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PERSPECTIVAS ESTRATÉGICAS DEL SECTOR DEL TABLERO DE MADERA Y
FIBRAS 
  
  

En el presente trabajo, se han definido los escenarios de evolución de la industria del tablero 
de madera y fibras, integrando los factores de influencia potencial futura, partiendo de un estudio de
información secundaria y aplicando técnicas de investigación cualitativa para la determinación de
posibles escenarios futuros que afecten a la industria. Estos escenarios se han sometido a valoración
por un grupo de expertos en cuanto a su importancia para la industria y a su probabilidad de
ocurrencia en un horizonte temporal predefinido. Para ello, se ha adaptado la metodología Delphi
para el diseño de la encuesta y adaptando esta a las peculiaridades de la industria de explotación de
productos forestales y a los objetivos del presente trabajo. Como resultado, se han podido extraer
conclusiones sobre la consistencia y congruencia de la opinión del grupo de expertos representantes
de la industria así como sobre la posible evolución del la misma y los factores de riesgo y
oportunidad. Las conclusiones han quedado plasmadas en una matriz sintética de debilidades,
amenazas, fuerzas y oportunidades para la empresa de industrial del tablero, DAFO en la
terminología clásica. 
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1.- INTRODUCCIÓN Y OBJETIVOS 
  

Dentro de las industrias de transformación de productos forestales, la industria del tablero de
fibras destaca por su importancia en cuanto a volumen económico, así como por la amplia utilización
que de sus productos realizan otras industrias de gran relevancia dentro del espectro de la economía
española. Cerca de 5 millones de ha de superficie boscosa explotable (BULL, G. ET AL., 1999;
TOLOSANA ET AL., 2000). 
  

La industria del tablero es proveedora del sector de la construcción y del mueble, así como de
diversos sector auxiliares de la industria española como, entre otros, el sector del embalaje. Ello, la
convierte en una de las beneficiarias aparentes de la progresión experimentada en los últimos años
por la economía española, al estar vinculada a la actividad constructora de viviendas e
infraestructuras, el equipamiento de viviendas, así como al aumento general en el tráfico y
movimiento de mercancías. 
  

Este sector, de estructura reducida en cuanto al número de empresas que en él operan, no
publica cifras económicas, a pesar de que 2 de las empresas que en él operan pertenecen a grupos
empresariales cotizados en bolsa. Ello, junto con el perfil eminentemente familiar de su estructura de
capital, hace de este sector una industria de difícil acceso externo. 
  

Tal y como se ha demostrado en ocasiones anteriores, ante este perfil de sector, la
investigación cualitativa conducida por un ente o persona externa puede ser efectiva para definir y
vislumbrar el desarrollo estratégico y a medio y largo plazo de la industria (LOPEZ QUERO ET
AL., 1995; KURTTILA ET AL., 2000; LOPEZ QUERO, DEIKE y VILLALBA, 2004; LOPEZ
QUERO, DEIKE, 2004). 
  

La aplicación de técnicas de investigación cualitativa en sectores aparentemente opacos y
poco propensos a publicar cifras y detalles de su actividad, principalmente por razones competitivas,
permite obtener un visión bastante certera de la realidad esperada, variable este básica para la
definición de estrategias y políticas de actuación, tanto a nivel empresarial, como sectorial e
institucional (CASTILLA, 1988; LOPEZ QUERO ET AL., 1995). 
  

Como objetivo primordial de este trabajo se ha planteado el establecimiento de un marco de
análisis para determinar los potenciales avatares y desarrollos futuros de la industria del tablero en
España, aplicando y adaptando técnicas de investigación cualitativas para así en una segunda fase
definir una serie de vías de actuación, políticas y estrategias potenciales a seguir. 
  

Ello se plasma en una matriz de debilidades, amenazas, fuerzas y oportunidades, DAFO en la
terminología especializada (BRADFORD, 1999; BUENO CAMPOS, 2000), la cual sirvió al
planteamiento de estrategias de desarrollo para la industria analizada. 
  
2.- METODOLOGÍA 
  

Basándose en información secundaria especializada para la definición de posibles
problemáticas industriales de índole específica para este sector, este estudio desarrolla un trabajo de
campo de índole cualitativa, realizado al mundo empresarial y académico relacionado con el sector.
Como documentación de base se han empleado estadísticas y trabajos (TOLOSANA, VIGNOTE y
GONZALEZ, 2000; BULL, 1997; BULL ET AL., 1999), datos e informes de la industria (ANFTA,
1999) y un planteamiento similar a los empleados en análisis previos de la industria del corcho en
(LOPEZ QUERO ET AL. 1995;  LOPEZ QUERO, DEIKE, 2004). 
  

El trabajo ha seguido un flujo (FIGURA 1), en el cual, tras un planteamiento de objetivos,
una primera revisión de información secundaria y una serie de entrevistas con expertos del sector
conduce al planteamiento de un cuestionario y una metodología adaptada a la industria y la respuesta
esperada en cuanto a velocidad, calidad y cantidad de la respuesta al cuestionario. Se plantea un



diseño Delphi, al haberse demostrado su efectividad en entornos con poca historia analizable,
poco conocidos o de baja transparencia (LOPEZ QUERO ET AL., 1995; LOPEZ QUERO, DEIKE,
VILLALBA, 2004; PULIDO, 1989, CASTILLA, 1988; DALKEY, 1966; MALLA, ZABALA,
1978). 
  
3.- ENCUESTA AL SECTOR 
  

Tras una serie de revisiones de información existente referente al sector de estudio desde un
punto de vista de la economía industrial y como conclusión cabe destacar la escasez de estudios y
publicaciones existentes en los que se analicen los datos económicos de esta industria que es, al fin y
al cabo el motivo de existencia y subsistencia de toda industria. 
  

3.1.- PLANTEAMIENTO DE LA ENCUESTA 
  

Dada la aparente poca transparencia del sector, no proclive a declarar públicamente datos
sobre la evolución económica de sus empresas, y el objetivo de determinar la posible evolución
futura de esta industria y de su entorno de negocios, se ha planteado el diseño y lanzamiento de una
encuesta Delphi (CASTILLA, 1998; STEWART, 1987). 
  

La consecución de una segunda ronda de encuestas para mejorar la convergencia de las
respuestas de grupo no se realizó debido a los problemas habidos en la obtención de respuestas (ocho
obtenidas de un total de trece); la construcción y prueba del cuestionario (de enero a junio de 2004),
el plazo de obtención de respuestas de hasta más de seis meses (de julio hasta diciembre de 2004),
las bajas iniciales del 50% en un panel de expertos ya de por sí reducido y un cierto anonimato en las
respuestas a las encuestas nos llevaron a tomar la decisión de dar por terminado el trabajo de campo
tras una sola ronda de encuestas.  
  

No obstante, ello se vio compensado por la profundidad y multitud de comentarios de tipo
cualitativo obtenidos por parte de los reexponentes. Por otro lado, dado el reducido número de
empresas fabricantes de tableros de fibras, sí se puede decir que la cobertura en cuanto a importancia
económica del sector se puede estimar como algo superior al 50% del volumen de negocios
representado en la encuesta con 4 empresas respondientes, así como respuestas adicionales
provenientes del ámbito académico especializado y de la patronal del sector. 

  
La encuesta se planteó en seis capítulos, tratando de cubrir con ellos los distintos apartados

de la cadena de generación del valor de una empresa o economía, así como los elementos externos de
influencia principales (PORTER, 1998). Con ello, la encuesta se estructuró en los siguientes
apartados, compuestos de un total de 30 posibles escenarios futuros, los cuales se valoraron en
cuanto a su importancia o relevancia para el sector, así como a la probabilidad de que estos se
conviertan en realidad en un horizonte de 5 años: 
  

Aprovisionamiento  
Productos  
Nuevos Productos  
Cambios Tecnológicos  
Competencia  
Demanda y Gestión Comercial  

  
Las respuestas se han valorado en cuanto a la respuesta media del grupo y a la dispersión de

opinión existente en el grupo de expertos respondientes, la cual ha sido alta en una mayoría de los
casos. Ello puede ser resultado de una falta de transparencia efectiva del sector, experiencias y
estrategias altamente diferenciadas entre los participantes en la encuesta. 
  
            3.2.- RESULTADOS DE LA ENCUESTA 
  



Como conclusiones del trabajo de campo, destacan los escenarios de mayor relevancia y con
más probabilidades de que ocurran en el horizonte proyectado a 5 años. Mayores comentarios y
preocupaciones se han visto en el área del aprovisionamiento por el número de comentarios
recibidos. 
  
En cuanto al aprovisionamiento de las empresas: 

Se prevé una mayor competencia por la materia prima con otras industrias (primas a la 
cogeneración de energía por biomasa forestal, mayor consumo y menor disponibilidad relativa 
de la materia prima tradicional)  
El intercambio internacional de la materia prima para la fabricación de tableros aumentará, 
principalmente de Latinoamérica y otros países, si bien parece ser que sería de manera 
coyuntural  
Habrá una tendencia a la integración hacia atrás de las empresas fabricantes de tableros 
aglomerados y de fibras, dependiendo del área geográfica en la que operen, si bien el 
aprovisionamiento se realiza cada vez menos directamente desde el monte, salvo en los casos 
de los montes de crecimiento rápido  
Surgen comentarios sobre la posibilidad (realidad en algunos casos) de la ampliación de la 
base de materia prima empleada (residuos de carpintería)  

  
En cuanto a los productos producidos por el sector: 

El peso del tablero de partículas crecerá en importancia dentro del sector  
El tablero de fibras seguirá la misma evolución positiva que el anterior, aunque posiblemente a 
una tasa de crecimiento superior  
Hay algún comentario positivo, referente a la posible importancia del tablero OSB en la 
construcción y el embalaje, si bien no hay consistencia a este respecto en el grupo de expertos  
El crecimiento del sector de tableros en general vendrá principalmente de los tableros de fibras 
y partículas  

  
En cuanto al desarrollo de nuevos productos: 

No se espera una sustitución del tablero aglomerado por productos ajenos a la industria  
Aumentarán las aplicaciones del tablero de fibras, sobre todo, en carpintería y mueble  

  
En cuanto a los posibles cambios tecnológicos: 

No se esperan grandes amenazas ni desarrollos, salvo una posible amenaza en forma de freno a 
la expansión desde el sector medioambiental  

  
En el plano competitivo se prevé: 

Una mayor concentración de empresas, si bien esta se prevé lenta  
Una mayor competencia del exterior por la globalización del comercio  

  
El desarrollo comercial se verá marcado por: 

Un crecimiento de las exportaciones de productos terminados (tableros), sin crecer en 
principio a una tasa superior a la de la economía  
No parece haber una clara tendencia a la cooperación empresarial  

  
4.- CONCLUSIONES, MATRIZ DAFO 
  

La síntesis de la revisión de documentación, entrevistas al sector y las encuestas realizadas,
se refleja de manera resumida una serie debilidades, amenazas, fuerzas y oportunidades para la
evolución futura del sector, en un horizonte de 5 años vista (2009). 
  

Para ello, un estudio de tipo DAFO (Debilidades, Amenazas, Fuerzas y Oportunidades; ver
BUENO CAMPOS, 2000; BRADFORD ET AL., 1999) ha permitido plasmar las conclusiones 
extraídas de esta investigación se plasman en una matriz DAFO (FIGURA 3) aquí planteada para el
sector del tablero de fibras y partículas en la figura 4.  



  
Toda industria ha de basar su desarrollo a largo plazo en la consecución de hitos estratégicos

y en el seguimiento de unas estrategias de desarrollo más o menos estructuradas, pero en todo caso,
apropiadas para la evolución competitiva y del propio entorno industrial. 
Para ello, el análisis DAFO ha alcanzado una gran importancia dentro de la dirección estratégica de
la empresa y en el diseño de políticas industriales. 
  

El objetivo consiste en concretar en una tabla resumen la evaluación de los puntos fuertes y
débiles de la empresa (competencia o capacidad para generar y sostener sus ventajas competitivas)
con las amenazas y oportunidades externas, en coherencia con la idea de que la estrategia debe lograr
un ajuste entre la capacidad interna y la posición competitiva externa. 
  

Las fortalezas y debilidades internas resultan importantes puesto que pueden ayudarnos a
entender la posición competitiva de nuestra empresa en un entorno de negocio concreto. Un primer
paso, por tanto, consiste en analizar el ambiente competitivo que rodea a nuestra empresa. Cada 
empresa ha de decidir cuáles son las variables o factores críticos de éxito apropiados a utilizar según
los mercados y segmentos en los que compite. 
  

Esta matriz DAFO, permite plasmar en una tabla las perspectivas y oportunidades del sector,
así como los potenciales puntos débiles en su evolución futura, para así poder plantear posibles
estrategias de desarrollo futuras para la industria y las empresas y otros agentes económicos y
reguladores que la componen. Hay precedentes que en el sector forestal que han permitido difundir
esta técnica (LOPEZ QUERO ET AL., 1995; LOPEZ QUERO, DEIKE, 2004; KURTTILA ET AL.,
2000; PORTER, 1998; BUENO CAMPOS, 2000). 
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                        Figura 1: Flujo de trabajo del estudio 
  

 
Figura 2: Metodología aplicada en la investigación cualitativa 
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                        Figura 3: Matriz DAFO genérica 
  
  

Figura 4: Matriz DAFO para la industria del tablero de fibras y partículas 

Matriz DAFO  AMENAZAS OPORTUNIDADES 

PUNTOS   
FUERTES 

Estrategias 
defensivas 

Estrategias 
ofensivas 

PUNTOS  
DÉBILES 

Estrategias 
de supervivencia 

Estrategias 
de reorientación 

  
MATRIZ DAFO 

  

  
Factores Internos 

  
  
  
  
  
  
  
Factores Externos 
  

Fuerzas 
Tecnología, tamaño y calidad 
industrial 
Mercado local significativo 
Costes aparentes relativamente 
favorables en el entorno de la UE 
Mercado de la local vivienda 
Sector poco dependiente de la 
mano de obra 
  

Debilidades 
Poca cooperación de cara a la 
globalización del comercio 
Poca transparencia del sector 
Materia prima de oferta rígida y 
demanda creciente 
Poco desarrollo comercial 
internacional 
Sistema y coste actual de acceso a la 
materia prima 

Oportunidades 
Expansión de la UE 
Posibilidades de 
integración vertical 
Existencia de huecos de 
abastecimiento en 
mercados 
internacionales 
Apoyo industrial y 
forestal en la UE 
Aumento del consumo 
Disponibilidad de 
residuos de carpintería 
y mueble 
Crecimiento de 
aplicaciones de tableros 
de fibras y OSB 
  

Fuerzas/Oportunidades 
Especialización de la producción 
por mercados de destino 
Implantación productiva exterior 
Salida directa a mercados no 
abastecidos (fuera y dentro de UE) 
Diversificación de la materia prima 
Desarrollo de aplicaciones de OSB 
y tableros de fibras 

Debilidades/Oportunidades 
Fomento estatal de la salida a los 
mercados exteriores  
Medidas de aumento de la 
transparencia del sector Aumento de 
la concentración empresarial  
Inversión en distribución 
internacional 
Fomento institucional de la 
disponibilidad de la materia prima 
Compra internacional de materia 
prima 

Amenazas 
Expansión de la UE / 
competencia 
internacional 
Competencia por la 
materia prima 
Encarecimiento y 
disponibilidad de la 
materia prima 
Cogeneración por 
biomasa forestal 
Ausencia de incentivos 
al reciclaje 

Amenazas/Fuerzas 
Aumento de diferenciación vía 
calidad y productos terminados 
Inversión en optimización de la 
producción 
Diversificación de las fuentes de 
aprovisionamiento 
Marcas de calidad 
Internacionalización 
Compra exterior de materia prima 

Debilidades/Amenazas 
Inversión en distribución 
internacional 
Internacionalización de la producción 
Ayuda institucional a la expansión 
exterior 
Ayuda institucional al 
aprovisionamiento de materia prima 
Fusiones y adquisiciones  
  


