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LA COMPETITIVIDAD DEL SUBSECTOR MUEBLE AUXILIAR
DE LA RIOJA
OBSERVATORIO PERMANENTE DEL MUEBLE RIOJANO.

OTONO DE 2005

0. INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es elaborar emeriinforme del observatorio

permanente del sector del mueble riojano para:

a) Tener un diagnostico de situacion permanente Yefiasi como para disponer de

un volumen amplio y sistematico de informacion esizada.

b) Facilitar la realizacion de cambios en el estiladdeccion, pasando de la gestion

intuitiva a la direccién estratégica en la empresa.

c) Reflexionar estratégicamente sobre los cambios dedustria que el fabricante

riojano de muebles debe afrontar en los préximaes.af

d) Servir de punto de referencia para el disefio dpdhscas publicas.

e) Permitir a cada empresa situarse en su context@etitivo y ayudarle a la
definicion de sus estrategias empresariales, patse a los cambios del entorno,
desarrollar una estrategia empresarial innovadmtaptada a sus necesidades y

actualizada con caracter permanente.

Los resultados alcanzados por las empresas soea@mmia de la atractividad del

sector y de las fortalezas y ventajas competitigas cada empresa ha sabido
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desarrollar. Por esto, en el presente informe stuyan algunas claves para

identificar tanto la atractividad como las fortalezde las empresas del sector.

Aungue el conjunto de las empresas pueden serigsasdde una forma agregada,
agrupadas en el sector, tal como fueron tratada&s #fstudio de aproximacion a la
situacion competitiva del sector del mueble en ligjaR presentado en marzo de
2005, no cabe duda que cada empresa y cada subpestentan caracteristicas
especificas que pueden demandar politicas activaklicas y estrategias

empresariales diferentes. Por este motivo, eneslgnte informe se ha utilizado una
metodologia de analisis adaptada a la diversidddsdetor que estudia cada
subsector, segun su atractividad y recursos y @audes, ligandolo con los

resultados obtenidos.

El sector del mueble engloba industrias diferensgendiendo a la tecnologia
utilizada, grupos de clientes, tamafios de empresaspor lo que para facilitar el
posicionamiento de cada empresa y la comparacidrse® iguales, los resultados se
deben desglosar en subsectores, por ejemplo, saquies codigos del CNAE a tres
digitos. Esta forma de segmentar el subsector ti@neentaja de que, al ser un
estandar ampliamente utilizado, permite la compémnanacional y/o transnacional.
Sin embargo, resulta muy oportuno segmentar el estitais atendiendo al
comportamiento estratégico homogéneo de las enwgre&ai, siguiendo las
indicaciones de los agentes reunidos en la “mesal@@ompetitividad del sector del
mueble riojano”, celebrada el 22 de marzo de 26839a que se presento el anterior

informe, se selecciond una muestra de 19 empregassentativas, a juicio de los

2 Subsector mueble auxiliar



Observatorio permanente del sector del mueble miojanforme Otofio 2005

agentes, de los seis subsectores en los que ggbdgractividad del sector: cocina,

bafo, auxiliar, oficina, rustico y moderno.

Para la recogida de la informacion se han seguwdacdminos. Por una parte, se han
solicitado a las 19 empresas, en forma de encudgttas econémicos, financieros, de
plantilla, etc. para el periodo 2000-2004. Por oparte, y basandose en un
cuestionario estructurado, se ha realizado un@\asta personal a cada uno de los

gerentes de las empresas de la muestra.

La encuesta recoge datos objetivos y permite trezéendencia arrastrada por el
subsector; mientras que la entrevista brinda latopmad de conocer las opiniones
de los profesionales del subsector sobre la sdnaactual y futura tanto de su
empresa como del subsector. En algunos casos ebte dproximacion permite

triangular la realidad constatando numéricamerst@dgicepciones de los gerentes.

Este informe de otofio supone un gran avance respeestudio exploratorio inicial
porque permite a las empresas situarse respecto enterno mas inmediato, el
subsector al que pertenecen y porque va mas allasdeonclusiones a las que se
puede llegar con el tratamiento estadistico de sdafgregados. El observatorio
continuara su trabajo a lo largo del proximo afimgarando el modelo competitivo
de las empresas riojanas con el de las emprestacadas como lideres por los
gerentes de cada subsector. Detectando las optaties y riesgos que se derivan de
la existencia de modelos competitivos distintoeiyatando las buenas practicas que
se pueden importar. Esto permitird que, en otoA@R@EH, las empresas puedan
definir claramente su posicion estratégica a paiirdatos concretos, tendencias

arrastradas, buenas practicas y modelos compstitvatrastados.
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El presente informe se subdivide en sendos infopoesubsectores siguiendo una
estructura similar: resultados, atractividad delt@e recursos y capacidades de las
empresas, modelo competitivo de las empresas yergfias a tener en cuenta
(buenas practicas, empresas para benchmarking yospaecesarios de la

Administracion) finalizando con una comparacionsiddsector respecto al sector del

mueble que definen las 16 empresas.

Las diferencias encontradas entre subsectoresasprarhplias respecto a ventas,
productividad, margen, amenazas, modelo competiéit®, que desaconseja que se
elabore un informe agregado para todo el sectagugaas conclusiones, decisiones
o politicas que se basaran en dicho informe globaserian aplicables a todos los

subsectores o incluso podrian ser contraproducentes
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INFORME DEL SUBSECTOR DE

MUEBLE AUXILIAR
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1.- RESULTADOS DEL SUBSECTOR DEL MUEBLE AUXILIAR

Sinopsis: Descripcion de los resultados de la industria deletvle auxiliar riojano.
Tendencia arrastrada en los Ultimos cinco afos: tagn internacionalizacion,

empleo y rentabilidad.

Como cada empresa intenta alcanzar distintos vbgeten funcion de su estrategia y
situacion particular, se hace necesario utilizaiogaindicadores para reflejar los
resultados del subsectoen su conjunto. Asi, para recoger el grado deeefita en

la utilizacion de los recursos, resulta impresdtaiincluir entre los resultados la

evoluciéon de la rentabilidad econdmica

Para valorar el crecimiento conjunto del subsegteaomprobar si esta en fase de

desarrollo, madurez o declive resulta indispensabigemplar la_evolucidén de las

ventas

La supresion de barreras arancelarias, la utittzade una moneda Unica europea y
el proceso general de globalizacion de los mercadasredefinido el ambito de

actuacion territorial de las empresas del sectomdeble, lo que obliga a analizar la
internacionalizacion como uno de los métodos deimiento de las empresas. La

fortaleza de los resultados alcanzados en intemalkzacionno soélo se va a

comprobar a través de la variable “exportacibnaetgpa ventas totales”, sino que
ademas se complementa con un analisis de la digacsdn geografica que valora la
concentracion de las actividades de internacioaeln en una o varias regiones del

mundo.
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Uno de los resultados que el subsector ofrece soteedad, ademas de ser un
indicador habitualmente utilizado para medir el @am del conjunto de las

organizaciones, es el nivel de empleo generado

Por otra parte, dibujar la imagen del subsectouendeterminado momento del
tiempo, puede resultar interesante, pero tambidigrpeo. De ahi que reflejar la
evolucion pasada de los resultados deba de acomspaii® las opiniones y
percepciones de los profesionales, que permitadepne el escenario futuro del

subsector.

Indicadores seleccionados:

Ventas

» Ventas (Origen de datos: Encuesta)
* Variacion de ventas (Origen de datos: Encuesta)
» Valor medio de las ventas por operacion (Origedates: Encuesta)

« Satisfaccion con el nivel de ventas (Origen desidatrevista)

Internacionalizacion

* Ventas internacionales (Origen de datos: Encuesta)
« Variacion de ventas internacionales (Origen desdd&acuesta))

e Valor medio de las ventas por operacion internadi¢@rigen de datos:
Encuesta)

» Diversificacion geografica de la internacionaliZeci(Origen de datos:
Encuesta)

Empleo

* NuUmero de empleados (Origen de datos: Encuesta)
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« Plantilla media (Origen de datos: Encuesta)
* Crecimiento del numero de empleados (Origen desd&iacuesta)

e Productividad (Ventas totales/nimero de emplead@sigen de datos:
Encuesta)

¢ Crecimiento de la productividad (Ventas totales/atonde empleados)
(Origen de datos: Encuesta)

Rentabilidad

* Rentabilidad Economica (Beneficio Explotacion/AotiTotal) (Origen de
datos: Encuesta)

» Rentabilidad Financiera (Beneficio Neto/Fondos Rep (Origen de
datos: Encuesta).

« Margen medio (Beneficio de Explotacion/ Total dentes) (Origen de
datos: Encuesta)
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Evolucion de los indicadores de resultados

VENTAS NACIONALES

* La evolucion de la cifra de ventas en el periodoreferencia ha sido
negativa, habiendo disminuido en un 8%.

» El aflo 2002 hubo un repunte de las ventas, exasgdcen la tendencia
estable a la baja del quinquenio. Los nuevos telfeque se consiguieron
en el 2002 parece ser que se perdieron en el 2003.

* La evolucidén en las ventas se ha debido a la cates@isminucion del
valor medio de las operaciones. El valor medio ismthuido en un 25%,
lo que ha provocado el descenso de las ventaggptainque el numero de
operaciones haya crecido.

» La disminucion del valor medio por operacion pueéberse tanto a un
empeoramiento del poder negociador, que no permgener condiciones
a los clientes, como a una disminucién en el vaf@adido apreciado por
los clientes, que ha obligado a cobrar precios mesno

* Cruzando la informacion disponible relativa al podwgociador con
clientes, observamos que aunque los gerentes tlanggrcepcion de que
son los clientes quienes imponen condiciones, @empae cobro ha
evolucionado positivamente y los clientes son pegsiey no estan
organizados, por lo que creemos que el poder negmrcicon los clientes

no es la causa de la disminucion del valor medimperacion.
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Percepcién de la satisfaccion con las ventas
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* Cruzando la informacion con los datos del modelmmetitivo de las
empresas de este subsector, comprobamos que asiaadas en los
aspectos de calidad, flexibilidad, disefio e innawacpor lo que la
disminucion de las ventas, y sobre todo del valedimmde cada operacion,
indica que las empresas del subsector no han logpael el cliente aprecie
y pague este plus de calidad, disefio e innovadror. lo tanto, la
disminucion de las ventas no se debe Unicameniesticnes coyunturales
sino a la valoracién por parte del mercado de lgesja estratégica de las
empresas de este subsector, aspecto este clargmemtapante.

* La insatisfaccion percibida por las empresas régpacsus ventas es

unanime y extrema: estan decepcionadas.
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Ventas internacionales respecto a ventas totales
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INTERNACIONALIZACION

« La importancia de la internacionalizacién paraudisector actualmente es
escasa. Las ventas internacionales suponen tamis@d% de las ventas
totales del afio 2004. Hasta ese afo, las empredasnduestra tenian un
grado de internacionalizacién cero. Sin embarge,elmpresas declaran
gue la internacionalizacion es su tercer reto mmgp®rtante.

e Las ventas internacionales estan en un periodmtdaduccion y, por lo

tanto, sujeto a ensayo Yy error en la selecciorradgugtos y mercados.
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Valor medio de las ventas por operacion internacional
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« Este primer contacto con los mercados internacksnglarece muy
esperanzador ya que el valor medio por operaciéveses mayor que el
gue las empresas obtienen en sus negocios en Espafa

* EI modelo competitivo que esta en crisis en el agwmacional funciona
de un modo prometedor en el internacional que tagstuna clara
alternativa a la constante pérdida de valor dadyctio en Espafia .

« Tal vez haya que buscar los mercados que mejociaprel producto que
el subsector ofrece y esto obligue a diversifiaanternacionalizacion que

en la actualidad esta totalmente concentrada graliees mediterraneos.

Subsector mueble auxiliar 17



Grupo de investigacion FEDRA

Plantilla media
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EMPLEO

« La plantilla media de las empresas del subsectalidminuido el 12% en
5 aflos y se sitla, actualmente, en unos 21 empleado

» El Gnico afio en que crecio la plantilla fue el @302 coincidiendo con el
coyuntural crecimiento de las operaciones.

» La productividad recorre una senda erratica artgoldel periodo.

« EI 2002 crece la productividad coincidiendo concedcimiento de las
ventas. El afio 2004 es el de mayor crecimient@ ghedductividad (11%)
coincidiendo exactamente con riguroso ajuste géalatilla (11%).

« Las empresas del subsector han logrado realizar opé&Esaciones
disminuyendo la plantilla. Aunque ha ido bajandosabr percibido por
los clientes esto no se ha debido a la reducciotaddantilla que se
reajustd sobre todo en 2004. Parece por lo tanéo agunos recursos
humanos no aportaban ni valor afiadido ni capaaiéagroduccion y que

el modelo competitivo era ineficiente
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Rentabilidad econdmica
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RENTABILIDAD

La evolucion de la rentabilidad econdmica se ha temaio estable
alrededor de un apreciable 18%. Su comportamieantecp independiente
del de las ventas por lo que podemos deducir gakd@ncia en el uso de
los activos se ha ido ajustando al ritmo de caélasl ventas.

La rentabilidad financiera, sin embargo, presenta ulara tendencia
bajista. Se han perdido 6 puntos porcentuales pereddo hasta situarse
en unos niveles en 2004 similares a la inflaci@re®e que los resultados
netos se han resentido por el peso de las amaootmesccorrespondientes
a significativos aumentos de los activos de algemasresas.

La evoluciéon del margen medio sigue una tenderstebk, con un ligero
pico en el afio 2002. Parece que las empresas Qesdéo reducir sus
costes al mismo ritmo que se reducia la cifra agage El margen se sitla
en un elevado 20%.

Los datos anteriores cuestionan el modelo comyetite las empresas del
subsector. El cliente valora escasamente la calidddlisefio que ofrecen
las empresas, por lo que disminuye el valor medio gperacion. Sin
embargo, se podria rebajar el elevado margen [meaer un precio mas
ajustado que permitiese mantenerse en el conweetitercado nacional.
Ciertamente esto supondria realizar un giro ersletegia que parecen
seguir las empresas del sector que invertirianokibfe diferenciacion
alcanzada con su calidad, disefio e innovacion gnalaina mayor cuota
de mercado, sobre todo el internacional, en lugamdntener un elevado

margen.

Subsector mueble auxiliar 21



Grupo de investigacion FEDRA

2.-ATRACTIVIDAD DEL SUBSECTOR DEL MUEBLE AUXILIAR

Sinopsis Identificacién de los factores competitivos comualesibsector: rivalidad,
nuevos competidores, poder negociador con clientesder de negociacion con los
proveedores. Tendencia arrastrada en los uUltimasaiafios y comparacion con los

factores de competitividad del subsector en Espafia

Los resultados que alcanza el subsector se puexi@itag, en parte, por sus
condiciones estructurales, que determinan la atidatl. Un modelo ampliamente
utilizado para analizar la atractividad del subsees el de las cinco fuerzas de
Porter. Segun este modelo, el nivel de competeetiauna industria viene
determinado por la accion de cinco fuerzas conmpasitbasicas: la posibilidad de
entrada de nuevos competidores, la rivalidad dosecompetidores existentes, el
poder de negociacion de los compradores y de losedores y la amenaza de

productos sustitutivos.

De acuerdo con este modelo, las empresas con mejesaltados son aquellas
capaces de aprovechar en mayor grado los factereses favorables y/o combatir
los desfavorables, aunque la empresa pueda madifigano de esos factores para

conseguir mejores posiciones competitivas.

La presencia de nuevos competidores dependerd tomdtiao que ofrezca la

industria, segun sus niveles de rentabilidad, esta limitada por la existencia de
barreras a la entrada. Estas pueden provenir tinta diferenciacion alcanzada por
las empresas del subsector como de la competidiveda costes lograda por las

empresas ya presentes en el subsector.
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Entre las barreras a la entrada provenientes ddiféaenciacion, cabe destacar:
imagen de marca, prestigio, patentes, acceso @alwaes de distribucion, costes de

cambio, etc.

Para este estudio, se ha preguntado directaméodegarentes su percepcién sobre la

diferenciaciéralcanzada por las empresas del subsector.

En cuanto a las barreras a la entrada provenieledes costes, cabe destacar las
siguientes: economias de escala, economias deceJcapecesidades de capital,

acceso favorable a materias primas, tecnologidagysopurva de aprendizaje.

En este trabajo, se ha preguntado directamente gelentes por su percepcion sobre

las diferencias de costefambién se les ha cuestionado sobre el tamai@ qde

deberian tener las empresas del subsector. Sugestap reflejan un tamafio minimo
eficiente subyacente, en funcién de la tecnologéla. Cuanto mayor sea el tamafio
minimo eficiente, mas grandes son las barreras anteada por costes y, por

consiguiente, mas atractivo el mercado.

La rivalidad entre competidores es el resultadorte serie de factores estructurales
tal como: numero de competidores y equilibrio ertlas, ritmo de crecimiento de la
industria, barreras de movilidad, estructura detesosle las empresas, capacidad

productiva instalada y barreras a la salida.

En este estudio se les ha pedido a los gerentesvajoeen la_intensidad de la

competenciay, ademas, se utilizan indicadores objetivos coshonimero de
competidores, para determinar la rivalidad del satos. Asimismo, hemos indagado

acerca de la evolucién previsible de las ventasnatcionalegomo un indicador del
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posible crecimiento del subsector y, por tantoJadevolucion de la rivalidad. Por

ultimo, se investiga sobre la diversificacién gédiga de la competencig cuales

son las ventajas competitivas de los rivaesn todo ello, afiadiremos una dimension

cualitativa al estudio de la rivalidad y podremosparar el modelo competitivo de

las empresas riojanas con el de su competencialire

El poder de negociacién determina la capacidad tgunen las empresas de una
industria para influir de una manera decisiva enitalustrias que le preceden o
siguen en el proceso de produccion. Los factores im@ortantes que afectan al
poder negociador de proveedores y clientes somnsegrter, los siguientes: grado
de concentracion de la industria, grado de imporgade las compras, grado de
diferenciacion de los productos, costes de camdioenaza real de integracion

vertical, y nivel de informacion que tiene una ae partes en relacién con la otra.

En este estudio hemos pedido a los gerentes qaeemadu poder de negociacion en
relacion a los clientes y a los proveedores. Aderh@mos utilizado indicadores
objetivos (cuantitativos) para contrastar sus isiprees: porcentaje de clientes Tipo
A, poder de cobro y plazo medio de cobro, porcerdaj proveedores Tipo A, poder

de pago y plazo medio de pago.

Como conclusion de la atractividad del sector, sterchinan las principales

amenazay oportunidadse que se ofrecen a las empresas, incluyendo cs@heks

mercados geograficos mas atractivos.
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Indicadores seleccionados para la atractividad:

Barrerasala entrada

» Grado de diferenciacion (Origen de datos: Entrayist
» Costes de la empresa en relacion al sector (Odgetatos: Entrevista)
» Tamafio ideal (Origen de datos: Entrevista)

Rivalidad

* Intensidad de la competencia (Origen de datosekista)

* Numero de competidores (Origen de datos: Entrgvista

» Evolucion de las ventas internacionales (Origedates: Entrevista)
» Origen de los principales competidores (Origenatesl Entrevista)
* Ventajas de los rivales (Origen de datos: Entrayist

* Ventajas de los competidores agregado (Origen ts:dantrevista)

Poderneqgociadoclientes

* Poder negociador con clientes (percepcion de laesap (Origen de
datos: Entrevista)

» Porcentaje de Clientes Tipo A (Origen de datosreindta)
» Poder de cobro (Ventas/Clientes) (Origen de d&nsuesta)
* Plazo medio de cobro a clientes (Origen de datosuésta)

Poderneqgociadoconproveedores

» Poder negociador con proveedores (percepcion ei@peiesa) (Origen de
datos: Entrevista)

» Porcentaje de Proveedores Tipo A (Origen de d&iasevista)
* Poder de cobro (Ventas/Proveedores) (Origen desdatwuesta)

* Plazo medio de cobro a clientes (Origen de datosué&sta)
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Oportunidades

» Mercados mas atractivos (Origen de datos: Ent@vist
* Oportunidades del sector (Origen de datos: Enta@vis
» Mejores oportunidades del sector agregadas (Odgeatatos: Entrevista)

Amenazas

» Amenazas del sector (Origen de datos: Entrevista)

* Mayores amenazas del sector agregadas (Origertae &atrevista)
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Grado de diferenciacién
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Evolucion de los indicadores de atractividad

BARRERAS A LA ENTRADA

La percepcion unanime de los gerentes es quearipsesas del subsector
estan diferenciadas, lo cual supone una barrei@ entrada de nuevas
empresas y hace al sector atractivo. Ahora bierexmsie consenso sobre
el grado de diferenciacion que va desde ser camsldesuficiente hasta
muy grande.

Las empresas consideran que no existen grandesrdifes en costes, por
lo que las barreras a la entrada que se derivafiadeo son sustantivas.

En opinibn de los gerentes, parecen existir tramaf®ms minimos
eficientes, lo que revelaria la existencia de tezmologias diferentes y
competitivas. Esto no parece muy probable y reyamiablemas de
informacion sobre la tecnologia disponible y lawegtira organizativa mas
adecuada.

Los tamafios minimos eficientes se sitlan, por wio,l&ntre 1 y 10
empleados, entre 11 y 20, y por otro, entre 31 .y #@s barreras a la
entrada que se derivan de un tamafo minimo idedl0dempleados son
significativas, pero al existir una tecnologia cetitiva de tan so6lo 15-20
empleados, o incluso de 5-10, parece facil sallassbarreras a la entrada
por costes del subsector. No parecen existir ggaadenomias de escalas
de ningun tipo.

Las empresas se encuentran situadas en el quel@@mssu tamafo ideal.

Existiendo en algun caso un problema de sobredigens
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» Las principales barreras a la entrada del subsesgoderivan de la
diferenciacion; la principal atractividad radica pader aprovechar esta

posibilidad de diferenciacion.

* Es dudoso que las empresas riojanas hayan aprakecbarectamente la
atractividad del subsector, tal y como se demuestr@omprobar la

evolucion decreciente del valor medio por operacion
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RIVALIDAD

* La opinidn de los gerentes es dispar aunque ct@noen que la rivalidad
en el subsector es de grado medio-alto.

* El dato objetivo sobre el nimero de competidorescths de cada empresa
refleja una rivalidad media, puesto que lo mas ueete es que los
competidores directos no sean mas de 20.

» La evolucion de las ventas globales, que ha sidoednte en el Gltimo
guinquenio, favorece una elevada intensidad dergetencia.

» Los datos objetivos coinciden con la apreciaciotodegerentes respecto a
la medio-alta rivalidad existente lo que hace pa@tmactivo a este
subsector.

« En cuanto a la evolucién futura de la rivalidad,dida por la posible
evolucion futura de las ventas internacionales, desentes tienen una
opinidn unanime. Asi, el 100% opina que en elrfugse mantendran.

* La evolucion de las venta internacionales es urcaddr relevante de la
rivalidad futura, puesto que, observando la impmita de los
competidores segun su origen la dinAmica competitparece ser

internacional.

» Los principales competidores del sector van a sea A& Europa del este
mas los espafioles, seguidos muy de lejos por leegpmediterraneos.
 Los competidores se van a basar en los aspectgslaies de cada

empresa y especialmente en el precio.
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Origen de los principales competidores

Otros

Oriente medio
Mediterraneo
Paises asiaticos
Europa oriental
Japén

Espafia

Ventajas de los competidores (agregado)

O P N W M U1 O N
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» El hecho de que existan competidores basadosmrab hace mas dificlil
a las empresas riojanas competir en este subséeqgorincipal via de
escape a esta fuerte rivalidad nacional pasa moernrentar la presencia
internacional donde parece valorarse mas el vafoecido por las

empresas riojanas (valor medio por operacion 6s/eweyor).

* Sin embargo esta opcién parece no ser consideesidangnte al vaticinar
los gerentes que las ventas internacionales se enmdm@n cuando

actualmente sélo suponen el 0,3% de las totales.
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Poder negociador con clientes (percepciéon de la empresa)
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PODER NEGOCIADOR CON CLIENTES

» [Existe una opinion unanime sobre que el poder paponer precios y

plazos lo tienen claramente los clientes.

» EIl poder de negociacion con los clientes, medidoagés del poder de
cobro ha aumentado en un 50% en el periodo caasideaunque en el
ultimo afio se ha registrado una ligera disminuckor. su parte, el plazo

medio de cobro, se ha mantenido constante ado @l quinquenio.

« EI 80% de la cifra de ventas (clientes Tipo A) pertado por el 80% de
los clientes. Puesto que los clientes Tipo A soly mumerosos, su poder
negociador se diluye.

» Los datos objetivos indican que el poder de negamacon clientes es
grande. La sensacion de los gerentes de que nmleontos precios (ya
gue los plazos no han cambiado en cinco afos)tse aléa alta rivalidad

del sector y no al poder de los clientes.
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Poder negociador con proveedores (percepcion de la empresa)
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PODER DE NEGOCIACION CON PROVEEDORES

Existe una enorme disparidad de opinion en cuartopaaer de
negociacion con los proveedores. Hay gerentes cueiben que los
proveedores imponen precios y plazos, mientrasofjos se sienten con

bastante poder negociador.

Los proveedores estan muy diversificados, siendoy niaja la
concentracion de proveedores Tipo A (el 80% de dampras esta

concentrado en el 80% de los proveedores).

El plazo medio de pago a proveedores no ha cambiadtus Gltimos cinco

afos, y la presion sobre el precio es pequenia.

El alto poder negociador con proveedores y clieetesina oportunidad
gue hace atractivo al sector, que podrian aprovectds las empresas

COMO apoyo a su estrategia (sobre todo en costes).
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Mercados mas atractivos

Otros

Resto de Asia
Oriente medio
Japén

Europa oriental
América Latina

Mediterraneo

Mejores oportunidades del sector (agregadas)

Decisiones publicas

Alianzas
Desarrollo de marca
Internacionalizacién
Crecimiento interno

Disefio
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OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Como resumen de la atractividad del subsector, psésenta las siguientes

oportunidades y amenazas:

Los gerentes confian unanimemente en el disefio clamprincipal
oportunidad del subsector para su desarrollo futuro

La internacionalizacion y las alianzas con empreshsnismo sector son
las otras oportunidades mencionadas, pero tienevitda de peso relativo
gue el disefio.

Ningin mercado internacional parece especialmentgctevo, lo que
abunda en la idea de que la internacionalizaciosenpercibe como una
gran oportunidad.

Los unicos mercados internacionales que considasaempresas son los
paises mediterraneos.

A nuestro juicio, la oportunidad estratégica queposie la
internacionalizacién esta infravalorada, sobre todeniendo en
consideracion la gran rivalidad en el mercado madiy el gran valor
medio de la operacion internacional. Los resultaddsanzados no
demuestran que la apuesta del subsector por efiadiesté rindiendo

adecuadamente en el mercado nacional.
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Principales amenazas del sector (agregadas)

poder negociador clientes
Escasez mano obra cualif.
Competidores diferenciados
Competidores bajo coste
Normativas y macroec.
Italia

Paises del este

Paises asiaticos
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« En cuanto a las amenazas del sector, hay dispaddadriterios. No
obstante, las amenazas provienen de los competiderdajo coste y los
diferenciados, de los paises asiaticos, los del @s Europa y el poder
negociador de los clientes.

 El temor a los paises asiaticos y a los del est&uwtopa abunda en el

temor que los gerentes tienen a los competidorésjdecoste.

* La sensacion de amenaza por el bajo poder negoaadoclientes no se
justifica con los datos objetivos sobre el podercdbro y el nimero de

clientes tipo A.

» Esta justificado que la gran amenaza percibidaeseampetidor de bajo
coste, porque hasta ahora la Unica manera queshaotlas empresas del
subsector de resistir la presion en precios ha sideajuste de costes y
plantilla (Qque ha permitido mantener el margen) gue su estrategia

diferenciada haya puesto freno a la caida de lase

 El que también se sienta como una gran amenaza a&olmpetidores
diferenciados abunda en la idea de que el modehpetitivo es erratico y
no se ha alcanzado ni una verdadera diferenciagionna adecuada
estructura de costes. Esto es consecuencia de mbiéta erratica
orientacion de los recursos, en especial los tégmms, el I1+D y los

humanos, que adolecen de un enfoque estratégico cla
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3.- RECURSOS Y CAPACIDADES

Sinopsis: Descripcion de los recursos (tamafio) y capacidadeznologicas,

directivas, financieras, comerciales y humanasl) sdbsector.

Los resultados que alcanza el subsector dependagrar medida, de la dotacion de

recursos y capacidades que cada una de las empeesasseguido.

Tal y como comentabamos en el estudio explorattglanes de marzo de 2005, un
analisis exhaustivo de las fortalezas internassdesector supone una investigacion
empresa a empresa de las rutinas organizativadasdecisiones estratégicas. Esto
es lo que se ha realizado, de manera sistematieste informe del observatorio del

mueble riojano de otofio de 2005.

Las ventajas competitivas de las empresas puedansgaen sus recursos tangibles o
intangibles, o en como se combinan de un modoraiigiara conseguir capacidades
distintivas propias de cada empresa. Aunque elniavi® de recursos tangibles e
intangibles podria ser muy amplio (edificios, veids, patentes, numero de
empleados, etc. ), nos centramos en indicadorasisebdos con el tamafio como

muestra de la acumulacion de recursos que possedeesa.

De todos modos, para la obtencidon de ventajas ditimpe sostenibles en el tiempo,

tiene mas importancia el inventario de capacidadganizativas. Todas estas rutinas
de trabajo pueden existir en cualquier area denfaresa o en una combinacion de
ellas. Podriamos destacar como capacidades massiauees las tecnologicas, las

directivas, las financieras, las comerciales yhlamanas.
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En este estudio, vamos a utilizar indicadores taislos de percepcion de las
capacidades de las empresas e indicadores cumostafjue permitirAn contrastar
objetivamente las opiniones de los directivos wdafinuevas perspectivas a la

capacidad organizativa estudiada.

El recurso “tamafiosera medido por la percepcion que el gerenteetigvbre la
dimension de su empresa y su intencion de crecimiesrtical u horizontal. La
percepcion de que la empresa no tiene la dimerslénuada indicaria una dotacion
de recursos incorrecta. Asimismo, la intencion deregir ese desequilibrio
subrayaria la importancia que la gerencia concetiafio empresarial. Los datos
se pueden complementar con los correspondienteplaritila media del sector y la

plantilla ideal, localizables en el apartado dediica la atractividad del subsector.

Las capacidades tecnologiades las empresas del subsector se miden, por uteg pa

valorando la orientacion de los gastos en [+D Yy ldetecnologia hacia la
diferenciaciéon o los costes. Por otra parte, sentdica la excelencia tecnoldgica
alcanzada, mediante el nUmero y tipo de certifmaes de calidad. Asimismo, se
cuantifica la cantidad de empleados dedicados saprente a la investigacion y
desarrollo. Por ultimo, se contrastan estos indiczsl objetivos con la valoracion

subjetiva del gerente acerca de sus capacidadeddgias.

Habria sido deseable contar con la ratio “gastd+&i sobre “gastos totales”, asi

como la evolucion quinquenal del “gasto en 1+D'rqkas empresas de la muestra no
los han facilitado. En el estudio exploratoriordarzo de 2005, se utilizaron estos
ratios partiendo de los datos proporcionados pbate de datos SABI. No obstante,

la metodologia utilizada y los indicadores usadosesta ocasién permiten un
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acercamiento multivariable a las capacidades tégiwas, que se encuentran

suficientemente descritas.

Las capacidades financiera®n especialmente interesantes, porque reflejan la

capacidad de reaccion de las empresas y la pdsithiie acometer nuevos proyectos
con mayor o menor autonomia. En el informe de mae®005, utilizamos para
medir estas capacidades el ratio de endeudamigetur§os propios/recursos
ajenos). En esta ocasién, sin embargo, las empneshan facilitado los datos sobre
SuUs recursos propios, por lo que ha sido impogbésentar la evolucion de este
ratio. No obstante, las capacidades financieraslaydan adecuadamente descritas,
puesto que se ha preguntado por el destino deslofibios, y se pidi6 la valoracion

de los gerentes sobre la posibilidad de afrontevasiinversiones.

Las capacidades comerciales miden con la valoracion que los gerentes hacen

respecto a la competencia, y con el grado de atiim de los canales de
comunicacion y venta. Una gran dispersion en liation de los canales indicaria
un amplio dominio de distintas técnicas de marketde nuevo, las empresas no han
facilitado datos sobre los gastos comerciales]@gue ha sido imposible presentar

la evolucion de los mismos.

Las capacidades humanss describen con la valoracion de los gerentese dab

cualificacion de la plantilla, y se cruza esa iniacion con la formacion de los

distintos empleados, su productividad y el indic&dalario medio”.
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Como conclusion de los recursos y capacidades ubsestor, se determinan las
principales fortalezas y debilidades que, a juid® los gerentes, muestran las

empresas.

Indicadores seleccionados para Recursos y Capacidzsl

Tamarno

» Percepcion sobre la dimension de su empresa: (Odgelatos:
Entrevista)

* Intencidn de integracion vertical hacia delanted@r de datos:
Entrevista)

* Intencién de integracion vertical hacia atras (émige datos: Entrevista)
* Intencién de integracion horizontal (Origen de dakntrevista)

» Alianzas estratégicas (Origen de datos: Entrevista)

» Futuras alianzas (Origen de datos: Entrevista)

Capacidade3ecnoldgicas

« Orientacion de Gastos en 1+D: (Origen de datosielursta)

» Orientacion Capacidades Tecnologicas (Origen desd&ntrevista)

« Certificaciones de Calidad (Origen de datos: Endgtay

« Tipos de certificaciones (Origen de datos: Enttayis

* Intentar consequir sello de calidad (Origen de sldEntrevista)

» Porcentaje de empleados dedicado a I+D (OrigerattssdEntrevista)

» Percepcion Capacidades Tecnoldgicas en relaci@c@petencia
(Origen de datos: Entrevista).

CapacidadeBirectivas

» Cualificacion del equipo directivo (Origen de datBatrevista)

« Porcentaje directivos titulados (Origen de datosuesta)
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Variacion directivos formados (Origen de datos: u&sta)

CapacidadeFinancieras

Posibilidad de afrontar nuevas inversiones (Orggedatos: Entrevista)
Destino de los beneficios (Origen de datos: Engtayi

Grado de endeudamiento: Fondos Propios entre RecAjsnos (Origen
de datos: Encuesta)

Variacion Grado de endeudamiento: Fondos Propitie &ecursos
Ajenos (Origen de datos: Encuesta)

Capacidade€omerciales

Grado de utilizacion de los canales de venta (@Qrdgedatos: Entrevista)

Grado de utilizacion de los canales de comunica@digen de datos:
Entrevista)

Capacidades comerciales respecto a la competénegef de datos:
Entrevista)

Falta Porcentaje de Gastos Comerciales sobre Gasatess de la empresa:
Gastos Comerciales/Gastos Totales (Origen de datmsiesta)

Capacidadeslumanas

Percepcion de cualificacion de la plantilla (Origendatos: Entrevista)
Formacion de empleados no directivos (Origen desd&ncuesta)

Productividad: Ventas entre nimero de empleaddagé@de datos:
Encuesta)

Evolucion de la Productividad (Ventas entre nunter@mpleados (Origen
de datos: Encuesta)

Cualificacion de la plantilla: Gasto de Persondteenumero total de
empleados (Origen de datos: Encuesta)

Evolucion de la Cualificacion de la plantilla: Gaste Personal entre
namero total de empleados (Origen de datos: Ereydshtrevista)
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Percepcion de la adecuacion de la dimensién de su empresa

Intencién de contratar a corto plazo

OSimNo
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Evolucion de los indicadores de recursos y capacides:
TAMANO
* El 67% de las empresas consideran que no tienéimkension adecuada,
gue estan infradimensionadas.
» Pese a esta percepcion, la plantilla ha disminuidd2% en los altimos
cinco afos y aun no coincide con la considerada & las empresas.
» Las empresas no se plantean ninguna integraciditaledlo cual parece
una decision acertada ya que pueden controlaerteti y proveedores con

su gran poder negociador.
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» Sin embargo, si que dan por seguro la integrawidizontal con empresas
de su sector en forma de alianzas estratégicas.

 Dada la sensibilidad que las empresas del subsewi@stran ante la
posibilidad de establecer alianzas estratégicasnggrtante establecer el
perfil del socio que mejor complementa la dotacid® recursos y
capacidades propia. El perfil de todas las emprdehsubsector parece
muy similar, por lo que probablemente los soci@s mdecuados pueden
estar fuera de La Rioja o de Espafia, lo que caitidba aprovechar la

oportunidad de la internacionalizacion.
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Orientacién capacidades tecnolégicas
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CAPACIDADES TECNOLOGICAS

La orientacion de los gastos en I+D es hacia larelifciacion y hacia los
costes.

Las capacidades tecnologicas también estan orentadh diferenciacion,
a los costes y a posiciones intermedias.

La indefinicion en la orientacion de los gastosacslinados con la
tecnologia hace muy dificil alcanzar capacidadeeisores y denota una
indefinicidn estratégica grave.

Es posible que esta indefinicion estratégica seae&ccion ante un
mercado que no aprecia la diferenciacién que séréze y que obliga de
un modo continuo a reajustar los costes. Las coese@s de esta
indefinicidn es que no se logra una diferenciacoObresaliente, y ademas
no se es competitivo en costes.

Ninguna de las empresas de la muestra posee ajpgudd certificacion.
Ademas, manifiestan que es muy improbable quet&teconseguir algin

sello de calidad en el futuro.
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» Destinar gastos a I+D en ausencia de un esquenwajjele excelencia
tipo EFQM, provoca un comportamiento erratico eefimddo. Es muy
Importante coordinar los escasos recursos dessnada |+D, sobre todo
en empresas que confian su estrategia a obtemeecio superior.

A pesar de los datos anteriores, curiosamente 6% fe los gerentes
valoran las capacidades tecnologicas de sus erspcesao superiores a
las de la competencia.

* Los recursos humanos destinados a la I+D tambiéecea escasos. El
66% de las empresas tienen menos de un empleaiémpot completo
destinado a estos menesteres.

» A pesar de la valoraciéon optimista de los gererttay, que sefialar que
ninguno de los indicadores cuantitativos corrobasta apreciacion. Dada
la estrategia de diferenciacion que siguen las esag; es muy
recomendable que las empresas del subsector adoptepatron de
excelencia tipo EFQM que coordine sus esfuerzomotégicos y les
permita ser mas valorados por sus clientes. Eo tado, necesitan una
politica tecnoldgica definida y orientada a consegoapacidades

concretas.
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Cualificacion del equipo directivo
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CAPACIDADES DIRECTIVAS

Un 66% de los gerentes consideran que la cualifinacel equipo
directivo necesita mejorar mucho, y un 33% de Ereigtes consideran que
los equipos directivos tienen una cualificacioncadela.

El dato objetivo de porcentaje de directivos titlola se sitia en el 11%, lo
gue supone que deberia crecer mas del 50% pararsparable a la media
del sector.

El porcentaje de directivos con estudios superieesnantiene estable
durante los cinco afos estudiados.

El aumento de la formacion de los directivos puéatlizarse en la
mejora de planes estratégicos, o0 modelos de exialamue coordinen los
esfuerzos tecnoldgicos basicos necesarios parageb lde una mayor
competitividad.

La vertiente humana de las capacidades directmatacion, buen clima
de trabajo, etc.) parece funcionar bien en estsesiity.

Los datos objetivos y la opinién de los gerenteaaiden en sefialar que
las capacidades directivas son un area en la qupusde mejorar

sustancialmente.
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CAPACIDADES FINANCIERAS

» Los gerentes discrepan respecto a la facilidad pdrantar nuevas
inversiones.

* Un 33% de los gerentes cree muy dificil afronteevas inversiones, otro
33% cree que se lo podrian plantear, y el 33% misteonsideran que
podrian afrontar nuevas inversiones con seguridad.

* Los beneficios anuales se dedican, unanimementejnaertir y no a
amortizar deuda, lo que parece indicar que losrsesuajenos no suponen
una excesiva carga para la empresa. Del mismo nadwesion de los

accionistas que exigen dividendos tampoco es fuerte
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CAPACIDADES COMERCIALES

Las empresas del subsector utilizan muy pocos esnde venta,
esencialmente los equipos de venta propios \elaesentantes.

Destaca la poca utilizacion de las nuevas tecnadogbmo medio de
relacion con el cliente. El comercio electronisodesconocido para este
subsector.

El principal canal de comunicacion son las ferids gomunicacion directa
personal.

Las capacidades comerciales parecen escasas Yy $uitgticadas.
Empresas que destacan el disefio, la calidad eX#ilidad como bazas
competitivas, necesitan comunicar mejor a sus teleerl valor de sus
productos.

Las escasas capacidades comerciales pueden serxpizacion de la
dificultad que encuentran las empresas del subsentonantener el valor
medio por operacion.

Las empresas del subsector consideran que lasidapas comerciales
son similares a las de la competencia. Esto puetherse a la escasa
tradicion vendedora del subsector, y a que grate ol los rivales (sobre
todo los asiaticos y los de Europa del este) campien precio, y no en
diferenciacion.

Los datos objetivos indican que las capacidadesmmates son un area

con un amplio margen de mejora.
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CAPACIDADES HUMANAS

La percepcion de los gerentes es que la cualiibade la plantilla es
adecuada.

La proporcion de empleados con estudios elemensglamantiene. Las
empresas adolecen de empleados con estudios mBdles.que esta falta
de formacion se compense con una amplia experidaciarmacion ha de
mejorarse.

El salario medio de la plantilla ha sufrido un gmmento aproximado del
30%; cifra muy superior (aproximadamente 4 vecésjiaemento de la
productividad en el periodo.

Simultaneamente a este incremento salarial, lauevol de la plantilla ha
sido decreciente. En el afio 2004, la plantilla aerdducido en torno al
11% y los salarios han aumentado en torno al 11%.

Los datos objetivos contradicen la percepcion degerentes de que las
capacidades humanas sean adecuadas.

En nuestra opinion, las capacidades humanas hasedenejoradas y
reorientadas en la direccidon estratégica que fieatense adopte, sea esta
la de la diferenciacién (sellos de calidad, diseBt.) o la de la
competencia en costes con los paises asiaticos.

La mejora de las capacidades humanas ha de esiatimama con la
reorientacion de las capacidades tecnoldgicas.

los recursos humanos son una de las principaltddnas del subsector.
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FORTALEZAS Y DEBILIDADES

En opinion de los gerentes, las empresas del dobsposeen las siguientes

fortalezas y debilidades:

Las principales fortalezas actuales del subseototas recursos humanos,
la calidad y la flexibilidad; estas dos ultimas esn30% menos de peso.
La categoria de fortaleza dada a los recursos hesnao se compagina
muy bien con la politica de personal que se haidegun los ultimos afos,
ni con la cualificacién de la plantilla.

La fortaleza relativa a la calidad contrasta con dasencia de
certificaciones y de modelos integrales de excéenc

En el futuro, los gerentes consideran que la feztalmas importante
tendran que ver con las habilidades comerciales) ynenor medida con
las de produccién.

Es interesante contrastar que en la actualidadunangle las dos son
fortalezas actuales de las empresas del subsdesto. corrobora la
necesidad ya apuntada de reestructurar las capasidecnoldgicas
coordinando estos esfuerzos con un modelo de exialeasi como la de

actuar sobre las rudimentarias capacidades conescia
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* En cuanto a las debilidades actuales declaradasdmdiacar los recursos
humanos. En un segundo nivel aparecen las relatasneon el 1+D, el
poder negociador con los clientes y el catalogo.

* Los gerentes entienden que hay debilidades reladascon los recursos
humanos, aunque estos son a la vez la principaléaa de sus empresas.

» La explicacion de esta paradoja puede estar empertancia que se
concede a las personas como factor clave del modefapetitivo
adoptado.

» Consideramos que el poder negociador con los eBemb es una debilidad
real, porque la percepcion de los clientes no @éncon los datos
objetivos disponibles para esta variable. La se@sade no controlar el
precio se debe a la alta rivalidad y no al poddpdelientes.

 Una buena manera de apoyar a estas empresas sesi@aales en la
elaboracion de un plan estratégico, incluyendodetaado enfoque de la
politica tecnolégica y de los gastos en I+D, y oe gastos comerciales
orientandolos a la internacionalizacion.

* La mencién del catalogo como una debilidad tiene ger con las
carencias de comunicacion con los clientes, y @nnécesidad de

encontrar un disefio que el cliente valore.

Subsector mueble auxiliar 69



Grupo de investigacion FEDRA

4.- MODELO COMPETITIVO

Sinopsis: Descripcion de los objetivos estratégicos adoptagmslas empresas, de
sus retos fundamentales en el futuro inmediato yosldactores de competitividad
por costes y por diferenciacion, estableciendo edilpcompetitivo y comparandolo

con la competencia.

Como consecuencia de las oportunidades y amedarastadas en el analisis del
subsector, y de las fortalezas y debilidades hedlamas recorrer los recursos y
capacidades internos, las empresas definen suvobjestratégicos y los retos que
tienen que afrontar en el futuro inmediato. Asinoesmrientan sus inversiones y
recursos hacia la adquisicion de determinados restgue les otorgaran ventajas en
costes o en diferenciacion. El logro de algunassias ventajas competitivas define

un modelo competitivo propio.

Las supervivencia y el éxito de la empresa depedddener un modelo competitivo
adecuado. Este modelo puede compararse con elrgeenfa la competencia, no
tanto con la finalidad de imitar modelos ajenos eqmara confirmar que se posee
una apuesta original y con visos de ser aceptadalpuercado. No obstante, antes
de tener un perfil competitivo original, es conwste reflexionar sobre los riesgos

gue supone y determinar su sensibilidad ante lase@ones de la competencia.

Indicadores seleccionados para el modelo competiaiy

» Objetivos estratégicos: (Origen de los datos: dwigta)

* Retos declarados por las empre$@sigen de los datos: Entrevista)
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* Retos declarados por las empresas agregado: (Odgeros datos:
Entrevista)

» Factores de competitividad por costes: (Origerodalatos: Entrevista)

» Factores de competitividad por diferenciacion deetapresa riojana:
(Origen de los datos: Entrevista)

» Factores de competitividad por diferenciacion deelapresa riojana
agregado (Origen de los datos: Entrevista)

» Factores de competitividad por diferenciacion dediampetencia agregado
(Origen de los datos: Entrevista)

* Perfil comparativo del modelo competitivo (Origere dos datos:
Entrevista)

Subsector mueble auxiliar 71



Grupo de investigacion FEDRA
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Evolucion de los indicadores seleccionados pararabdelo competitivo.

» Existe una enorme disparidad en cuanto a la sélecde objetivos

estratégicos por parte de las empresas.

» Practicamente todo es importante para las emprebkdssefio, el sistema

de informacion, la calidad, la productividad o tostes, etc.

» La base de la estrategia es la seleccion de pobgstivos y la
concentracion de esfuerzos en pocos retos, porué lg multitud de
objetivos estratégicos sefialados refleja careneiaslas capacidades

directivas.

* El panorama no se aclara cuando se pregunta ppritaspales retos a los
gue han de hacer frente las empresas en un futncar®m. Los gerentes
manifiestan que preocupa el disefio y también eiraiento. Esto refleja
el problema grave de posicionamiento estratégipu@&sto anteriormente.

Las empresas dudan entre seguir una estrategisotie@de margen.

* En un segundo nivel, aparecen como retos la esteucrganizativa y la
internacionalizacion. A nuestro juicio son retosndamentales. Es
necesario coordinar los recursos y estructurarabhjo, sea por medio de
un plan estratégico o por medio de un sello deladliEn cualquier caso,

todos los recursos tienen que orientarse en uaadadiin clara. En cuanto a
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Factores de com petitividad por costes de la empresa riojana
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la internacionalizacion, consideramos que es lacjpal via de salida a la

crisis actual.

» El principal factor de competitividad por costes kds empresas del
subsector es la materia prima, y en mucha menoidaesl proceso de

produccion.

» Parece que a pesar de que la mitad de las emmeésan sus esfuerzos
tecnolégicos y de I+D a la reduccion de costesseda conseguido una
tecnologia propia o un disefio que reduzca los saEeroduccion, ya que
la cuenta de competitividad por costes esta eprimgeedores, y por tanto
no es privativa de las empresas riojanas. Losesfg tecnologicos deben

reorientarse.

» Los factores de competitividad por diferenciaciém lds empresas del
subsector son el disefio, y con la mitad de pesalidad y la flexibilidad;

acompafiados de una cierta innovacion.

» Este modelo competitivo, aun haciendo énfasisspr@os aparentemente
valiosos para el cliente, no esta dando resultadel enercado nacional,
como lo demuestra el hecho de que vayan disminwyehdalor medio

por operacion y la cifra de ventas.

* Comparando este modelo con el de la competen@taaiela importancia

gue las empresas riojanas le dan al disefio, ilzaday la flexibilidad.
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Factores de com petitividad por diferenciacién de la com petencia
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Es necesario reflexionar acerca del valor afiadide guponen estos
factores. Los rivales parecen competir exclusivdaeen precio y en algun

aspecto individual que no comparten con las empnésjanas.

* El modelo competitivo de los rivales es radicalraedistinto al de las
empresas riojanas y presenta ventajas en cuanpreeaio. EI modelo
competitivo de las empresas riojanas de este dobses una apuesta
original pero arriesgada. Los clientes nacionatesegonocen el valor que
este modelo aporta. De mantenerse este modelo ttwgeparece
obligada la salida al exterior, que hoy por hopegticamente nula (0,3%
de las ventas totales) y no parece figurar entseplanes principales e

inmediatos de las empresas riojanas.
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5. BUENAS PRACTICAS Y APOYOS NECESARIOS

Ademas de los aspectos estratégicos observados apartados anteriores, puede
resultar Gtil para la mejora continua de las engweadel subsector identificar las
buenas practicas de las empresas riojanas y establaodelos de mejora para las

empresas del subsector.

Asimismo, en la tarea de la mejora continua y destair un modelo competitivo
sélido y perdurable, es clave el apoyo que la Adstigcion Puablica pueda
proporcionar a las empresas. La mejor manera dmtari esa accion publica es
hacerla coherente con los factores de competitividieas demandas especificas que
declaran las empresas. En este apartado Unicasetard referencia a las ayudas
publicas que solicitan los gerentes de las empré&dasubsector demanda, ademas,
otras acciones formativas, comerciales o de alsagma se han ido mencionando a lo
largo del informe, y en las que el apoyo de la Adstiacion puede ser muy

importante.

BUENAS PRACTICAS EN LAS EMPRESAS RIOJANAS

* Los gerentes destacan claramente las practicaasidadcomo la principal
buena practica de las empresas del subsectorcdedtalas practicas de

las empresas Malsa, Lica y Odin.

» Con la cuarta parte de importancia aparece el dienaabajo, aspecto en

el que destacan las empresas Lica y Malsa.
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BENCHMARKING NACIONAL

Las empresas que los gerentes consideran un budelana imitar son

Odin y Marcelino Garcia. .

No parecen existir empresas nacionales modélicaspreduccion o
comercializacion o bien los gerentes de las emprasg@nas no tienen
suficiente informacion sobre la competencia nadipasa pronunciarse al

respecto.

APOYOS SOLICITADOS POR LOS GERENTES A LA ADMINISTRA CION

PUBLICA

La principal medida de apoyo que demandan los tggeson los
programas para la adquisicion de activos fijos. pBsible que esta
demanda venga condicionada por la inercia de angsriprogramas de
ayuda, o porque son las inversiones mas dificikesatmbrdar por parte de

las empresas.

Con la misma importancia, las empresas solicifgoy@ para misiones
comerciales, lo que contribuiria a aprovechar laorimmidad de

internacionalizacion .

Igualmente, se valora el apoyo para la formaciondaectivos, que
contribuira a mejorar algunas de las debilidades imfortantes como las
capacidades directivas y la falta de orientacion lae capacidades

comerciales y tecnologicas.
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Las medidas de apoyo al disefio son 2 veces mehosasias que las de
activos fijos. Solicitar apoyo para el disefio ekerente con el modelo
competitivo actual, en el que este factor es, aéerahcia, la principal

baza competitiva.

Al mismo nivel que el disefio, se solicitan ayudasapformacion de

operarios, lo que también es coherente con ladidkades diagnosticadas.

Por dltimo, y en un tercer nivel, se solicita appwgoa establecer alianzas y
para programas comerciales. Ambos tipos de ayudscera razonables,
dadas las carencias comerciales y la intencion iongarde establecer

alianzas en el subsector.

Es muy interesante destacar que, salvo lo relaivdas misiones
comerciales, no se solicita ningdn apoyo expresora pda
internacionalizacion, aunque segun los datos dibfamparece ser ésta la

mejor oportunidad para el subsector.
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6. COMPARACION DEL SUBSECTOR DEL MUEBLE AUXILIAR CO N EL

SECTOR DEL MUEBLE RIOJANO

Aungue se ha determinado que la unidad de andkkis ser el subsector, puede ser
util comparar las principales variables con el natg del sector del mueble riojano,
representado por las 16 empresas de la muestreesi®2e modo, resaltando las
diferencias, salen a la luz las caracteristicaintlisas del subsector que merecen la

pena ser destacadas para la gestion de las espriesadecisiones publicas.

Esta comparacion también puede servir como resuteefas caracteristicas del
subsector, ya que se recogen los principales agmdf el DAFO de las empresas del

subsector, los recursos y capacidades y el modehpetitivo.

RESULTADOS

* Crecimiento de las ventas del afio 2004,
* Productividad del afio 2004,

* Margen del afio 2004,

DAFO
* Oportunidades
« Amenazas
» Fortalezas

» Debilidades
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PERFIL DE RECURSOS Y CAPACIDADES

Segun las valoraciones de los gerentes y segUrathalies objetivos.

* Tamafo

» Capacidades tecnologicas
» Capacidades directivas

» Capacidades humanas

» Capacidades comerciales
» Capacidades financieras

MODELO COMPETITIVO

» Disefio

» Calidad

» Plazos

* Postventa
 Gama de productos
e Catalogo

» Distribucién

* Precio

» Calidad-precio

» Flexibilidad

» Materiales

* Alianzas

* Puntos de venta

e Oftros
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Comparativa FORTALEZAS sub-sector auxiliar frente al sector del mueble
Comparativa OPORTUNIDADES sub-sector auxiliar frente al sector del mueble

1+D Calidad RR.HH. Flexibilidad Precio Disefio Otros

—l— Sub-sector —#&— Sector

—— Sub-sector —&— Sector

Comparativa DEBILIDADES sub-sector auxiliar frente al sector del mueble
Comparativa AMENAZAS sub-sector auxiliar frente al sector del mueble

1,80
1,60
1,40
1,20
1,00
0,80
0,60
0,40
0,20
0,00

+D Poder RR.HH. Precio Comercial  Estructura  Catélogo

negoc.

—l— Sub-sector —#4— Sector [—®—sub-sector —A—sSector
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DAFO

La fortaleza diferencial del subsector parecenaerecursos humanos y

el precio, mientras que se esta por debajo deethanen 1+D y disefio.

La debilidad que suponen los recursos humanoscgtalogo es 2 veces

superior a la media del sector.

El disefio y las alianzas son las oportunidadesdgstacan por encima de
la media del sector. Se puede sefialar que el destimninterno no se
considera en absoluto una oportunidad, mientras ejquesl sector del

mueble si es una de las tres principales.

El perfil de amenazas es similar al del sectoyosah lo que respecta al
profundo temor que causa la competencia, tantoflacada al bajo coste

como la diferenciada.
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Perfil de Percepciones de Recursos y Capacidades del subsector auxiliar frente
al sector mueble

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
Tamafo Capacidades Capacidades Capacidades Capacidades Capacidades
Tecnolégicas  Directivas Humanas Comerciales  Financieras

—— Sub-sector —— Sector

Principales Resultados

25,00

20,00

15,00

10,00

5,00

O Sub-sector B Sector
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Perfil objetivo de Recursos y Capacidades del subsector auxiliar frente al
sector mueble

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Capacidades
Tecnolégicas

Capacidades
Humanas

Capacidades
Directivas

Capacidades
Comerciales

—&— Sub-sector —— Sector

Perfil comparativo del modelo competitivo

OFR NWAMAOIONO

—e— competencia (agregado) —m— empresa riojana (agregado)
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El perfil de percepciones de recursos y capacidadesla una clara
inferioridad del subsector en cuanto al tamafog¢dgacidades directivas y

las financieras.

El perfil de recursos y capacidades basado en dajetivos confirma las
carencias en capacidades directivas y apunta qui@éda las capacidades

humanas presentan un cierto déficit.

Existe cierta diferencia entre los recursos y calpaes percibidos y los
recursos y capacidades objetivos. Esto puede delzeran déficit de
capacidades directivas, a un exceso de confiaazana infravaloracion de

las habilidades de la competencia.

El margen del subsector es cuatro veces supelaomadia del sector.

Aunque el valor del margen permitiria ser optimigspecto al futuro de
este subsector, el resto de los indicadores détades indican que deben

adoptarse medidas correctoras del modelo competitiv

El crecimiento de las ventas y la productividadusig la tendencia del
sector, aunque las ventas se comportan ligeramesgjta que en el sector

y la productividad ligeramente peor.

Comparando este modelo competitivo de las empresganas del
subsector con el de la competencia, se aprecia esuain modelo

competitivo de disefio versus precio. El disefio ksurgco factor
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competitivo de las empresas riojanas y el precioelesinico factor

competitivo de los rivales.

Para que el modelo competitivo escogido sea viebleecesario encontrar
a los clientes que valoren y paguen el disefio dolide se hallen,

probablemente en el mercado internacional.
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Leyendadel graficocorrespondienta PERFILPERCEPCIONES,

TAMANO: El valor 5 significa que los gerentes opingue el tamafio de su empresa

es el adecuado.

CAPACIDADES TECNOLOGICAS: 5 implica que posee urlavada percepcid

Capacidades Tecnoldgicas en relacion a la compatéub-sector y sector).

=]

CAPACIDADES DIRECTIVAS: 5 implica una muy alta Pepcion de la

Capacidades Directivas en relacion a la competénalasector y sector).

)

CAPACIDADES HUMANAS: 5 implica una muy alta Percépmt de las Capacidadges

Humanas en relacion a la competencia (sub-sedectpr).

CAPACIDADES COMERCIALES: 5 implica una muy alta Pepcion de las

Capacidades Comerciales en relacion a la compatédd-sector y sector).

CAPACIDADES FINANCIERAS: 5 implica una buena Percém de las

Capacidades Financieras en relacion a la compatésudd-sector y sector).

Leyendadel graficocorrespondienta PERFILOBJETIVO,

CAPACIDADES TECNOLOGICAS: Porcentaje de empresas tjanen mas de un
empleado a tiempo completo desarrollando taredswestigacion y Desarrollo. (sub-

sector y sector).

CAPACIDADES HUMANAS: Porcentaje de empleados cuywehde formacion

académica supera los estudios elementales. (stdr-yesector).

CAPACIDADES DIRECTIVAS: Porcentaje de directivodutados (sub-sector |y
sector).

CAPACIDADES COMERCIALES: Porcentaje de comercialesbre el total dge

empleados (sub-sector y sector).
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ANEXO
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MUEBLE AUXILIAR

RESULTADOS
Ventas 2000 2001 2002 2003 2004
3450 3271 3546 3254 3222
Crecimiento 00-01 01-02 02-03 03-04
de ventas
-5,2% 8,4% -8,2% -1%
Valor medio 2000 2001 2002 2003 2004
de las ventas
por operacion
2 2 2 2 2
Ventas 2000 2001 2002 2003 2004
internacionales
0 0 0 0 9
Crecimiento 00-01 01-02 02-03 03-04
internacional
de ventas
Valor medio 2000 2001 2002 2003 2004
de ventas por
operacion
internacional
- - - - 9
Diversificacion | Venta paises| Venta |Venta| Ventas | Ventas| Ventas
_ geograficade la | mediterraneos| América |Japén| Europa |Oriente| Asia
internacionalizacion Latina Oriental Medio
9 0 0 0 0 0
Numero de 2000 2001 2002 2003 2004
empleados
76 73 75 73 65
Plantilla media 2000 2001 2002 2003 2004
25 24 25 24 22
Crecimiento 00-01 01-02 02-03 03-04
del ndmero de
empleados
-3,95% 2,74% -2,67% -10,96%
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Productividad 2000 2001 2002 2003 2004
45,4 44,8 47,3 44,6 49,6
Cregimliento 00-01 01-02 02-03 03-04
ela
productividad
-1,29% 5,52% -5,72% 11,20%
Rentat}ilidad 2000 2001 2002 2003 2004
econémica
18,36% 16,66% 16,82% 20,01% 17,90%
Rentabilidad 2000 2001 2002 2003 2004
financiera
9,42% 7,67% 6,49% 4,42% 3,41%
Margen medio 2000 2001 2002 2003 2004
19,86% 20,48% 21,01% 20,77% 19,99%
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MUEBLE AUXILIAR
ATRACTIVIDAD

Barreras a la entrada

Grado Muy escaso Escaso Suficiente Bastante | Altamente
diferenciacion diferenciado diferenciado
0 0 0 2 1
Costes de la Muy Bastante Similares Inferiores Muy inferiores
empresa en superiores superiores
relacion al
sector
0 0 1 1 0
Tamarfio lal0 11a20 21a30 31a40 41a%0 51ap00 0
ideal
1 1 1 0 0 0 0
Rivalidad
Intensidad de Sin Escasa Media Bastante Alta
la competencia] competidores
0 0 1 1 1
Numero de lal0 11a20 21a30 31 a 4( 41 a§0 51 a 100 0>1(
competidores
1 0 0 0 0 0
Evolucion de | Empeoraran | Empeoraran Se Creceran Creceran mas
las ventas mas del 10% | menos del 1094 mantendran hasta el 10% del 10%
internacionales
0 0 3 0 0
Origen de los Espafia Japén Europa Paises Mediterraneo | Oriente
principales Oriental asiaticos Medio
competidores
16,3% 7,0% 30,2% 30,2% 9,3% 7,0%
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Ventaja | Disefio | Calidad | Plazos | Postven | Gama Catalog | Distribu | Preci | Relacion | Innovaci | Flexibili | Materia | Alianz | Puntos | Otros
s de los entrega | ta de o cion o} calidad/p | 6n dad les as de
rivales product recio venta
0s
12 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 2
ventaja
de los
rivales
22 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0
ventaja
de los
rivales
32 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1
ventaja
de los
rivales
Ventajas | Disefio| Calida | Plazos | Postvent | Gama | Catélogo | Distribuci | Precio Relacion | Innova | Flexibili | Materi | alia | Pun | Otro
de los d entreg | a de 6n calidad/pr | ci6n dad ales nzas|tos |s
competido a produ ecio de
res ctos vent
a
0 0 0 0 0 0 7 1 0 0 0 0 0 6

Poder negociador de los clientes

Poder Los clientes Mi empresa impone precios y
negociador con|  imponen plazos

clientes precios y
(percepcion de plazos
la empresa)

0 3 0 0 0

Porcentaje de
clientes tipo A

< de un 20%

20% - 40%

41% - 60%

61% - 80%

81% - 100%

0 0 1 2 0
Poder de cobro 2000 2001 2002 2003 2004
4,11 4,93 6,10 7,15 5,90
Plazo medio de 2000 2001 2002 2003 2004
cobro a clientes
81 80,3 80,3 81 81
Poder negociador con proveedores
Poder negociador| Los proveedores Mi empresa
con proveedores| imponen precios impone precios y
(percepcion de la y plazos plazos
empresa)
0 1 1 1 0
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Porcentaje de | < de un 20% 20% - 40% 41% - 60% 61% - 80% 81% - 100%
proveedores
tipo A
3 0 0 0 0
Plazo medio de 2000 2001 2002 2003 2004
pago a
proveedores
70 70 71,6 71,6 71,6
Oportunidades
Mercados | Mediterran | América Europa Japon Oriente Resto de Otros
mas eo Latina Oriental Medio Asia
atractivos
6 3 3 3 3 3 0
Oportunidad Disefio Crecimiento | Internacional | Desarrollo de| Alianzas Decisiones
es del sector interno izacion marca publicas
12 mejor 2 0 1 0 0 0
oportunidad
22 mejor 0 0 0 0 1 0
oportunidad
32 mejor 0 0 0 0 1 0
oportunidad
Mejores Disefio Crecimiento | Internacional | Desarrollo de| Alianzas Decisiones
oportunidade interno izacion marca publicas
s del sector
6 0 3 0 3 0
Amenazas
Amenazas| Paises | Paiseq Italia | Normativas | Competidores | Competidores| Escasez| Poder
asiaticos| del y bajo coste diferenciados | mano de | negociad
Este macroecono obra or
mia cualificad | clientes
a
Principal 0 1 0 0 0 1 0 1
amenaza
22 1 0 0 1 2 0 0 0
amenaza
32 0 0 0 2 0 0 0 0
amenaza
Principal | Paises | Pais| Italia | Normativa | Competidores | Competidores| Escasez| Poder
es asiaticos| es sy bajo coste diferenciados | mano de | negociad
amenazas del macroecon obra or
del sector Este omia cualificad | clientes
a
2 3 0 0 4 3 0 3
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MUEBLE AUXILIAR

RECURSOS Y CAPACIDADES

Tamanfo
Percepcion sobre la dimension Infradimensionada Adecuada
de su empresa
Si 33,3% 33,3%
No 66,7% 66,7%
Intencion de | Seguro que Es Puede ser Es muy Con
Integracion no improbable posible seguridad
vertical hacia
atras
67% 0% 0% 33% 0%
Capacidades tecnoldgicas
Orientacion de Diferenciacion Costes
gastos en [+D
50% 50%
Certificaciones Sj No
de calidad
0% 100%
Tipos de ISO 9000 ISO 14000 EFQM
certificaciones
Intencion ! Seguro que Es Puede ser Es muy Con
conseguir sello i i i
o calidad no improbable posible seguridad
66% 34% 0% 0% 0%
Porcentaje de <1% 1%-2% 2%-3% >3%
empleados
dedicados a
[+D
2 1 0
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Percepcion

. Muy Inferiores Similares | Superiores Muy
capacidades | jnferiores superiores
tecnoldgicas erj
relacion a la
competencia
0% 34% 0% 66% 0%
Porcentaje de 2000 2001 2002 2003 2004
gastos en I+D
0% 0% 0% 0% 0%
Variacion % 00-01 01-02 02-03 03-04
de gastos en
1+D
Capacidades directivas
Cualificacion | Necesita Necesita |Es adecuada Es bastante| Es muy
d de.' e‘i!“po mejorar mejorar adecuada | adecuada
rectivo mucho bastante
33% 33% 33% 0% 0%
Alianzas No | Empresas| Empresas Empresas | Empresas | Otras
estrategicas mismo | proveedoras| distribuidoras | montadoras
sector
0% 100% 0% 0% 0% 0%
Futuras No Es Puede ser Es muy Con
alianzas improbable posible seguridad
estrateglcas
0% 0% 66% 34% 0%
Porcentaje 2000 2001 2002 2003 2004
directivos
titulados
11% 11% 11% 11% 11%
Capacidades financieras
Posibilidad de | Seguro que| Se podria | Demasiadas| Dificilmente Con
afrontar no plantear | dificultades seguridad
nuevas
inversiones
0% 33% 33% 0% 33%
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Destino de los| Los repartimos Los Amortizar Soluciones
beneficios reinvertimos deuda mixtas
0% 100% 0% 0%
Grado de 2000 2001 2002 2003 2004
endeudamiento
0,48 0,46 0,59 0,62 0,70
Variacion 00-01 01-02 02-03 03-04
grado de
endeudamiento|
3% -21% -21% -12%

Capacidades comerciales

Grado de | Venta Con En Por Comercio | Representantes| Minoristas | Franquiciados
utilizacion en equipo | establecimiento| correspondencia| electrénico- mayoristas
de los fabrica de detallista ylo catalogo | pagina web
canales de ventas propio
venta propio
1 3,7 1 1 1 23 1 1
Grado de En folletos En la web En prensa En revista En radio En Promocione Ferias, Comunicaci
utilizacion mediante especializad television s patrocinios, | 6n directa
de los buzoneo a etc. personal
canales de
comunicacio
n
1 1 1 1,7 1 1 1 3,3 5
Capacidades Muy Muy
comerciales | jnferiores superiores
respecto a la
competencia
0% 0% 100% 0% 0%
Percepcionde|  Necesita Muy
cualificacion | mejorar adecuada
de la plantilla
0% 0% 67% 33% 0%
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Capacidades humanas

Formacion de 2000 2001 2002 2003 2004

empleados no
directivos

Nuamero de 73 70 72 70 62
empleados
no directivos
Con estudios 57 54 56 55 47
elementales
Con estudios 15 15 15 14 14
medios
Con 1 1 1 1 1
formacioén
universitaria

Productividad 2000 2001 2002 2003 2004
45,39 44,80 47,28 44 57 49,57
EV0|UICién de 00-01 01-02 02-03 03-04
a
productividad
-1,3% 5,51% -5,72% 11,2%
Cualificacion 2000 2001 2002 2003 2004
de la plantilla
Miles de 16,12 17,40 17,77 18,77 20,66
euros
Evolucion de 00-01 01-02 02-03 03-04
la cualificacion
de la plantilla
7,93% 2,16% 5,59% 10,09%

105




Grupo de investigacion FEDRA

MUEBLE AUXILIAR

FORTALEZAS
Fortalezas
Fortaleza | Comercial | Produccion | Compras | Logistica | Financiera | Direccion | 1+D | Recursos| Sistemas de| Otros
futura mas general Humanos | informacién
importante
0 0 0 0 0 0 0 0
Principales I+D Calidad Recursos | Flexibilida Precio Disefio Otros
fortalezas Humanos d
de las
empresas
0 4 6 4 3 0 1
Principales I+D Calidad Recursos | Flexibilida Precio Disefio Otros
fortalezas Humanos d
actuales
Principal 0 1 0 1 1 0 0
fortaleza
22 0 0 3 0 0 0 0
fortaleza
32 0 1 0 1 0 0 1
fortaleza
Debilidades
Debilidades I+D Poder Recursos | Precio Comercial| Estructur | Catalogo
de las negociado| Humanos a
empresas r
Principal 0 1 1 0 0 0 1
debilidad
22 1 0 1 0 0 0 0
debilidad
32 1 0 0 0 0 0 0
debilidad
Principales I+D Poder Recursos | Precio Comercial| Estructur | Catalogo
debilidades negociado| Humanos a
de las r
empresas
(agregadas
3 3 5 0 0 0 3
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MUEBLE AUXILIAR

Objetivos estratégicos

MODELO COMPETITIVO

Objetivos
estratégicos
de las
empresas

Costes

Produc-
tividad

Calidad

Flexibilidad

Plazos
entrega

Servicio

Medio
ambiente

Respon-
sabilidad
social

Sistemas de|
informacioén

Disefio

4,3

3,3

3,3

2,3

3,7

2,7 4,7

2,7

4,7

Retos
declarados
por las
empresas

Interna-
cionalizacién

Creci-
miento

Tecno-
logia

Comer-
cializacién

Disefio

Diver-
sificacion

Estructura | Calidad

Coste

Super-
vivencia

Principal
reto

2° reto

3er. reto

Retos
declarados
por las
empresas
(agregado)

Interna-
cionalizacion

Creci-
miento

Comer-
cializacién

Tecno-
logia

Disefio

Diver-
sificacion

Estructura | Calidad

Coste

Super-
vivencia

Factores de
competitividad
por costes de
la empresa
riojana

Materia
prima

Proceso

Empleados

1+D

Transporte

utilizacién

Tasa Tecnologia

propia

Disefio

Otros

Factores de
competitividad
por
diferenciacion
de la empresa
riojana

Disefio

Calidad

Plazos Post-

venta

Gama
producto
s

Cata-
logo

Distri-
bucién

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

Principal
factor

2° factor

3er. factor

Factores de
competitividad
por
diferenciacion
de la empresa
riojana

Flexibilidad

Mate-riales

Alianzas

Puntos venta

Otro

S

Principal
factor

2° factor

3er. factor

Factores de
competitividad
por
diferenciacion
de la empresa
riojana
(agregado)

Disefio

Calidad

Post-
venta

Plazos

Gama
producto
s

Cata-
logo

Distri-
bucion

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion
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Factores de
competitividad
por
diferenciacién
de la empresa
riojana
(agregado)

Flexibilidad

Materiales

Alianzas

Puntos venta

Otros

Factores de
competitividad
por
diferenciacion
de la
competencia

Disefio | Calidad

Post-
venta

Plazos

Cata-
logo

Gama
productos

Distri-
bucion

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

Principal
factor

2° factor

3er. factor

Factores de
competitividad
por
diferenciacion
de la
competencia

Flexi-bilidad

Mate-riales

Alianzas

Puntos venta

Otros

Principal
factor

2° factor

3er. factor

Factores de
competitividad
por
diferenciacion
de la
competencia
(agregado)

Disefio | Calidad

Post-
venta

Plazos

Cata-
logo

Gama
productos

Distri-
buciéon

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

Factores de
competitividad
por
diferenciacion
de la
competencia
(agregado)

Flexibilidad

Materiales

Alianzas

Puntos venta

Otros

Perfil
comparativo
del modelo
competitivo

Disefio | Calidad

Post-
venta

Plazos

Cata-
logo

Gama
productos

Distri-
buciéon

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

Competencia
(agregado)

Empresa
riojana
(agregado)

Perfil
comparativo
del modelo
competitivo

Flexibilidad

Materiales

Alianzas

Puntos venta

Otros

Competencia
(agregado)

Empresa
riojana

(agregado)

108




Observatorio permanente del sector del mueble riojano. Informe Otofio 2005

Buenas Atencion Clima Practicas | Desarrollo | Gestion Control Imagen Misiones I+D
practicas de | personal trabajo de calidad | producto | operacion costes fabricacio
las empresas es n

riojanas

12 buena 0 0 3 0 0 0 0 0
practica
22 1 1 0 0 0 0 1 0
32 0 1 1 0 0 0 0 0

Buenas Atencién Clima Practicas | Desarrollo | Gestién Control Imagen Misiones 1+D
practicas de | personal trabajo de calidad | producto | operacion costes fabricacio
las empresas es n

riojanas

(agregado)
2 3 10 0 0 0 2 0
Apoyo de la Acti- Cali- 1+D Medio | Dise-fio| Inter.- | Comer- | Forma- | Forma- Ali- Planes | Misio- Otros
Administracion vos dad am- naciona | ciales cion cion anzas | estra- nes
Publica fijos biente - direc- | opera- tégicos
lizacién tivos rios
12 medida apoyo 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0
22 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0
32 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0
Apoyo de la Acti- Cali- 1+D Medio | Dise-fio| Inter.- | Comer- | Forma- | Forma- Ali- Planes | Misio- Otros
Administracion vos dad am- naciona | ciales cion cion anzas | estra- nes
Publica fijos biente - direc- | opera- tégicos
(agregado) lizacién tivos rios
3 0 0 0 2 0 1 3 2 1 0 3 0
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