINA NACIONAL

FORESTAL

Tabla 10. Utilidad aproximada para tres modelos de negocio y combinaciones entre los mismos,

considerando el tipo de cambio promedio anual para 2020 (582 colones/délar).

Modelo de Rubros asociadas Costo total Precio de Utilidad Utilidad
negocio (col/tarima) venta sobre sobre
(col/tarima) ventas costos *
*
Madera en pie,
aprovechamiento forestal, 4,579 6.693
transporte de madera, col/tarima col/tarima
Integracion aserrio, armado, insumos
vertical secundarios, tratamiento 32% 46%
(caso 1) térmico, transporte del
. 296 432
producto terminado, costos
" col/pmt col/pmt
fijos generales y
administrativos
Madera en rollo, transporte
de madera en rollo, aserrio, 4.896 6.693
armadol insumos COl/tarima COl/tarima
Sin integracion . )
) secundarios, tratamiento
vertical L. 27% 37%
térmico, transporte del
(caso 2) .
producto terminado, costos 316 432
fijos generales y col/pmt col/pmt
administrativos
Kits de madera aserrada,
transporte de madera, 6.244 6.693
) armado, insumos col/tarima col/tarima
Sin integracion . .
) secundarios, tratamiento
vertical L 7% 7%
térmico, transporte del
(caso 3) .
producto terminado, costos 403 432
fijos generales y col/pmt col/pmt
administrativos
L Madera en pie, madera en
Combinacion de )
) rollo, aprovechamiento 4,737 6.693
métodos 50% ) ) 29% 41%
forestal, transporte de col/tarima col/tarima
(caso1ly?2) ,
madera, aserrio, armado,
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insumos secundarios,
tratamiento térmico,
306 432
transporte del producto i
] B col/tarima col/pmt
terminado, costos fijos
generales y administrativos
Combinacion de Madera en rollo, madera 17% 20%
métodos 50% aserrada, transporte de 5.570 6.693
(caso 2y 3) madera, aserrio, armado, col/tarima col/tarima
insumos secundarios,
tratamiento térmico,
transporte del producto 360 432
terminado, costos fijos col/pmt col/pmt
generales y administrativos
Combinacion de Madera en pie, madera en 22% 28%
métodos 33,3% rollo, madera aserrada,
0 . 5.240 6.693
(caso1,2y3) aprovechamiento forestal, .
col/pmt col/tarima
transporte de madera,
aserrio, armado, insumos
secundarios, tratamiento
térmico, transporte del
1P 338 432
producto terminado, costos
B col/pmt col/pmt
fijos generales y
administrativos

Nota: * Utilidad antes de impuestos.

En la tabla 10 se presenta la utilidad aproximada para tres modelos de negocio y para posibles
combinaciones entre los modelos, para el afio 2021, con un tipo de cambio de 582 colones/ddlar,
correspondiente al tipo de cambio promedio del 2020 segun el (Banco Central de Costa Rica, 2021),
se evidencia que la utilidad sobre ventas promedio estimada para una empresa que cuenta con una
integracion vertical es de un 32%, mientras para las empresas que no poseen una integraciéon
vertical, pero que adquieren madera en trozas es de aproximadamente 27% y para las industrias
que compran los kits de madera aserrada es de alrededor de un 7%.

En relacidn la combinacidon de modelos de negocios, se estima que la combinacién del modelo 1y 2
es el que posee mayor utilidad, seguidamente la combinacién del modelo 1, 2 y 3, mientras que la
combinacion del modelo 2 y 3 es el que genera menor utilidad, obteniéndose utilidades sobre ventas
de 29%, 22% y 17% respectivamente. Ademads, se estimd que el rango promedio de utilidad sobre

ventas de las empresas tarimeras si el tipo de cambio baja a 582 colones/ddlar se encontraria entre
un 5 a 31% segln el modelo negocio utilizado.
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Cabe mencionar que las utilidades sobre ventas para los modelos de negocios de la tabla 10 son
menores a las presentadas en la tabla 9, esto ocurre porque si el tipo de cambio del délar baja, el
precio de venta de las tarimas también disminuye, ya que por lo general la moneda utilizada para
realizar el pago de este producto es el délar de los Estados Unidos de América. De esta forma se
demuestra que la utilidad de las empresas tarimeras se ve influenciada en gran medida por el tipo
de cambio, generando aumentos o disminuciones en la utilidad de las empresas, ademas es
alarmante que la utilidad sobre ventas para el tercer modelo de negocio es de un 5%, debido a que
este comportamiento indica que si en este momento el tipo de cambio del délar baja al monto
promedio del 2020 pasaria un contexto similar, obteniéndose utilidades sobre ventas menores a las
estimadas en la tabla 9 e incluso de un 5%, como es el caso del tercer modelo de negocio, por estas
razones es fundamental realizar negociaciones adecuadas entre oferentes y demandantes, con el
objetivo de buscar soluciones a las distorsiones que puedan ocurrir en la cadena de valor, como una
posible caida del tipo de cambio del ddlar, a través de acuerdos que adecuen el precio de venta de
las tarimas segun las situaciones extraordinarias que puedan surgir.

5.8 Analisis FODA de la cadena de valor de la produccidn nacional de tarimas de madera

Producto de la informacion recolectada con el presente estudio se logrd la elaboraciéon del andlisis
FODA para la cadena de valor de la produccidn nacional de tarimas de madera para conocer la
situacion real de este negocio y disponer de insumos para planear una estrategia a futuro. Se
detalla a continuacion los resultados obtenidos para este apartado:

Fortalezas Acciones para mantener las fortalezas
e Llas empresas cuentan con una |e Propiciar un proceso de negocidn
demanda anual estable de tarimas de positivo entre oferentes y demandantes
madera, especificamente del sector del producto, debido a la calidad del
agroexportador. producto ofertado.
e Los industriales procesan diversas |[¢ Aumentar la produccion anual de
especies forestales que han sido tarimas de las empresas.
aceptadas por la demanda. e Priorizar la produccién de especies
e La industria tarimera procesa arboles forestales que han sido aceptadas por la
de pequeias dimensiones, demanda.
especificamente trozas con didmetros |e Desarrollar plantaciones forestales con
mayores o iguales a 12,7 cm, que se turnos de corta reducidos mediante la
pueden obtener de plantaciones silvicultura intensiva.
forestales con turnos de rotacion e Realizar un mantenimiento adecuado
reducidas. del equipo y maquinaria para
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Recursos humanos generalmente
disponibles.

Industriales con experiencia en la
fabricacion de las tarimas.

Las empresas cuentan en su mayoria
con una buena y excelente capacidad
gerencial.

Las empresas cuentan con el equipo
necesario y en buen estado para
elaborar las tarimas.

Los clientes se encuentran satisfechos
con la calidad de las tarimas ofertadas.

mantenerlo en buen estado a un
mediano y largo plazo.

Oportunidades
Implementacion de equipo
tecnolégico mas sofisticado.

Clientes de diversos sectores y en su
mayoria con gran poder de
adquisicion.

Continuo crecimiento de la demanda
de tarimas de madera.

Alto potencial de penetracién en el
mercado de EEUU y Unidén europea.
Actualmente no existen productos
sustitutos representativos para las
tarimas de madera.

Acceso a financiamiento de distintas
organizaciones.

Paguetes tecnoldgicos eficientes en
relacion a las especies de las cuales se
obtiene la madera mas utilizadas para
fabricar las tarimas, especificamente
de Gmelina arborea, la especie mas
utilizada.

Conocimiento de especies forestales
que no producen problemas en la
calidad de las tarimas.

El negocio de las tarimas es
dependiente del sector
agroexportador, el cual actualmente

Acciones para aprovechar las
oportunidades

Desarrollar acuerdos con el sector
agroexportador  en busca de
condiciones mas justas, entre ellos que
el precio de venta de las tarimas
responda a la estructura de costos
tipica de los fabricantes de materiales
de embalaje.
Adquirir equipo tecnolégico mas
especializado mediante
financiamientos o con ingresos propio
del negocio, a través de un minucioso
analisis financiero.
Aumentar la produccion para ofertar la
cantidad de tarimas que demanda el
pais.
Busqueda de clientes estratégicos y
potenciales.
Utilizar los paquetes tecnoldgicos
desarrollados por el sector forestal, en
relacién a la silvicultura y manejo de la
madera de las principales especies
forestales utilizadas en la elaboracidn
de tarimas, priorizando la produccién
de Gmelina arborea.
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ha presentado una mayor demanda y
crecimiento econdémico.

Producir las especies forestales que no
provocan problemas en la calidad de
las tarimas.

Debilidades
La madera de embalaje nacional que
se dirigen al sector de la exportacién
poseen un mayor precio en
comparaciéon con el precio de los
principales paises exportadores y del
precio promedio mundial y a su vez
respondiendo a estructuras de costos
menos competitivas.
No hay inversién en técnicas de
mercadeo y ventas por parte de las
empresas.
Ausencia o escaza integracion vertical.
Problemas de produccién debido a la
capacidad instalada de las empresas.
No hay inversién en investigacién, con
el fin de adquirir un mayor
conocimiento sobre el manejo de las
maderas utilizadas.
Problemas por

aparicion de manchas y hongos en las

reventaduras vy

tarimas ofertadas.

Escasez de personal capacitado.
Negocion y comunicacidon deficiente
con los clientes.

Poca inversidn en equipo y maquinaria
de mayor nivel de automatizacion.
Métodos de pago de las tarimas
mediante créditos a plazos mayores a
30 dias.

Empresas que laboran informalmente,
utilizando madera ilegal o que ofrecen
su producto a precios ruinosos.

Acciones para mitigar las debilidades

Implementar la integracion vertical en
las empresas, a través de programas
de financiamiento o ingresos propios
del negocio.

Invertir en investigacién que genere
resultados robustos, en relacién al
manejo y produccién de las especies y
tarimas de madera.

Producir las especies forestales en las
gue se posee mas conocimiento de
silvicultura y trabajabilidad de Ia
madera, especificamente priorizar la
especie Gmelina arborea.

Realizar entre

negociones justas

oferentes y demandantes del

producto, mediante una relacidon
ganar/ganar, incluido un precio de
compra de las tarimas acorde a la
estructura de costos de una empresa
formal, detener el consumo de tarimas
que provenga de empresas informales
y que utilizan madera ilegal y adecuar
los métodos de pago.

Empresas que capaciten a los
trabajadores mediante cursos basicos
de corto plazo.

Buscar mecanismos adecuados para
industrias  adquieran

tecnologia mas automatizada.

que las

Amenazas
Déficit de madera tanto nacional como
a nivel mundial.

Acciones para afrontar las amenazas

Desarrollar mecanismos para que las

empresas implementen una
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Susceptibilidad al aumento del precio
de la madera debido a situaciones
extraordinarias, entre ellas
desabastecimiento de madera local e
internacional.

Aumento de la tala ilegal.

Mayor penetracion de los
competidores al mercado nacional,
especificamente de empresas
informales o que trabajan con madera
ilegal u oferentes internacionales.
Disminucién de proveedores de
materia prima.

Aparicién de productos sustitutos para
las tarimas de madera como tarimas
plasticas.

Menor disposicion de los clientes para
generar negocios justos.

El capital necesario para una
integracion vertical de las empresas es
significativo.

Los clientes han realizado
interpretaciones incorrectas de |la
Norma NIMF 15 que han derivado
requisitos adicionales en la calidad de
las tarimas.

Fluctuaciones en el tipo de cambio del
ddlar.

integracion vertical, mediante
negociaciones con el sector
agroexportador y FONAFIFO.

Generar presion al MINAE en busca de
un mayor control de la tala ilegal.
Ofertar las tarimas a un precio justo.
Generar acuerdos y relaciones
positivas entre los oferentes y los
demandantes a través de acuerdos
gue adecuen el precio de venta de las
tarimas  seglin las situaciones
extraordinarias que puedan surgir.
Generar un mayor conocimiento de la
Norma NIMF 15 entre todos los
actores involucrados, con el fin de

evitar interpretaciones incorrectas.
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6. Conclusiones

1. La exportacién de madera de embalaje es un negocio a gran escala a nivel mundial cuyo
volumen de exportacién para el periodo 2013 — 2020 correspondié a un rango entre 9.442.509
y 11.957.994 m3/afio.

2. La madera de embalaje que es dirigida a la exportacidon posee un rango de precio entre 66 y
490 ddlares por metro cubico, por tanto, este producto presenta un precio muy heterogéneo
ya que es influenciado por diversos factores como las especificaciones del embalaje, la cantidad
de usos por unidad funcional y el tipo de materia prima utilizada.

3. Costa Rica registré un precio promedio de 388 délares/m3 de madera de embalaje dirigida a la
exportacion para el periodo 2013-2020, mientras que el precio promedio de los principales
paises exportadores de embalaje es de 206 délares/m? y el precio promedio mundial de este
producto es de 235 ddlares/m3. Por tanto, el precio de la madera de embalaje dirigida a la
exportacion desde Costa Rica reporta un precio mayor debido a diferencias en las
especificaciones en comparacién con los materiales de embalaje que comprenden el precio
promedio mundial.

4. El precio promedio mundial del metro clbico de madera de embalaje dirigida a la exportacion
del afio 2020, presenta un crecimiento significativo con respecto al 2019, el cual corresponde
a un aumento de 34 ddlares/m3, este comportamiento en el precio del 2020 es debido al
aumento del precio de la madera, debido a la escasez de la mismay a la gran demanda de este
producto.

5. Chile posee un precio promedio de 241 délares/m?3 de madera de embalaje dirigida al comercio
local, mientras que Costa Rica posee un precio promedio de 331 délares/m® de madera de
embalaje dirigida al medio local, debido a esto se deduce que Chile posee un precio por metro
clbico menor para este mismo producto.

6. Chile presenta en el afio 2020 un aumento significativo en el precio del metro cubico en los tres
tipos de tarimas ofertados con respecto al precio del afio 2019, especificamente un aumento
de 81, 57 y 15 ddlares/m? para las tarimas con dimensiones de 1 x 1,22, 1 x 1,17 y 1 x 1,2
metros respectivamente, presentando de esta manera una tendencia similar a la dindmica que
se presenta en el precio promedio mundial de madera de embalaje del aflo 2020 con respecto
al 2019.

7. Existe una dependencia mutua entre el sector agroexportador y las industrias tarimeras, desde

este punto de vista es necesario mantener una relacion estrecha con el fin de lograr un
beneficio mutuo.
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La integracidn vertical en las empresas es el modelo ideal para aumentar la competitividad y
por ende la rentabilidad del negocio de las empresas tarimeras.

La especie forestal Gmelina arborea es la mas utilizada y la que posee un mayor grado de
aceptacion por parte de los industriales, debido a esto es necesario promover el cultivo de esta
especie para tal fin, incursionando en nuevos sistemas productivos, con turnos de corta
reducidos.

Las tarimas de disefio europeo y americano son las mas demandadas, mientras que otros tipos
de tarimas poseen una baja demanda.

La escasez de madera actual y las empresas desleales e informales son las principales causas
limitantes de las empresas tarimeras, sin dejar de lado los métodos de pago a crédito mediante
plazos de pago mayores a 30 dias.

La demanda se encuentra satisfecha con la calidad de las tarimas, no obstante, el principal
grado de insatisfaccion es debido a la aparicion de manchas u hongos en las tarimas, por ende,
es necesario investigar sobre tratamientos para reducir la incidencia de estos hongos en la
madera, con el fin de que el sector industrial tarimero cuente con fichas técnicas que les
permita mitigar estos problemas, mejorando asi la calidad de las tarimas ofertadas.

Las empresas disponen de recurso humano disponible, no obstante, es personal no calificado,
desde este punto de vista es necesario que las empresas tarimeras incurran al aumento de
capacidades de trabajadores.

Es fundamental que se realicen negociaciones entre oferentes y demandantes del producto,
mediante una relacidn ganar/ganar, incluido un precio de compra de las tarimas acorde a la
estructura de costos de una empresa formal y segun las situaciones extraordinarias que puedan
surgir, ademas de detener el consumo de tarimas que provenga de empresas informales y que
utilizan madera ilegal.

Es necesario realizar investigaciones robustas, con el objetivo de ofrecer paquetes tecnolégicos
mas precisos en relacidon a la silvicultura y trabajabilidad de las especies forestales mas
utilizadas en la fabricacién de las tarimas.

Las empresas cuentan con la tecnologia adecuada y esta se encuentra en buen estado, no

obstante, no es la tecnologia ideal, de manera que se deben buscar mecanismos adecuados
para que las industrias adquieren tecnologia mas automatizada.
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17. El margen de utilidad aproximado de las empresas se ve influenciado por el modelo de negocio,
en el cual el factor mds importante es la adquisicién de materia prima, lo cual pone en evidencia
la importancia de la integracion vertical de las empresas.

18. El precio de venta de las tarimas es asignado en délares, por ende, se ve influenciado positiva
0 negativamente segun el tipo de cambio.

7. Recomendaciones

1. Realizar un andlisis para el afio 2022 de la dinamica internacional y nacional del mercado de
la madera de embalaje dirigida a la exportacidn, con el fin de determinar el comportamiento
en los precios del metro cubico y en la cantidad de metros cubicos exportados.

2. Analizar la cadena de valor de las tarimas de madera con una mayor muestra de empresas,
abarcando una representatividad significativa por regién, de esta manera contar con una
mayor base de datos para la toma de decisiones.

3. Aumentar la cantidad de observaciones utilizadas en la elaboraciéon de la estructura de
costos tipicos para aumentar la representatividad del margen de utilidad obtenido para
cada modelo de negocio planteado en el estudio.

4. Realizar un levantamiento de informacion de los principales demandantes de las tarimas de
madera en el pais y de los proveedores de materia prima para la fabricacion de este
producto, con el objetivo de unificar la informacion para robustecer el andlisis de la cadena
de valor de la produccion de tarimas de Costa Rica.

5. Realizar periédicamente estudios sobre el negocio de las tarimas, de modo que se actualice
la informacidn de la cadena de valor, los precios y costos, de forma tal que se favorezca la
toma de decisiones.
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