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RESUMEN

Sonae Arauco Espafia Soluciones de Madera comenzé su andadura en el sector de los
tableros derivados de la madera en 2016, pero algunas de sus fabricas, como la de
Valladolid, llevan fabricando tablero mas de 75 afios. Compite en un sector con grandes
multinacionales asentadas en Espafia desde hace afios y otras mads recientes que estan
invirtiendo cifras millonarias en nuevas instalaciones.

Este trabajo tiene como objetivo analizar el sector, hacer el andlisis interno de la empresa
y finalmente elaborar un plan de marketing con propuestas que puedan mejorar el

posicionamiento de la marca.

Palabras clave: tablero, panel, madera, marketing

ABSTRACT

Sonae Arauco Espafa Soluciones de Madera began its journey in the wood-based panel
sector in 2016, but some of its factories, such as the one in Valladolid, have been
manufacturing panels for over 75 years. It competes in a sector with large multinationals
established in Spain for years and other more recent ones that are investing millions in
new facilities. This work aims to analyze the sector, conduct an internal analysis of the
company, and finally develop a marketing plan with proposals that can improve the

brand's positioning.
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1. INTRODUCCION

1.1. Justificacion de la eleccion del tema

La eleccidn de una empresa fabricante de tableros derivados de la madera para la
realizacion de mi Trabajo Fin de Grado en Administracion y Direccion de Empresas se
debe a que durante dos meses y medio estuve realizando alli mis practicas curriculares
y tuve la oportunidad de conocer la organizacion y el funcionamiento de Sonae Arauco
Espana Soluciones de Madera. En la época que estamos son frecuentes las noticias de
cierre de empresas y ver una fabrica, como la que tiene en Valladolid, que se ha
mantenido en el mercado mas de 75 afios me parecié un logro. Inicié su andadura como
Tableros de Fibras, S.A (TAFISA) en 1946 y tras pasar por distintas fases, en 2016 se
integré en Sonae Arauco, lo que supuso una transformacion en su gestion y estructura
organizativa. Desde entonces estd posicionando su nueva marca en el sector altamente
competitivo de los paneles derivados de madera, buscando nuevos productos y clientes
gue le permitan seguir siendo un caso de éxito.

El objetivo en este trabajo es hacer propuestas que puedan mejorar el nivel de
notoriedad y posicionamiento de la marca, a través de varias acciones de marketing,
intentando provocar como consecuencia, un incremento en sus ventas.

Para mi, la elaboracidn de este trabajo ha sido gratificante porque he podido poner en
practica los conocimientos adquiridos cursando el grado de Administracion y Direccién
de Empresasy por otro lado me ha permitido conocer aspectos que no pude ver durante

mis practicas en una empresa del ambito industrial con muchos afios de historia.

1.2. Objetivos del trabajo

El objetivo de este trabajo es elaborar un plan de marketing con acciones en lo que
respecta a producto, precio, comunicacidn y distribucién, que ayuden al crecimiento de
la empresa. Para ello realizaremos varios pasos, primero analizaremos el sector del
tablero derivado de la madera, desde el origen hasta las perspectivas de futuro, pasando
por la situacién actual, estudiando cémo ha evolucionado el mercado, los tipos de
productos que se han desarrollado, los competidores, los clientes y los factores
determinantes de compra. Entender el mercado nos permitird reconocer oportunidades

y amenazas para la empresa.



Después presentaremos la historia y actividades que ha llevado a cabo la fabrica de
Valladolid de Sonae Arauco y realizaremos un andlisis interno, veremos su cadena de
valor de Porter, ademads de los recursos y capacidades que tiene, para poder encontrar
posibles debilidades y fortalezas de la empresa que incluiremos en el analisis DAFO.

Con la ayuda de la informacién anterior, definiremos objetivos de la empresa y

estrategias de marketing mix para conseguir dichos objetivos.

1.3. Metodologia utilizada

El punto de inicio para elaborar el trabajo de fin de grado fue lo que aprendi de la
empresa durante mis prdcticas curriculares en ella, posteriormente busqué en fuentes
secundarias para entender el funcionamiento del sector del tablero derivado de la
madera: consulté paginas web de asociaciones de fabricantes de tablero y varios
informes de mercado que abordan distintos aspectos del sector, como el tamafio,
segmentacion, distribucién geografica y evolucion.

Para el andlisis interno de Sonae Arauco Espana ademas de lo que ya conocia de la
empresa, he consultado su pagina web, sus publicaciones en LinkedIn y he hablado con
los contactos que estableci en la empresa durante mis practicas. También he buscado
datos de otras empresas del sector para analizar el entorno y los competidores.

Con todas estas informaciones elaboré el plan de marketing haciendo uso de
conocimientos aprendidos en varias asignaturas del grado de ADE, especialmente las

relacionadas con comunicacién comercial, direccidn estratégica o el marketing.

2. EL SECTOR DE LA FABRICACION DE TABLEROS DERIVADOS DE LA MADERA
2.1. Evolucién del sector

2.1.1. La madera y sus derivados

La madera siempre ha sido uno de los materiales mds versatiles utilizados por la
humanidad, desde la prehistoria se usd para hacer herramientas, alimentar fuego vy
elaborar armas, con el tiempo comenzd a usarse en la construccidn de viviendas, barcos
y otros medios de transporte. En el siglo XIX comienzan los primeros intentos de elaborar
tableros basados en madera que pudiesen sustituir en ciertas aplicaciones a la madera
natural, a un coste inferior que esta y que evitasen algunos problemas de la madera

natural, como por ejemplo grietas, nudos y curvado.



Hay evidencias de uso de tablero artesanal formado por varias capas de madera unidas
a contraveta en la época egipcia, pero no sera hasta la década de 1850 cuando se
comienza a hacer popular el tablero contrachapado actual. En este tipo de panel, se
pegan varias chapas de madera finas para formar un panel mas grueso. La veta de cada
chapa se dispone en distinta direccidn a las capas contiguas para dar estabilidad y
resistencia al tablero resultante. Este tipo de tablero requiere como materia prima
madera recta y gruesa.

En 1898 se producen los primeros tableros de fibras de alta densidad, este proceso se
va desarrollando y en 1924 se llega a un tablero mas similar al actual. Este tablero se
forma sometiendo a las fibras de la madera a presién y temperatura sin afiadir otros
productos quimicos que sirvan de aglutinantes.

Las primeras patentes para fabricar tablero de fibra de baja densidad son del afio 1914,
pero su uso no se extiende hasta la década de 1950, inicialmente como aislante térmico
0 acustico.

También en la década de 1950 se desarrollan comercialmente los tableros de particulas
o aglomerado, un panel muy econdmico que inicialmente se elaboraba con madera
natural y residuos de los aserraderos y que en la actualidad estd presente en la mayor
parte de hogares. Su fabricacidn ha ido evolucionando, consiguiendo distintos tipos para
aplicaciones especificas, ademas la materia prima principal de este tipo de tablero ha
pasado a ser la madera reciclada, es decir madera que ha tenido otro uso, por ejemplo
embalaje, que posteriormente es tratada para incorporarla a la fabricacién de tablero.
El tablero de fibras de densidad media, también conocido por sus siglas en inglés MDF
(Medium Density Fibreboard) comienza a fabricarse en 1966, este material se forma
combinando las fibras de la madera con una resina aglutinante y sometiendo ese
conjunto a una determinada presién y temperatura, el resultado es un producto muy
homogéneo, facil de trabajar, lo que le ha servido para sustituir en algunas aplicaciones
a la maderay al tablero de fibras de alta densidad.

Unos afios mas tarde, en la década de 1970 aparece el tablero de virutas orientadas, OSB
(Oriented Strand Board), formado por capas de virutas de madera orientadas que se
unen con una resina y a las que se aplica presion y temperatura. El resultado es un panel

resistente muy utilizado en la construccion.



2.1.2. El modelo de Abell
Para situar el mercado en el que compite Sonae Arauco Espafia, representamos el

mercado de referencia de la empresa.

Figura1l El modelo de Abell

Necesidad: Soluciones decorativas
funcionales, estéticas y sostenibles,

* Tableros derivados de madera: materiales para la construccién y para
laminados y contrachapados fabricar envases

¢ Madera maciza

¢ Paneles plastico

e Materiales compuestos
(Corian, Krion, etc.)

Compradores:
/ e Clientes B2B
Alternativas tecnoldgicas: Productos - Industria del mueble

que satisfacen la misma necesidad . Fabr!cantes de envases.
pero con otra tecnologia - Fabricantes de materiales

de construccidon como

puertas o suelos laminado.

e Distribuidores de materiales

para la construccion, disefio de
interiores y el bricolaje

2.1.3. Coyuntura actual del sector

Aunque hay pequeifias variaciones en funcion de la fuente, se estima que a nivel mundial
el valor del mercado de los paneles derivados de la madera en 2024 fue del orden de los
200 mil millones de ddlares.

Actualmente el mercado de Asia-Pacifico es el de mayor crecimiento, debido
principalmente al aumento de la poblacién que estan experimentando paises como India
o Indonesia, unido a la demanda de grandes mercados como el de China, lo que implica
gue estos paises necesiten de un gran abastecimiento de viviendas y por ende un gran
suministro de productos como muebles o tableros para el suelo o paredes, productos
cuya materia prima principal son los tableros derivados de la madera.

También el incremento del nivel de renta de las personas de estos paises ayuda a
desarrollar industrias como la del mueble que consume tableros de madera.

A diferencia del sector a nivel mundial, en Europa ha tenido caidas en los ultimos afnos,

se comenzo a ver afectado por la pandemia del Covid-19 que colapsé las cadenas de



suministro, la crisis energética dispard los costes de gas y energia eléctrica muy usadas
en esta industria y por ultimo la guerra de Ucrania que afecté al suministro de materias
primas y generé muchas incertidumbres que estan afectando al mercado europeo.

En la Figura 2 vemos la produccién anual en Europa y se aprecia claramente la caida en
la produccién los ultimos afios, con excepcion de 2021

Figura 2  Produccion de tableros derivados de la madera en Europa
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Fuente: https://europanels.org
A nivel global hay un cambio de mentalidad generalizado en la poblacién y gobiernos en
cuanto al consumo de productos sostenibles para ayudar a la lucha contra el cambio
climatico que azota, de forma especialmente grave, a algunas regiones del planeta, lo
que contribuird a una mayor demanda de productos sostenibles, como el tablero
fabricado por empresas como Sonae Arauco.
En el afio 2024 el principal uso del tablero derivado de la madera fue para la fabricacion
de muebles, seguido del sector de la construccién. Tanto la industria del mueble como
el sector de la construccion ven incrementada su demanda, debido en gran medida al
aumento de hogares, sobre todo en paises en desarrollo, en los que crece la poblacién.
Por otro lado, en estos sectores cada vez se utilizan mds materiales sostenibles, lo que
favorece a productos derivados de la madera frente a otros, como plasticos derivados

del petréleo.



Figura 3  Principales aplicaciones del tablero derivado de la madera
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Fuente: Grandviewresearch.com
Finalmente encontramos el uso de tablero destinado al embalaje, el cual también se
beneficia del aumento del comercio internacional, especialmente tras el parén de la
pandemia.

Figura 4 Distribucion del mercado por tipo de tablero

Wood-based Panel Market: Market Share by Product Type Segment (2024)

Fuente: Mordorintelligence.com

Analizando el mercado por tipo de tablero, el mas utilizado ha sido el tablero
contrachapado, muy usado por el sector de la construccidén en algunos paises donde se
construye mas con madera, debido a sus cualidades Unicas que le otorgan gran

resistencia al deterioro acompafado de un peso bastante ligero. El segundo tablero mas



demandado es el de fibras, muy homogéneo y liso lo que le convierte en un material facil

de trabajar y con muchas posibilidades para el sector del mueble. Por Ultimo, tendriamos

en tercer lugar el tablero de particulas, también muy usado en la fabricacidén de muebles

debido a sus propiedades de resistencia y buen rendimiento, ademas este tipo de tablero

es el mas econdmico porque utiliza altos porcentajes de madera reciclada y hay distintos

tipos para aplicaciones especificas como el hidréfugo, con resinas especiales mas

resistentes a la humedad.

2.2. El futuro del sector del tablero derivado de la madera

En los préximos afios se espera que el mercado del tablero derivado de la madera siga

creciendo, varios estudios pronostican una tasa de crecimiento anual compuesta cercana

al 5%, por lo que se considera un sector atractivo para invertir.

Tabla 1 Tamafo del mercado y crecimiento esperado

Informe de mercado Mercado 2024

Crecimiento anual

analysis/wood-based-panel-market

Miles de Millones S esperado
https://www.grandviewresearch.com/industry- 198 +5,9%
analysis/wood-based-panel-market
https://www.imarcgroup.com/wood-based- 184,6 +5,14%
panels-market
https://www.gminsights.com/industry- 217,9 +4,8%

Figura 5 Evolucion historica y esperada del mercado del tablero de madera

Wood Based Panel Market
Size, by Product, 2020 - 2030 (USD Billion)
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En cuanto al reparto del mercado segun el tipo de tablero, vemos en las tendencias, que
se mantendrd bastante estable en los préoximos afios, aun asi cabe destacar que el
tablero OSB de virutas orientadas, que hoy ocupa el 42 lugar, serd el tablero que mas
crecimiento experimente, cercano al 8% de tasa de crecimiento anual compuesta entre
2025 y 2030, debido a la mayor utilizacidn en el sector de la construccién por sus
propiedades de mayor resistencia, especialmente a la humedad y a un coste no tan
elevado como el contrachapado, lo que le sitlia como una de las opciones de tablero mas
rentables.

Ademas del crecimiento del mercado de Asia-Pacifico y sus economias emergentes,
mercados como el norteamericano y el europeo seguirdn teniendo una gran
importancia. En Norteamérica se utiliza mucho mas que en Europa la madera en la
construccién, hay una clara tendencia de las empresas y el consumidor final hacia
alternativas de construccion mas sostenibles que el hormigén, metal o revestimientos
de plastico y se estiman crecimientos cercanos al 8%, si bien la guerra comercial iniciada
en 2025 por Donald Trump con la imposicién generalizada de aranceles, ha provocado
un gran aumento de las incertidumbres que pueden ralentizar o frenar este crecimiento
en Estados Unidos.

Otros mercados como Oriente Medio o Africa alin no tienen una infraestructura ni
canales de distribucion desarrollados, por lo que no suponen de momento un gran
porcentaje del mercado.

Tras la caida en el mercado europeo en 2020 consecuencia del Covid-19 y en 2022 con
la guerra de Ucrania, se espera que comience a recuperarse a partir de mediados de
2025 a medida que mejore el mercado de la construccién.

Al ser la madera un material sostenible, las nuevas normativas e iniciativas politicas
medioambientales que se estan aplicando tendran influencia positiva en este mercado
en los préximos afios, especialmente en Europa. Iniciativas como el Pacto verde, la
Bauhaus Europea o el plan de accién de economia circular, todos ellos enfocados en
fomentar un cambio en la economia que promueva la generacion nula de residuos y
emisiones de carbono, buscando ademas que la lucha contra el cambio climdtico sea una
oportunidad para todos. Mas concretamente este ultimo plan de economia circular real,
Ilama a fomentar la sostenibilidad en varias cadenas de valor de nuestra economia,

dedicando un apartado especifico a los embalajes, fomentando la utilizacion de
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materiales de varios usos, ayudando a reducir uno de los mayores problemas de
generacion de residuos. Los embalajes de madera son reutilizables y al final de su vida
util son reciclados, tras procesarlos se pueden incorporar como materia prima a algunos
tipos de tablero, como el aglomerado.

El sector de la construccidn genera mds de un tercio de la contaminacién total de la UE
y estos planes marcan el objetivo de usar materiales de construccidn energéticamente
eficientes y sostenibles, tanto desde el sector de la construccién, como en el de
fabricantes de tablero, se esta investigando, buscando innovaciones que permitan
incrementar el uso de materiales sostenibles como los tableros fabricados con madera.
En la industria del mueble se estd siguiendo el mismo camino, multinacionales como
IKEA tiene entre sus valores la sostenibilidad e incorpora tableros derivados de la madera

en muchos de sus productos.

2.3. Andlisis de los competidores

Una vez estudiado el sector, estamos en condiciones de ver quiénes son nuestros
competidores, tanto actuales como potenciales. Para este andlisis, utilizaremos el
modelo de las 5 fuerzas de Porter, donde también identificaremos los productos
sustitutivos y el poder de negociacidn con proveedores y clientes.

Figura 6 Fuerzas de Porter

COMPETIDORES
POTENCIALES

Rivalidad ampliada
(segun Porter)

Amenaza de entrada

PROVEEDORES —* +=——— CLIENTES

Poder de negociacion Poder de negociacion

Competencia
actual

PRODUCTOS

SUSTITUTIVOS

Fuente: Porter (1979)
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2.3.1. Rivalidad en el sector

El grado de competencia depende de distintos factores, como el numero de

competidores, las barreras de entrada a nuevos competidores, la tasa de crecimiento

del sector, los costes de fabricacion y la diferenciacién del producto.

La intensidad competitiva en este sector en Espafia no es muy elevada debido a los

motivos que enumeramos a continuacion:

2.3.1.1. El nimero de competidores y el grado de concentracion

El nimero de competidores en el sector de los paneles derivados de madera no es

elevado, si nos centramos en los fabricantes a nivel nacional de tablero de particulas y

MDF, crudo o revestidos, el nimero de competidores es pequefio (Tabla 5). En Espana

tenemos alrededor de 6 grandes empresas, Finsa y Kronospan lideran el mercado

espafiol.

Tabla 2 Empresas competidoras a nivel nacional

JFINSA

soluciones en madera

FINSA: Multinacional espafiola fundada en 1931, comenzd con
un aserradero en Ames (Galicia). Su experiencia y constante
innovacion la ha convertido en un pilar fundamental del sector
con mas de 1.000 millones de € en ventas en el aiio 2023.

lll‘llllll%%‘ﬂDﬁDDD

Kronospan: Empresa de origen austriaco, se ha convertido en
uno de los principales lideres del sector gracias a su avanzada
tecnologia en la produccién, su compromiso por la economia
circular y unos principios claramente definidos basados en la
sencillez, coste minimo, desarrollo del personal y un buen
espiritu empresarial. En Espaia tiene 2 fabricas en Burgos y
una de reciente construccidn en Tortosa en la que la inversion
inicial fueron 180 millones €, con planes de afadir nuevas
lineas de produccion, llegando hasta los 600 millones de Euros
de inversion.

HISPANOS

Tableros Hispanos: Con sede en Lugo, se han especializado en
el tablero de melamina y el contrachapado, son una gran
multinacional que exporta mas de 25 paises a lo largo del
mundo, la empresa se distingue por su compromiso con una
gran calidad y saber adaptarse a las necesidades del mercado.
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Industrias del Tablero, S.A. (INTASA): Empresa gallega que
Iil produce y comercializa tableros y suelos de madera. Comenzé

su actividad en 1947 y actualmente estd integrada en el grupo
Gadisa

Tableros Losan: Empresa de tableros derivados de la madera

I 4
Losa n con sede en A Corufia, fabrica una amplia gama de tableros.

Durante anos fue un referente en el sector, pero actualmente
atraviesa una crisis y su futuro estd comprometido.

Fuente: Elaboracidon propia

En cuanto a la concentracion en el sector de los tableros de madera, a nivel global el
mercado no estd concentrado, conviven grandes multinacionales con fabricantes mas
pequeiios especializados en un tipo de tablero o enfocados en una region geografica. En
Espafia el sector supone una cuarta parte de la industria de la madera (sin incluir la
fabricacion de muebles) y se ha concentrado con compras de empresas y cierre de
algunas fabricas, un ejemplo fue la compra en 2012 por parte de Kronospan de 2 fabricas
en Burgos del grupo Interbon. En la actualidad estd compuesto principalmente por pocas

y grandes empresas, asentadas desde hace afios.

2.3.1.2. Crecimiento del sector

Es un sector muy dependiente del Figura7 Usos del tablero derivado de

., madera en Europa en 2023
sector de la construccion y de la

Embalaje
3%

industria del mueble, actualmente se

Otros

esta viendo afectado de forma positiva 11%

por la buena marcha de la construccién Construccion £
39% [

y del consumo de muebles en Espafia.

A esto se suman las nuevas tendencias

favorecedoras de un consumo

sostenible y nuevas regulaciones Mueble

47%
medioambientales mas estrictas, lo que

Fuente: europanel.org
genera expectativas en el sector de un
crecimiento mantenido durante los proximos anos, lo que podria moderar la rivalidad al

encontrar los competidores mas demanda de sus productos.
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2.3.1.3. La diferenciacién del producto

El tablero de madera es un producto complicado de diferenciar, sin embargo, los
fabricantes han desarrollado productos muy especificos para algunas aplicaciones,
como tableros mas resistentes a la humedad o al fuego, otros disefiados para la
construccion, embalajes o aislamientos. También los hay con una superficie mas
uniforme y de baja absorcién disefiados para ser pintados. En la gama de los revestidos
con melamina se buscan disefios exclusivos que atraigan mas clientes.

Por otro lado, todas las empresas buscan destacar en sostenibilidad y en la calidad de
sus productos y dedican recursos para obtener certificados lo acrediten, como los

certificados PEFC, FSC o ISO 9001.

2.3.1.4. Costes de elaboracién

La elaboracién del tablero requiere inversiones de capital muy grandes debido a su
complejo proceso de fabricacién, el ultimo ejemplo que tenemos en Espafia es la
inversion de Kronospan en la fabrica de Tortosa (Tarragona), inicialmente 180 millones
de euros, que posteriormente amplié con intencién de llegar a los 600 millones de euros

afiadiendo nuevas lineas de fabricacion.

Las modernas lineas de fabricacion estan disefiadas para volimenes muy altos de
produccion, del orden de 1000 a 2000 m3 diarios, trabajando 24 horas, de esta forma se
aprovechan de la economia de escala reduciendo el coste unitario del tablero. Esto
requiere la compra de grandes cantidades madera, resinas y energia, solo en electricidad
una fabrica de un tamafio no demasiado grande, como la de Valladolid consume el

equivalente a 10.000 hogares.

2.3.2. La entrada de nuevos competidores

La entrada de nuevos competidores depende de elementos como crecimiento del sector,
rentabilidad y barreras de entrada. Como hemos mencionado en apartados anteriores,
el mercado estd creciendo y se espera que se mantenga en crecimiento los préximos
afos. Respecto a la rentabilidad, en los ultimos afios en Espafa el margen de beneficio
neto oscila entre el 3% y el 7% con EBITDA entre el 8% y el 15%.

Con estos datos de crecimiento y rentabilidad podria favorecer la entrada de nuevos
competidores, sin embargo, los altos costes de inversion que requiere una fabrica

moderna, las economias de escala con las que operan las empresas ya instaladas, las
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regulaciones y certificaciones que implican cumplir con estandares de calidad (FSC, PEFC,
etc.), las normativas ambientales y la dificultad para atraer y fidelizar a clientes frente a
fabricantes ya asentados en el sector, suponen una enorme barrera de entrada para
posibles nuevos competidores que intenten entrar en el mercado. Con todo ello

podemos decir que la probabilidad de entrada de nuevos competidores es baja

2.3.3. Productos sustitutivos

Fuera del sector del tablero derivado de la madera, tenemos productos sustitutivos que
pueden entrar en competencia con los tableros que produce Sonae Arauco.

En cuanto a la fabricacién de componentes de mobiliario, laempresa REHAU S.A. fabrica
revestimientos de muebles a partir de polimeros pldsticos aparte de otros materiales
para la construccién de muebles que intentan imitar al tablero de madera. Las
principales ventajas que se pueden percibir al usar este tipo de material derivado del
pldstico son: una mayor resistencia al agua, también mayor resistencia a golpes, es mas
sencillo de limpiar y puede requerir menor mantenimiento; sin embargo esto viene
acompafiado de las siguientes desventajas: su precio suele ser mas caro que el tablero
derivado de la madera convencional, su reparacidon es bastante mas compleja (el
tablero de madera es mas sencillo de barnizar o lijar), a pesar de la existencia de
imitaciones plasticas, la textura de la madera es complicada de simular y por lo general
estos polimeros sintéticos son menos sostenibles que la madera.

Por otra parte, tenemos a Consentino, cuyas empresas fabrican a partir de varios
minerales como el granito, marmol o porcelana, varios materiales usados para la
construccion de encimeras de cocina, muebles de bano debido a su resistencia a la
humedad, o losas y revestimiento para el suelo o las paredes. Al compararlo con la
madera este material tiene como ventajas que es muy resistente al calor, humedad,
manchas, rayones y apenas requiere mantenimiento; sin embargo, encontramos como
desventajas que es mucho mas caro que el tablero, mucho mas pesado y dificil de
trabajar que el tablero de madera, también es bastante mdas complicado de reparar si se
rompe.

En el dmbito de materiales para la construccién encontramos empresas como Pladur
Saint-Gobain, fabricante de componentes como las placas de yeso, usadas en paredes

y techos. Las ventajas de este material son que es ignifugo, es muy demandado en
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sitios que requieren de aislamiento acustico o térmico y puede tener menor coste y ser
mas ligero; pero tiene las siguientes desventajas: requiere de estructuras (metdlicas
por ejemplo) para su soporte en varias aplicaciones, menor resistencia a golpes, y una
reparacion mas compleja que la madera.

En general, podemos decir que la presién de los productos sustitutivos es moderada,
porque los tableros derivados tienen una excelente relacién calidad-precio vy

versatilidad.

2.3.4. Poder de negociacion de los proveedores

Las principales materias primas que necesitamos para fabricar el tablero son la madera

y la resina. Respecto a la madera, procede de distintos origenes:

e Los centros de reciclado de Tecmasa, compafiia del grupo que se dedica a recoger y
procesar residuos de madera que generan otras empresas.

e Subproductos de industrias como aserraderos o fabricas de tablero rechapado. Estas
fabricas generan restos de madera que ellos no pueden aprovechar, pero que son
perfectamente utilizables para el tablero.

e Explotaciones forestales que la empresa consigue en subastas publicas que realizan

las distintas administraciones.

La empresa Sonae Arauco suele trabajar con una red amplia y global de proveedores,
con los que tiene acuerdos comerciales estables. Los costes de cambio de proveedor son
bajos y la existencia de un gran nimero de proveedores de madera, reduce la capacidad
de negociacién de éstos, aunque en los ultimos afios ha entrado en juego otro sector
clave: el energético. Se han construido plantas para generar energia eléctrica o térmica
a partir de la biomasa, lo que ha provocado un aumento de la demanda de madera y
como consecuencia ha aumentado el poder de negociacién de los proveedores de
madera.

La fabrica de Sonae Arauco de Valladolid compra grandes volimenes de madera y en
ese sentido tiene poder de negociacidon con los proveedores, pero en situaciones de
mucha demanda de madera en el mercado, ese poder se reduce de forma considerable.
Las resinas se usan como aglomerante del tablero y son fabricadas por Euroresinas,
empresa del grupo, por lo que Sonae Arauco no debe preocuparse en gran medida por

esta materia prima. Para las ventas entre empresas del grupo se fijan precios de venta
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razonables para comprador y vendedor.

En cuanto al suministro de electricidad, un coste muy importante en el proceso de
fabricacidon del tablero, el mercado eléctrico en Espafia estd dominado por pocas y
grandes empresas, ademas es un recurso crucial necesitado por todos, lo que aumenta
el poder de negociacion de estas. Por su parte Sonae Arauco tiene un cierto poder de
negociacion con ellas debido al gran volumen de consumo eléctrico.

Podemos considerar que el poder de negociacién de los proveedores es moderado.

2.3.5. Poder de negociacion de los clientes

Los clientes de los fabricantes de tablero son empresas que compran grandes
volumenes, fabricantes de productos como muebles, suelos, puertas, embalajes y
distribuidores con grandes almacenes. Algunos son industriales que consumen
diariamente en la fabricacién de sus productos, varios camiones de 24 toneladas de
tablero. Estos volumenes de compra les dan gran poder de negociacién y aunque a nivel
nacional no hay muchos fabricantes de tablero derivado de la madera, el coste de
cambio de proveedor es pequefio, lo que aumenta su capacidad de negociaciéon y como
consecuencia obtienen mejores precios, en ocasiones en forma de rappel o descuento
por volumen de compras. Muchos de estos grandes clientes tienen contacto con un
segundo proveedor para garantizar que la falta de tablero del proveedor principal no
detiene su proceso productivo.

Podemos sefialar que el poder de negociacion de los clientes para Sonae Arauco es alto
cuando se trata de grandes distribuidores o fabricantes con mucho volumen y moderado
o bajo en clientes mas pequefios o especializados que valoran el disefio, la sostenibilidad
o el soporte técnico. Sonae Arauco reduce esta amenaza con innovacién, marca propia,

certificaciones y servicio postventa.

3. ANALISIS DEL CLIENTE

3.1. Segmentos de clientes

Entender todo lo relacionado con el cliente de los fabricantes de tablero y sus
necesidades es fundamental para el éxito de cualquier estrategia de marketing. Los
fabricantes de tablero siguen un modelo B2B, sus productos estan dirigidos a otras
empresas, que podemos agrupar en los siguientes segmentos:

> Fabricantes de muebles
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Es una industria muy fuerte y en crecimiento que consume sobre todo tablero
aglomerado, MDF, crudo o revestidos con melamina o chapa de madera. En Ia
siguiente tabla vemos, con datos del Instituto Nacional de Estadistica, la evolucién su

cifra de negocio.

Tabla 3  Cifra de negocios de fabricantes de muebles

Cifra de negocios fabricantes muebles (INE - CNAE-2009: 31)
Ano 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Millones de Euros 5.935 6.336 5.762 7.212 7.737 8.076
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica (2025)
» Distribuidores
Son empresas con grandes almacenes que pueden atender a clientes particulares o
pequefias empresas, ofreciendo ademads servicios adicionales, como cortes a
dimensiones personalizadas. En la pagina web de Sonae Arauco se pueden buscar
distribuidores cercanos a una ubicacién, como ejemplo podemos mencionar a
Maderas Acufia o Gabarro Hermanos.
» Sector de la construccion
En la construccién y rehabilitacién se emplean paneles de madera estructurales o
aislantes, también emplea suelos laminados y puertas que incorporan entre sus
componentes tableros derivados de madera.
» Fabricantes de embalaje
En Espafia hay grandes empresas fabricantes de embalaje que utilizan tableros
basados en madera, a los que pueden dar acabados muy distintos con lineas de
pintura o impresién digital. La zona de Levante tiene algunos de estos fabricantes, que
producen los embalajes demandados por el sector alimentario de esta region.
» Disefio de interiores y arquitectos
Disefiadores de interiores y arquitectos utilizan paneles basados en madera con
acabados decorativos para sus proyectos de espacios residenciales y comerciales,

centros sanitarios, educativos y hoteles.

3.2. Necesidades de los clientes. Factores determinantes de compra
Todos estos segmentos de clientes tienen algunos factores comunes que determinan su

decisidon de compra del tablero de madera, enumeramos las mas importantes:
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» Calidad del producto
Los clientes necesitan un producto de calidad y que dicha calidad se mantenga a lo
largo del tiempo en los distintos pedidos. Dependiendo del tipo de tablero, debe
tener caracteristicas como densidad, resistencia estructural, espesor uniforme,
superficie lisa. Las fichas técnicas de los productos que facilitan los fabricantes
detallan este tipo de caracteristicas y el margen de desviacién que se considera
aceptable.

» Personalizacion del producto
Muchos clientes requieren tablero de medidas no estdndar, optimizadas para su
proceso productivo, por ese motivo los fabricantes deben tener sierras de corte a
medida, si bien se pide al cliente determinado volumen minimo de compra. En lo
referente al tablero revestido con melamina o MDF pintado, los clientes buscan
disefios y texturas que sean demandados por sus respectivos mercados.

» Sostenibilidad
El nimero de personas comprometidas con la sostenibilidad no para de crecer, lo que
ha provocado que las empresas busquen incorporar materiales mas sostenibles en
sus productos. En este sentido cada vez hay mas empresas, que son clientes de los
fabricantes de tablero, que demandan tablero con certificados que confirmen esa
sostenibilidad, por ejemplo, con los certificados PEFC y FSC. También se solicitan
certificados de las bajas emisiones de formaldehido del tablero, como el certificado
CARB-2.

> Fiabilidad en el servicio
En muchos casos los clientes son empresas con complejos sistemas productivos y
requieren que las entregas lleguen en los plazos acordados, retrasar un envio de
tablero puede suponer que el cliente tenga que detener su produccién o posponer
un proyecto.

» Soporte técnico
En algunos casos los clientes pueden requerir soporte técnico a la hora de trabajar el
tablero, como herramientas que se deben utilizar para el corte y fresado o productos
de limpieza que admiten los tableros revestidos. También en las posibles
reclamaciones puede ser necesario soporte técnico para determinar si el origen del

problema esta relacionado con alguna deficiencia del tablero.
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» Precio del tablero
Los clientes requieren precios competitivos y se enfrentan a unos precios muy
volatiles del tablero, debido a los rapidos cambios de precio que tienen los fabricantes

en la madera, resinas y energia eléctrica.

3.3. Tendencias de los clientes

La sostenibilidad se ha convertido en la principal tendencia en los clientes de tablero de
madera, que demandan tablero que certifique que esta fabricado con madera reciclada
o procedente de explotaciones forestales sostenibles, que tenga bajas emisiones de
formaldehido.

Algunos clientes del sector del mueble y disefio de interiores demandan tablero
revestido con disefios y texturas exclusivas que les ayude a diferenciarse, en este sentido
los fabricantes de tablero tienen que hacer un continuo desarrollo de sus productos.
Las compras on-line se han convertido en algo habitual para todas las empresas y los
clientes de tablero no son una excepcidn, los fabricantes deben tener plataformas para

gue los clientes puedan hacer un seguimiento de sus pedidos de compra.

4. SONAE ARAUCO

4.1. Origen y evolucidn

Sonae Arauco Espaia Soluciones de Madera S.L. es una empresa dedicada a la
fabricacion de tableros derivados de madera, su sede social esta en Madrid y cuenta con
dos fabricas ubicadas en Valladolid y Linares (Jaén). Forma parte del grupo Sonae Arauco,
gue a nivel mundial tiene unos 2600 empleados, unidades industriales en Espafia,
Portugal, Alemania y Sudafrica y centros comerciales en 9 paises. En Espafia ademas de
las dos fabricas de tablero mencionadas, el grupo Sonae Arauco tiene un aserradero en
Cuéllar (Segovia) y ocho plantas de reciclado de madera.

La fabrica de Valladolid tiene su origen en 1946, afio en el que se constituye la empresa
Tableros de Fibras S.A., “TAFISA” y fabrica el primer tablero de fibras en el afio 1950.

En el aflo 1956 la empresa construye 50 viviendas para sus empleados a poca distancia
del centro de trabajo, demostrando su responsabilidad social, medida también
destinada a atraer y retener el talento ofreciendo vivienda gratuita, lo que fomentd la
estabilidad laboral, de hecho, en la actualidad algunos empleados son hijos de antiguos

trabajadores ya jubilados.
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En 1993 el grupo Sonae Industria de Portugal, que buscaba ampliar su presencia en el
mercado europeo, compra Tafisa, unos afios mas tarde, en 1998 Tafisa compra el grupo
alemadn Glunz AG, con varias fabricas de distintos tipos de tablero en Alemania.

En el afo 2016 se constituye la actual “Sonae Arauco”, una “joint venture” en la que se
asocian “Sonae Industria” y “Arauco”, empresa forestal lider en Sudamérica,
participando ambos socios al 50%.

Las dos fabricas de Sonae Arauco en Espaiia estan especializadas en distintos tipos de
productos, Linares fabrica tablero aglomerado y paneles revestidos con melamina,
mientras que planta de Valladolid fabrica tablero MDF de espesores finos, de 2mm a
10mm. En estas plantas la produccién es continua, se trabaja 24 horas los 7 dias de la
semana, solo se para por motivos de mantenimiento o en situaciones de falta de pedidos
de clientes.

Centrandonos en la fabrica de Valladolid, actualmente tiene unos 140 empleados a lo
gue se suma personal externo de otras empresas que trabaja de forma habitual en

distintos departamentos, como mantenimiento, limpieza y logistica.

Figura 8 Hitos de la planta de Valladolid de Sonae Arauco
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Fuente: Elaboracion propia
Sonae Arauco desarrolla y produce soluciones en madera de forma sostenible y
renovable, sus paneles tienen aplicacién en sectores como la construccién, envases,
mobiliario o interiorismo. En Valladolid en los afios 50 comenzé fabricando tablero de
fibra de alta densidad (Hard Board — HB), a lo largo su historia ha fabricado otros tipos
de tablero como aglomerado (Particle Board — PB), tableros revestidos con melamina o

pintados y actualmente fabrica tablero de densidad media (Medium Density Fibreboard

22



- MDF) que se utilizardn en la fabricacién de los muebles que vemos en las mds conocidas
cadenas comerciales. Ademds de la industria del mueble hay otros dos principales
negocios a los que se dirige el tablero fabricado en Valladolid, que son el embalaje y la
produccién de puertas dirigidas después al sector de la construccién.

Para cumplir con el principio de sostenibilidad Sonae Arauco cuenta con plantas de
reciclado de madera, empresas Tecmasa en Espafia y Ecociclo en Portugal, donde se
recogen residuos de madera y se procesan para una posterior incorporacion como
materia prima en fabricas de tablero, como la de Valladolid y Linares.

Los fabricantes de tablero necesitan un suministro regular de madera, por eso son los
mas interesados en que la madera en entra en sus plantas proceda de una gestién
forestal sostenible, esto ademas es una exigencia de muchos clientes, para asegurarlo
una buena parte de la madera que se compra en Sonae Arauco es certificada PEFC o FSC,
lo que garantiza la trazabilidad de esta madera y asegura que procede de explotaciones

forestales sostenibles respetando las normas ambientales.
Sonae Arauco ha recibido varios premios y certificaciones en los ultimos afios:

e “Best Digital Transformation Enterprise”, otorgado en 2019 por el Digital Enterprise
Show (DES) reconociendo la estrategia de transformacion digital de la empresa, que se
inicid en la fabrica de Valladolid y se ha replicado en el resto de fabricas del grupo.

¢ “Premio a la Industria 2021"” otorgado por la Cdmara de Comercio, Industria y Servicios
de Linares.

e “Green Product Award 2022"” otorgado por Green Future Club, organizacion dedicada
a promover la sostenibilidad a través de la innovacion y el disefio. La gama de productos
decorativos Innovus DP de Sonae Arauco gand este premio en la categoria "Interior y

Estilo de Vida".
Figura 9 Premio Green Product Award 2022

Sonae Arauco gana el premio Green Product
Award 2022 con el panel decorativo Innovus
MFC

La gama de productos Innovus MFC fue destacada por su concepto de
sostenibilidad e innovacion y su atractivo disefio. El reconocido premio
internacional distingue a los productos y servicios innovadores que ya se
han establecido en el mercado.

Fuente: supercasa.pt
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e En 2023 las fabricas de Valladolid y Linares reciben la “Certificacidon en Sistemas de
Gestion de Energia I1ISO 50001”, normativa internacional cuyo objetivo es implementar
un sistema de gestién energética que mejore de forma continua la eficiencia energética

de la organizacion.

Figura 10 Entrega Certificacion 1ISO 50001

) -

Fuente: infolinares.com

4.2. Analisis interno

4.2.1. Cadena de valor

La cadena de valor es un modelo tedrico de analisis estratégico que descompone una
empresa en sus actividades fundamentales para identificar fuentes de ventaja
competitiva, lo que nos ayudara a explotar estas de una manera mas eficiente, todo ello
para mejorar la rentabilidad de la empresa. Tenemos dos tipos de actividades, las
primarias son las relacionadas directamente con la fabricacidn y la posterior entrega del
producto o servicio y las de apoyo que facilitan la ejecucidn de las actividades primarias,
sirviendo de apoyo como su propio nombre indica, siendo esenciales en la eficiencia y

optimizacion del funcionamiento de la cadena de valor.
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Tabla 4 Cadena de valor

ACTIVIDADES DE APOYO

COMPRAS
La madera es la materia prima mas importante, se adquiere gracias a la empresa del grupo Tecnologias del
Medio Ambiente S.A. (TECMASA). Técnicos forestales de esta empresa adquieren la madera por varias vias:
madera extraida mediante derechos de explotacion de montes, obtenidos en subastas publicas; una segunda
fuente seria la madera reciclada obtenida en las plantas de reciclado que tiene Tecmasa repartidas en distintas
comunidades auténomas y por ultimo, como tercera opcién tienen compra de madera proveedores externos,
aprovechando en algunos casos subproductos de otras empresas como aserraderos. Otra materia prima
importante es la resina y se compra a la empresa del grupo Euroresinas. El resto de materiales y servicios, como

por ejemplo otros productos quimicos, se adquieren también a terceros

DESARROLLO TECNOLOGICO
El grupo Sonae Arauco estd en una continua busqueda de mejora en sus procesos productivos, incorporando
siempre las Ultimas innovaciones en materia de fabricacién de tablero. Esto se produce tanto a nivel de las
fabricas con el departamento de mantenimiento, como a nivel del grupo, donde el Chief Industrial and

Technology Officer cuenta con un equipo dedicado a la estrategia industrial, tecnologia y proyectos

RECURSOS HUMANOS
Sonae Arauco tiene en cada pais, entre ellos Espaia, un coordinador recursos humanos, con personal de apoyo
en el departamento de recursos humanos en cada fabrica. El coordinador se encarga entre otras tareas del
reclutamiento de nuevo personal y depende jerdrquicamente de la directora de recursos humanos del grupo.
En lo que a la capacitacion del personal se refiere, existe una academia de la empresa llamada “SAKA” (Sonae
Arauco Knowledge Academy) encargada de formar a todo el personal de Sonae Arauco en todo lo necesario

para llevar a cabo las tareas requeridas.

INFRAESTRUCTURA EMPRESARIAL
En cuanto a infraestructura fisica, Sonae Arauco Espaia tiene la sede social en Madrid y factorias en Linares y
Valladolid, la primera con linea de tablero de particulas, melaminas e impregnacion, mientras que en Valladolid
tiene una linea de MDF y otra de tablero pintado. Su infraestructura organizativa que respalda sus operaciones
es eficiente y es pieza clave para el cumplimiento de sus objetivos. En lo que a la gestion financiera y contable
respecta, tienen controller en cada fabrica que elabora los informes mensuales de la cuenta de resultados,
analiza desviaciones con el presupuesto anual y elabora previsiones de los escenarios posibles que la empresa
puede encontrarse. Estos controller estan coordinados por el controller corporativo, que consolida la
informacion de las distintas unidades industriales. Por otro lado, en la sede social de Madrid esta la directora
de contabilidad, tanto esta ultima como el controller corporativo dependen jerdrquicamente del Chief Financial
Officer. En las oficinas centrales de Madrid tienen también el departamento de asesoria legal. Las decisiones

estratégicas las toma el CEO del grupo.
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LOGISTICA DE
ENTRADA

Las materias primas:
madera, resinas y
otros quimicos
llegan por camion y
se almacenan en la
propia fabrica.

¢ La madera en rollo
(troncos) se
almacena en el
parque de madera
que cuenta con
varias hectareas

* Para las resinas
hay disponibles
grandes tanques,
estas no permiten
largos periodos de
almacenamiento

e Para otros
quimicos hay
depdsitos
especificos de
almacenamiento.

ACTIVIDADES PRIMARIAS

OPERACIONES

Incluye todo el
proceso de
fabricacién del tablero
partiendo de la
madera, resina y otros
quimicos. En Linares
Sonae Arauco fabrica
tablero de particulas
crudo y una parte es
revestido con
melamina. En
Valladolid fabrica
tablero MDF y una
pequefia proporcion
se pinta en colores
lisos o con patrones
que imitan maderas.

LOGISTICA DE SALIDA

Los productos
terminados se
almacenan en naves
de la propia fabrica y
la distribucion a los
clientes se hace con
camiones de agencias
de transporte
externas que realizan
el envio desde fabrica
al cliente.

Como muchas otras
empresas, utilizan el
indicador OTIF (On
Time In Full) para
medir el porcentaje
de pedidos que se
sirven en su totalidad
en la fecha acordada.

MARKETING Y
VENTAS

El departamento
comercial es el
encargado de las
relaciones con los
clientes y la recogida
de pedidos. Han
implementado a
través de su web el
portal del cliente con
el objetivo de mejorar
esta relacion. A la
hora de dar a conocer
el producto el
departamento
comercial se apoya en
los catalogos digitales
de su pagina web,
ademas de folletos
fisicos y las muestras
del producto final. El
marketing de Sonae
Arauco de manera
general esta enfocado
en la sostenibilidad,
calidad e innovacion.

SERVICIO POSTVENTA

Habitualmente los
clientes contactan con
el comercial que
tienen asignado para
cuestiones post-venta,
como problemas de
calidad, no
cumplimiento de las
fechas de entrega,
etc. Como alternativas
de contacto la
empresa dispone de
teléfono centralizado
para atender a los
clientes 8 horas al dia,
ademas de la
posibilidad de envio
de mensaje a través
de formulario de Ia
propia pdagina web. El
porcentaje de
reclamaciones de
clientes es un indice
de gran importancia
para la empresa, lo
monitorizan
regularmente y
trabajan siempre
buscando reducir este
indice.

Fuente: Elaboracién propia

Dentro de las actividades primarias de la factoria de Valladolid vamos a ver mas en

detalle la parte de operaciones, describiendo las distintas fases de su proceso de

fabricacion del tablero MDF.

La madera en rollo (troncos) primero pasa por un tambor de grandes dimensiones que

separa la corteza, la madera resultante pasa a la astilladora para convertirse en astillas

del tamafio deseado y la corteza se utiliza en la planta de energia para generar con su

combustidn energia térmica que se usara para en la prensa y secadero.

A continuacién, esas astillas junto con otras procedentes de plantas de reciclado del

grupo se lavan para eliminar elementos no deseados, se calientan para favorecer la

obtencidn de la fibra y pasan al desfibrador que las transforma en fibra (una especie de
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hilos finos que juntos tiene una textura similar al algoddn). La fibra se mezcla con resina,
que actua como aglomerante y con otros quimicos, para pasar a continuacién al
secadero donde se baja la humedad de la fibra con resina al nivel deseado. En la mayoria
de fabricas de tablero se ven grandes columnas del vapor blanco desprendido en ese
proceso de secado.

Para terminar, esta mezcla de fibra, resina y quimicos pasa a la formadora que la dispone
en lo que llaman manta, una especie de alfombra de fibra, que pasa primero por la
preprensa, que hace un primer compactado y luego por la prensa, que lo comprime
aplicando altas presiones y temperaturas durante un tiempo determinado para que se
produzca la polimerizacién de la resina, obteniendo el tablero del espesor deseado. La
salida del tablero es una banda continua que avanza, varias sierras que se desplazan ala
misma velocidad que el tablero, lo cortan en linea a la medida deseada y las piezas
resultantes pasa al enfriador y posteriormente se almacenan en paquetes de gran
tamafio. Estos paquetes pasan a la fase de terminacion donde son lijados, cortados a la
medida solicitada por los clientes y embalados, pasando después a los almacenes donde
pueden necesitar unos dias de estabilizacién a temperatura ambiente.

Figura 11 Proceso de fabricacion del tablero MDF
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4.2.2. Recursos y capacidades

Continuamos el analisis interno con la descripcién de los recursos (tangibles e

intangibles) y las capacidades que permiten que dichos recursos sean utiles.

Tabla 5 Recursos y Capacidades

Recursos

Capacidades

» Recursos intangibles

Personal cualificado. Todos los responsables de
departamento tienen formacién universitaria en
su area y afios de experiencia en su puesto.

Se siguen planes de formacién continua para todo
el personal, incidiendo especialmente en las
formaciones relacionadas con la seguridad en el
puesto de trabajo.

Conocimiento, tanto del mercado, por parte del
area comercial, como de la materia prima mas

importante, la madera, por parte del area forestal

» Recursos tangibles

Terreno y edificios: La empresa esta ubicada en un
terreno de mds de 30 hectdreas al norte de
Valladolid, de ellas alrededor de 4 hectareas son
naves para las lineas de produccién, almacenes y
oficinas.

Maquinaria: Dispone de una linea de fabricacion
de MDF y una pequeia linea de tablero pintado,
ademas de todos los elementos para abastecer
estas lineas y cargar los productos destinados a los
clientes.

Recursos financieros. Cuenta con el respaldo de
un gran grupo, Sonae Arauco, con posibilidad de
llevar a cabo grandes inversiones

Fabricar tablero 24 horas al dia, los 7 dias de
la semana, para ello el personal se distribuye
en 5 equipos que cubre los turnos de mafana,
tarde y noche.

Mantener el indice de utilizacién de la linea en
valores superiores al 90%, reduciendo los
tiempos de parada por averias, inevitables por
otro lado en lineas que trabajan 24 horas.
Poder de negociacion en las compras, con un
departamento centralizado que gestiona las
compras mas importantes para todas las
unidades del grupo

El departamento comercial entiende las
distintas necesidades de los clientes y las
transmite a fabrica

Realizar 1+D+i con departamento global
trabajando para todas las fabricas

Analisis de resultados, desviaciones respecto
al presupuesto y previsiones

Atencidn personalizada por teléfono 8 h al dia

4.2.3. Estructura organizativa

Fuente: Elaboracién propia

Sonae Arauco Espaina Soluciones de Madera S.L. es una de las empresas del grupo Sonae

Arauco, la lista de sociedades que se incluyen en las cuentas anuales consolidadas de

Sonae Arauco S.A. es la siguiente:
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Tabla 6 Empresas del Grupo Sonae Arauco

Compaiiia

Agepan Eiweiler Management, GmbH
Agloma Investimentos, SGPS, S. A.
Aserraderos de Cuellar, S.A.

Ecociclo, Energia e Ambiente, S. A.
Euroresinas - Industias Quimicas, S.A.
GHP Glunz Holzwerkstoffproduktions GmbH
Imoplamac —Gestdo de Imoveis. S. A.
ImPaper Europe GmbH

Somit — Imobiliaria, S.A.

Sonae Arauco (lJK), Ltd

Sonae Arauco Beeskow GmbH

Sonae Araueo Deutschland GmbH

Sonae Arauco Espafia Soluciones de Madera, S.L.

Sonae Arauco France SAS

Sonae Arauco Maroc SARL

Sonae Arauco Netherlands, B. V.
Sonae Arauco Portugal. S. A.

Sonae Arauco South Africa (Pty) Ltd
Sonae Arauco Suisse, S.A.

Sonae Arauco, S.A.

Tecnologias del Medio Ambiente, S.A.

Tool Transport Organisation und optimierte Logistik GmbH

Laminate Park GmbH & Co. KG
Tecmasa Reciclados de Andalucia, S.L.

Sede Participacion
Eiweiler (Alemania) 100%
Maia (Portugal) 100%
Madrid (Espafia) 100%
Maia (Portugal) 100%
Maia (Portugal) 100%
Meppen (Alemania) 100%
Maia (Portugal) 100%
Meppen (Alemania) 100%
Mangualde (Portugal) 100%
Liverpool (Reino Unido) 100%
Meppen (Alemania) 100%
Meppen (Alemania) 100%
Madrid (Espafia) 100%
La Garenne-Colombes (Francia) 100%
Casablanca (Marruecos) 100%
Woerden (Paises Bajos) 100%
Mangualde (Portugal) 100%
Woodmead (Sudafrica) 100%
Tavannes (Suiza) 100%
Madrid (Espafia) Dioriliiii?e
Madrid (Espafia) 100%
Meppen (Alemania) 100%
Eiweiler (Alemania) 50%
Alcalad de Guadaira (Espafia) 50%

Fuente: Elaboracién propia

Las 2 ultimas empresas estan participadas al 50% con otros socios

La estructura organizativa de Sonae Arauco, S.A. tiene en su nivel mas alto al director

ejecutivo (CEO), actualmente Rui Correia y dependiendo jerarquicamente de él, los

responsables de las areas claves de la empresa, que marcan las directrices a seguir en su

area por todas las empresas del grupo.
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Figura 12 Estructura Organizativa de Sonae Arauco S.A.
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Fuente: Elaboracién propia
Centrandonos en la fabrica de Valladolid, su estructura organizativa se representa en el
siguiente esquema, donde podemos ver los responsables de los distintos
departamentos, que tienen una dependencia organica del director de la planta y que, en
algunos casos, tienen otra dependencia funcional con el responsable de esa drea a nivel
global dentro del grupo Sonae Arauco.

Figura 13 Estructura organizativa de la fdbrica de Valladolid de Sonae Arauco
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4.3. Analisis DAFO

Con el andlisis DAFO analizaremos la situacién estratégica de la fabrica de Sonae Arauco

en Valladolid, por un lado desde el punto de vista interno y por otro atendiendo a los

factores externos que influyen en nuestra empresa

Tabla 7 Andlisis DAFO

DEBILIDADES

AMENAZAS

e Linea de MDF con mas de 25 afios de
antigiiedad

e Linea de pintura de tablero antigua con
poca capacidad de produccién

e En ocasiones los plazos de entrega de los
productos son elevados

e Carece de planta de energia solar

fotovoltaica para reducir los costes de

consumo eléctrico

e Competidores realizando grandes
inversiones en fabricas en Espafia con la
ultima tecnologia (Kronospan)

e Productos sustitutivos

e Competencia por atraer pedidos e
inversiones con otras fabricas del grupo
Sonae Arauco en Portugal que puede
realizar el mismo tipo de tablero

e Presion regulatoria y ambiental creciente.

e Volatilidad en los precios de las materias

primas y de la energia

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

e Personal con profundos conocimientos de

la fabricacién de tablero, con larga
experiencia

e Linea de MDF especializada en MDF de
espesores finos, donde consigue buena
productividad

® Respaldo de un gran grupo capaz de hacer
grandes inversiones

e Soporte de departamentos centrales del
grupo

e Formacion continua del personal

o Referente en Transformacién Digital e
Industria 4.0, por lo que ha recibido varios
premios

e Capacidad para responder con entregas
personalizadas y just-in-time en funcién de

las necesidades del cliente

e Investigacion de nuevos productos que
pueden ampliar el mercado

e Crecimiento del mercado en una clara
tendencia hacia productos sostenibles

e Exportacion a mercados en crecimiento
cercarnos

e Posibilidad de implementar un almacén
distribuidor en Valladolid desde el que se
comercialicen productos de otras fabricas
del grupo

e Expandirse en el canal online

Fuente: Elaboracién propia

31



5. PLAN DE MARKETING DE SONAE ARAUCO
5.1. Estrategias de marketing

5.1.1. Segmentacion del cliente

Las estrategias a poner en marcha por parte de Sonae Arauco Espaia, ya no solo de

marketing, sino también para otras decisiones de la empresa en general, dependeran de

los distintos segmentos del cliente objetivo a los que quiera dirigirse la marca.

Sonae Arauco no vende a particulares, sus clientes son exclusivamente empresas que

compran un volumen importante, en el caso de que alguna no llegue al pedido minimo

de compra, se facilita el contacto de algln cliente que sea distribuidor y que pueda

comercializar cantidades mas pequenas. Los clientes se segmentan en los siguientes

grupos:

+»+ Clientes industriales que utilizan el tablero como materia prima para elaborar
productos como suelos laminados, puertas, muebles o embalajes. Por ejemplo los
fabricantes de mobiliario, a los que les puede resultar interesante la linea de
productos “Core and Technical” donde pueden elegir, entre un buen nimero tipos
y formatos de tableros, aquellos que mejor se adapten a sus necesidades.

+* Distribuidores especializados que compran el tablero de Sonae Arauco, lo
almacenan y lo comercializan, tanto a empresas que no necesitan grandes
volimenes como a particulares. Como ejemplo tenemos los almacenes de
productos de madera que venden a clientes relacionados con la construccidn,
decoracidn, arquitectura, carpinterias y mobiliario.
Dirigido especialmente a los sectores de la decoracidon y mobiliario, Sonae Arauco
tiene la marca “Innovus”, una gama completa de tableros enfocada en las grandes
posibilidades decorativas que puede tener este producto, todo ello haciendo énfasis
en la innovacién. También ha creado una gama de productos bajo la marca
“AGEPAN” dedicada especificamente a ofrecer distintas soluciones para el sector de

la construccién, como por ejemplo paneles aislantes para techos o paredes.

5.1.2. Estrategia de diferenciacion y posicionamiento
Aunque es cierto que los distintos tipos de tablero pueden ser bastante estandares con
respecto a la funcién especifica que cubren estos y a las materias primas utilizadas en su

elaboracién, hay algunas diferencias que los fabricantes pueden incorporar en sus
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productos. En el tablero crudo hay distintas normas respecto a emisiones de
formaldehido, perjudicial para la salud, fabricar tablero con certificado CARB2 garantiza
gue ese tablero tendra menores emisiones de ese elemento respecto a otros tableros
que no tienen dicho certificado.

En lo que respecta a tableros pintados o revestidos con melamina, Sonae Arauco tiene
algunos disenos exclusivos que fidelizan a los clientes.

Tanto en tablero crudo, como revestido, las empresas pueden resaltar la calidad de sus
productos, unindice muy bajo de reclamaciones garantiza a los clientes que tendran muy
pocos casos de problemas en el tablero. Sonae Arauco monitoriza continuamente este
indice, tenerlo a los menores niveles posibles es uno de sus principales objetivos.

En un mercado como el espanol con cierto grado de madurez, con empresas asentadas
serd fundamental diferenciarse, mostrando una propuesta de valor clara para poder
atraer nuevos clientes. Respecto a esto, Sonae Arauco propone la siguiente
diferenciacidn o propuestas de valor para la empresa:

e Sostenibilidad y economia circular: Debido a las tendencias (especialmente futuras)

de consumo analizadas, tanto para la competencia como para Sonae Arauco sera
fundamental mostrar un compromiso con esta causa si quieren mostrarse como
algo mas que solo una empresa; concretamente la empresa pone el foco en esto
de manera constante, como muestra de ello cabe destacar las siguientes acciones:
Por una parte a la hora de fabricar el tablero, en los ultimos afios la madera
reciclada es uno de los principales componentes de este producto y cada vez esta
adquiriendo gradualmente mas relevancia en la empresa con respecto a la no
reciclada. Respecto al gran consumo de energia requerido, creo que seria
recomendable que instalasen en sus fabricas paneles solares para generacién de
energia eléctrica, no solo ayudaria a reducir su huella medioambiental, sino que es
también supondria un importante ahorro de costes a largo plazo. Como hemos
mencionado antes la fabrica de Valladolid consume el equivalente a 10.000 hogares
de electricidad y las fabricas de Sonae Arauco disponen espacio para este tipo de
instalaciones, tanto a nivel de suelo, como en los tejados de sus naves.

e Innovacién decorativa y técnica: Desde Sonae Arauco se ha optado por sacar el

maximo rendimiento al gran abanico de opciones que tienen los distintos tipos de

tablero, por ello se han creado una serie de gamas de productos que se especializan
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en distintas caracteristicas, como por ejemplo la gama AGEPAN para la
construccion, la certificacion ECOWOOX para envases de madera, o INNOVUS con
texturas y disefios exclusivos, ampliando las posibilidades de decoracién que ofrece
el tablero.
Servicios a los clientes: Como no puede ser de otra manera, Sonae Arauco ha
desarrollado una serie de servicios para los clientes con el objetivo de hacer que este se
sienta realmente valorado y escuchado, y asi marcar la diferencia con respecto a otras
empresas del sector. De esto podemos destacar por ejemplo: Las sesiones IMPULSE,
encuentros con los clientes industriales donde presentan las novedades y recogen
feedback de estos; el “portal del cliente” donde poder consultar la informacién de los
pedidos en tiempo real o la posibilidad de solicitar muestras de productos y el “Design
studio”, un simulador virtual para visualizar como quedarian los distintos productos
Innovus en una habitacion. Todo ello con el objetivo de mejorar la experiencia de
compra.
Respecto al posicionamiento, Sonae Arauco quiere que su marca sea percibida por sus
clientes como un referente en sostenibilidad, innovacion tecnolégica, calidad y disefio.
Su propuesta de valor es una combinacion entre “mds por mas” y “mas por lo mismo”,
en algunos productos ofrece mas beneficios por mas precio y en otros mas beneficios
por el mismo precio.
La comunicacién de este posicionamiento se basa en:

e Las caracteristicas de sus productos: Sonae Arauco da datos concretos en su pagina
web de la sostenibilidad de sus productos, que incorporan exclusivamente madera
de fuentes sostenibles, certificadas o controladas, todas sus fabricas tienen la
certificacidon FSCy en 2023 el grupo procesé mas de 725.000 toneladas de madera
reciclada, representando el 70% en algunas de sus gamas de productos.

La transformacidn digital que ha realizado Sonae Arauco en sus fabricas es una
garantia en la calidad de sus productos, ahora se monitorizan miles de variables del
proceso productivo con inteligencia artificial y analitica predictiva, para evitar
posibles defectos en los productos y optimizar la eficiencia.

Los paneles decorativos Innovus ofrecen soluciones de disefio sostenibles con una
amplia gama de disefios y texturas. Innovus Essence recrea de una forma mas fiel

la textura y el aspecto natural de la madera maciza mediante un relieve
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perfectamente sincronizado con las vetas. Se pueden afiadir propiedades
adicionales, como la reaccién mejorada al fuego o una mayor resistencia a la
humedad.

e Por los problemas que soluciona: En la gama de productos para la construccion se
han desarrollado paneles aislantes basados en madera y por lo tanto sostenibles,
gue pueden sustituir a los aislantes derivados del petréleo.

e La clase de clientes: la empresa ha desarrollado distintas gamas de productos
especializadas para determinado segmento de clientes, como AGEPAN para las
soluciones enfocadas en el sector de la construccion

Figura 14 Gama de productos Agepan

Para construgdo, Resisténcia, Solugdo sustentdvel,

isolamento e reabilitagdo estabilidade e durabilidade integrada e de fdcil aplicagéo
Para construccion, Resistencia, Solucion sostenible,
aislamiento y renovaciones estabilidad y durabilidad completa y de fdcil aplicacién

CONSTRUCAO SUSTENTAVEL PARA UMA VIDA SAUDAVEL
CONSTRUCCION SOSTENIBLE PARA UNA VIDA SALUDABLE

AGEPAN’

Fuente: sonaearauco.com

5.1.3. Estrategia de crecimiento

Para entender mejor que estrategias de crecimiento que estd llevando a cabo la
empresa, identificaremos y realizaremos un analisis de estas oportunidades que esta
aprovechando Sonae Arauco mediante el uso de la matriz de Ansoff. Podemos identificar
dos estrategias claras expuestas en esta matriz que la compaiiia ha llevado a cabo estos
ultimos afos:

Tabla 8 Matriz de Ansoff

PRODUCTOS NUEVOS
ACTUALES ___ . PRODUCTOS
SONKE ~
SRAYCO
MERCADOS .. Taking wood further Desarrollo
ACTUALES Penetracion delbiodilio
NUEVOS Desarrollo Di iFicacis
MERCADOS de mercado Iversiricacion

Fuente: santanderopenacademy.com
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1) Penetracion en el mercado

Como es légico en una empresa del estilo a la de Sonae Arauco, asentada en un
sector maduro, una de sus estrategias de crecimiento serd intentar penetrar aun
mas en el mercado en el que opera, esto lo tendra que conseguir arrebatando
clientes a otras empresas que tiene como competencia directa. Para lograr esto
en un sector como el del tablero derivado de la madera donde hay procesos
bastante estandarizados, tendrd que transmitir a los clientes sus propuestas de
diferenciacidon; como pueden ser: seguir mostrando un compromiso y acciones
claras con respecto a la produccién sostenible de la empresa, no sélo exponiendo
como la compaiiia utiliza en su proceso de produccion madera obtenida de
explotaciones forestales sostenibles y madera reciclada de los centros de
reciclado de Tecmasa, empresa del grupo, sino también ensefiando cuando
comiencen a obtener en sus fdbricas de Espaia electricidad de fuentes
renovables como la solar fotovoltaica.

Ademas, debe seguir profundizando en cuanto a servicios ofrecidos al cliente,
tanto en la calidad de los productos ofrecidos a estos, como en el nivel de
servicio, reduciendo el tiempo que tardan en servir los pedidos, que en funcién
de la época y demanda puede oscilar de pocos dias en productos estandar a
varias semanas en productos fabricados especificamente para un cliente.

2) Desarrollo de producto

Otra estrategia de crecimiento clave que estd llevando a cabo Sonae Arauco es la
del desarrollo del producto, ofreciendo nuevas gamas de productos
especializadas en distintas funciones, tales como el catdlogo Agepan para la
construccion o Innovus para la decoracidn, con el objetivo de atraer en mayor
medida a potenciales clientes que ya estan presentes en el mercado del tablero,
para posicionarse como la marca proveedora de referencia en distintos sectores

en los que el tablero es necesario.
5.2. Marketing mix

5.2.1. Estrategia de producto
El tablero de madera como el que comercializa Sonae Arauco (imagenes en Anexo 1),

tiene como funcidn el abastecer de un material fundamental a distintos sectores como
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el mueble, la construccion o el embalaje, todo ello ofreciendo un catdlogo completo con

todos los tipos de tablero existentes. Como propuesta de valor Sonae Arauco tiene varias

caracteristicas a destacar:

e Ofrece una calidad Unica, creando gamas de producto especializadas en distintos
sectores en los que puede operar el tablero de la empresa, calidad que se ha visto
incrementada al haber evolucionado sus lineas de produccién con la transformacién
digital y la Industria 4.0.

e Dispone de paneles revestidos decorativos con algunos disefos exclusivos, con opcién
de tener sincronizados el patron de vetas con la textura (relieve) lo que los hace mas
parecidos a la madera natural. Estos disefios deben renovarse periédicamente,
ajustandolos al gusto de los clientes.

e Destacada sostenibilidad de la compaiiia, que tiene los certificados PEFC y FSC, utiliza
madera de explotaciones forestales sostenibles, aprovecha subproductos de otras
empresas como aserraderos e incorpora cada vez mds madera reciclada. En lo
referente al proceso productivo, Sonae Arauco trabaja en reducir el consumo
energético y para alinearse con las tendencias de sostenibilidad tiene pendiente
afiadir fuentes de energia renovables, como la solar fotovoltaica en la fabrica de
Valladolid

e Buen servicio al cliente, ofreciendo desde servicios digitales gratuitos como el portal
del cliente, hasta desarrollar el programa Value2Win, situando al cliente en el centro

de la estrategia.

A la hora de disefiar una estrategia de marketing mix relacionada con el producto,
también hay que tener en cuenta a qué cliente objetivo nos dirigimos, asi pues, hay que
decir que las fabricas como Sonae Arauco venden sus productos a otras empresas que
pueden ser industriales o distribuidores, pero no venden a un consumidor individual
final. Estos clientes como hemos comentado antes tienen un poder de negociacion
considerable, por lo que es importante dar a conocer las fuentes de diferenciacién del

producto y destacar la calidad y disefio avanzado de los productos de la empresa.
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Tabla 9 Productos del catdlogo de Sonae Arauco

COre&TECHNICAL

Products

> PB - Aglomerado de particulas, un producto muy versatil e indicado para la mayoria de las
aplicaciones en los sectores del mobiliario y la construccion
Tipos: Standard, Structural, Hydro X, Structural Hydro X, Fire X, Structural Fire X, Light, Shuttering

> MDF - Tablero de fibras de densidad media, un excelente sustituto de la madera maciza e ideal
para la fabricacion de mobiliario, pavimentos, puertas, molduras, industria de la construccién y
embalaje. Tipos: Standard, Basic, Thin, Hydro X, Thin Hydro X, Fire X, Novolac, Superlac, Flooring, Form

> OSB -Tablero de virutas orientadas, un producto altamente resistente e indicado para aplicaciones
estructurales y no estructurales en el sector de la construccion
Tipos: OSB 2 Ecoboard, OSB 3 Ecoboard, OSB 4 Ecoboard

innovus

Dicortive: P

> DP - Paneles Decorativos de aglomerado de particulas revestido
Con propiedades antibacterianas, facil de limpiar, este panel decorativo es una solucion para
proyectos de mobiliario y decoracion, para espacios residenciales, publicos o comerciales

> DP MDF - Panel decorativo MDF
Panel decorativo de MDF revestido, destinado a aplicaciones mas exigentes de mobiliario y
decoracion

» Innovus Laminado
Laminado de alta presion que le otorga una especial resistencia

> Innovus Essence es un panel decorativo en el que la textura (relieve) se sincroniza con el disefio
(patrén de vetas) imitando a la madera natural

» Innovus MDF Fino Pintado indicado para las traseras y los fondos de cajones de todo tipo de
mobiliario

» Innovus Coloured MDF, panel decorativo de MDF tefiido en masa (incluido el interior) indicado en
aplicaciones decorativas en interiores

s\ AGEPAN’

Toda una gama de productos para la construccion aplicable en las dreas de tejado, pared y suelo
» Agepan DWD, panel de soporte estable y rigido para uso estructural en la construccién
» Agepan OSB, panel estructural para uso en construcciones con estructura de madera
» Agepan THD, paneles aislantes de fibra para la construccién

Fuente: sonaearauco.com
Sonae Arauco es el resultado de la alianza entre Sonae Industria y Arauco y una de las
primeras decisiones estratégicas que tuvo que tomar la Figura 15 La marca
empresa fue definir su politica de marca. Su objetivo es que

h)
i gay P -
la marca Sonae Arauco que engloba todos sus productos sea v)(-)' ]ﬂ (-'- /
ARAUCO
identificada con sostenibilidad e innovacién. En el logotipo ".""] bj‘(“
Taking wood further
utilizan en color verde que representa la sostenibilidad y
debajo su eslogan “Taking wood further” (Llevando la madera mas alld), resume el
propdsito de la empresa. La empresa tiene marcas especializadas para los distintos

sectores:
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® Core & Technical: Tablero crudo técnicos para mobiliario, construccién y envases.

¢ Innovus: Paneles decorativos para mobiliario y decoracién.

e Agepan: Soluciones para la construccién.

¢ Ecoboard es una linea de dentro de la marca Core & Technical, que refleja los valores
de la empresa de sostenibilidad e innovacidn, la diferencia de estos paneles es que se
fabrican con una resina sin formaldehido, lo que evita las emisiones de este compuesto

y mejora la calidad del aire.

5.2.2. Estrategia de precio

La fijacidn de precios es una de las decisiones mds importantes para cualquier compafiia
y los fabricantes de tablero no son una excepcién. La complejidad de su proceso de
fabricacion, los elevados costes de mantenimiento y la volatilidad de los precios de las
materias primas, unido a la competencia con grandes multinacionales, hace que la
fijacién de precio sea algo vital para Sonae Arauco.

La estrategia de fijacién de precio puede tener en cuenta factores internos, basandose
en los costes y factores externos, basandose en este caso en la demanda vy la
competencia. Sonae Arauco utiliza una combinacion de varios enfoques para determinar
el precio 6ptimo de sus paneles basados en madera.

En cuanto a la estrategia de fijacidn de precios basada en costes, requiere analizar todos
los costes, a los que se afiadiria el margen de beneficio. En una fabrica de MDF como la
de Valladolid, tendriamos los siguientes costes fijos y variables.

Tabla 10 Fijacion de precios basada en costes

Costes Fijos Costes Variables
e Salario del personal El tablero MDF tiene distintas “recetas” en
e Gastos generales (seguros, impuestos, funcién del espesor y del tipo de MDF, a
coste certificaciones PEFC y FSC, etc.) grandes rasgos los componentes son:
e Cuota corporativa, que se paga a la e 83% (£3%) Fibra extraida de la madera
matriz del grupo por los servicios e 9% (+2%) Resina
centrales (recursos humanos, e 1% (+1%) Parafina y otros quimicos
contabilidad, marketing, tecnologias de o 7% (£3%) Agua (de la madera vy la resina)
la informacidn y comunicaciones, etc) A lo que hay que sumar otros costes variables:
e Intereses de la deuda e Electricidad (importe coste variable)
e Amortizaciones e Biomasa para obtener energia térmica
e Mantenimiento y consumibles maquinaria
e Embalaje y transporte

39



Tras la crisis del Covid-19 el precio de las materias primas y la energia eléctrica sufrié una
fuerte subida, no solo la madera, también la resina cuyo coste se ve afectado por los
cambios en el precio del petrdleo, lo que provoco que los fabricantes de tablero tuviesen
gue hacer varios ajustes de precio al alza.

En la estrategia de precios basada en la competencia necesitamos conocer los precios
de otros fabricantes de tablero, pero los fabricantes no hacen publica esta informacién,
si bien todos tienen una tarifa que manejan internamente, ésta es muy flexible,
aplicando descuentos que pueden ser muy importantes en funcién de diversos factores,
como, la cantidad, los compromisos de compra de los clientes, el tipo y dimensiones del
producto o el transporte. En la practica los precios son personalizados para cada cliente,
apoyandose en complejas aplicaciones que tienen en cuenta multiples aspectos de cada
venta. En estas aplicaciones la funcién principal es la optimizacién y gestidn estratégica
de precios, como ejemplos podemos mencionar Pricefx, Minderest, Competera, Prysinc
y Price2Spy, que ayudan en la estrategia de precios de una empresa, una de sus
funciones es monitorizar precios de la competencia para ajustar los propios, hace pocos
afos esa informacion de precios netos de la competencia solo era obtenida por el
departamento comercial que mantenia contacto constante con los clientes.

La estrategia de precios basada en la demanda ajusta los precios con las variaciones en
la demanda de tablero por parte de sectores clave como el mueble, la construccion o el
embalaje. Cuando la construccidn estd en una fase de crecimiento, habitualmente los
precios del tablero se ajustan al alza, sucede lo mismo en el sentido contrario, ajustando

el precio a la baja cuando disminuye la demanda por parte de la construccion.

5.2.3. Estrategia de distribucion

La distribucidon o venta del producto se refiere a como el producto final llega a manos del
consumidor o cliente. A este respecto, Sonae Arauco atendiendo a la longitud del canal,
cuenta con:

a) Canal directo, lo que es ldgico pues al fin y al cabo los principales clientes de la
empresa son otras empresas (B2B) que exigirdn la mayor profesionalidad vy
personalizacién posible a la hora de llevar a cabo el proceso de aprovisionamiento.
El cliente se comunica directamente con el departamento comercial para abordar

los distintos temas acerca de la venta. El portal del cliente es una aplicacion web

40



donde los clientes de Sonae Arauco pueden hacer todas las gestiones y seguimiento
de sus pedidos o notificar incidencias en el producto.

El envio de los productos se hace por camiones de agencias de transporte externas
gue van directamente desde las fabricas de Sonae Arauco hasta los almacenes de
los clientes.

Sonae Arauco hace seguimiento de los plazos de entrega que da desde que llega el
pedido en firme y sobre el grado de cumplimiento de las fechas en las que se
confirma la entrega del pedido. Si bien estos indices no muestran malos datos, es

un aspecto en el que Sonae Arauco tiene margen de mejora.

CONSUMIDOR FINAL (grandes fabricantes de

[y ga) (- ‘
SONAE ~
QSRAYUYCDO —' muebles, sector de la construccién, fabricantes

Taking wood further . .
de embalajes o retailers).

b) Canal indirecto corto:

o Distribuidores
aE - o Mayoristas

aggﬁgp ‘ ¢ Almacenes especializados _ CONSUMIDOR
:aking‘wood;rﬂ; ~ en prOdUCtOS derivados FINAL
de la madera

c) Canales Digitales: Aunque no vende sus productos directamente online al
consumidor final, ofrece herramientas digitales para clientes B2B que permiten

cotizacién, seguimiento de pedidos y soporte técnico.

En lo que respecta a las regiones en las que opera Sonae Arauco, aunque sus principales
fabricas estan localizadas en Alemania, Espafia, Portugal y Sudafrica, como la propia
pagina web de la empresa indica, opera en mas de 70 paises gracias a su amplia red
comercial. La empresa dispone de centros logisticos regionales que permiten un mejor
abastecimiento a la demanda local. También trabaja con operadores logisticos externos
para optimizar los costes de transporte y la eficiencia del servicio. La empresa utiliza
sistemas de gestiéon de transporte (TMS) para maximizar la ocupacién de cargas,

planificar rutas y reducir tiempos de entrega. Prioriza sobre todo el transporte ferroviario
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donde sea viable, por ser mas ecoldgico. Usa de sistemas ERP avanzados que permiten

visibilidad completa del stock en toda la cadena.

5.2.4. Estrategia de comunicacion

La compaiiia utiliza varios medios para comunicarse con los clientes (potenciales o ya

fidelizados) y para darse a conocer en general; podemos destacar los siguientes canales

de comunicacién:

e Por una parte tenemos la propia pagina web de la empresa, a través de la cual
transmite toda la informacién principal de esta, desde la misidn, vision y valores que
guian a la empresa en sus acciones (que podemos resumir en innovacion,
sostenibilidad, y calidad técnica) tanto como noticias con los ultimos hitos de Sonae
Arauco o catalogos completos con toda la informacién del producto. Ademas también
se incluye en esta pagina web una seccion de dosier de prensa y un blog con las
ultimas novedades.

Figura 16 Pdgina web Sonae Arauco

> .
gggﬂgo BUSCAR Q @ B Yy ), SOLICITAR MUESTR @mum

EMPRESA PRODUCTOS DECORATIVOS Y TEXTURAS SOSTENIBILIDAD v PROYECTOS DESCARGAS SERVICIOS v CONTACTOS

A o
| == Mucblese P . Solicitud de & = o
tainiag (] Construccion . ,!ﬁy Design Studio =445 Dénde Comprar

= muestra / u

Fuente: Sonae Arauco

e Otra parte de esta comunicacién se lleva a cabo en las redes, podemos ver que en
estas el objetivo principal es transmitir esos valores que definen a la empresa, todo
ello ademds con un tono bastante serio como es légico debido a que el cliente
objetivo son otras empresas y no un consumidor individual, pero manteniendo
también un contenido y lenguaje con el que se busca mostrar a la marca como una

empresa que entiende las necesidades del cliente.
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e Linkedin es el canal por el que comunica innovaciones, ofertas laborales y su
posicionamiento corporativo. Es la red en la poseen el mayor nimero de seguidores
con mas de 30.000 cuelgan principalmente publicaciones acerca de los ultimos hitos
y videos con los futuros objetivos de la empresa, todo ello mostrando siempre ese
valor de marca de calidad y responsable, distinto a esto podemos destacar quizas
alguna entrevista a empleados o “quienes somos”.

Figura 17 Sonae Arauco en Linkedin

™ = - & a
. =] -— . - .z
L|nkedm EI s - Descargar la Unirse ahora Iniciar sesion
Articulos Personas Learning Empleos Juegos aplicacion

13 - . . .
| i \\\ v Wood-based solutions Pagmas S|m|Iares

for a better life, @y SONAE INDUSTRIA

SONAE
a better future INDUSTRIA Fabricacion de papel y productos forestales
and a better planet Maia, Maia

FFFFFT

sy dhEL! | LA X
TWEFAEY | s -

ARAUCO SONAE

Sonae
Gestién de inversiones

Porto, Porto

SONAE ARAUCO ae: Ver los 820 empleados ome MC

Comercio al por menor

Fabricacion de papel y productos forestales Senhora da Hora, Porto

Maia, Maia - 37.198 seguidores

Taking wood further Osero Sonae Sierra

Bienes inmuebles

Ver empleos Seguir
<Mostrar mas péginas similares v>

Fuente: https://es.linkedin.com/company/sonaearauco

e En Instagram, donde tienen alrededor de 6000 seguidores, cuelgan publicaciones y
videos cortos sobre temas diversos, como informacidon acerca de la calidad y
sostenibilidad de los productos, imagenes e informacién sobre varios proyectos en
marcha enfocados al disefio interior y eventos. También hay varias publicaciones
dedicadas a la gama de productos Innovus, como es légico, pues al ser la marca
orientada a explotar el potencial decorativo de los tableros, es bastante facil de

mostrar visualmente.
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Figura 18 Sonae Arauco en Instagram

Instagram
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Fuente: https://www.instagram.com/sonaearauco

e Otraredimportante, aunque con pocos seguidores, es Youtube, en la que si se intenta

realizar algo mas cercano al storytelling, dado que se cuelgan varias entrevistas de

empleados, donde estos comentan sus experiencias, ademas de otras campafas

publicitarias, como el ciclo de reciclaje de una mesa, para mostrar ese compromiso

de sostenibilidad de la compafiia

Figura 19 Sonae Arauco en Youtube
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Fuente: https://www.youtube.com/c/SonaeArauco
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e También se utilizan otras redes como Pinterest o Facebook, pero que estan mas
enfocadas a la gama Innovus dado que, como hemos comentado antes, esta gama
esta mas enfocada en el potencial visual.

Figura 20 Innovus en Facebook

facebook Correo o teléfono Contrasefia ;Olvidaste la cuenta?

Video

-
inn VUS

Q, Buscar videos
° Inicio otive Pradubts
Bt Envivo

© Reels

& Programas

4% Explorar

innovus
ublicidad T Innovus Decorative Products

L i 2,4 mil seguidores

T -

Fuente: https://www.facebook.com/innovusdecors
Sonae Arauco deberia mejorar el engagement online en estas redes, pues no hay
ningun comentario en estas publicaciones y hay poca cantidad de “likes”, en parte por
el propio objetivo de dirigirse a otras empresas y no a un publico individual que es el
consumidor final.

e Otro de los medios esenciales de la marca para darse a conocer son las ferias
internacionales como Maderalia en Valencia, pues es una oportunidad uUnica que te
permite entrar en contacto directo con otras empresas que buscan proveedores de
tableros de madera.

Figura 21 Sonae Arauco en Maderalia

f noturg

Mafching
our nafure

Fuente: madera-sostenible.com
e Mas medios de comunicacién de los que se favorece la empresa son los recortes

de prensa, por supuesto que hablen de las uUltimas novedades de ésta o la
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newsletter disponible de la compafiia para estar siempre actualizado acerca de las

ultimas noticias de la empresa.

Tabla 11 Resumen del marketing mix de la empresa

Marketing .
. Estrategias
Mix 8
o Nuevos productos
especializados
Producto

e Incrementar calidad
e Incrementar sostenibilidad

e La fijacion de precios se
realiza combinando de forma
coherente varias estrategias:

Precio - Basada en costes
- Basada en la competencia
- Basada en la demanda

e Aumentar la eficiencia en la
distribucion de productos,
ajustando mas las entregas a
las necesidades del cliente

e Ampliar distribuidores

Distribucion

e Comunicar los elementos
diferenciadores de Sonae
Comunicacion Arauco, en materia de
sostenibilidad, disefio e
innovacién

6. CONCLUSIONES

Acciones

e Investigacion y desarrollo de productos para la construccion,
muebles y envases

e Renovar coleccién de disefios de los paneles decorativos
ajustando a los gustos de los clientes

e Seguir avanzando en la transformacion digital e Industria 4.0

e Instalar generacidn solar fotovoltaica

e Fijacion de precios basada en costes: Analizamos los costes
fijos, costes variables y afiadimos el margen. Requiere
continua monitorizacién debido a la alta volatilidad en el
coste las materias primas.

e Fijacidn de precios basada en la competencia: Precios
similares a la competencia o ligeramente superiores en
productos con caracteristicas especiales

e Fijacion de precios basada en la demanda: Se realiza un ajuste
de precios con las fluctuaciones de la demanda

e Optimizar la cadena de suministro y medir la evolucién del
servicio dado en la distribucién, ademas del indice OTIF (On
Time In Full), utilizar otros como Lead Time, Cycle Time, etc.

e Incrementar trabajo comercial de busqueda de grandes
distribuidores

eIncrementar contenidos de elementos diferenciadores en su
pagina web y en redes sociales

e Mejorar posicionamiento en buscadores

e Seguir participando en ferias del sector como Maderalia 'y
valorar presencia en otras como Construmat o Interihotel

Fuente: Elaboracién propia

Tras analizar el sector de los tableros derivados de la madera, el analisis interno de Sonae

Arauco Espafiay el plan de marketing, podemos extraer conclusiones que nos muestren

los desafios y oportunidades a los que se enfrenta la empresa.

» El sector de estos paneles, con cierto grado de madurez, encara una transformacion,

en los ultimos afios han entrado en juego factores como la sostenibilidad, la

innovaciéon en materiales y la transformacién digital. La creciente concienciacién

medioambiental estda modificando la demanda y los productos sostenibles como el
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tablero de madera estan ganando terreno, por lo que se espera que el mercado siga
creciendo, si bien, los fabricantes tienen que garantizar el origen respetuoso con el
medio ambiente de sus materias primas y las bajas emisiones, tanto de volatiles en el
tablero, principalmente formaldehido, como de CO; en el proceso productivo. En
Europa esta tendencia es ain mdas marcada y las empresas deben adaptarse a unos
estandares mas exigentes.

Sonae Arauco Espafia es una empresa consolidada en el sector de los paneles
derivados de la madera, forma parte del grupo Sonae Arauco, un grupo con un claro
compromiso con la sostenibilidad, que considera fundamental la innovacién y
eficiencia en sus procesos industriales. Las fabricas de grupo estan llevando a cabo en
los ultimos afios, una transformacién digital con el que consiguen mejorar la calidad
de sus productos y optimizar la eficiencia de sus procesos. Estas caracteristicas, junto
con su vocacion de servicio a sus clientes le proporcionan ventajas competitivas
respecto a otros fabricantes.

En cuanto a los clientes, valoran la calidad técnica, la sostenibilidad y la capacidad de
personalizaciéon de productos derivados de la madera. Son clientes industriales
(grandes fabricantes, distribuidores especializados, empresas del sector de la
construccién y arquitectura). Normalmente los contratos que firma con estos clientes

son a largo plazo y el volumen de compras suele ser muy elevado.

Propuestas de mejora

En el analisis interno pudimos ver las fortalezas en muchos aspectos de Sonae Arauco
Espana, especialmente en lo referente a sostenibilidad e innovacion, pero también
hay areas que podrian mejorar:

Sonae Arauco seguira compitiendo con grandes multinacionales como Finsa y
Kronospan y debe seguir fortaleciendo su marca, destacando sus elementos
diferenciadores: sostenibilidad, innovacion tecnoldgica, calidad y disefio, para ello
tiene que seguir invirtiendo en comunicacion digital y contenidos técnicos. Tendria
gue aumentar su presencia digital en Internet, especialmente en redes sociales con
enfoque profesional como LinkedIln y valorar colaboraciones con influencers
interesados en decoracidén e interiorismo para dar a conocer los paneles decorativos

Innovus.
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» Ademas de mantener su presencia en la feria internacional Maderalia, deberia
valorar la participacion en otras ferias sectoriales e incrementar las colaboraciones
estratégicas con arquitectos o disefiadores.

» En el ambito productivo, tiene que seguir promoviendo la mejora continua en sus
procesos e impulsar aun mas la transformacién digital, lo que le permitira reducir
costes y mejorar la calidad de sus productos.

» Es necesario mantener la investigacion y desarrollo de nuevos productos que
permitan competir al tablero con materiales alternativos.

» En lo que respecta al servicio al cliente, puede reducir los plazos de entrega de los
productos, haciendo ajustes en la cadena de suministro y midiendo la evoluciéon con
indices como: OTIF (On Time In Full), Lead Time, Cycle Time, etc.

» La fabrica de Valladolid, ademas de la linea principal de MDF, tiene una linea de
pintado de tablero antigua con bajo rendimiento y poca capacidad de produccidn, a
medio plazo la empresa tendrd que estudiar su sustitucién, si bien, una linea de
pintado de tablero moderna, supondria una inversién de varios millones de euros.

» Las fabricas del grupo deben seguir mejorando la eficiencia energética y seria
conveniente implantar generacidn fotovoltaica en sus plantas, para reducir costes y
demostrar su compromiso con la sostenibilidad.

» En Sonae Arauco conocen la importancia del factor humano para llevar a cabo estas
estrategias y saben que es necesaria una cultura de la empresa orientada al cliente y
a lainnovacién. Incrementar la inversion en formacién y motivacion del personal serd

esencial para conseguir estos objetivos estratégicos.
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ANEXO |

Figura 22 Productos de Sonae Arauco Espaiia Soluciones de Madera
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Fuente: Catalogo Sonae Arauco
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