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OBJETIVOS, ALCANCE y METODOLOGIA

El informe de primavera de 2007 del sector del rfeuelbjano entroncaba con
las ediciones de primavera y otoiio de 2005, pre¢add otorgar al observatorio

un caracter permanente.

La metodologia utilizada en los tres informes fuenisma, y estaban enfocados
a medir la evolucion de los resultados de cada esttns identificar las
tendencias, detectar amenazas y oportunidades, quater asi orientar las

decisiones estratégicas de las empresas.

Gracias a estos tres informes, el Observatorio &senmte ha identificado la
necesidad de profundizar en los factores relacmhamn la innovacion y la
internacionalizacion, por lo que estos aspectos aberdardn, con una

metodologia especifica, en este informe de OtofRDA&.

De este modo, los dos informes de 2007 estan dkmicaespectivamente, a los
resultados alcanzados por las empresas (infornrmeapera) y a los recursos
mediante los cuales han logrado una situacién gerguwidad en aspectos

estratégicos dentro del sector (informe de otofio).

El objetivo de este informe es detectar los reauyspracticas distintivas de las
empresas riojanas que impulsan el logro de losltagsis sobresalientes en
innovacién e internacionalizacién, y que puedenvisede modelo de

benchmarking.



El contenido de este informe no es normativo. Estono pretende seialar las
politicas correctas o los aspectos que hay queramefara internacionalizar

mejor. El informe es descriptivo, y recopilatorie ths buenas practicas que
actualmente estan desarrollando las empresas a®@el sector del mueble de

mayor éxito internacional.

La utilidad de un estudio de este tipo radica efa¢didad con la que empresas
que estan en un mismo entorno competitivo, en usmamicontexto legal y
econémico, pueden imitar y adaptar las practicasniigresas vecinas; y de este
modo comenzar un camino que ha demostrado ser itle gara empresas

similares.

El contenido y alcance del informe de otofio de 286fA determinado como
resultado de los intereses declarados en las masasrabajo sectoriales

celebradas en los dos Ultimos afos.

La base de datos que sostiene el desarrollo dminief estda compuesta por las
empresas seleccionadas en las mesas de trababsdevatorio permanente por

ser modelo de internacionalizacion y/o innovacion.

En lo relativo a la internacionalizacion, el estude basa en las aportaciones de
la Nueva Economia Institucional (Putterman, 19%4)Paradigma Ecléctico
(Dunning, 1992; Suéarez, 2001) y la Teoria de ResuysCapacidades (Grant,

1991).



En coherencia con las teorias mencionadas, elabsrammodelo en el que se
explica los resultados de la internacionalizaciémpaatir de las capacidades
tecnoldgicas, las capacidades directivas, las @dgdes comerciales, los
objetivos de exportacion, los atractivos y las é&ras a la internacionalizacion,

los factores criticos de la exportacién y las begwacticas de cada empresa.

Sin duda, existen mas variables que influyen en fdesultados de la
internacionalizacién. Sin embargo, el trabajo dst@sana y Fernandez (2006)
(“Analisis sistémico del compromiso exportador dePlYME familiar: perfil de
recursos y capacidades de la PYME exportadora nadjaidentifica los

anteriormente sefialados como los mas relevantes.

Por lo que respecta a la innovacion, se ha adoptadm modelo tedrico el
propuesto por la Encuesta Sobre Innovacion Teciwaléen las Empresas, que
viene realizando de forma sistematica el INE desdafio 1996, cuya ultima
edicién es de junio de 2007; y el de la Communmityolvation Survey (CIS) que

utiliza Eurostat desde 1992.

Las variables seleccionadas para explicar los teztag de innovacion de las
empresas del sector han sido: actividades innowadoobstaculos a la
innovacioén, la cultura innovadora, el capital humda cooperacién tecnolégica,
la financiacion de la innovacion, la vigilancianetdgica y las buenas préacticas

de cada empresa.

Puesto que el objetivo del informe es generar damento a cerca de los

recursos distintivos utilizados por las empresgjamias y sus buenas practicas, el



tipo de intervencion escogido ha sido la entreyitesonal con los gerentes de
las empresas. De esta forma, se puede recogermia@m cualitativa,
contrastarla con datos cuantitativos, e interrefai las distintas variables para

encontrar el modelo de exportacion y/o de innovapi@pio de cada empresa.

El trabajo de campo se realizé en el segundo ttimesl afio 2007.



ESTRUCTURA DEL INFORME

El presente informe esta estructurado en cincepadiferenciadas. En la primera
se analizan los recursos, politicas y capacidanie$as que las empresas riojanas
del sector del mueble logran buenos resultadoxpier&acion e innovacion. Con
el propésito de identificar las practicas mas edfy) se ha segmentado la
muestra de empresas atendiendo a los resultad@xpmietacion que logran:
namero de paises a los que se exporta, dispersidonageas geograficas,
porcentaje de exportaciones sobre ventas totaedencia de los resultados de
exportacion y previsién exportadora. Esta segmeéntaca a permitir comparar
los recursos y politicas exportadoras de las eraprgse hemos denominado
“lideres” con los de las “seguidoras”. Ambos grugesempresas tienen buenos
resultados de exportacion, de manera que el ctmteadre las politicas que
utilizan va a permitir identificar las practicascelentes frente a las buenas

practicas, estableciéndose asi un marco de refarendos niveles.

Este mismo esquema se ha seguido en la segundageicada a la innovacion,
identificando las empresas lideres por medio de sigsiientes resultados:
innovaciones de procesos y/o de producto en losasgt tres afos, tipos de
innovacién de proceso, equipos o métodos, 0 ambpseycentaje de ventas de

productos nuevos respecto a ventas totales.

En la tercera parte del informe se analizan lasgesag lideres como un referente
de excelencia, identificando el perfil de sus reoary las interrelaciones que se

pudieran dar entre ellos, las sinergias y lasipa#itglobales. Para ello, lo que se



hace es comparar su perfil de recursos, capaciggu@sticas con la media de la
base muestral, para seleccionar los puntos fuelitstivos del modelo de

exportacion y/o innovacion de cada empresa lider.

La cuarta parte estd dedicada a mostrar las bymadaticas detectadas en el
sector. Estas se agrupan en cluster diferenciadascderdo con el modelo de

internacionalizacién/innovacion subyacente.

Por ultimo, la quinta parte representa los anexbinfbrme.



1.- INTERNACIONALIZACION: IDENTIFICACION DE BUENAS
PRACTICAS EN LOS RECURSOS Y CAPACIDADES DE LAS

EMPRESAS RIOJANAS DEL SECTOR DEL MUEBLE

SINOPSIS:En este apartado se pretende identificar los reasing capacidades
gue permiten alcanzar, para el sector del mueldgno, los mejores resultados

en exportacion.

No se trata de ofrecer recetas de aplicacién simplgecta a otras empresas,
sino mas bien de orientar los recursos, siemprases¢ a la creacion de
capacidades que han demostrado su utilidad. Essees a ofrecer un referente
para que cada empresa encuentre su propia edsra@gnternacionalizacion, y

asi seleccione de modo eficiente sus inversiones.

En primer lugar, se valorard la importancia refatile los distintos tipos de
capacidades y rutinas organizativas de la emprasal internacionalizacion. A
continuaciéon se iran mostrando el tipo de decisomee toman las empresas
lideres en exportacion y las empresas seguidoradotalse de capacidades

comerciales, tecnolégicas y directivas.

En tercer lugar, se valorara la importancia dexfaegencia y de la flexibilidad
para lograr buenos resultados. En cuarto lugaigesgtificaran los atractivos y
barreras mas importantes encontrados por las eagped sector del mueble

para internacionalizarse.



En quinto lugar, se mostraran los distintos redoltade exportacion alcanzados
por las empresas de la muestra; para acabar dedtalss factores criticos del

éxito exportador.

Los indicadores seleccionados para el estudio die cariable son:

Capacidades distintivas:

Capacidades financieras superiores a la competencia
Capacidades humanas superiores a la competencia
Capacidades comerciales superiores a la competencia
Capacidades tecnolégicas superiores a la compatenci
Capacidades directivas superiores a la competencia
Tamafio: nimero de empleados

Capacidades Comerciales:
Grado de expansién nacional
Importancia para el desarrollo internacional

Capacidades Tecnoldgicas

Tecnologia de produccion

Desarrollo de nuevos productos

Nivel de adaptacion del producto al cliente
Precio de los productos

Posicidn tecnoldgica

Certificaciones de calidad

Capacidades Directivas:

Edad media del equipo directivo

Experiencia internacional de los directivos

Directivos capaces de hacer negocios en otros aom
Viajes internacionales

Capacidad de la empresa para hacer negocios enidittmas
Estructura organizativa para la internacionalizacié

Experiencia:
Antigliedad en la exportacién

Flexibilidad:
Reorientacion de recursos

Atractivos de la internacionalizacion:
Rentabilidad de los mercados extranjeros
Riesgo de los mercados extranjeros
Coste de los mercados extranjeros
Conocimiento directivo




Distancia cultural
Acciones colectivas para la exportaciéon

Barreras a la internacionalizacion:
Desconocimiento de la competencia
Desconocimiento de los canales de distribucion
Desconocimiento de ayudas

Desconocimiento de las necesidades de clientesngaitos
Escasez de recursos financieros

Escasez de capacidades humanas

Escasez de capacidades comerciales

Escasez de recursos tecnolégicos

Escasez de capacidades directivas

Intensidad de la competencia en el extranjero

Resultados de internacionalizacion:

NUmero de paises a los que se exporta
Distribucion por areas geograficas

Ventas en el exterior en relacion con las ventizda®
Tendencia de las ventas exteriores

Prevision de actividad exportadora a tres afios

Factores criticos de éxito:

Analisis exploratorio previo

Conocimiento de los mercados (clientes)
Planificacion

Redes de distribucién

Conocimiento de la documentacion y tramites legales
Tecnologia

Calidad

Comunicacion y promocién

Negociacion

Control de la gestion

Seleccion de los mercados

Intermediarios

Catalogo de productos

Precios

Personal

Percepciones de sus directivos

Conocimiento de los mercados (competidores)
Conocimiento de los mercados (proveedores)
Alianzas y acuerdos de cooperacién
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1.1. CAPACIDADES DISTINTIVAS

La fuerte competitividad en los mercados internaaies hace necesario que las
empresas tengan ventajas competitivas para alcabmanos resultados
sostenibles en el tiempo. La ventaja competitiv@ guoseen las empresas
riojanas del sector del mueble para internacioaa& se basa en los puntos
fuertes que han sido capaces de crear a lo largsudeistoria. No se trata
solamente de identificar lo que se hace bien, dsmadentificar lo que se hace
mejor que la competencia y permite diferenciarseel@presas riojanas de las del

resto del mundo.

El modo mas objetivo de identificar las capacidadistntivas de cada empresa
es preguntar a los responsables de la estrategia empresa, puesto que la
aplicacion de los recursos se hara coherentememtelec valoracion que el

gerente hace de los puntos fuertes de su empresa.

La acumulacién de recursos da lugar a rutinas argawas y buenas practicas
gue desembocan en las capacidades distintivas egumitpn a las empresas

riojanas competir en los mercados extranjeros.

En este apartado se van a identificar, con carapereral, la familia de

capacidades que existen en las empresas del dettaueble riojano.

11
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1.1.1. Capacidades financieras de la empresa enaeion a la competencia

e Mas de un 80% de las empresas del panel creen mes teejores

capacidades financieras que la competencia.

* No parece que el éxito exportador se deba a lascigales financieras,

puesto que no suponen una distincion positiva oég@ela competencia.

» La valoracion de la gran mayoria de los gerenteguessus capacidades
son iguales que las de los competidores, por lompeson detectables

buenas practicas financieras a imitar.

» Si distinguimos a las empresas lideres de las degd, en cuanto a las
capacidades financieras que han logrado, se refuarmea de que el
éxito exportador no proviene de las practicas firexas; ya que ninguna

de las empresas lideres se considera superiaoaipetencia.

* Entre las empresas seguidoras, un pequefio poedmajogrado una
situacion de superioridad en los aspectos finaosjgoero eso no le da
posicién de liderazgo exportador, por lo que elildespunto fuerte
financiero sera aplicable a otro objetivo estrat@gicuota de mercado,

diferenciacion, ...), 0 no sera realmente un piueaote.

e Todo parece indicar que las buenas practicas fie@s; siendo
deseables, no proporcionan superioridad en lanatésnalizacion a las

empresas del sector del mueble riojano.

13



Observatorio Permanente del Sector del Mueble Riojano. Informe de Otono de 2007

Capacidades humanas de la empresa en relacion ala  competencia
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1.1.2. Capacidades humanas de la empresa en relacebla competencia

* EI 60% de las empresas de la muestra creen qumpasidades humanas
son idénticas a las de la competencia. Un 20% sigdoentes considera
gue las capacidades humanas son superiores a l&s @mmpetencia,

mientras que otro 20% cree que son inferiores.

e Puesto que todas las empresas de la muestra #aitenexportador, la
dispersioén en la valoracién de las capacidades hasnhace pensar que
no son éstas las causas claras de la expansiomaicitenal de las

empresas del sector del mueble riojano.

* Ninguna de las empresas seguidoras se considega@sup inferior a la
competencia, por lo que no se detectan buenasqasisubyacentes en la

gestion de los recursos humanos.

» De entre las empresas lideres en exportacion encerd parte dice poseer

capacidades humanas superiores a la competencia.

* EIl que ciertas empresas lideres sean claramerdgeenliés del resto de
lideres puede significar que existen varios moddlfesentes que llevan
al éxito exportador. Por lo tanto, se puede dedgcie hay ciertas
practicas relacionadas con los recursos humanos sque imitables,
aungue no son el Gnico modo de convertirse en uwer lide
internacionalizaciénLa interrelacion entre las practicas y los modelos
especificos de éxito de los lideres se veran eapaftado 3 de este

informe.
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Capacidades comerciales de la empresa en relacibn a

competencia
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1.1.3. Capacidades comerciales de la empresa erambn a la competencia

* Dos terceras partes de las empresas de la mueatrdiastan poseer

capacidades comerciales superiores a las de laatengia.

 Puede deducirse que las capacidades comercialésagden a las
empresas del sector del mueble riojano con éxipmrador, por lo que

debe de haber buenas practicas comerciales ingtable

e La proporcion de empresas lideres que declaranr teapacidades
comerciales superiores es idéntica a la declarawtalgs empresas
seguidoras. Puede deducirse que la posesion deidagas comerciales

superiores a la competencia no distingue las peggxcelentes.

» Poseer capacidades comerciales iguales a lascdenl@etencia, parece ser

un requisito imprescindible para tener éxito exqaot.

17



Capacidades tecnolégicas de la empresa en relacion a la competencia
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1.1.4. Capacidades tecnologicas de la empresa elac@n a la competencia

» El 85% de las empresas de la muestra manifiester teapacidades

tecnoldgicas iguales o superiores a las de la canpia.

* Puede deducirse que las capacidades tecnologicasirsgunto fuerte
distintivo de las empresas riojanas del sector rdakble con éxito

internacional.

» Debe tenerse en consideracion, no obstante, ladisaersion, dentro de
una valoracion positiva, de las apreciaciones dggérentes. Un 17% de
las empresas se considera tecnolégicamente muyric@upa la
competencia. Esta confianza en las propias capsdsolo se da en el

caso de la tecnologia.

» Se percibe una clara diferencia entre las empiédaes y seguidoras.
Las capacidades tecnoldgicas si que pueden sea dauls excelencia en
exportacion, puesto que caracterizan a las empiekags frente a las

seguidoras.

» También existe una gran diferencia dentro de lapresas lideres. Un
33% se considera muy superior a la competenci@3&t superior, y otro
33% igual. Esto parece indicar la existencia déogamodelos diferentes
de éxito. Uno que apuesta claramente por la difémeidn tecnoldgica,
como via para lograr la internacionalizaciéon; niamtque otro sélo
invierte en alcanzar una igualdad tecnolégica cos competidores y

busca la distincién en otros tipos de capacidades.
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1.1.5. Capacidades directivas de la empresa en reidn a la competencia

Un 85% de las empresas de la muestra expresa mageeidades

directivas superiores o iguales a las de la compete

« La confianza de los directivos en sus propias ddpdes parece
equiparable a las capacidades tecnoldgicas, eriaccah@éxito exportador

se refiere.

e Es un hecho llamativo el que las mejores valorasode capacidades
directivas correspondan a empresas seguidorasplstie revelar que las
practicas excelentes no se encuentran en las dapasi directivas. Es
posible que las empresas seguidoras rentabilicengerioridad directiva
en relacion con otros objetivos estratégicos, peertns efectos de la
internacionalizacién, las empresas que tienen uyomeéxito optan por

otras vias.

» Parece que se puede ser un lider de exportaciirsincon capacidades
directivas inferiores a las de la competencia. Hsilazgo resulta
sorprendente porque, en realidad, el poseer camEsd humanas,
comerciales o tecnoldgicas superiores se debe ass@umn coordinado
recursos de un modo propio y original, para lo Qaee falta directivos

capaces.

» Todas las empresas lideres destacan en algundipapécidad, por lo que
es posible gue los directivos se infravaloren coasel comparan en un
contexto internacional. Por su parte, las empressguidoras, cuyo
negocio aun se desarrolla en gran parte en el oerdcal, tal vez se
comparen con directivos locales, lo que les puedeal a una

sobrevaloracion de sus capacidades.

* Las buenas practicas directivas se deben manifeatda existencia de
modelos de exportacion singulares, por lo que laraeion definitiva
acerca de la aportacion de las capacidades dasdiiva exportacion debe
reservarse hasta el final del apartado 3 de efsteria.
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1.1.6. Tamafo de la Empresa

» El tamafio de la empresa se suele utilizar comaaddir aproximado de
la acumulacion de recursos y capacidades lograddapempresa. Si se
requiere un elevado tamafo para tener éxito exgmmtaademas de
conocer qué capacidades distintivas son relevaht$a falta conocer

cuanto debe acumular la empresa.

» El panel (compuesto por empresas de éxito expajtadiemuestra que la
exportacion esta al alcance de cualquier tamafengeesa, desde la muy

pequefa hasta la mediana.

» Siseleccionamos las empresas lideres, el 66% edianas empresas, por
lo que si parece interesante acumular recursos domw de tener un

mayor éxito exportador.

* De lo anterior podria deducirse que reinvertir gcer es una practica
excelente para exportar, y esto es cierto indepeateinente del tipo de

capacidad distintiva que se vaya a poseer.

» De todos modos, lo que identifica al conjunto dmhgd de empresas del
sector del mueble riojano es mas la posesion danalgcapacidad

distintiva que su tamafio.
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1.1.7. Buenas practicas relativas a las capacidaddistintivas

» Existen varios modelos para lograr el éxito exmmta Hay empresas
lideres que se apoyan en capacidades comerciatstidas, otras en
capacidades humanas, y otras en capacidades tgicasloUna buena

practica es ser original.

» Las empresas de mayor éxito estan muy enfocadasnyudan recursos en
una sola direccion. Una buena practica para lanatéonalizacion es

tener una estrategia clara y seleccionar los obgti

» Las empresas seguidoras estdn mas dispersas, mem fintuaciones
extremas en ninguna capacidad, por lo que no sonsuperiores a la

competencia en ningun aspecto.

« No es una buena practica para la internacionafinata creacion de

capacidades financieras.

» La practica que parece producir mejores resultadizs empresas de la

muestra es la relacionada con la tecnologia.

» Las empresas de tamafio mediano parecen tener it@spéx lo que una
buena préactica es mantener un esfuerzo sostenidéb @ecimiento para

acumular alguna capacidad distintiva.



1.2. CAPACIDADES COMERCIALES

Las capacidades comerciales se han revelado coandeulas posibles causas del

éxito en la internacionalizacion de las empresaseatzor del mueble riojano.

Tal y como se ha visto en los tres informes antesiodel Observatorio
Permanente del Sector del Mueble Riojano, las esapreiojanas no se
distinguen por sus habilidades de comunicacidonesteuque lo relativo a la
imagen de marca y diferenciacion del producto sadatva en el apartado de
capacidades tecnoldgicas, las buenas practicasaceitgs a las capacidades

comerciales distintivas deben estar relacionadadecdistribucion.

Como la internacionalizacion en este sector se lms®ipalmente en la
exportacion, la capacidad de operar a distancisisienen poder vender a

distancia; esto es, en crear redes de distribwmiérercial.

Una forma de acumular capacidades de distribuciorealizar en una primera
fase una expansién por el territorio nacional, @rewa la fase de
internacionalizacién de la empresa. En esta lism&a preguntado a los gerentes
su grado de expansion nacional y si ha sido unadpeactica para el éxito

internacional de la empresa.
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Grado de expansion nacional

El 71% de las empresas de la muestra han alcanzadgrado de

expansion nacional superior a un 80% del territorio

Parece que el camino habitual para acumular cometios sobre los
mercados y crear redes de distribucion es el qye aa primera fase de

expansion nacional.

Seleccionando a las empresas lideres, comprobaun@sgldl00% de las

mismas opera en todo el territorio nacional.

Parece ser una buena practica el entrenamientd, Ipasa adquirir

capacidades comerciales de aplicacion internacional

Los gerentes estan divididos casi a partes igualesdo ponderan la
importancia que la acumulacién de capacidades ciaes en Espafia ha

tenido para internacionalizarse.

Entre las empresas lideres también existe divsiéste respecto. Algunas
se consideran capaces de operar directamente extrahjero desde una

dimension local.

Las empresas seguidoras, al desarrollar todavigran volumen de
operaciones en el mercado nacional, parecen compegjor las mismas
capacidades comerciales entre las actividades nadeEmales vy

nacionales.

Por todo lo dicho, parece que se puede recomendas buena practica,
en una fase inicial, la expansién nacional como imamde la

internacionalizacion.
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1.3. CAPACIDADES TECNOLOGICAS

Las capacidades tecnoldgicas se han revelado @smuk mejor caracterizan el

modelo de internacionalizacion de las empresaseatsdr del mueble riojano.

Parecen existir distintos modelos exportadoresxite,é&on distinta intensidad
tecnolégica. Por ello puede resultar interesanentificar buenas practicas
desagregando las capacidades tecnoldgicas en@sp&ts concretos.

Se han investigado aspectos relativos al procdsotgcnologia de produccién
utilizada, aspectos relativos al desarrollo de nagwoductos y el esfuerzo en
I+D. También se ha indagado en el grado de ada@ptael producto al cliente, y
el precio de los productos. Estos aspectos edi@riaeados con las capacidades
comerciales, por lo que las buenas practicas quetseten también pueden ser

aplicadas en la direcciéon comercial.

Se ha medido la posicién tecnolégica y las fuedéedesarrollo de la tecnologia,
asi como la importancia del refrendo externo podimele certificaciones de

calidad, como garantia util para la internaciorzeian.
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1.3.1. Tecnologia de la produccion y desarrollo deievos productos

» Para el 60% de las empresas de la muestra, susprpeeductivo no es

mejor que el de la competencia.

* Sin embargo, las empresas lideres si que cuentamrta tecnologia de

produccién superior a la competencia en un 66%sledsos.

* Por lo tanto, la inversién de recursos en la meji@goroceso productivo

es una practica que distingue a las empresas exjpoas excelentes.

» El 60% de las empresas se consideran superio@s@ripetencia en el

desarrollo de nuevos productos.

« No hay gran diferencia entre empresas lideres yidems, en los
aspectos relativos a la I|+D. La innovacibn de potaluy la
internacionalizaciébn son dos aspectos que parecemnidos en las

empresas riojanas del sector del mueble.

» Es una buena préactica extendida de éxito la inkersin 1+D+i orientada a
una renovacion frecuente del catadlogo de produdiote las empresas
del panel es una practica habitual renovar la calaccada dos afios, y en

algunos casos cada seis meses.

» La buena practica de invertir en |+D+i orientada@ceso solo se da entre

las empresas excelentes en internacionalizacion.
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1.3.2. Nivel de adaptacion del producto al clientg precio

* Un 60% de las empresas de la muestra tiene un ¢ohejor adaptado a
las necesidades del cliente que el producto dengetencia.

» La diferenciacién de producto es por tanto unatma@habitual entre las

empresas exportadoras riojanas del sector del mwuebl

e Sin embargo, parece posible una posicion de liderazen
internacionalizacién, con un producto peor adaptddiente que el de la

competencia.

 La apuesta por la diferenciacibn es un camino pagaar el éxito
exportador, pero una adecuada relacion difererrigaiecio también

parece darle resultado a alguno de los lideres.

* EI 60% de las empresas del panel tienen preciocompetitivos que sus

rivales.

 Es de destacar que entre las empresas liderespdetaaion, no todas
pueden cobrar la diferenciacién que ofrecen ahtdieMas o menos, una
tercera parte se diferencia y tiene un precio sopgue la competencia;
otra tercera parte de las empresas se difererafi®@ge precios bajos, y la

otra tercera parte compite en precio porque opta@aliferenciarse.

» Estas tres combinaciones diferenciacion-precioqegreser exitosas para

la internacionalizacion.

» De todos modos, la buena practica que de un modochaé ayuda a
internacionalizarse es la inversién en |+D paraedarrollo de nuevos
productos, por encima del bajo coste, de la peligac@n del producto y

de los procesos eficientes.
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1.3.3. La posicion tecnolégica de la empresa y céidaciones de calidad

Es llamativo el hecho de que tan solo un 15% deetapresas de la
muestra tengan algun certificado de calidad (1S@L0

Ninguna de las empresas lideres tiene un refrextgon® de la calidad de
sus procesos productivos (ISO 9001), la gestioelerte de sus recursos
(EFQM), o la gestién medioambiental (ISO 14000).

Lo que aparentemente debiera de ser una buenacpréuty extendida,
puesto que las capacidades tecnoldgicas distinsimasuno de los puntos
fuertes en los que se basa la internacionalizad®rias empresas del

sector, destaca por su ausencia.

La ausencia de certificaciones externas apoya &a ide que las
principales buenas practicas tecnoldgicas estaaciogladas con el

desarrollo de nuevos productos y no con el propesauctivo.

Un 17% de las empresas del panel manifiestan cameaab préactica el
desarrollo interno de la tecnologia que utilizaon @l fin de obtener

mejores resultados que la competencia.

El desarrollo interno de tecnologia caracterizan&88% de las empresas
lideres, y ninguna empresa seguidora lo hace,qué constituye una

buena préactica excelente para la internacionatizaci

1/3 de las empresas adquiere tecnologia externandaodo proactivo
para adelantarse a la competencia, por lo que sigifw tecnoldgica es

buena. Esta es una buena practica, tanto de lidenes de seguidores.

1/3 de la muestra adquiere tecnologia de modoiveaatuando se ha

demostrado que la innovacion ha aportado ventdas @mpetidores.

Una vez mas, se demuestra que en el caso de asidaqges tecnologicas
caben modelos distintos. Sin embargo, ninguna esaplider tiene una

tecnologia peor que la competencia, por lo quevigiancia tecnolégica
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activa parece ser una buena préactica imprescindblesl modelo de

internacionalizaciéon de las empresas riojanasattbs del mueble.

Todas las empresas de la muestra tienen informaabre la tecnologia

de la competencia y se pueden comparar con ella.

Es una buena préactica extendida obtener informad#tos proveedores
de magquinaria, y en los casos mas activos acuds terias del sector de
la maquinaria.



1.3.4. Buenas practicas relativas a las capacidadesnologicas

* Existen varios modelos de gestion tecnologica phrgrar una
internacionalizacién exitosa. Esto es, coexistem @&ito apuestas por la
personalizacion del producto, por el bajo precigpar una relacion

atractiva diferenciacién-precio.
» Las buenas practicas comunes a todos los modeios so

. La inversion en |+D+i orientada a una renovaciéectiente del

catalogo de productos.

. La vigilancia tecnologica de la competencia a ésavde

proveedores comunes o de ferias.

Las practicas comunes excelentes a la mayoriasdem@resas lideres en

internacionalizacion son:
La inversion en mejoras del proceso productivo.

La adquisicion externa de tecnologia de modo preagbara

adelantarse a la competencia.

» Una practica excelente, que se practica de modepeianal, y de forma
ocasional por alguna empresa lider, es el desairtéirno de tecnologia.

* No es una buena practica muy extendida el obteamangas externas de
calidad, tipo ISO o0 EFQM.
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1.4. CAPACIDADES DIRECTIVAS

Las capacidades directivas son las mas valoraddagpempresas seguidoras del
panel, como elemento diferenciador de la compedepara internacionalizarse.
Sin embargo, los directivos de las empresas lidevese sienten superiores a los

de la competencia.

No parece, por lo tanto, que las capacidades wiasctsustenten practicas
excelentes de las empresas riojanas del sectomdeble. Sin embargo, las
empresas lideres en exportacion han logrado caordecursos y capacidades
diferentes en un modelo propio de exportaciény tdmo se vera en el apartado

3, lo que revela mejores practicas directivas gaale las empresas seguidoras.

Para localizar donde se encuentran las buenasigasi@ue hacen referencia
especifica a la internacionalizacién, se ha indagaal las caracteristicas del
equipo directivo, en sus capacidades idiomatiaagxperiencia internacional y
el esfuerzo personal que realizan en los mercadeshacionales. También se ha
investigado en qué medida la empresa organizadh#idades individuales de
sus directivos en una estructura organizativa gogela internacionalizacion, y

le capacite para hacer negocios en otros idiomas.
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1.4.1. Edad Media del Equipo Directivo

En la totalidad de las empresas de la muestrajdd enedia del equipo

directivo es inferior a 50 afos.

Si se cruza este dato con el tiempo que lleva lpresa exportando, se
puede llegar a la conclusion de que los equiposctios son muy
jovenes cuando la empresa comienza a exportaraBEnaloria de los

casos, entre 30 y 40 afios.

Es una buena préactica extendida la juventud dapedirectivo, aunque

las empresas lideres cuentan con directivos coommagdurez.
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1.4.2. Experiencia internacional de los equipos dictivos

 La experiencia internacional de los directivos, s=sa laboral o
académica, no parece ser uno de los pilares deelanacionalizacion del

sector del mueble riojano.

 EI 60% de las empresas de la muestra consiguetaxim tener ningdn

directivo con experiencia internacional.

e Sin embargo, el 66% de las empresas lideres tiraeoudos directivos

gue han pasado mas de 6 meses de su vida enagljerdr.

« Una préactica de excelencia para la internaciongbra es contratar

directivos con experiencia internacional.

 Los directivos de las empresas del sector del meueldjano con
experiencia internacional tienen dificil formar gou con colegas que
compartan su experiencia. Ninguna de las empresgsio®ras logra
formar un equipo de directivos en el que la maytfgan experiencia

internacional.

« Es una practica de excelencia el formar equipcs gne mas del 60% de
los ejecutivos tengan experiencia a nivel intemraal. Tan solo el 33% de

las empresas lideres realizan esta practica.
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1.4.3. Habilidades Idiomaticas y viajes al extranj®

 EI 70% de las empresas de la muestra poseen urésaimectivos con
capacidad para llevar a cabo negocios en un idextranjero. Parece que
tener al menos un directivo con conocimientos demds es una buena

practica indispensable para el éxito exportador.

« 2/3 de las empresas lideres tienen en plantilla tieectivos con
capacidad para llevar a cabo negocios en un idextranjero; mientras

gue en la mitad de las empresas seguidoras noimgyno.

« Una buena préctica excelente, que distingue a &gsras empresas en el
éxito internacional, es dotarse de equipos de tilitec con habilidades
idiomaticas. Parece que se logran sinergias ple@&lio de acumular este
tipo de directivos, ya que el conocimiento de idagmdisminuye la
distancia cultural con los paises de destino, layeafpositivamente en la
eliminacion de algunas de las barreras a la exgiértacomo es el obtener
informacién del cliente, de la competencia, comtaaton canales de

distribucion en destino, etc.

« Es una buena préactica extendida de todas las easprels que los

directivos efectien al menos un viaje anual alaeyéro.

» El esfuerzo de los directivos por conocer de pramaano los paises de
destino, o las principales ferias internacionadésscomun en las empresas

lideres y seguidoras.

« Una préctica de excelencia, que diferencia al 38%asl empresas lideres,
es el efectuar mas de 70 viajes anuales al extoarija diferencia entre
las empresas del panel, a la hora de viajar, es smgnjficativa. Se
produce un salto importante entre las que viajanowniele 10 veces al afo
y las que viajan mas de 70. Parece que subyacemaldslos de equipos
directivos: por una parte, empresas lideres corhoriconocimientos de

idiomas y muy viajeros; y por otra, algunas em@édiskeres y todas las
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empresas seguidoras, que utilizan los idiomas yikges en la medida en la

gue resulta imprescindible para sus actividades.

1.4.4. Numero de paises visitados por los directizaen los 2 ultimos afios

(profesionales o privados)

 Las empresas lideres, que son intensivas en dwsction idiomas y

viajes, también visitan mayor niumero de paises.

» Esto refuerza la existencia de dos modelos emdgrergresas lideres: las
que se apoyan en sus propios directivos para esw@blrelaciones
internacionales, desarrollando de este modo capdesd directivas

propias; y las que se apoyan en distribuidoresmesse

« Las empresas seguidoras decian poseer capacidagesivas muy
superiores a las de la competencia para consegaimols resultados de
exportacion. No parece que esas capacidades @nsistel dominio de
idiomas, la interaccién directa con sus clientesuspaises de destino, o

la relacién con proveedores internacionales.

e Salvo que las capacidades directivas redunden @mejor coordinacion
de los recursos tecnolégicos, en los que si séhakado muchas buenas
practicas, no parece justificarse la sensacion weeroridad de los

directivos de las empresas seguidoras.

« El escaso numero de Vviajes internacionales puediulthr la
comparaciéon con las empresas competidoras en omerglobal, lo que
a su vez distorsiona la percepcion de las prompaadades directivas.
Esto no ocurre con las empresas lideres que, thnidss mejores
practicas del sector, califican sus habilidadesativas como iguales a las

de la competencia.
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1.4.5. Capacidades organizativas de las empresasrgala internacio-

nalizacion

« Ademas de las habilidades idiomaticas de los dwest las empresas
encuentran otros caminos para hacer negocios ertr@njero: agentes

locales, traductores, etc.

* Una buena préactica extendida entre el 100% de ngwesas de éxito
internacional del sector del mueble riojano esapacidad para operar en

inglés. Parece una practica necesaria para el éxito

« Lo que distingue a las empresas lideres es su idapgapara hacer

negocios en un gran numero de idiomas.

» Una préctica de excelencia de las empresas rioalasector del mueble
para la internacionalizacion es su capacidad ppesao en mas de dos

idiomas, llegando a 6 lenguas distintas en el oa&®destacado.

« Soélo las empresas lideres tienen una estructura lgar operaciones
internacionales en dependencia del departamentoerc@h Es una
practica de excelencia reforzar el departamentoectal con directivos

especialmente capacitados para las operacionesanienales.
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1.4.6. Buenas practicas en Capacidades Directivasarp la Internacio-

50

nalizacion

Las empresas del sector parecen haber desarrallatiotas estrategias
para internacionalizarse. Por un lado, las emprédases han creado
equipos directivos, con habilidades idiomaticagesiencia y movilidad
geografica, de manera que se van creando capasidadetivas propias.
Por otro, las empresas seguidoras logran buenokagss de exportacion

apoyandose en recursos externos (distribuidosedydtores, etc.).

Es una buena practica comun la juventud del eqifgztivo (menos de

50 afos).

También es una practica muy extendida tener al smenodirectivo con

conocimiento de idiomas, y efectuar al menos uje\daual al extranjero.
Esta unanimemente extendida la practica de hagecites en inglés.

Es una practica excelente contar con algun directiaduro (entre 40 y
50 afios) y con algun directivo con mas de 6 mesesxperiencia

internacional, laboral o académica.

Otra practica excelente es acumular directivos oexperiencia
internacional para formar equipos con experienni&leextranjero y con

habilidades idiomaticas.

También es una practica de excelencia efectuard@ds) viajes anuales

al extranjero.

Las buenas practicas que mas diferencian a lasesagexcelentes son:
su capacidad de hacer negocios en mas de dos &liprdatarse de un
departamento comercial con un director que se nssplice de las

operaciones internacionales.



1.5. EXPERIENCIA'Y FLEXIBILIDAD

Aunque la experiencia forma parte de las capacglduolectivas, y la flexibilidad
tiene que ver con la capacidad para reorientaielosrsos humanos, tecnoldgicos
y financieros, se ha querido destacar la importard® estos dos factores

tratandolos separadamente.

Experiencia y flexibilidad estan muy relacionadas tas principales barreras a
la exportacion, como son la falta de informacidtayescasez de recursos, de

manera que posibilitan el éxito internacional eseaarios adversos.

Para medir la experiencia acumulada por las emprgaase han utilizado
variables como la edad media del equipo directiroeste epigrafe se utilizara el

tiempo que la empresa lleva exportando.

En cuanto a la flexibilidad, se ha preguntado da®ente a los gerentes en queé
medida se pueden reorientar los recursos humadascos y financieros para
apoyar la exportacién. La adaptacion al gusto watels culturalmente diversos
exige flexibilidad de produccion, tanto para adapgh producto como para
incrementar el volumen. La captacion de nuevosntdie supone destinar
directivos y vendedores a los nuevos mercados,dabamndo los locales. Por
otra parte, la captacion de nuevos socios, el d#karde nuevas redes

comerciales, etc., frecuentemente va a exigirieatar la politica financiera.
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Experiencia y flexibilidad

Todas las empresas del panel tienen mas de 5 afiosxmkriencia

continuada en el mercado internacional.

Solo algunas de las empresas lideres tienen uraienpia mayor de 15

anos.

Parece una practica excelente permanecer en ehdwensternacional de
un modo continuado y por periodos de tiempo praoiog; porque
independientemente de los beneficios, se va acumahalaxperiencia que
posteriormente permitirA vencer barreras a la dapon y alcanzar

posiciones de liderazgo.

Mas del 70% de las empresas entrevistadas maaifisstr flexibles a la
hora de reorientar sus recursos a la internacmaw@éin. Entre las

empresas lideres, este porcentaje se eleva al 100%.

Parece una practica excelente escoger aquellosomegicnicos y
humanos que proporcionan mas flexibilidad, aun stacale tener que
realizar mayores inversiones, o de perder algofideercia, ya que las
empresas lideres en exportacion en el sector debleuiojano destacan

por su capacidad de reorientar los recursos a ideckes cambiantes.
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1.6. ATRACTIVOS DE LA INTERNACIONALIZACION

Los factores que determinan el atractivo de loscats internacionales son
variables externas a la empresa. Lo que se hatigads en las entrevistas con
los gerentes es la percepcion que estos tienerasledracteristicas de los

mercados extranjeros.

Si hay percepciones diferentes sobre los mismogades, esto revela buenas
practicas subyacentes, que permiten a las emprekasonarse con el mismo

mercado de distinta forma.

Por eso, los datos obtenidos en este apartadausar@&n con el destino de las
exportaciones y su distribucion por areas geogafiDe esta forma podremos
discriminar si las distintas percepciones se debgne las empresas son distintas
0 a que los mercados son distintos. Sélo en elgoraaso habra buenas practicas

en algunas empresas del sector.

Las variables sobre las que se han medido lasp=ores de los gerentes son:
la rentabilidad, el riesgo y el coste de los mepsagktranjeros en relacion con el

mercado espafiol.

Mediremos, ademas, qué motivos internos o0 exteamds empresa hacen
atractivas las diferentes areas geograficas a uasegportan actualmente las
empresas del sector del mueble riojano. Para sstmdagara sobre la distancia
cultural a los paises destino, los costes de traspa existencia en la empresa
de directivos que conozcan el pais de destino, paliicipacion en alguna

modalidad de accidn colectiva hacia ese area gecayconcreta.
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1.6.1. Percepcion de la rentabilidad, riesgo y casesperado de los mercados

extranjeros en relaciéon con mercado espariol

 Mas del 50% de las empresas de la muestra congjderdos mercados

extranjeros ofrecen una rentabilidad mas baja foercado nacional.

» Esta percepcion es muy diferente segun la empesséider o seguidora.
Asi, el 66% de las empresa lideres consideran setade internacional

mucho mas rentable que el espafiol.

* Las buenas préacticas en capacidades directivasitparseleccionar los
mejores mercados; y las capacidades tecnologidasiadas sobre todo a
la innovacion de producto y su adaptacion al adigpermiten ofrecer

productos mas competitivos.

 Las empresas lideres que consideran gque los maeraadmnjeros son
menos rentables que el espafiol operan en un graeralde paises, de
manera que no los seleccionan por su rentabili@d.este caso, las
capacidades comerciales y las tecnoldgicas sohuesas practicas mas

decisivas.

* En relacion con el riesgo, el 50% de los entredistacree que los

mercados extranjeros son mas arriesgados queiehahc

* Si nos centramos en las empresas del sector ddllendejano lideres en
internacionalizacion encontramos que el 66% deniasas considera los

mercados extranjeros menos arriesgados.

« La buena practica diferencial entre las emprestsds y seguidoras del
sector del mueble riojano es la experiencia acutaulan mercados
internacionales, que permite conocer mejor loshbesiproblemas y las
soluciones. Ademas, las empresas lideres han désdor capacidades
directivas propias, que les permiten tener un megjomas directo

conocimiento del mercado.
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Por otra parte, las empresas lideres también tienamayor flexibilidad
para orientar recursos a los mercados interna@enatlatandose mejor a

ellos, y por tanto sufriendo menos riesgo.

La mayoria de las empresas del panel perciben)gster® mayores costes
en los mercados extranjeros. Esta percepcion sézauan poco cuando
nos centramos en las empresas lideres. ProbabEmist buenas
practicas ligadas a la flexibilidad de recursosmin obtener economias
de alcance y que se compartan los costes del nteresghiiol y del

mercado internacional.

A pesar de gue los mercados extranjeros son paosilgor la mayoria de
las empresas del panel como menos rentables, masgados y con

mayor coste, todas ellas exportan. Este empefioeanapecer en los
mercados internacionales, aunque las condicionsgao 6ptimas, es una
buena préactica extendida, y permite finalmenteralaauna experiencia
gue hace que para las empresas con mayor antigiedadas atractivo el

internacionalizarse.
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1.6.2.Atractivo de las actuales areas geograficas de imt@cionalizacion

« La buena practica mas extendida es no seleccioosr mercados
geograficos en funcién del conocimiento que losdivos tienen de él. El

100% de las empresas del panel respetan estegmoinci

» Lo anterior revela que los directivos de las emgsasjanas del sector
del mueble tienen capacidad para captar informadgdmercado que sea
mMAas oportuno, y que son capaces de adaptarse unstancias muy

variadas.

« Una buena practica extendida entre el 60% de lapse=as del panel, sean
lideres o seguidoras, es apoyarse en accionesticatepara acceder a
nuevos mercados. Asi, es una buena practica degarse por las
instituciones (ADER, ICEX, Gobierno, etc.) o eséar consorcios con

otras empresas para irrumpir en nuevos mercados.

« Una buena préactica del 50% de las empresas segsaiderseleccionar los
mercados por su grado de aceptacion de los praigo la empresa ya
tiene en catalogo. Esta buena practica no es rmecgsaa las empresas

gue son mas flexibles, por lo que las empresased® la siguen.

» La perspectiva de beneficio resulta ser una buehctipa para el 50% de
las empresas seguidoras. Esta practica no es ciithagaor ninguna de las

empresas lideres del panel.

 Entre las empresas seguidoras, es una buena pré&aieccionar los
mercados por su menor distancia cultural al mercadpafiol. Las
empresas lideres, que cuentan con equipos dirsativo mas habilidades
idiomaticas, y son mas flexibles, comparten en memedida esta buena

practica.
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Algunas de las préacticas de las empresas intema@adas son
Gnicamente patrimonio de las lideres, por lo questituyen practicas de
excelencia exportadora. El 66% de las empresasefidiel panel tienen
como buena practica seleccionar como mercado wbjatjuellos para los

gue el coste de transporte es menor.

Es una practica excelente para el 66% de las eagplieleres seleccionar
los nuevos mercados internacionales de manera gjuenga un menor

riesgo de impago.

Igualmente, para el 66% de las empresas lideresyaepractica excelente
seleccionar los mercados destino en funcion de dostactos con
distribuidores y redes comerciales que se poseevigonente. De esta
manera, se superan las carencias comerciales ghanseéetectado en

algunas de las empresas exportadoras.

Las buenas practicas seguidas por todas las eraprdsh panel
complementan en cada caso las capacidades corasryidirectivas que
se poseen. Asi, las empresas con escaso cono@ndiens necesidades
de los clientes seleccionan los mercados nuevosypoompatibilidad con
su actual catadlogo de productos; las que tienemsasccapacidades
directivas seleccionan los mercados por su senej@mz el espafiol; y las
de escasas capacidades humanas se superan cacite® s colectivas,
compartiendo los recursos disponibles, o apoyanawsenstituciones
publicas, como la ADER o el ICEX.



1.7. BARRERAS A LA INTERNACIONALIZACION

Las barreras a la internacionalizacion, al igua tps atractivos, son externas a
la empresa; pero las buenas practicas permiteibparna dificultad menor para

superarlas.

La investigacion en esta apartado se centra, ptw,tan identificar las barreras a
la internacionalizacion percibidas como menos irtgues por los gerentes. Para
ello, se agrupan las barreras en funcién de queepgan de la imperfeccion de
la informacion, de la escasez de los recursos oladéntensidad de la

competencia.

En cuanto a la imperfeccion de la informacion, saliaara el desconocimiento
de los competidores extranjeros, de los canaledistebucion, de las ayudas

disponibles y de las necesidades de los clientesrgaros.

En lo que respecta a la escasez de los recursosstgdiaran los recursos

financieros, humanos, comerciales, tecnoldgicosectivos.
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1.7.1. Imperfeccion de la informacion

« Las empresas de la muestra estan divididas enseqle tienen
dificultades para conocer la competencia exteriasyque no las tienen;
aunque hay un cierto sesgo hacia que el descoratmnide la

competencia no sea importante.

« La mitad de las empresas seguidoras tienen ddide#t para identificar a
la competencia o conocer sus propuestas de prqoduettios, o técnicas

de produccion.

 Las empresas lideres parecen no encontrar espediieultades para
estudiar a la competencia, por lo que es una bperdica excelente de
las empresas lideres del sector del mueble riojahaanalisis de
benchmarking. Muchas veces, esta practica se aeptiz medio de los

proveedores comunes y de la asistencia a ferias.

» Cerca del 60% de las empresas del panel tienenuld#tles para encontrar
los canales de distribucion mas adecuados en losadus exteriores.
Este alto porcentaje de desconocimiento se maniesieso entre las

empresas lideres.

* No parece haber buenas practicas comerciales pacamtear canales de
distribucion que apoyen el éxito exportador dedagpresas del mueble

riojanas.
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Las empresas del panel no encuentran dificultadesgonocer las ayudas
disponibles a la internacionalizacion. Parecen rtesistematizado un
procedimiento para acceder a la informacion redativsubvenciones y

ayudas publicas.

Es una buena préactica extendida establecer reaknyas para compartir
informacidon y mantener relaciones estables y frel@se con las
instituciones que promueven la internacionalizac®DER, ICEX, mesa

sectorial del mueble, asociaciones.

Para el 75% de las empresas entrevistadas resadia cbnocer las

necesidades de los clientes extranjeros.

Es una buena practica extendida la captacion ddédemacion sobre las

necesidades de los clientes en los mercados ax®rio

En las empresas lideres, la responsabilidad daliarernacional recae en
el mas alto nivel organizativo, sea en la direcaOmercial, sea en la
direccion general. Esto debe facilitar que el can@nto de los clientes

gue se adquieren en viajes y ferias se transniitdaala organizacion.
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1.7.2. Escasez de recursos.

e La valoracion del 70% de los entrevistados es guestasez de recursos
financieros es una barrera importante o muy impbetapara

internacionalizarse.

« Parece por lo tanto que no hay buenas practicaddgya la financiaciéon
que hayan permitido a las empresas riojanas ddbrselel mueble
internacionalizarse facilmente. Esta apreciaciorefigerza si la cruzamos
con la opinibn mostrada por los gerentes de que cklzacidades
financieras no distinguian a las empresas riojadas las de la

competencia.

« Las empresas con menos barreras financieras ptemndnionalizarse
resultan ser un 25% de las seguidoras, lo que @a@coborar que las
buenas précticas financieras no dan una posicididelmzgo exportador

en el sector del mueble riojano.

* Las capacidades humanas parecen ser una de lategrbarreras a la
internacionalizacion que encuentran las empresgands del sector del
mueble, por lo que no se detectan buenas practichgacentes a la
gestion de recursos humanos, que se puedan apkcara

internacionalizacion.

e Este Ultimo resultado concuerda con el obtenido amblizar las
capacidades humanas que distinguen las empresgsago de su

competencia.

« Parece que las empresas lideres encuentran ditiesltmenos extremas
en sus recursos humanos, pero su valoracion sigueosque esta barrera

a la internacionalizacién es importante.
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La valoracion de las empresas, acerca de la ddidujue suponen las

barreras comerciales para la internacionaliza@émuy dispersa.

Algunas empresas, aproximadamente un 30%, si dackuperar esta
barrera a la internacionalizacion con facilidad.eBaria, por lo tanto, que
hay una buena practica comercial en estas empr8gasembargo, la
totalidad de las que encuentran pocas dificultadesierciales son

empresas seguidoras.

Puede deducirse que la posesion de capacidadesciale® no distingue

a las empresas excelentes.

Cruzando esta ultima apreciacion con la valoraqige hacen los gerentes
de sus capacidades comerciales distintivas, ermmoof una gran
concordancia, en el sentido de que las capacidade®rciales que
existen en el sector son un requisito impresciedibhra tener éxito

exportador, pero no constituyen una practica delercia.

El 60% de las empresas de la muestra declaran cantear dificultades

significativas, debidas a la tecnologia, para imdeionalizarse.

Las pocas barreras tecnoldgicas distinguen a lgsesias lideres de las
seguidoras, por lo que se puede concluir que sstesxipracticas

excelentes en la gestion de la tecnologia de |lasesas riojanas.

Un 33% de las empresas lideres si que encuenitali@ifies tecnoldgicas
para la internacionalizacion, lo que corrobora &taente los resultados
encontrados al analizar las capacidades distinttkaslas empresas

respecto de su competencia.
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Hay dos modelos diferentes de gran éxito exportagloo que apuesta
claramente por la diferenciacion tecnoloégica coni@ para lograr la
exportacion; mientras que otro soélo invierte emartar una igualdad
tecnoldgica con sus competidores, y busca la diétinen otros tipos de

capacidades.

Parece que aproximadamente el 85% de las empresasrgran fuertes
barreras derivadas de las capacidades directivasip@rnacionalizarse.
Esto corrige a la baja la impresion que se podi@excuando se pedia a
los gerentes que valorasen las capacidades dasctlistintivas de la

empresa riojana con relacion a su competencia.

Ademas, el 15% de las empresas que dicen no eacatificultades
debido a las capacidades directivas no son empridases sino
seguidoras, por lo que las buenas practicas dersveld sus capacidades

directivas no parecen otorgarles una posicion okdgaio.

La conclusion es que no parecen existir practicaslentes en relacion

con las capacidades directivas.

Existe unanimidad al considerar la gran importanqgize tiene la
intensidad de la competencia en los mercados sxt&males para frenar
el proceso de expansion internacional. Esta sensaes igualmente
compartida por las empresas lideres y las segwdbmanterior parece
indicar que las empresas riojanas del sector delblause perciben en
inferioridad, o con escasas capacidades, para gacam nicho de baja
competencia en el que sacar rentabilidad a susabysacticas. Se podria
deducir que las buenas practicas de las empresgnas no son
excelentes en comparacion con las de su competem&eacional,

puesto que no les ayudan a disminuir la intensitkald competencia.
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1.7.3. Buenas practicas en Experiencia y Flexibiledl, Atractivos y Barreras

74

a la Internacionalizacion

Es una practica excelente permanecer en el meingetoacional de un
modo continuado y por periodos de tiempo prolongado

independientemente de los beneficios y resultadosta plazo.

Es una practica excelente escoger los medios t&crjichumanos que
proporcionan mayor flexibilidad, aunque supongaa mayor inversion, o

hasta cierto punto una pérdida de productividad.

Una buena practica excelente de las empresas didiek sector del
mueble riojano es el analisis de benchmarking, fyjeeuentemente se

realiza por medio de proveedores comunes y daedteasia a ferias.

Es una buena practica extendida la captacion deniicion sobre las

necesidades de los clientes en los mercados e®rio

Es una buena practica extendida establecer realnyas para compartir
informaciébn y mantener relaciones estables y fretmse con las
instituciones que promueven la internacionalizac®DER, ICEX, mesa

sectorial del mueble, asociaciones.

Es una buena practica excelente de las empregasasodel sector del
mueble, lideres en internacionalizacion, invertir eear capacidades
tecnoldgicas; en mucha menor medida, en crear ickgules comerciales,
en particular las relacionadas con las redes debdision. No se detectan
buenas practicas directivas, en gestion de recuhsmsanos, o0 en

financiacion.

La buena practica mas extendida en la seleccicloslenercados es no

seleccionarlos en funcion del conocimiento quediosctivos tienen de él.



Una buena practica extendida de las empresas del, mean lideres o
seguidoras, es dejarse guiar por las institucighB&ER, ICEX, Gobierno,
etc.) o establecer consorcios con otras empresasirpampir en nuevos

mercados.

Una buena practica de las empresas seguidoras lescigear los
mercados por su grado de aceptacion de los praigote la empresa ya
tiene en catalogo. Esta buena practica no es rmecgsaa las empresas

gue son mas flexibles, por lo que las empresasebd® la siguen.

La perspectiva de beneficio resulta ser una buedatipa, para las
empresas seguidoras, en la selecciéon de los mereaxteriores. Esta

practica no es compartida por ninguna de las erapiéeres del panel.

Entre las empresas seguidoras, es una buena pr&gtieccionar los
mercados por su menor distancia cultural al mercadpafiol. Las
empresas lideres, que cuentan con equipos direatmo mas habilidades
idiométicas, y son mas flexibles, comparten en memedida esta buena

practica.

Es una préactica excelente seleccionar como meroagktivo aquellos

paises para los que el coste de transporte es menor

Es una practica excelente de las empresas lidelesc®nar los nuevos
mercados internacionales de manera que se tengaeunor riesgo de
impago. Esto complementa, de alguna manera, lasa&scapacidades

financieras.

Igualmente, entre las empresas lideres, es unatigardexcelente
seleccionar los mercados destino en funcion de costactos con
distribuidores y redes comerciales que se poseavigonente. De esta
manera, se superan las carencias comerciales ghanséetectado en

algunas de las empresas exportadoras.
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1.8. RESULTADOS INTERNACIONALES

El analisis de los resultados exportadores alcarzzadr las empresas riojanas
del sector del mueble se ha utilizado para segméntauestra de empresas en

funcién de su éxito internacional.

Aungue todas las empresas del panel son buenastakpas, es interesante
seleccionar a las lideres para distinguir las baigmacticas que son comunes a
las empresas del panel de las practicas excelentesson patrimonio exclusivo

de las empresas lideres del panel.

Los resultados internacionales de las empresasedédr del mueble riojano se
han analizado a partir de variables como la praporde ventas exteriores en
relacién con las ventas totales, la tendencia slgdatas exteriores y la prevision

de actividad exportadora a tres afios.

También se ha medido el nimero de paises a losejagporta y la distribucion
por areas geograficas, por si de la seleccion sipdéses destino se desprendiera
alguna buena practica o alguna practica excelamellgve a alcanzar mejores

resultados.
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1.8.1. Resultados Internacionales

El ratio de exportaciones sobre ventas permite segmentacion muy
clara de las empresas del panel. Aparecen dos grupo de los cuales
obtiene en torno al 40% de sus ventas totales emestado exterior; y

otro, que apenas alcanza valores en torno al 5%.

Del mismo modo, la tendencia de las exportacioaspercto a las ventas
totales, en los tres ultimos afios, también divideamente a las empresas
lideres y a las seguidoras. Las mismas que terdias porcentajes de
ventas en el exterior, manifiestan una tendenc#zal en los altimos tres
afios. Las que tienen un porcentaje de ventas esfgemtas totales en
torno al 5% muestran una tendencia a la disminud®ia importancia

gue el mercado exterior tiene para sus resultadbsigs.

Los dos datos anteriores son objetivos, y pernegablecer dos cluster
que hemos caracterizado como de empresas liderde gmpresas
seguidoras, para identificar practicas excelente®ugnas practicas,

respectivamente.

La informacion del cluster se completa con el datojetivo relativo a la
prevision de actividad exportadora en los proxinmes afios. Aunque de
un modo menos claro, esta variable también ponmal@fiesto que las
empresas que hemos caracterizado como lideres g@noptimistas
respecto de los futuros resultados en el mercagwiexque las empresas

seguidoras.
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1.8.2. Destino de las exportaciones

Una buena practica comun en las empresas del sdgtonueble de La
Rioja es concentrar la mayor parte de sus exportasi(> 65% del total)

en Europa, y en concreto en la zona mediterrarig@af>del total).

Esta buena practica es coherente con los motiveslgso cuales las
empresas lideres y seguidoras seleccionaban susdosrde destino:

menor distancia cultural, menor coste de transpette

Una préactica excelente, que siguen tan solo lasregap lideres, es la
diversificacion geogréafica. Alrededor del 40% des ®xportaciones se
realiza fuera de Europa. Ademas, se distribuyerurdenodo bastante
homogéneo entre Estados Unidos y Canadda, Ibercaangriresto del

mundo.
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1.9. FACTORES CRITICOS DE EXITO

En este epigrafe se busca identificar los factayaes,a juicio de los gerentes
de las empresas internacionalizadas del sectandeble riojano, en los que
merece la pena invertir recursos y esfuerzos ames;tporque son los que

mas importancia tienen para el éxito de la intaomadizacion.

Este apartado ayudara a jerarquizar los diferefdetores que pueden
contribuir al éxito internacional, y por tanto péim seleccionarlos

estratégicamente a las empresas.

También pueden ser interpretados como ejes estasegn los que las
empresas pueden disefiar sus propias buena praatitasadaptacion de las
que efectian las empresas del panel, o como aprawveento de las

capacidades que tenga cada empresa del sectoudelamiojano.

Las lineas estratégicas a lo largo de las cualgarsa identificar factores de

éxito son:

1.- Sistemas de informacion, con las variables comento de los clientes,

competidores, proveedores y documentacion y trartetgales.

2.- La planificacion estratégica, con las varialaealisis exploratorio previo,
proceso de planificacion, control de la gestioray &lianzas y acuerdos de

cooperacion.

3.- Procesos, con las variables tecnologia, calidawbvacion (catalogo de

productos) y personal.

4.- Relacion con el cliente, con las variables cs@te®m de mercados,
intermediarios, comunicacion y promocion, negdodiac distribucion y

precio.
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1.9.1. Sistemas de informacién

* No parece haber buenas practicas respecto a temass de informaciéon
gue utilizan las empresas del sector del muebjarmiopara conocer a sus
clientes. Para el 80% de las empresas del panalprelcimiento del

cliente no es un factor critico del éxito intermoaell.

« La ausencia de inversiones en sistemas de infoomacibre el cliente es
la causa de que la seleccion de mercados en losagbay que adaptar el
producto sea una buena practica. Sin embargo, puoedstituir una
practica excelente, ya que el 33% de las emprédares$ le conceden
alguna importancia. El valor que esto pueda tergedde del modelo

exportador, que se analizara en el apartado fiehie.

« No parece haber buenas practicas relacionadas aorsistemas de
informacién que utilizan las empresas para estuisuis rivales. Para el
80% de las empresas, conocer a sus rivales estan ii@elevante para el

éxito internacional.

» Los pocos esfuerzos dedicados a generar buendagcasaden sistemas de
informacién pueden ser la causa por la que selme@mo una fuerte
barrera a la internacionalizacion la intensidadlaleompetencia en los

mercados exteriores.

e« Tan sélo un 33% de las empresas lideres del pamaleden alguna
importancia a la creacion de sistemas de infornmapéra la vigilancia de
los competidores o el benchmarking. Esto puedetitmingina practica de
excelencia si se articula en un modelo coherentgué se comprobara en

el apartado 3 del informe.
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La importancia concedida a las buenas practiceaciogladas con el

conocimiento del mercado de proveedores en logpdisstino es nula.

Ninguna empresa del panel tiene buenas practitasioeadas con este

factor critico de éxito.

Para el 60% de las empresas del panel es muy iamperél conocimiento

de la documentacion y los tramites legales a curpplia exportar.

Es una buena préactica extendida entre las empdesgsnel disponer de
sistemas de informacién sobre estos aspectos adrathios. Esto es
coherente con la buena practica ya detectada dewsggoen consorcios y

administraciones publicas para la superacion aes ¢éistmites.

Parece llamativo el hecho de que no haya buenasigas relacionadas
con los aspectos estratégicos de los sistemas demacion.

Practicamente ninguna empresa exportadora riojahsedtor del mueble
riojano les presta atencion, salvo el 33% de lasresas lideres, y aun en

este caso sélo para clientes y competidores.

Sin un sistema de informacidn estratégico es mulfycildicaptar
informacion del entorno competitivo exterior paetattar oportunidades

y amenazas.

Parece que la orientacion de las empresas del pameés administrativa
que estratégica, en lo relativo a la informacién rapala
internacionalizacion. Esto reduce el impacto délsenas practicas que se

puedan poseer en planificacion estratégica.

Sin embargo, es de destacar que las buenas psictiea tipo
administrativo parecen suficientes para que lasresag riojanas del

sector del mueble exporten con éxito.
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1.9.2. Planificacion estratégica

 Un 80% de las empresas del panel opina que unosdiadtores criticos
para el éxito de su internacionalizacion ha sidalizar analisis

exploratorios previos.

 EI 100% de las empresas lideres efectia este épandlisis, por lo que
podemos decir que es una practica excelente. Esteolcontrasta con la

ausencia de sistemas de informacion estratégicos.

« Por lo tanto, la practica excelente en analisidogaforio parece tener mas
relacion con pruebas piloto, para explorar la amph de los productos,
gue con un andlisis de mercado que requiera recopiformacion
sistematica sobre clientes, proveedores y compesden el pais de

destino.

« Para el 60% de las empresas de la muestra, |digdandn detallada de
los pasos a dar para introducirse en un nuevo heres un factor critico
de éxito. Esta proporcion es la misma entre lasresag lideres y las

seguidoras.

« Por consiguiente, es una buena practica dedicarses humanos, y el
tiempo suficiente a planificar las acciones antesamnenzar a trabajar en

un nuevo mercado.
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El 60% de las empresas de la muestra considereon#abl de la gestion

como un factor critico del éxito en la internaciaacion.

La importancia que le dan a este factor las empiédares es aun mayor.
Por tanto, parece una buena practica de las ensprieganas del mueble
controlar la gestién dotandose de un panel de addies de referencia y
midiendo sistematicamente los resultados que s@zdn; comparandolos

con los objetivos que se hayan decidido en el pmde planificacion.

Solamente el 40% de las empresas de la muestradeomsque el

establecimiento de alianzas y acuerdos de cooperasia un factor de
éxito en la internacionalizacion. En especial, kEmpresas lideres
conceden muy poco valor a la cooperacion con eirgzesas. Esto es un
resultado razonable, puesto que los lideres tianarmayor acumulacién

de capacidades y buenas practicas que les danaywa autonomia.

Se han encontrado buenas practicas en los trestaspeasicos de la
planificacion estratégica: analisis, proceso y intEstas buenas
practicas deben de complementarse con las capasidagctivas y con la

creacion de buenas practicas en sistemas de irda@mma
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1.9.3. Procesos

 EI 100% de las empresas lideres en internacioc#&izadel sector del
mueble riojano consideran que la inversion en tegia y el desarrollo
de buenas practicas es un factor de éxito impertapara la

internacionalizacion.

« La valoracion que las empresas seguidoras hacerlogleaspectos

tecnoldgicos es que son poco importantes.

« Es una practica excelente la inversion en tecnajogéa aplicada al

desarrollo de productos o de procesos propios.
» Este resultado coincide con el obtenido en otrastagos del informe.

« Para el 60% de las empresas de la muestra, ladadisl un factor critico
de éxito importante. En el caso de las empresa&seld el porcentaje

aumenta hasta el 100%.

« Es una practica excelente la inversion en calidadprbducto, en su

innovacion, y en la renovacion del catalogo.

* La inversién en calidad de proceso parece unaipaaotucho menos
frecuente entre las empresas riojanas del sectomdeble, puesto que

apenas poseen sellos externos de calidad tipo 1SO.

e La inversion en mejorar la calidad de la gestignpaco parece habitual,

puesto que no se cuenta con ningun sello EFQM.
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El 100% de las empresas seguidoras no considemtaganovacion sea

un factor critico de éxito para internacionalizarse

En claro contraste, el 100% de las empresas lidaasideran que la

innovacion es un importante factor de éxito.

Existe una clara practica excelente consistentanartir en innovacion

de producto, y renovar el catalogo con frecuencia.

No parece haber buenas practicas generalizadasgastion de personal.
Tan sélo un 33% de las empresas lideres declanaalguena practica en
la gestion de personal, que ademas constituye ersusl factores criticos

de éxito para internacionalizarse.

El andlisis de los factores criticos de éxito rlielaados con los procesos
alumbra la existencia de dos perfiles exportaddras.empresas lideres
tienen muchas buenas practicas e inversion en ltggiap calidad e
innovacion; alguna empresa lider incluso tiene bsepracticas en la
gestion de personal. Las empresas seguidoras aensigesultados
internacionales, aunque sean mas modestos, simagdnenas practicas

en ningun proceso.
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Relaciéon con el cliente
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1.9.4. Relacion con el cliente

* La correcta selecciéon de mercados no aparece confactor critico de

éxito para las empresas riojanas del sector deblaue

« Las empresas lideres operan de modo global, enasyaises, porque no

parecen haber necesitado desarrollar buenas @@p@Eca su seleccion.

* Las empresas seguidoras exportan Unicamente enida Buropea, que
es su mercado natural y mas préximo en culturastesale transporte, por
lo que tampoco parece que hayan desarrollado bugmasticas

especificas para seleccionar los mercados.

» Coherentemente, tampoco detectamos buenas pradedisadas al
conocimiento del cliente en el pais destino; nnae evidenciado buenas

practicas en la adaptacion del producto al cliente.

o« Para el 80% de las empresas del panel, la corsstecion de los
intermediarios es un factor muy importante para égito en la

internacionalizacion.

* Los intermediarios son un factor de éxito imporairicluso para las
empresas lideres. Por lo tanto, es una buena qaaettendida invertir

recursos en la seleccién y fidelizacion del intatiago.
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1.9.5. Comunicacion y promaocion.

¢ La comunicacion y promocion es un factor criticoédé@o internacional

muy importante para el 60% de la muestra.

» Los lideres y seguidores coinciden en la necesidadvertir y desarrollar
buenas practicas de promocién. En el caso de desel, estas buenas
practicas tienen que ver sobre todo con un ampliédl@go, en ocasiones

personalizado por regiones, y la participacionesias.

* La negociacion constituye en factor critico de @xitternacional para el

60% de las empresas de la muestra, tanto lidenes seguidoras.

« Es una buena practica, coherente con la importago& tienen los
intermediarios, invertir en aspectos que den poégociador, como por
ejemplo la fidelizacion de los agentes comerciateda seleccion de

clientes de referencia que actien como prescrgtore
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1.9.6. Distribucion y precios.

e La distribucién es el factor critico de éxito mamportante en la
internacionalizacion, de todos los analizados eiqeier linea. Hay una
unanimidad absoluta por parte de las empresasefiderseguidoras en

considerarlo muy importante.

« Es una buena practica, necesaria para el éxita dedrnacionalizacion,
invertir en crear canales de distribucién, a trad@grescriptores, ferias,

redes comerciales, agentes comerciales en paiskstigo, viajes, etc.

» Para el 80% de las empresas del panel, los preaistituyen un factor de
éxito en la internacionalizacion. En el caso delidsres este porcentaje
llega hasta el 100%.

* En las entrevistas realizadas a los gerentes rsufggdo ninguna buena
practica concreta para tener precios inferiores@inpetencia. Por tanto,
las buenas practicas que conducen a un precidhbbj@ que buscarlas en

la capacidad distintiva de cada una de ellas, gl& tecnologia.

« En todo caso, es una buena practica de las emprejsass del sector del
mueble acudir a los mercados internacionales cenigs competitivos,

aunque se tenga disefio y productos Unicos.
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1.9.7. Buenas practicas en factores criticos de &xi
Sistemas de informacién
* No se detectan buenas practicas en sistemas dmadidn estratégica.

« Es una practica de excelencia invertir en sistatheasformacion sobre el

cliente.

« Es una practica de excelencia invertir en sistetieamformacion para la

vigilancia de los competidores y el benchmarking.

e Es una buena practica disponer de sistemas deniafidn sobre aspectos

administrativos.
Planificacion estratégica

« Es una buena practica dedicar recursos humanosisgmglo suficiente a
planificar las acciones relacionadas con la impladn en los mercados

exteriores.

 Es una buena practica de las empresas riojanaswagble controlar la
gestion dotandose de un panel de indicadores deengfia, y midiendo

sistematicamente los resultados que se alcanzan.

« Constituye una practica excelente realizar anaigmoratorios previos en
los mercados destino, sobre todo en pruebas pilgtoospectivas para

explorar la aceptacion de los productos.

* Se han encontrado buenas practicas en los trestaspegasicos de la

planificacion estratégica: analisis, proceso pieadfor y control.
Procesos
e« Es una practica excelente la inversion en tecnajogéa aplicada al

desarrollo de productos o de procesos propios.
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« Constituye otra practica excelente la inversioraeoalidad de producto,

en su innovacion y en la renovacion del catalogo.

» Es una practica excelente invertir simultdneamentéecnologia, calidad

e innovacion.
Relacion con el cliente

« Es una buena practica concentrar las exportaciemesos mercados

europeos

« Constituye una préactica excelente diversificar hgémeamente en EEUU.

y Canada, Iberoamérica, y resto del mundo.

» Es una buena practica extendida invertir en lacsia y fidelizacion del

intermediario.

« Otra buena practica de relacién con el clientenesrtir en comunicacion
y promocion: amplio catélogo, personalizacion dertensajes, contacto

directo en ferias, etc.

« Es una buena practica invertir en aspectos queoprimmen poder de
negociacion, como pueden ser la fidelizacién deagentes comerciales o

la seleccion de clientes de referencia que actaeto @rescriptores.

* La buena practica de relacion con el cliente mg®itante es invertir en
crear canales de distribucion: prescriptores, deri@des comerciales,

acciones conjuntas, misiones, viajes de los direstiagentes locales, etc.

e AUn teniendo disefio y productos Unicos, constitugae buena practica

acudir a los mercados internacionales con precogetitivos.
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2.- INNOVACION: IDENTIFICACION DE BUENAS PRACTICAS EN
LOS RECURSOS Y CAPACIDADES DE LAS EMPRESAS RIOJANAS

DEL SECTOR DEL MUEBLE

SINOPSIS:En este apartado se pretende identificar los reasing capacidades
que permiten alcanzar, para el sector del muel@no, los mejores resultados

en innovacion.

En el sector del mueble riojano, los resultadosiresteterminados, en gran
medida, por la innovacion. Las capacidades tecro@égson el rasgo distintivo
de las empresas de este sector, y la base panzalda mayoria de sus objetivos
estratégicos; y en concreto, tal y como se ha wstcel apartado 1 de este

informe, los objetivos de internacionalizacion.

Todas las empresas seleccionadas para ser inclaidad panel que hemos
analizado son innovadoras, lo que significa, sigigela metodologia de la
Encuesta Sobre Innovacion Tecnologica en las Emapréeel INE, que han
realizado al menos una de las siguientes activiladsovadoras: la
investigacion y el desarrollo tecnologico (I1+D),d#efio industrial, el equipo y
la ingenieria industrial, lanzamiento de la fabriéa, comercializacion de

nuevos productos y adquisicion de tecnologias ma#tere inmateriales.

No hay una Unica manera de ser una empresa inn@vdelar este motivo, con la
recopilacion de las buenas practicas sobre innénage pretende mostrar los

distintos caminos que las empresas riojanas deblmian seguido. Para ello, en
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primer lugar, se han medido los resultados derlaviacion de las empresas, y se

las ha clasificado en dos grupos: lideres y segasdo

A continuacion, se identifican las actividades eme gse materializan los

esfuerzos innovadores de las empresas. Esta questilportante porque indica
el tipo de estrategia que siguen las empresas aulooas, que pueden optar por
una estrategia basada en un esfuerzo de I+D propior, otra estrategia centrada
en la adopcidon de conocimientos desarrollados pas cagentes del sistema

Ciencia-Tecnologia-Empresa.

Posteriormente, se analizardn los determinantdstaoulos a la innovacion. Se
ha estudiado la importancia que han tenido losofastinternos y los externos

para lograr el éxito innovador.

Ademas de los factores ligados a recursos, el esfulenovador de una empresa
depende de su cultura innovadora. La importanceasguotorga a la innovacion,
la regularidad en las mejoras, y la forma de omgase dentro de la empresa,

tienen gran influencia en los resultados alcanzados

Ya en el Libro Verde de la Innovacion de la Comisiuropea (1995) se pone
éenfasis en el protagonismo de los recursos humpaos la innovacion. Los
recursos humanos pueden obstaculizar la innovasiotienen dificultad para

formarse, comprender, medir, etc., con los nuevosgalimientos.

Habitualmente, la escasez de recursos y el riemg®Isstaculos a la innovacion,

por lo que la cooperacién empresarial deberia tgrar valor como estrategia

106



para innovar con éxito. La cooperacion, ademasniperlcanzar economias de
escala y crear un flujo de ideas a partir de laraucion de varios agentes

innovadores.

La financiacion de la innovacion puede presentdiculiades, pues el
componente intangible de la [+D plantea un problgpa@a encontrar las
garantias que solicitan los inversores. El mismstesia financiero ha
evolucionado a favor de inversiones a corto plaxajadas por garantias reales,
lo que penaliza doblemente la innovacion por saatar arriesgado y de largo
plazo. La superacion de estos obstaculos pueddatdaoexistencia de buenas

practicas.

Por ultimo, analizaremos la actitud de las emprdshsector del mueble riojano
respecto a la vigilancia tecnoldgica y la protescide la innovacion. Las
empresas deben de realizar un conjunto de actiegdladmo la evaluacion de
tecnologias alternativas y las perspectivas de iartdcnico, asi como la
obtencion de informacion relevante que puedensantés de buenas practicas

para la innovacion.

Los indicadores seleccionados para el estudio di wariable son:

Resultados de la innovacion

Innovaciones en el proceso en los ultimos tres afos
Innovaciones en el producto en los ultimos tresafio
Tipo de innovacion de proceso

Ratio venta de los nuevos productos/ventas totales

Actividades innovadoras
Gastos en comercializacion
Gastos en formacion
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Gasto en disefio e ingenieria industrial
Adquisicion de tecnologia inmaterial
Adquisicién de maquinaria y equipo
Gastos externos de I+D

Gastos internos de 1+D

Facilitadores y obstaculos a la innovacion:

Factores Internos de éxito innovador
Compromiso de la direccion con la innovacion
Comunicacion interna, rapida y efectiva
Capacitacion del personal

Vigilancia tecnoldgica y comercial

Métodos de control y planificacion
Regularidad en el esfuerzo innovador
Rapidez en la introduccion de innovaciones

Factores internos: obstaculos a la innovacion
Costes elevados

Riesgo excesivo

Escasez de recursos

Escasez de personal cualificado

Falta de financiacion

Falta de respuesta de consumidores
Falta de informacion sobre la tecnologia
Falta de informacion sobre mercados
Cumplimiento de estandares

Rigidez de la organizacién

Factores externos de éxito innovador
Cooperacion tecnoldgica con clientes
Cooperacion tecnologica con proveedores
Cooperacion tecnologica con universidades
Cooperacion tecnoldgica con la competencia
Acceso a fuentes de financiacién externa
Ayudas publicas a la innovacion

Acceso a redes cientifico técnicas

Cultura innovadora de la empresa

Importancia de la innovacion como factor estrai@gic
Regularidad de los gastos en innovacion
Institucionalizacion y estructura de la innovacion
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Capital humano

Satisfaccion con la cualificacion del personal
Formacién

Participacion de los trabajadores

Cooperacion tecnoldgica
Existencia de acuerdos de cooperaciéon tecnolégica
Factores para el éxito de la cooperacion

Financiacion
Capital riesgo
Financiacion publica

Vigilancia tecnolégica

Evaluacion de tecnologias alternativas
Evaluacion de las perspectivas de cambio técnico
Enfoque de la vigilancia

Fuentes de informacion sobre tecnologias
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2.1.RESULTADOS DE LA INNOVACION

El andlisis de los resultados innovadores alcarepdolas empresas riojanas del
sector del mueble se han utilizado para segmeatanuestra de empresas en

funcion de su éxito.

Aunque, de acuerdo con la Encuesta Sobre Innovatemmolégica en las
Empresas del INE, todas las empresas del panetrmpnesas innovadoras, es
interesante seleccionar a las lideres para distitagibuenas practicas, que son
comunes a las empresas del panel, de las praotixeslentes, que son

patrimonio exclusivo de las empresas lideres detlpa

Los resultados innovadores de las empresas delr skeltmueble riojano se han
analizado a partir de variables como las innovasdntroducidas en los ultimos
tres afios, tanto en el proceso como en el prodettbpo de innovacion de

proceso y el ratio venta de los nuevos productgse@o de las ventas totales.

También se analizara la relacion entre el clusteerdpresas innovadoras y el de
las empresas internacionales, para averiguar stieexiguin tipo de sinergias entre

estas dos variables y las buenas practicas qeedésntan.
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2.1.1. Innovaciones de proceso y producto

El 85% de las empresas de la muestra ha introdunigavaciones de
proceso en los ultimos 3 afos. El porcentaje seaed 100% cuando

seleccionamos las empresas lideres en innovacion.

El 100% de las empresas de la muestra ha introducitbvaciones de

producto en los ultimos 3 afos.

No se pueden utilizar las variables innovacion Ercegso y producto para
segmentar la muestra, porque todas las empresasentieun
comportamiento muy destacado en el ritmo de intodm de

innovaciones.
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2.1.2. Tipo de innovacion de proceso

* Mas del 80% de las empresas del panel han cambisdmaquinas y han

introducido nuevos métodos de organizacion deddymrcion.

Lo Unico que distingue a las empresas lideresuesun 25% no ha
renovado su maquinaria, y ha centrado sus esfueraomejorar sus

métodos de trabajo.

* Es de destacar que el 100% de las empresas haradenia organizacion
de su produccién desde el afio 2004. Esto constitngebuena practica,
que distingue las empresas riojanas del sectandeble de las empresas

innovadoras nacionales del sector del mueble, gloeagcanzan un 77%.

 EIl tipo de innovacion de proceso tampoco sirve psggmentar la

muestra, ya que todas las empresas del panel spmnmavadoras.
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% ventas de nuevos productos respecto ventas totale
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2.1.3.% ventas de nuevos productos respecto ventas totale

« Esta variable si permite discriminar entre las &s@s de la muestra, y
establecer dos grupos diferenciados que denomioarelderes de

innovacion y seguidoras.

« El 70% de las empresas de la muestra tienen uremaje de ventas,
debidas a nuevos productos, superior al 80% de/enigs totales. Esto
indica una rotacion practicamente total de su cgtatle productos en tres
afos; por lo que las consideraremos las empredasedi del panel, y

calificaremos sus practicas exclusivas como pr@sxcelentes.

 EI 30% de las empresas del panel, que calificarecooso seguidoras,
tienen un porcentaje de ventas debidas a nuevakigos superior al
40%. Esto indica un ritmo y profundidad de innogacextraordinarios, si
los comparamos con el 25%, que es la media quendtilas Empresas
Innovadoras del sector del Mueble (EIM) en Espadia menos de 250

empleados.

« Si se compara con la media nacional de las empdetasueble, que es
del 12%, llegamos a la conclusion de que todasmagresas del panel

estan en una posicion muy destacada en el comaxtonal.

« Si comparamos los cluster de internacionalizaciomevacion obtenidos
del panel de empresas del sector del mueble ripjamoprobamos que
todas las empresas que han sido clasificadas coiceres de
internacionalizacion también pertenecen al grupo lake lideres en

innovacion.

« Parece que hay sinergias entre las buenas practigasa
internacionalizarse y las buena practicas paravamoya que solo

exportan destacadamente las empresas que sors ledergnovacion.
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« Las buenas practicas en innovacion parecen ser emuisito
imprescindible para internacionalizarse con éxitademas las empresas
riojanas del sector del mueble, lideres en expdriade afiaden alguna

buena practica en aspectos directivos o comerciales
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2.2. ACTIVIDADES INNOVADORAS

Es importante identificar las actividades que paalilas empresas innovadoras,
porque indican el tipo de estrategia que siguegakio en un tipo de actividad u

otro es una apuesta por un tipo de buena practica.

Para tener una idea sobre las actividades innogadpre mas frecuentemente
realizan las empresas objeto de estudio, se hatigado acerca de si efectian o
no gastos en comercializacion, en formacion, eefidi® ingenieria industrial, en

adquisicion de tecnologia inmaterial, en la adgifiside maquinaria y equipo.

Para valorar si las buenas practicas estan gernemraphcidades innovadoras
dentro de la propia empresa se estudian los gagraos de I1+D. También se
indaga acerca de los gastos externos de I1+D, i Ban conseguido buenas

practicas en la seleccidén de proveedores de tegiaolo

Como combinacion de estos factores, se puedenrgwngarios modelos de
innovacion: intensivos en comercializacién, inteasi en ingenieria, de

desarrollo interno o de adquisicion externa.

Para encontrar el modelo subyacente en las emptedasnuestra, se ha pedido

a los gerentes que valoren la importancia de estagdades.
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2.2.1. Actividades de Innovacion

* El modelo de innovacion de las empresas del sdelamueble riojano es
intensivo en comercializacién, disefio y renovadérmaquinaria, ya que

el 100% de las empresas realizan gastos de gsbas ti

« Es una buena practica excelente realizar un gastinr@vacion que
coordine el disefio del producto, las maquinas nmadey los gastos de

comercializacion.

« Es una buena practica apoyar los esfuerzos priesia innovacién con
adquisicion de tecnologia inmaterial, tipo patentegncias, programas
de disefio 3D, etc. El 70% de las empresas innosaddel sector la
realizan. Una buena practica, mucho menos frecuestel gasto en

formacion, que solo lo realizan la mitad de las msg@s del panel.

« El modelo de adquisicion de tecnologia de las esagrelel panel es un

modelo mixto, que combina el desarrollo interna pdlquisicion externa.

 Es una buena practica que realizan el 85% de lggesas, combinar
fuentes internas y externas de innovacion, de rmagee se reduce la

dependencia tecnoldgica y se crean capacidadegadoras internas.

 Destaca el que la gran mayoria de las empresafi@feactividades
innovadoras de todo tipo. No hay una seleccioragsgfica del gasto en
innovacion, a diferencia de lo que ocurre con lapresas innovadoras

espariolas.

* Visto que los resultados de innovacion de las esggreiojanas de la
muestra son unas 4 veces superiores a los de su@ldyas espafiolas,
esta falta de enfoque estratégico puede reintargeetcomo que las
empresas riojanas hacen un mayor niumero de acesdanovadoras, y

destinan recursos suficientes para avanzar ensviaeiotes distintos.

121



Observatorio Permanente del Sector del Mueble Riojano. Informe de Otorio de 2007

Gastos en comercializaciéon y formacién

Gasto de innovacion : Gastos en Comercializacion
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2.2.2.

Ya se ha visto que el modelo de innovacion es sinveren actividades de
comercializacion, disefio y renovacion de maquingrieequipo. Se
realizan actividades de estos tres tipos en t@tasrhpresas del panel. Sin
embargo, no tienen por qué tener la misma impokdgrara las empresas
innovadoras, y no tienen por qué destinarse la mmsantidad de recursos

a todas las actividades que se realizan.

Gastos de Comercializacién y Formacion

Ademas de que el 100% de las empresas de la muesliGen gastos de
comercializacion, el 100% considera estos gastqsofitantes o muy

importantes.

Tanto las empresas lideres como seguidoras se campde la misma

manera en cuanto a los gastos de comercializacion.

Es una buena practica de las empresas del sedtanudble riojano

realizar gastos importantes en comercializacion.

La formacion es una actividad innovadora que séddizan la mitad de las
empresas de la muestra. Sin embargo, el 70% coasje el gasto en

formacion es importante.

Parece ser que las empresas prefieren renunmargastos de formacion

antes que a los de comercializacion, disefio y @riom de maquinaria.

En situacién de recursos escasos, parece estardadela practica de

descartar en primer lugar las actividades de foignac
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Disefio e ingenieria industrial

Gasto de innovacion : Disefio, ingenieria industrial
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2.2.3.Disefio e ingenieria industrial

 EIl 100% de las empresas de la muestra realizam diga de disefio o
ingenieria industrial. Esto contrasta con las frast habituales en el
sector nacional donde, en la mayor parte de loss¢das actividades de
disefio e ingenieria industrial son mas propiasdempresas mayores de

50 empleados.

« Dado que por el numero de empleados podriamoscealias empresas
de nuestra muestra de pequefias, aun destaca m@mmiomiso con el

disefio y la ingenieria.

« Para el 80% de las empresas, estas actividadeswspnmportantes. El

porcentaje se eleva al 100% entre las empresa$ider

* Es una practica excelente de las empresas del sedtmueble riojano el
destinar importantes fondos a las actividades psople disefio e

ingenieria industrial, y priorizarlas frente a atifo de actividades.

e En cuanto a como son las buenas practicas de |lapsesas lideres,
podemos destacar el desarrollo de tecnologia patenel disefio en 3D
ligado a la linea de la produccion, la formaciéredaipos de I1+D de alta

cualificacion (ingenieros), etc.
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Adquisiciéon de tecnologia inmaterial y material
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2.2.4. Adquisicion de tecnologia inmaterial y mateal

El 80% de las empresas de la muestra consideraartampe adquirir

tecnologia inmaterial.

El 100% de las empresas seguidoras consideran daisadon de
tecnologia inmaterial importante, como disefios.emas, programas

informaticos de gestion, etc.

El contraste entre la valoracion de las empresgasideras y las lideres es
debido a que las lideres realizaban mas actividdeebsefio e ingenieria

industrial propias.

Es una buena préactica de las empresas del sedtonugdle riojano el
invertir en adquirir tecnologia inmaterial, aundaduena practica comun
a lideres y seguidoras es el dotarse de conocimienholdgico, sea este

el resultado de un desarrollo interno o adquirid@leexterior.

En cuanto a la adquisicion de tecnologia matdndgs las empresas de la
muestra la consideran muy importante para el @dtta innovacion. Este

resultado parece converger con el hecho de queé08b e las empresas
hayan renovado su maquinaria en los 3 ultimos afipsiede ser una de

las causas del altisimo indice de innovacion dduario.

Estos resultados también estan muy por encima sleque alcanza la
media de las empresas espafolas del sector delblenuéntre las
empresas de menos de 250 empleados, el porcengajemgresas
espafolas del sector del mueble que han adquirabpumaria y equipos
en el periodo 2003-05 es del 57%.

Es una buena practica invertir agresivamente enuisidipn de

maquinaria y equipo con una frecuencia inferiaysatfes afos.
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Gastos externos e internos en 1+D

Gasto de innovacion : Gastos externos de 1+D
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2.2.5.Gastos externos e internos en |+D

 No se pueden sacar conclusiones acerca de las pedqeticas de las

empresas, en cuanto a la adquisicién externa de 1+D

« Aunque un 80% de las empresas dicen efectuar daigonde gasto

externo en I+D, tan sélo el 50% lo considera inmguute.

* No hay un comportamiento diferente entre las enagrelideres y
seguidoras en lo que respecta a los gastos exteznod+D. El
comportamiento de las empresas en esta variableeridebser
complementario a las actividades de disefio e ieg@nindustrial que se
realizan dentro de la empresa, y por eso existdigpkersion en cuanto a

las actividades de 1+D externas.

* No se puede decir que haya buenas practicas esgagernos en I1+D., si
se compara con el resto de actividades innovadguas realizan las
empresas riojanas del panel: comercializacion,idisedquisicion de

maquinaria, etc.

« Sin embargo, la comparacion con la media de las PS'Mel sector del
mueble espafiol lleva a otras conclusiones. El 28,86 las PYMES del
sector del mueble espafol han adquirido I+D extemeate al 85% de las

empresas riojanas de la muestra.

 Por lo tanto, se puede decir que hay una buendiqaéade requerir
servicios de investigacion y desarrollo externosma por ejemplo

recurrir a disefiadores de prestigio.

* En los gastos internos de I+D si que existen clandenbuenas practicas
entre las empresas del panel. El 85% de las misgadigan este tipo de

gasto, y el 100% los consideran importantes.
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Gastos en innovacion. PYMES sector mueble, Espafia
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Las actividades internas de I+D, los gastos de poalzacion, y la
adquisicion de maquinaria y equipo son las buen@tipas mas
importantes, y a las que se destinan mas recursesyastos internos de
I+D se consideran mas importantes que los extgramsla realizacion de

actividades de disefio e ingenieria industrial.

Hay una amplia diferencia a favor de las emprasgmias de la muestra,
si se las compara con las PYMES del sector del rawedpaniol, ya que

tan solo el 27% realizaron actividades de |+D imder

Es una buena practica de las empresas riojanamatesinportantes
recursos al I+D interno, dotandose de ingenierofabrica o de equipos

de disefiadores propios.

Es una buena practica de las empresas del sedtanudble riojano
complementar el gasto en I+D interno con algunagestl+D externo, por

ejemplo colaborando con primeras figuras del disefio

El esfuerzo innovador (gastos en innovacion/cifea mbgocio) que se
dedica al I+D interno entre las PYMES espafolasédefor del mueble es
del 0,02%. El esfuerzo innovador que estas mismgmwesas dedican a la
adquisicion de 1+D externo es el 0,017%. Por otmatep el esfuerzo
innovador dedicado a la adquisicion de maquinariaguipos es del
0,06%. A la adquisicion de tecnologia inmateria§ PYMES espafiolas
del sector dedican el 0,0005%; a la formacion @00%; y al esfuerzo

comercial para la introduccion de innovacioneslenezcado el 0,007%.
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Intensidad de innovacién Sector del Mueble
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El esfuerzo innovador dedicado a cada tipo de idetiv permite
jerarquizarlas. La actividad innovadora mas impuggara las PYMES
espafiolas del sector del mueble es la adquisi@dnatjuinaria y equipo,
seguido del 1+D interno y el 1+D externo. En un w&dp nivel, muy
alejado, se encuentran las actividades relacionealada adquisicion de
tecnologia inmaterial, la formacion y el esfuerzomercial para la

introduccioén de las innovaciones.

El perfil mostrado por las empresas riojanas dadastra es similar al de
las PYME espafiolas del sector del mueble, excapta enportancia que

se concede a los gastos en comercializacion derlasaciones.

Es una buena préactica de las empresas riojanasngartancia a la

comercializacion de las innovaciones y a su intcodin en el mercado.

El esfuerzo innovador (gastos en innovacion/cifea reegocio) de las
empresa riojanas del sector del mueble en el afi e el 1,02%, un
22% superior a la media nacional, que se situal enisgno periodo en
0,83%.

También es una buena practica de las empresasmasojdedicar mas
recursos a las actividades innovadoras que la nolila PYMES del

mueble espafiol.
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2.3. FACILITADORES Y OBSTACULOS A LA INNOVACION

En este apartado se van a estudiar los factores qule las empresas dan mas

importancia para innovar con éxito.

Se analizara el peso otorgado por los gerenteswstados a un conjunto de
factores que se clasifican en dos grandes grupmsuifa parte, los factores
internos, tanto facilitadores como obstaculos, dggenden de las caracteristicas
y organizacion de la empresa y sus recursos; yopar parte, los factores
externos que proporcionan oportunidades de innoémaciundamentalmente

relaciones de la empresa con elementos externos.

Los indicadores que se van a utilizar par iderdifias buenas practicas que
proporcionan puntos fuertes para innovar son elptomiso de la direccion con
la innovacion, la fluidez de la comunicacion interfa capacitacién del personal,
la vigilancia tecnoldgica y comercial, los métodt@scontrol y planificacion, la
regularidad en el esfuerzo innovador y la rapidez l& introduccién de

innovaciones.

Para la identificacion de las buenas practicaspgumiten superar los obstaculos
que las empresas suelen encontrar para innovaganeimos en la importancia
que tienen para las empresas riojanas del sedtonukble los costes elevados,
el riesgo excesivo, la escasez de recursos, eciakgde personal cualificado, la
falta de financiacion, la falta de respuesta dectwssumidores, los problemas de
informacién sobre la tecnologia y sobre los mersada obligatoriedad de

cumplir normativas y estandares, y la rigidez einflarmacion.

Aquellos obstaculos que las empresas riojanasedtbrsdel mueble consideren
poco importantes revelan la existencia de buenastipas especificas que

permiten superarlos.
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Se investiga también cuales son los factores eodegue suponen mayores
oportunidades para las empresas riojanas del sed#br mueble. Las
oportunidades mas valoradas por los gerentes mdgicue conocen la forma de

aprovecharlas con sus buenas practicas.

Los factores externos que se contemplaran sondpecacion tecnolégica con
clientes, proveedores, universidades y empresés aanpetencia; ademas de la
facilidad par acceder a financiacién externa y aguoliblicas a la innovacion, y
el acceso que tienen a redes cientifico técnicasddfinitiva, se recorreran el

conjunto de relaciones externas que mantienemigsesas.
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Factores internos del éxito innovador
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2.3.1.Factores internos del éxito innovador

* Las empresas de la muestra conceden mucha imparfzara su empresa

a casi todos los factores internos determinantesxite de la innovacion.

« Lo anterior puede indicar una cierta falta de enéo@stratégico de la

innovacion en las empresas riojanas del sectandeble.

« Es cierto que el esfuerzo innovador que realizasupsrior al de la media
nacional pero, aun asi, resulta dificil generambseoracticas en todos los

factores internos que apoyan a la innovacion.

« Por ejemplo, parece una contradiccion que la ctgzagn del personal de
la empresa se considere muy importante, lo queiraifio indicaria que
las empresas generarian alguna buena practica gmsegurarse la
formacion de sus empleados, y sin embargo, lo®ga&st formacion sean
tan bajos en comparacién con los realizados ers tigos de actividades

innovadoras.

« Por lo tanto, y hasta cruzar la informacién de epigrafe con la obtenida
en posteriores variables, no se puede destacaxidterecia de algunas

buenas practicas frente a otras.
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Factores Internos Determinantes del Exito Innovador: Métodos de
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Los gerentes de las empresas entrevistadas tamin@eden la maxima
importancia a la regularidad en el esfuerzo innovada la rapidez en la

introduccién de innovaciones.

Si cruzamos esta valoracion con las ventas dehidas nuevos productos
en los Udltimos tres afos, podemos contrastar quéaderamente hay
buenas practicas en cuanto a la regularidad, ydaguEmpresas lideres de
innovacion obtienen el 80% de las ventas de productievos, lo que
indica una renovacion profunda del catalogo de yotuss; y esto se ha

efectuado en los ultimos 3 afos.

Una buena préactica de las empresas del sector ublenriojano es la
rapidez en la introduccion de las innovaciones. Ejemplo, alguna
empresa acude a Construmat cada dos aflos connamamapletamente

nueva.

La otra buena practica de las empresas del sestta eegularidad del
esfuerzo innovador. Por ejemplo, la mayoria deelapresas lideres se
marca hitos de innovacion, obligandose a presentavos productos en

ferias una o dos veces al afo.

No parece que existan buenas practicas en los taspde control y
planificacion de la innovacion, ya que son los aggemenos valorados.
Sin embargo, algunas empresas, como se vera mismtadei tienen un
plan de innovacion anual; ademas, un grupo de Isugacticas
detectadas en la internacionalizacién tenia quecwarla planificacion
estratégica. Por tanto, hay que esperar a cruteadat con los relativos a
cultura innovadora, antes de descartar la existateibuenas practicas de

planificacion y control.
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Factores internos: obstaculos a la innovacion
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2.3.2.Factores internos: obstaculos a la innovacion

 Es de destacar que las empresas riojanas del pi@méeén que innovar
tiene mas dificultades que para sus rivales espafi@in embargo, sus
resultados en innovacion son mucho mas brillantedas de las PYMES
espafolas del sector. Esto puede deberse a qusuelrzs innovador

también es claramente superior a la media nacional.

 La sensacion de obstaculo incentiva el esfuerzovisxhor, convirtiéndose

en un factor positivo.

* Los menores obstaculos que encuentran las empiegasdel sector del
mueble son la rigidez de sus organizaciones y lgaion de cumplir

con normativas y estandares.

 Una buena practica de las empresas riojanas edesibilidad para
adaptarse al cambio tecnoldgico, como demuestedelaada renovacion

de maquinaria que se ha efectuado en los Ultinegsafiios.

« Otro obstaculo menor es la falta de respuestasiednsumidores. Parece
existir buenas practicas en el disefio de los ptodugue aseguran la

adaptacion del producto al mercado.

* No hay datos en la Encuesta Sobre Innovacién Tégiwal en las
Empresas del INE sobre la importancia que las PYMEarfolas del

mueble dan a estos tres factores.

« Oftros dos factores de escasa importancia parani@sesas de nuestra
muestra es la falta de informacion sobre mercadshye tecnologia, que
sin embargo es un obstaculo para el 15% de las FSYkdEpariolas del

sector del mueble.
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Existen buenas practicas para captar informaciétoslenercados, que
luego permiten adaptar el producto a los deseo®sieonsumidores,
como por ejemplo la realizacion de estudios de atgrqpor medio de la
red comercial compuesta por 20 personas; y la dsimiu de los

distribuidores en los grupos de disefio.

Es una buena practica de las empresas riojanasedi@r del mueble, la
recogida de informacion sobre las tecnologias digbes y emergentes.
Por ejemplo, a través de la asistencia regulariasfes incluso a las ferias

de los proveedores.

La sensacion de riesgo también es ligeramente neoe las empresas
riojanas (un 29% lo considera importante) respdettas esparolas (24%
lo considera un obstaculo importante para la inadvg. Las buenas
practicas en informacion de mercados y tecnologl@dan contribuir a
gue la sensacién de riesgo fuese menor, ya quenwrta la falta de

respuesta de los consumidores es muy pequefio.

El riesgo Unicamente frena a las empresas segsidhas empresas
lideres han encontrado la forma de minimizar elgoe de manera que el
100% lo valoran como poco importante. Una buenactigg que

contribuye a minimizar este riesgo es su supegpacidad de adaptacion

del producto, que provoca una mejor respuestasgdeoiosumidores.

Una pequenfa diferencia entre las empresas de latrayesus homologas
espafolas se da en la importancia que suponedaezsde recursos. Asi,
este factor es importante para el 29% de las emprdsl sector del

mueble riojano, mientras que para las espafnolas 84%.
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Podria pensarse que existen buenas practicas digada captacion de
recursos, sin embargo, el problema de la falta idan€iacion es
muchisimo mas importante en las empresas riojaglagamhel que en las

espariolas.

La falta de financiacién es un factor importanteagfaenar la innovacion,
y es igualmente valorado por las empresas rioj§na%) y esparolas
(26%), por lo que el menor impacto de la escasezedarsos puede
deberse a algunas buenas practicas relacionadds eartofinanciacion.
También podria deberse al menor coste de las ioianes propuestas por
las empresas riojanas, lo que comportaria menoguliEdes de

financiacion; pero este no es el caso.

El factor coste es un freno a la innovacion pasaelapresas riojanas del
panel en mayor medida en que lo es para las PYMR&elas del sector

del mueble.

Casi el 50% de las empresas de nuestra muestmnacbateado la manera
de que los costes de innovar sean poco importabgegroporcion de
empresas lideres alcanza el 66%, lo que las siUtreo a la media

esparfola de las PYMES del sector del mueble.

La escasez de personal cualificado es un obstgmuthcipal para las

empresas del panel. Es el mas importante, junto leorfalta de

financiacion. En comparacion con las PYMES del nrielpafolas, a las
empresas del mueble riojanas les resulta muy Idd@oitratar personas
bien formadas y experimentadas. Asi, el 71% dengresas riojanas del
panel encuentra dificultades importantes para ian@on su personal,
mientras que en el caso de las PYMES espafiolap@stentaje se reduce
al 23%.
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No parecen existir buenas practicas ligadas adadgede las personas. El
gasto en formacion para la innovacion era la pamgnos importante de
las destinadas a actividades innovadoras, y epatao dedicado a la
internacionalizacion, tampoco se detectaron bupréagicas relativas a la

gestion de recursos humanos.

La innovacion en las empresas del panel es in@reivadquisicion de
maquinaria y en el desarrollo de I+D propia, y mola cualificacion de

sus recursos humanos.

Dentro de este panorama general de gestion denadérs 50% de las
empresas riojanas del sector del mueble lideresnmwvacion consideran
que la escasez de personal cualificado no es iangeren absoluto. Asi
pues, hay alguna practica excelente que las diferate las del resto del
panel. La ausencia de problemas con el personaidéanpuede deberse a

gue las innovaciones sean intensivas en tecnojoggeen mano de obra.

Es dificil encontrar buenas practicas de las eragresjana ligadas a la
superacion de los obstaculos, porque en genecahgbortamiento parece

peor que el de las PYMES espafiolas para la magerias factores.

Siendo que los resultados en innovacion de las esaprriojanas son
mucho mejores que las espafiolas, las buenas pisababra que buscarlas
en los factores de éxito externos (oportunidades) los factores de éxito

internos (puntos fuertes).
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2.3.3.Factores externos del éxito innovador

* No parece que de las relaciones externas de lasesaspdel sector del

mueble riojano se deriven muchas buenas practarasl gxito innovador.

 No se coopera apenas con clientes ni con univelssdalampoco esto
supone una gran desventaja respecto de sus coorpgstidacionales,
puesto que tan sélo el 1,25% de las PYMES espailelasector cooperan
con sus clientes para el desarrollo de innovacjopesd 0,6% con las

universidades.

* En el entorno nacional es mas frecuente la colal@raon proveedores.
Un 7,8% de las empresas innovadoras espafiolasatel slel mueble han
colaborado con sus proveedores en el desarrollmrde/aciones en el
periodo 2003-05.

 En el caso de las empresas lideres de innovacibsed®r del mueble
riojano, un 55% considera importante la colaboracidn sus proveedores

para tener éxito en la innovacion.

« ElI 75% de las empresas lideres concede mucha iamooat a sus
proveedores. Es una practica excelente de las eagpreojanas del
mueble el establecer redes de cooperacion tecoaldgion los

proveedores para el desarrollo de programas deacian conjuntos.
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El 100% de las empresas de nuestro panel estimaeguauy poco
importante la cooperacion con la competencia paesardollar
innovaciones. En el contexto nacional de las emgraésnovadoras del

sector del mueble, el 2,12% colabora con sus codgres.

El rechazo a la cooperacion con la competenciaoegatible con el
enfasis que se pone en las actividades innovaderaesarrollo interno.
El gasto y el esfuerzo para preservar la origiaglide los desarrollos
tecnoldgicos hacen que se aprovechen poco, enajetes relaciones
externas de la empresa, y que se rehuya la congeté&sto podria llegar
a ser una buena practica para preservar el sedeeld innovaciéon. No
obstante, algunas empresas practican la cooperacivha competencia,
por ejemplo compartiendo diseflador externo entre elfipresas

competidoras.

Las empresas del panel no tienen problemas cudtuipara cooperar con
sus competidores en el caso de la internacion&izapor lo que la
practica de no relacionarse con los competidorea pmovar parece
premeditada, y probablemente adecuada, vistos é&sultados de

innovacion de las empresas del panel.
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El 85% de las empresas consideran un factor poeondi@ante del éxito

de sus innovaciones las ayudas publicas.

El 22,49% de las PYMES innovadoras del sector detbie espafol
recibio ayuda publica en el periodo 2003-05.

El 100% de las empresas del panel ha recibido aymiddica de la
Administracion Autonomica; y el 30% de la Admingtion Central del
Estado.

Es una buena practica de las empresas riojanasagacidad para
presentar los proyectos a las administracionesldscg publicas de

manera que encajen en los ejes de financiaciéntarios.

La cercania a la Administracion Autondmica tamt@&rfuente de buenas
practicas para la innovacion entre las empresa$admuestra, como

también se detectd al analizar la internacionailimac

Es una buena practica de las empresas riojanasiégpendencia de las
empresas para llevar adelante sus proyectos devaoidm. Las

innovaciones se realizan por motivos estratégiods gnercado, y no para
acceder a ayudas publicas. Tal vez exista un ciedsgo en la
consideracién de la independencia de los poderbicps como buena
practica, debido a la facilidad que tienen las @%@ riojanas para

conseguir financiacion publica.

La cooperacion con centros tecnoldgicos es un ifgoboo importante
para el éxito de la innovacion en las empresasnay del sector del

mueble.

En el contexto nacional del sector del mueble,sidlo el 4,72% de las
empresas coopera con centros tecnoldgicos puldiqusvzados. Aunque

es una cifra relativamente pequefia, es mas deédpld la cooperacion
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con competidores en el ambito nacional, y mucho amague la

cooperacion con las universidades.

 En el caso riojano no se detectan buenas praattasionadas con las

redes cientifico técnicas.
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2.3.4. Buenas practicas en actividades innovadorasfactores de éxito

para la innovacion

Existen claras sinergias entre las buenas pragimasinternacionalizarse
y las buena préacticas para innovar, ya que solorep destacadamente

las empresas que son lideres en innovacion.

« Constituye una buena practica de innovacion la vacion de la

organizacion de la produccion desde el afio 2004.

e Es una buena préctica de innovacion mantenerneb nt profundidad de
las innovaciones por encima de la media nacioméély tcomo ocurre

actualmente.

« Es una buena practica excelente realizar un gastorevacion que
coordine el disefio del producto, las maquinas nmadey los gastos de

comercializacion.

« Es una buena practica apoyar los esfuerzos priesia innovacion con
adquisicion de tecnologia inmaterial, tipo patentiegencias, programas

de disefio 3D, etc.

« Una buena practica, mucho menos frecuente, est&l ga formacion, que

sélo lo realizan la mitad de las empresas del panel

« Es una buena practica el modelo de adquisicionedrotogia de las
empresas del panel, que es un modelo mixto, qudioanel desarrollo
interno y la adquisicién externa, reduciendo laetelencia tecnoldgica y

creando capacidades innovadoras internas.

* Es una practica excelente de las empresas del sedtmueble riojano el
destinar importantes fondos a las actividades psople disefio e

ingenieria industrial, y priorizarlas frente a dfifmo de actividades
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Es una buena practica de las empresas del sedtonugdle riojano el
invertir en adquirir tecnologia inmaterial, aundadéuena practica comun
a lideres y seguidoras es el dotarse de conocimienholbgico, sea este

el resultado de un desarrollo interno o adquirid@leexterior.

Es una buena practica invertir agresivamente enuisidgpn de

maquinaria y equipo con una frecuencia inferiarsatfes afos.

Es una buena practica de las empresas riojanagmatesnportantes
recursos al I+D interno, dotandose de ingenierofabrica o de equipos

de disefiadores propios.

Es una buena practica de las empresas del sedtanudble riojano
complementar el gasto en 1+D interno con algunagestl+D externo, por

ejemplo colaborando con primeras figuras del disefio

Es una buena préactica de las empresas riojanasngartancia a la

comercializacion de las innovaciones y a su intcodin en el mercado.

También es una buena practica de las empresasasojdedicar mas
recursos a las actividades innovadoras que la nuslila PYMES del

mueble espaiiol.

Una buena préactica de las empresas del sector ublenriojano es la
rapidez en la introduccion de las innovaciones. Ej@emplo, alguna
empresa acude a Construmat cada dos aflos connamamapletamente

nueva.

Otra buena practica de las empresas del sectanaeble riojano es la
regularidad del esfuerzo innovador. Por ejemplo,nlayoria de las
empresas lideres se marca hitos de innovaciongartulose a presentar

nuevos productos en ferias una o dos veces al afio.



No parece que existan buenas practicas en los taspde control y
planificacion de la innovacion, ya que son los agpemenos valorados.
Sin embargo, algunas empresas, como se vera mismtadei tienen un
plan de innovacion anual; ademas, un grupo de Ilsugacticas
detectadas en la internacionalizacién tenia quecwarla planificacion
estratégica. Por tanto, hay que esperar a crutadat con los relativos a
cultura innovadora, antes de descartar la exisiateibuenas practicas de

planificacion y control.

Una buena practica de las empresas riojanas edesibilidad para
adaptarse al cambio tecnoldgico, como demuestedelaada renovacion

de maquinaria que se ha efectuado en los Ultinegsafiios.

Es una buena practica de las empresas riojanasedi@r del mueble, la
recogida de informacion sobre las tecnologias digpes y emergentes.
Por ejemplo, a través de la asistencia regulariasfes incluso a las ferias

de los proveedores.

Una buena préactica que contribuye a minimizaredgd de innovar es la
capacidad de adaptacion del producto, que provoeaanejor respuesta de

los consumidores.

Es una practica excelente de las empresas riojdedsmueble el
establecer redes de cooperacion tecnoldgica coprtngedores para el

desarrollo de programas de innovacion conjuntos.

Es una buena practica de las empresas riojanasagacidad para
presentar los proyectos a las administracionesldscg publicas de

manera que encajen en los ejes de financiaciontarios.

La cercania a la Administraciéon Autonémica tamt@érfuente de buenas
practicas para la innovacion entre las empresa$admuestra, como

también se detectd al analizar la internacionailiac
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Es una buena practica de las empresas riojanasdgpeandencia para
llevar adelante sus proyectos de innovacion. Lasvaciones se realizan
por motivos estratégicos y de mercado, y no paredsr a ayudas
publicas. Tal vez exista un cierto sesgo en la iderscion de la
independencia de los poderes publicos como buddiqa, debido a la
facilidad que tienen las empresas riojanas paraegpir financiacion

publica.



2.4. CULTURA INNOVADORA DE LA EMPRESA

La cultura innovadora de las empresas puede arsdizzon un conjunto de
indicadores basicamente cualitativos, como la ingmaia que la empresa otorga
a la innovacion como factor estratégico de éxdagelgularidad de la innovacion
y los mecanismos empleados para organizarla ducistinalizarla en el seno de

la empresa.

Los aspectos culturales aumentan las posibilidagegxito innovador de las
empresas, porque pueden comprometer a directivoisog trabajadores. Este
aspecto puede complementar el modelo de innovaméontrado hasta ahora,
que se basa en la inversion agresiva en la admuisite maquinaria y disefo,
con una cierta desatencion a los aspectos fornsayivte recursos humanos, que

en alguna medida podrian paliarse con una cultun@/adora vigorosa.
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2.4.1.Importancia estratégica de la innovacion

Es una practica excelente de las empresas riofaiasector del mueble
elevar la innovacion al rango de factor estratégingy importante. El
100% de los gerentes de las empresas riojanased&rsdel mueble
lideres en innovacion lo valoran como un factor nmgortante para el

éxito de su empresa.

Esta importancia se despliega en el valor de Istogadestinados a la
innovacion, en el tiempo que dedican los gerentesta objetivo, asi
como en la institucionalizacion de la innovaciondmate reuniones

semanales, planes de innovacion anuales o depattzsrae |+D.
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La institucionalizacion de la innovacion como facastratégico, y un
valor importante de la cultura de la empresa, gelasignando recursos
de manera que se demuestre a los miembros de daizagion que la
innovacion es importante, y asignandolos de un msdtematico; de
manera que se acumulen los esfuerzos para genegmcidades
innovadoras internas, se involucre cada vez un rmimayor de personas
en los procesos innovadores, y se integre lasidaties innovadoras en el

dia a dia de la empresa.

Los gastos mas regulares en los que incurren lggesas de nuestro
panel son: gastos internos de organizacion y d#kgriadquisicion de
maquinaria y equipo, el disefio y la ingenieriaa gdmercializacion de los

nuevos productos.

No forman parte de las actividades regulares yi@rtas de las empresas,

ni la formacion, ni la adquisicion de tecnologimaterial.

La principal diferencia entre las empresas segaglgrlideres de nuestro
panel radica en que las primeras invierten reguwaten mucho mas en
maquinaria y equipo (25% de las empresas seguidivese al 15% de
las lideres). Asi pues, las buenas practicas negulde gastos de
innovacion de las empresas riojanas del sector nadetble son la

renovacion de maquinaria.

La préactica excelente que diferencian a las lidg@%0) de las seguidoras
(8%) es el gasto regular en disefio e ingenieria, ltabitualmente se
despliega en la creacion de un departamento de ded personal

cualificado. Precisamente, el gasto interno detetbDbién es mas habitual

en las empresas lideres que en las seguidoras.
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Otra practica excelente es la escasa adquisiciGtea®logia inmaterial
por parte de las empresas lideres. S6lo un 5% ke @hcurren
habitualmente en este tipo de gastos, mientras eju&7% de los
seguidores recurren a la adquisicion de conocimierterno de manera

regular.

Los valores propios de la cultura innovadora defapresas de la muestra
parecen ser el desarrollo interno del conocimietdomodernidad en

magquinaria y la comercializacion de las innovacsone

Légicamente, los gastos de frecuencia no habitalles contrarios que
los que estan institucionalizados. La entrevistalos gerentes demuestra
que los gastos externos de I+D, la adquisicionah®cimiento externo y
los gastos en formacion se realizan de un modagaieynno programado,
por lo que no se consigue que formen parte delfaraunnovadora de la

organizacion.

El 35% de las empresas lideres realiza gastosglgsadon de tecnologia
inmaterial de frecuencia no habitual. Precisamelutegxcepcional del
gasto refuerza el valor de que el conocimiento sbeddesarrollar

internamente por medio de los gastos internos De I+

Es una buena practica de las empresas riojanased&r del mueble
reforzar los valores propios de su cultura innovadanvirtiendo
regularmente en la creacion de I+D interno, eniskftb propio, en la

ingenieria y en la comercializacion.
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2.4.2.Institucionalizaciéon y estructura de la innovacion

« Ademas del gasto regular en innovacion, la forma sdérayar la
importancia cultural que la innovacién tiene pam émpresa es
sistematizar las acciones innovadoras en un plagecédgo y crear
departamentos para la innovaciéon con directivosesgmente a cargo de
ellos.

* Los planes de innovacion son excepcionales ennfgsesas riojanas del
panel. Tan sélo un 27% de las empresas tiene diginde plan de
innovacion mas o menos elaborado.

 Es una practica de excelencia, que Unicamentezaeakl 50% de las
empresas lideres, el tener un plan anual espeu#itz dedicado a la

innovacion.

« En el 70% de las empresas del panel no hay ningéntido que tenga
asignada la funcion expresa de innovacion. Estaodgrente con lo
reacias que son las empresas riojanas del sedtonusdble a invertir en

actividades innovadoras que tengan relacion corelmgsos humanos.

e« La ausencia de una autoridad formal, responsabldadmnovacion,

debilita la importancia cultural de la innovacion.
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Es una practica excelente de las empresas lidenesmi@vacion del sector
del mueble riojano dotarse de un departamento Beil+El 50% de las
empresas lideres tiene departamento de 1+D, mgqtra en el resto de la

muestra, las empresas con este tipo de departameaicanzan el 30%.

El departamento de 1+D+i refuerza los valores dgadello interno de
tecnologia, por lo que ademas de una practicaexieelogra sinergia con
todos los aspectos culturales de las empresasnamjael plan de
innovacion y las actividades de disefio e ingeni€&da ejemplo, algunas

empresas tienen departamentos de I+D con hastgebiaros.

El 70% de las empresas del panel se considerarinmagadoras que la
competencia. Esta apreciacion esta respaldadaopoddtos relativos a

ventas de producto nuevo y a esfuerzo innovador.

Seria una buena practica de las empresas riojdrdifuedir entre sus
empleados los resultados innovadores, para quedgen de que son mas
innovadoras que la competencia sea ampliamente artidgn Asi se

extiende y se refuerza la cultura de la innovaeibie empresa.
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2.5. CAPITAL HUMANO

En el analisis efectuado hasta ahora se ha endontgae las empresas
consideran que la capacitacion del personal dempresa es un obstaculo

importante para innovar, salvo en el caso de akjgngresas lideres.

Paraddjicamente, también se ha encontrado quest& gegular o irregular en
formacion es de los menos importantes de entres tedaactividades innovadoras

que realiza la empresa.

Para dilucidar las buenas practicas que pueda leabéa gestion del capital
humano se analizara la satisfaccién con la cuadiidm del personal en distintas
areas de la empresa, como es la formacion intr&sapgue se imparte para
innovar, y en qué medida se considera importantgadicipacion de los

trabajadores en el proceso de innovacion.
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2.5.1.Satisfaccion con la cualificacion del personal

« Las empresas del panel estan, en general, satisfec la cualificacion
del personal. En especial, parece adecuada Idficaecibn del personal

directivo, en segundo lugar de produccion, y ecetelugar el de 1+D.

» Existen buenas practicas en la seleccion y formad&los directivos de
las empresas riojanas, en lo que se refiere a sapybrocesos de

innovacion.

e Existen buenas practicas en la seleccion y formaciél personal de
planta en las empresas riojanas. Este resultadoolserente con la
renovacion de maquinaria efectuada en los Ultimes @fios y la

renovacion del catalogo de productos.

« Un 30% de las empresas del panel esta poco shtisfeon el personal de
I+D; no obstante, también parecen existir buendstjgas extendidas en

la seleccion y formacion del personal de 1+D.

« Aunque se ha resaltado la escasez de personaficaddi como un
obstaculo para la innovacion, ésta debe referirda eontratacion de
nuevo personal, porque los empleados de plangliagen contar con la
cualificacion suficiente en los tres departamewtase para el éxito de la

innovacion.
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2.5.2.Importancia de la formacion y participacion de lostrabajadores en

la innovacion

* En la mayor parte de las empresas de la muestsa moparte formacion

intraempresa. Este tipo de formacion es exclusevtas empresas lideres.

 Es una préctica de excelencia entre las empres@nas del sector del
mueble la imparticion de cursos de formacion imtnaeesa. Este tipo de
formacién la realiza el 75% de las empresas delelpdideres en

innovacion.

« Sin embargo, para el 70% de las empresas, estadarmque se imparte

es poco 0 muy poco importante.

« La importancia de la participacion de los trabajadgara el éxito de la
innovacion es valorada por los gerentes de la mauesimo poco o muy

poco importante en el 60% de los casos.

e Los resultados de formacion y participacion condimmue las buenas
practicas innovadoras de las empresas del mualjoi se encuentran
mas cerca del disefio, la ingenieria y la maquingua del capital
humano.

175



Observatorio Permanente del Sector del Mueble Riojano. Informe de Otorio de 2007

Grupo de Investigacion FEDRA
176



2.6. COOPERACION TECNOLOGICA

La escasez de recursos y el riesgo se han destaocatm obstaculos para la
innovacion en las empresas riojanas. En esta ®tuada cooperacion

empresarial deberia tener gran valor como esteafgga innovar con éxito.

La cooperacion supone compartir recursos y conecitos, y un reparto del
riesgo. La empresa que actua en solitario debeiasotos los costes y riesgos
de la innovacion. Sin embargo, los resultados ypuestos indican una
preferencia de las empresas riojanas del sectomdeble por el desarrollo de
innovaciones en solitario como forma de presemaiventajas tecnoldgicas y el

secreto industrial.

Para dilucidar el papel que juega la cooperaciénaiégica en el sector del
mueble riojano, se estudiara la asistencia de doserde cooperacion

tecnologica.

El éxito de la cooperacion implica superar numesasustes de transaccion que,
dado el reducido tamafio de las empresas del séetanueble riojano, pueden
limitar el éxito de la innovacion. Por este motige,analizaran los factores en los

gue se apoyan las empresas riojanas para logeaitelen su cooperacion.
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Cooperacion tecnologica

 No se ha encontrado ninguna empresa del panel aye rhaterializado
acuerdos de cooperacion tecnolégica con compesidorientes,
proveedores, universidades, centros tecnologicusitutos privados de
I+D., etc.

 En un claro contraste, un 14,48% de las PYMES iadokras del sector
del mueble espariol han realizado alguna cooperatidi periodo 2003-
05.

« Las empresas riojanas optan por actuar en solitaripesar de que

encuentran elevados problemas de financiacionopstes.

* No habiendo acuerdos de cooperacion, no se hagouidgar acerca de

los factores importantes que permiten cooperaégan.
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2.7. FINANCIACION

Uno de los principales obstaculos para la innovgcigara el 70% de las
empresas riojanas del panel, es la dificultad peomtrar fuentes de financiacion

externas.

Hay dificultades intrinsecas, derivadas del funaimmento de los mercados

financieros y su aversion hacia los proyectosgolgtazo e intangibles.

La alternativa que se presenta a las empresasadoms riojanas es recurrir al

capital riesgo o a la financiacion publica.
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Fuentes de financiacion

* No hay buenas préacticas relacionadas con la uifinadel capital riesgo

como fuente de financiacion.

 EI 77% de las empresas de la muestra tienen ddabes de financiacion.
Sin acuerdos de cooperacion, y sin la utilizaciéh ahpital riesgo, las
empresas riojanas del sector solo pueden acudiraatbfinanciacion, el
endeudamiento bancario y la financiacion publican@omedio para

financiar la innovacion.

« Las empresas de la muestra han desarrollado bper@gas para obtener
fondos publicos provenientes de la Comunidad Auttmde La Rioja. El

100% de las empresas del panel han obtenido fiaeidai de la ADER.

» Las buenas précticas que se desarrollen para egiter fondos, como las
buenas relaciones institucionales de los directd®$as empresas con la
administracion, la presentacion de proyectos subweables, y el
seguimiento de los programas publicos de I+D+i, Isofnica fuente de

ventaja frente a sus homologas espafiolas.
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2.8. VIGILANCIA TECNOLOGICA

El ritmo de incorporacion de nuevas maquinas destapresas del mueble
riojano, la renovacion de su catalogo de productasy fuerte inversion en
tecnologia y disefio hacen recomendable el estabttio de mecanismos de
vigilancia tecnoldgica para evaluar tecnologiasralitivas y perspectivas de

cambio técnico, asi como la obtencion de informasidbre tecnologias.
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2.8.1. Evaluacion de tecnologias: alternativas y pectivas de cambio

La mayoria de las empresas del panel evallan sistanmente las
alternativas tecnoldgicas de un modo informal, cauon los contactos

con proveedores y la asistencia a ferias.

Es una préactica de excelencia de las empresasedidéel panel el
establecimiento de canales formales y sistemapeoa la vigilancia de

las alternativas tecnolégicas.

La evaluacion sistematica de las perspectivas dwicatécnico parece
efectuarse en un menor nimero de empresas (53%gztporque implica
una investigaciéon mas profunda que la que propaca contacto con los
proveedores.
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2.8.2. Fuentes de informacién sobre tecnologias

» Es una buena préctica de las empresas riojanased@r del mueble, la
utilizacion de las ferias y conferencias profesiemacomo fuente de

informacion.

e« Mas del 80% de las empresas del panel acuden étstamente a este
tipo de acontecimientos, que es uno de los tresncanpor los cuales se

formaliza la vigilancia tecnoldgica.

« Es una buena préctica de las empresas riojanasugddle la obtencién de
informacion de los proveedores sobre tecnologia.fgroveedores no sélo
son fuente de informacién sobre la tecnologia cas efertas de
maquinaria, sino que también son fuente de infoignacde las

alternativas tecnoldgicas que utiliza la compeganci

* Los proveedores son otra fuente de la que el 80%gempresas del

panel obtienen informacion sistematica sobre ladiegia.

e Es una buena practica la utilizacion de los clientmmo fuente
sistematica de informacion sobre las alternatiegsdlogicas para mas

del 60% de las empresas del panel.

 En un segundo nivel, entre un 20 y un 50% de lagresas del panel

captan informacion de internet, revistas y compegs.

* Las instituciones como las universidades, asogi@sioempresariales e
institutos de investigacion son escasamente wléiga(17% de la
muestra), aunque en principio son la mejor fueltéadevaluacion de las

perspectivas de cambio técnico a largo plazo.

 Un resultado, en principio sorprendente, es la tbzacion de las

consultoras privadas para la vigilancia tecnolagica

189



2.8.3. Buenas practicas en cultura, capital humanocooperacion,

190

financiacion y vigilancia tecnoldgica

Las buenas practicas institucionalizadas de gattomnovacion de las

empresas riojanas del sector del mueble son lavaean de maquinaria.

Es una practica excelente de las empresas riofaiasector del mueble

elevar la innovacion al rango de factor estratégicy importante.

La practica excelente que diferencia a las liddeegas seguidoras es el
gasto regular en disefio e ingenieria, que habitraknse despliega en la
creacion de un departamento de I+D con personallificado.
Precisamente, el gasto interno de I+D también es hadbitual en las

empresas lideres que en las seguidoras.

Otra préctica excelente es la escasa adquisiciea®logia inmaterial
por parte de las empresas lideres. Sé6lo un 5% ke @hcurren
habitualmente en este tipo de gastos, mientras eju&7% de los
seguidores recurren a la adquisicion de conocimierterno de manera

regular.

Es una buena préctica de las empresas riojanagaefos valores propios
de su cultura innovadora invirtiendo regularmentdaecreacion de 1+D

interno, en el disefio propio, en la ingenieria yaetomercializacion.

Es una préctica de excelencia, que Unicamentezaeakl 50% de las
empresas lideres, el tener un plan anual espeu#it? dedicado a la

innovacion.

Es una préactica excelente de las empresas lideresi@vacion del sector
del mueble riojano dotarse de un departamento Deil+El 50% de las
empresas lideres tiene departamento de 1+D, mgqtra en el resto de la

muestra, las empresas con este tipo de departameaicanza el 30%.



Es una practica excelente dotar el departamenkeRig, porque refuerza
los valores de desarrollo interno de tecnologiagyd sinergias con todos
los aspectos culturales de las empresas riojahg@dare de innovacion y
las actividades de disefio e ingenieria. Por ejemgljunas empresas

tienen departamentos de 1+D con hasta 5 ingenieros.

Seria una buena practica de las empresas riojdrdifuedir entre sus
empleados los resultados innovadores, para queagen de que son mas
innovadoras que la competencia sea ampliamente artidgn Asi se

extiende y se refuerza la cultura de la innovaeibia empresa.

Es una practica de excelencia entre las empres@sas del sector del
mueble la imparticion de cursos de formacion imtnaeesa. Este tipo de
formacidén la realiza el 75% de las empresas delelpdideres en

innovacion.

Los resultados de formaciéon y participacion condimue las buenas
practicas innovadoras de las empresas del mualjoi se encuentran
mas cerca del disefio, la ingenieria y la maquingua del capital

humano.

No hay buenas practicas relacionadas con la wiiémadel capital riesgo

como fuente de financiacion.

Las empresas de la muestra han desarrollado bpeicikas para obtener
fondos publicos provenientes de la Comunidad Auttmale La Rioja.

Todas las empresas del panel han obtenido finadnide la ADER.

Las buenas practicas que se desarrollen para dapthrs publicos, como
las buenas relaciones institucionales de los dwextde las empresas con
la administracion, la presentacion de proyectosvesutionables, y el
seguimiento de los programas publicos de I1+D+i Isotnica fuente de

ventaja financiera frente a sus homologas espafiolas
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Es una practica de excelencia de las empresasediddel panel, el
establecimiento de canales formales y sistemapeoa la vigilancia de

las alternativas tecnolégicas

Es una buena practica de las empresas riojanasedigr del mueble, la
utilizacion de las ferias y conferencias profesiemacomo fuente de
informacion.

Es una buena practica de las empresas riojanasudile la obtencion de
informacién de los proveedores sobre tecnologia.groveedores no sélo
son fuente de informacion sobre la tecnologia caoe efertas de
maquinaria, sino que también son fuente de infoiinacde las

alternativas tecnoldgicas que utiliza la compegenci

Es una buena préactica la utilizacion de los clentmmo fuente
sistematica de informacion sobre las alternatiegndlogicas para mas

del 60% de las empresas del panel



3.- PERFIL INNOVADOR Y DE INTERNACIONALIZACION DE L AS
EMPRESAS LIDERES DEL SECTOR DEL MUEBLE RIOJANO:

ESTUDIO DEL CASO

Sinopsis Se estudiard caso por caso el modelo de internatimacion e
innovacion de las empresas lideres del panel, pdeatificar correlaciones y
sinergias entre las buenas practicas de cada emapmegdentificar si procede el

modelo competitivo que refleja el conjunto de lasras practicas en cada caso.

Las buenas practicas detectadas en el panel dessspon especialmente utiles
cuando se realizan en su propio contexto compeyti@daptadas a los recursos y

capacidades que posee cada empresa.

Un listado de buenas practicas tiene el peligrestemular la imitacion aislada
de alguna de ellas, sin tener en cuenta que fopage de un modelo especifico
en el que no pueden concebirse de forma separadaelcresultado de que
practicas excelentes para una empresa puederchazaglas por las personas de
otra como culturalmente inaceptables o inapropialds formacion o equipo

técnico disponible.

La empresa es un sistema y las buenas practicaelssn coordinar con su
entorno, recursos Yy resultados buscados. Por e, blenas practicas

seleccionadas se refieren a los resultados de acimy e internacionalizacion,
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fijando el entorno competitivo en el sector del bilaeiojano. En este epigrafe
se coordinaran las buenas practicas con los recyrsnodelo competitivo de

cada empresa.

Existen multitud de ejemplos de buenas practicasocos circulos de calidad o
el Kaizen, que desarraigadas de su contexto culummpetitivo, y de los
recursos humanos y materiales de la empresa emneasg crearon, lejos de
producir buenos resultados en las empresas quenitas provocan conflictos,

pérdida de identidad corporativa y malos resultados

El estudio caso por caso de las tres empresas oaagpen internacionalizacion
e innovacion situara las buenas practicas dentreudenodelo, y facilitara el
benchmarking y la incorporacién de las buenas igg&ctque parezcan mas

interesantes a otras empresas.

En el sector del mueble riojano conviven empresas gdan éxito en
internacionalizacion e innovacién con estrategiasursos y buenas practicas

diferentes.

Vamos a dibujar un perfil tipico de las decisiogegracticas de las empresas
riojanas del mueble, y compararlo con el perficdda una de las tres empresas
campeonas, para comprobar la existencia de un modeipetitivo especifico en

cada una de ellas.

El perfil tipico de internacionalizacion e innov@ti(marcado en negro en los

graficos siguientes) se ha elaborado a partir sldd&isiones mas frecuentes que
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toman las empresas del panel. Superponiendo el geerdlecisiones de cada una
de las tres empresas campeonas (marcadas conarndifetente cada una) se

perciben rapidamente numerosas desviaciones respéas decisiones tipicas.

Se pueden apreciar desviaciones y originalidadda dotacion de capacidades
de cada empresa. Las hay mas orientadas a la dgémoy otras que apuestan
por el componente humano y directivo. También sangjuen los modelos en la

composicion del equipo directivo, en su edad y ggpeia internacional.

Las motivaciones y frenos para internacionalizaeselan distintos patrones de
decision. Algunas empresas se ven atraidas poentabilidad del mercado
exterior, a pesar de desconocer las necesidadies déentes extranjeros y los
canales de distribucién. Otras se ven atraidaglpoenor coste de los mercados
internacionales, conocen perfectamente a los ebepktranjeros, pero tienen

escasez de recursos financieros o de capacidacesaales.

Hay diferencias significativas en el compromisainacional de las empresas
campeonas. Su grado de diversificacion en paisesn yidiomas difiere

claramente.

En cuanto a los factores criticos para la inteoradizacion, hay una mayor
convergencia en los tres modelos. Tal vez existimethcias en la importancia

concedida a la comunicacion y promocion y a losites administrativos.

Una vez comprobado que existen diferencias en losdetos de

internacionalizacion e innovacién de cada emprpaaaremos a analizar cada
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caso Yy las relaciones internas entre decisioneatégicas, recursos y buenas

practicas.
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CASO 1. TECNOLOGIA DE PROCESO Y CAPACIDADES DIRECTI VAS
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Caso 1. Tecnologia de proceso y capacidades dirgas

e El lider 1 es un campeon tecnoldgico. Tiene un gsoade produccion
mas eficiente que la competencia, desarrolla iateemnte tecnologia para
obtener mejores resultados que la competenciagene tlas mejores

capacidades tecnoldgicas del sector.

e La superioridad tecnolégica no se utiliza para wamoen producto o
desarrollar nuevos productos, de manera que el deveadaptacion del
producto al cliente es muy inferior al de la mede&las empresas del

sector del mueble riojano.

* La empresa ha desarrollado una tecnologia de imyecke plastico que
elimina el hierro, salvo en los tornillos, y perentompetir en plazo de
entrega. Esta tecnologia propia, y patentada, éapina alta inversion
inicial, que proporciona economias de escala deeraague el tamafo

eficiente viene a ser de 70.000 unidades.

* El equipo directivo es mas maduro y tiene un mayonpromiso con la
internacionalizacion que lo habitual, puesto quen@&mnero de paises
visitados y el niumero de viajes realizados en los dlitimos afios es

abrumadoramente superior al del resto de las eagpoed panel.

 Se han visitado 70 paises, y se hacen negociosliemas tan poco
frecuentes como el ruso. La diversificacion geagsafalcanzada es

global.
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El 70% de las ventas de la empresa se realizaresezados exteriores.

Hay una clara relacion entre la diversificaciongyééica y la superioridad
tecnologica. El gran tamafio minimo eficiente, y$aasa flexibilidad de
producto, una vez realizado cada uno de los moldekga a buscar

clientes en todo el mundo.

Hay otra clara relacion entre la diversificacionog@fica y las
caracteristicas del equipo directivo. EI nUmeropdéses en los que hay
que vender para alcanzar el tamafio minimo eficietlegga a viajar

continuamente, y a realizar negocios en multiglesmas.

El atractivo de los mercados extranjeros es que, @sta empresa, tienen
menor coste que el espafiol. En efecto, sélo el adergnternacional
permite alcanzar el tamafio minimo eficiente, y ethm repartir los altos

costes iniciales de disefio y de modelaje.

Los principales obstaculos a la internacionalizacigercibidos por esta
empresa, son la escasez de recursos financieroa gst¢asez de

capacidades comerciales.

La escasez de recursos financieros también esaélalign la posicion
tecnologica. La alta inversion necesaria para detar un nuevo
producto supone una mayor demanda de financiaci@ lg que es
habitual para las empresas del panel. La empredaghado relacionar

esta escasez de medios financieros con una budmwicpr en sus



capacidades directivas, incluyendo un socio quéaacibmo soporte

financiero.

El acceso a fuentes de financiacion también sdammasun factor de éxito
de la innovacién de esta empresa, en claro coatcast las empresas del

panel..

La escasez de capacidades comerciales puede sdreno a la

internacionalizacion superior que para el restemeresas del panel, por
la necesidad de operar en un mercado global. Bstaaulo también se ha
superado con una buena practica de tipo diredtino. de los socios tiene

la responsabilidad expresa de la internacionalizaci

Asi pues, parece que la posicion tecnologica edtcionada con los
problemas de financiacion y comerciales. La empiesadesarrollado
buenas practicas especificas para resolver estdepra de un modo
integral y generando capacidades internas. La igoluca pasado por
crear un equipo de direccion y propiedad que sie@lila responsabilidad
de las tres areas: un socio es experto en prodyccitdo lo es en

internacionalizacion, y el tercero aporta la finan®n necesaria.

Esta peculiar estructura directiva es la que perotitener sinergias de las
buenas practicas mas destacadas de la empresajanedransmitiendo
una cultura con tres valores fundamentales: praodocexportacion y

finanzas.
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Las capacidades humanas de esta empresa tambiétigsmamente
superiores a las de los competidores en el seelomdeble riojano. La
superioridad se concreta en un buen clima de tralyagn que no hace
falta supervision. La plantilla estd implicada. @omo hace falta
supervision, la estructura es plana, el equipoctive trabaja muy cerca
de los operarios, que los sienten como igualeso Bstmite que los
directivos contagien los valores a toda la orgamdzra Los operarios son
conscientes de la importancia que tienen las fisaryzlos costes en la
estrategia internacional de la empresa, porquefueapaces de superar,

junto al equipo directivo, pasadas crisis finaraser

El valor de la implicacion se despliega en la byadatica de que existen

planes de carrera internos y un salario medio supardel sector.

A los efectos de innovacion, la satisfaccion canrkecursos humanos de
I+D, produccion y direccion también es mucho mayee lo habitual en

el panel.

Asi pues, las capacidades humanas estan relacgoaddas capacidades

directivas, y éstas con las capacidades tecnokgicamerciales.

Los factores de éxito de esta empresa, que destaspecto al perfil
tipico del sector del mueble riojano, son la proitwocla seleccion de los

mercados, los intermediarios, los precios y lanaks.



La seleccién del mercado es importante por lawtid de adaptacion del
producto, que se deriva de la apuesta tecnologicdadempresa. Del
mismo modo, el precio como factor competitivo, ténbes consecuencia
de las capacidades tecnolOgicas orientadas a progas les permiten
tener un coste inferior si alcanzan el tamafo noneficiente en cada

lote.

Los intermediarios y las alianzas son imprescirdilpbara alcanzar la
globalidad del mercado, y la empresa ha desarmltatenas practicas
para estimular la lealtad de los distribuidoresgya aunque procuran que
un intermediario no tenga la exclusividad de uncago, jamas puentean

a un distribuidor con el que hayan llegado a algli@aza.

La importancia de las alianzas, en comparacioradpué tienen para las
demas empresas del sector del mueble riojano, reeadambién de las
buenas practicas en tecnologia. El disefio de ldslamcse realiza en
cooperacion con universidades, y la metrologia estérnalizada en un

laboratorio privado.

El limite al establecimiento de alianzas tecnolagiclo pone el
mantenimiento del secreto y de la ventaja compatitincluso se ha
creado una empresa para gestionar estos aspectosmegrcializar
componentes de manera que no intervengan en swqeiéd agentes

externos a la empresa.
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Como se ha demostrado, esta empresa campeonaeradibnalizacion e
innovacion tiene muchas buenas practicas que,usia, e pueden imitar;
pero todas estan interrelacionadas a modo de sist8éenapoyan unas a
otras y se potencian obteniendo sinergias. Se aaddir que el modelo
de internacionalizacion es tecnoldgico, pero sirbango hay buenas
practicas destacadas en los recursos humanos, srcaacidades

directivas y en las relaciones externas.

La empresa es campeona en internacionalizaciérupdigne un modelo
original y complejo. Aunque se imite alguna de Isuenas practicas, esto
no deteriorard su posicion competitiva, porque [Busnos resultados en
internacionalizacion dependen de las buenas paictlel sistema en su

conjunto.



CASO 2.
DISENO Y TRABAJO EN EQUIPO INTERDEPARTAMENTAL
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Caso 2. Disefio y trabajo en equipo interdepartameat

* El caso de este campeodn es el mas representatipedié medio de las
empresas del panel. Disfruta de muchos de los puntrtes comunes,
como es tener precio competitivo, y comparte lagivacones de las
empresas del panel para exportar, como es la iktdéabdel mercado

extranjero.

e La ventaja comparada de esta empresa radica enapacidad de
desarrollar nuevos productos. Esto es lo que ldelvado a tener una
satisfaccion con las ventas de los tres dltimoss aduperior a la de la

media del sector del mueble riojano.

* En el desarrollo de nuevos productos combinan Bl ikterno con los
gastos externos. El disefio utiliza la informaciae ge capta a traves de la
red comercial y también el generado internamente leo vigilancia

tecnoldgica sistematica.

e EIl desarrollo de productos se basa, por lo tanmolaeinterrelacion de
diferentes buenas practicas. La relacion empreasaneny la colaboracion

de distintas areas internas de la empresa: dipedidyccion y comercial.

* En la seleccion de los disefiadores externos seapascprimer lugar, su
capacidad para encajar y trabajar conjuntamenteet@yuipo de 1+D

interno. Esta prioridad alcanza la categoria dgorasltural, puesto que se
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cuentan anécdotas a cerca del fracaso que sulisgair con “vedettes”

del disefo.

Se refuerza también la idea cultural de que ebédd 1+D se debe al

equipo, compartiendo la forma de trabajar y losros ligados al disefio.

Se potencia la interaccion entre el area comergiale produccion,
integrando personas de ambos departamentos enipbate 1+D. De esta
manera, el equipo de desarrollo de nuevos produgieda integrado por
dos ingenieros de fabrica, que también aportaiglarcia tecnoldgica, la

direccion comercial y la direccion financiera.

En este equipo se tiene que integran el disefadern®, que siempre
sera una figura de primer nivel y prestigio, pawa gporte valor e imagen

a los productos de la empresa.

La empresa se considera en cierta inferioridadbtégica en comparacion
con la competencia, a pesar de lo cual sus gastiomevacion destinados
a adquisicion de equipo y maquinaria son infericaels media de las

empresas del panel.

Esta inferioridad tecnoldgica se intenta compef@maentando la relacion
de la fabrica con el area de disefio y con el &e®rcial. Todo el disefio
interno y externo esta sistematizado: fotografiaguetacion, etc. , lo que
facilita su posterior incorporacion a la fabricasidismo, los nuevos

catadlogos son consecuencia del consenso entredlaamercial y la



fabrica, para establecer un calendario compatibte las aparentemente
inferiores capacidades tecnoldgicas, y con losshiienales de la
presentacion del nuevo producto, a los que la esapse obliga para

mantener un alto nivel de desarrollo de producto.

Otra buena practica, que utiliza la empresa patacieel impacto que en
Su estrategia de internacionalizacién puedan tesezscasas capacidades
tecnologicas, es el contactar con los proveedoueasnte el proceso de
disefio para asegurar el abastecimiento de la &lyriasi no tener que
afrontar parones o picos de produccién, que eaigiriesfuerzos

suplementarios a una fabrica que se considera [iéiid

Una buena practica de innovacion, que contribuya superioridad de
desarrollo de nuevos productos, es la alta cuatifim del personal que
compone el equipo de I+D. En esta linea, los gamtde®rmacion para la
innovacion son enormemente superiores a lo habéwizé las empresas
del panel, siendo de las pocas empresas que impdotenacion

intraempresa.

La empresa se distingue también en que considesacapacidades
directivas inferiores a las de la media del seckat.vez esta percepcion
autocritica constituye una buena practica, porquec@nsecuencia se
destinan recursos a dotarse de una estructura ikspepara la

internacionalizacion y la innovacion. Esto es unangdiferencia con el

perfil tipico de las empresas del mueble riojantadeuestra.
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Al igual que existe un departamento de I|+D, existe directivo

responsable de la internacionalizacion de la emapres

En cuanto a las dificultades para acceder a losades internacionales,
podemos destacar que la escasez de los recursosldgicos es la

principal diferencia con el perfil tipico de las kempresas del sector.

El motivo para expandirse en nuevos mercados eseglor riesgo
percibido y el menor coste de los mismos. La enapr@agnbién da
importancia a tener informacioén sobre la competemei los mercados

exteriores.

Como la empresa es intensiva en desarrollo de sysealuctos, el menor
coste de los mercados extranjeros depende deltacradaptar el
producto a los gustos del cliente. Por tanto, pata empresa en concreto,
es la informacion sobre clientes y competidoresqlee hace surgir

oportunidades de expansion internacional.

Esta informacion se consigue con varias buenasgiggaaccombinadas. Es
una buena préactica diferencial de esta campeorqueslsus directivos

tengan mas de 6 meses de experiencia laboral acieral.

La mayoria de sus directivos ha vivido una tempare el extranjero, lo
gue favorece el trabajo en equipo y la creacidénrdeimagen compartida
sobre la internacionalizacion. Los directivos seerabn para viajar de

modo insistente. Casi siempre hay algin directiw \iaje en el



extranjero. Asi se va creando la cultura de quneension internacional
de la empresa compete a todos los directivos yeseuna vision comudn
acerca de las oportunidades y obstaculos paranatienalizarse. Esto
también provoca que los directivos se comparen sus homologos
internacionales, por lo que la percepcion de spaadades directivas,
algo inferior a la media, no cuadran con los datustivos que describen
su capacidad, ni con los resultados que obtiener, gemplo,

coordinando a los departamentos que dirigen.

El nimero de idiomas en los que la empresa puecky In@gocios, y los
muchos paises a los que exporta, son también eméefale informacion
sobre los mercados exteriores ligada a las capdesdalel equipo

directivo.

La informacion sobre los mercados extranjeros sesigoe también a
través de la red comercial. Se realizan estudias@teado, por medio de

un equipo compuesto por 20 personas espafolasgeBas.

Para esta empresa los factores criticos de éxiw les diferencian de la
media del sector del mueble riojano, son la conagidn y promocion, el

catalogo de productos y el personal.

Para la labor de promocién, se establecen relagiespeciales con los
distribuidores, a los que se invita a estar enal&i¢a y se fideliza de

multiples maneras.
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En la labor de promocién vuelve a aparecer la bpeaetica de provocar
la interaccion entre los diferentes departamentes tyabajo en equipo.
Asi, en las presentaciones comerciales intervigresolo comerciales,
sino también ingenieros, para explicar los procesfitns de montaje y el
tiempo de ejecucion. Los jefes de ventas tambiém isgplicados y
fidelizados en el equipo, a través de la participaen el disefio y la

distribucion del producto.

En cuanto a la importancia del catdlogo de prodydéoempresa tiene la
buena practica de editar un catalogo por regiawmsdistinta seleccion de
productos y distinto formato. Hay un catalogo pBspafia, otro para

Sudamérica, otro para Rusia, y otro para los Paisd®es.

Se utilizan hitos fijos para que el esfuerzo inmwrasea regular y asi se
institucionalice la importancia cultural del desélo de nuevos productos.

Estos hitos son las ferias internacionales de mangstigio.

El catalogo de productos que se presenta en esias fambién sirve para
coordinar los esfuerzos del area de 1+D y del desproduccion, ya que el
catalogo incluye productos totalmente nuevos yasifat Esto obliga a

trabajar conjuntamente en el disefio y en los castgsoduccion.

Las buenas practicas encontradas en esta empmgsawgointeresantes
porque, con un perfil muy similar al tipico de k®presas del mueble
riojano, se obtienen resultados superiores en natéwnalizacion e

innovacion.



La Unica ventaja clara de esta empresa es su dagade desarrollar
nuevos productos, pero a partir de ahi se coordioanesfuerzos
directivos, comerciales, de ingenieria, de producgi de distribucion. Se
utilizan como mecanismos de coordinacion la espew@aera de elaborar
el catalogo de productos, la original técnica denmcion de los nuevos
productos y la interdisciplinaridad del equipo deDl Asi se logran
superar ciertas carencias tecnologicas para quedisafios tengan
aceptacion en los mercados internacionales yrabrile innovacion sea

alto.

Al igual que ocurria en el caso 1, la ventaja cditipa que ha creado esta
empresa es compleja, proviene de distintas fuatdebuenas practicas
combinadas de un modo peculiar, y culturalmenteoenoadas con la

idiosincrasia de la empresa.

Se podran imitar algunas buenas préacticas, pexenéaja que generan

para esta empresa es inapropiable por parte de otra

La empresa ha sabido convertir sus recursos humagosicos y
directivos en capacidades distintivas orientadadeshrrollo de nuevos

productos y al trabajo en equipo interdepartamental
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CASO 3. INNOVACION, INNOVACION, INNOVACION
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Caso 3. Innovacion, innovacion, innovacion

Esta empresa es la campeona en innovacion del danempresas del

sector del mueble riojano.

Sus resultados en internacionalizacion, siendo adadbs, no se

corresponden con este liderazgo en la innovacion.

El perfil de la empresa se separa del perfil tipieolas empresas del
sector en todos los aspectos que se refieren actelbgia. Asi nos
encontramos que tiene una tecnologia de produsobnesaliente, con
que su posicion tecnoldgica es muy fuerte, desandd internamente
tecnologia, y disfrutando de capacidades tecna8gicuy superiores a la

del resto de las empresas de la muestra.

El conjunto de buenas practicas realizadas parairiidgsta superioridad
tecnoldgica es muy amplio. Se utilizan sistematmate las dos vias que
hay para institucionalizar la innovacion en una eas@: la planificacion y

la estructura.

Hay un gran compromiso de la direcciébn con la imoddn, como
demuestra que tres veces a la semana se realiceumaén de innovacion
y pautas de trabajo, que incluye por ejemplo lajbéda de proveedores

de cerdmica, apligues, herrajes, cajones, etc.
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La regularidad en el esfuerzo innovador esta ptadf para que cada dos
afos se presente una coleccion completamente emeleaprincipal feria
del sector. Todas las actividades de innovaciomefiejan en un plan

especifico de innovacion.

El grado de innovacién es radical, porque no séézta al disefio del

producto, sino también a sus texturas, barnices, et

Las buena préacticas también estan ligadas a lduitishalizacién de la

[+D por medio de la estructura organizativa.

La empresa se ha dotado de un departamento dedrRilcco personas.
El resultado es que se alcanza una posicion tegicaldnuy fuerte, con
productos muy diferenciados y con muchas paterirsten hasta 12

modelos patentados de un mismo producto.

Las capacidades directivas también son destacadasamto a la edad

media del equipo directivo, que es mas maduro ghabitual.

Se realiza habitualmente vigilancia tecnolégicastasido a ferias en
Alemania. Se considera que para cuando los proveedean a la

empresa, ya no es novedad lo que ofrecen.

El gran nivel de desarrollo alcanzado en todo latik® a innovaciéon no
se acompafia con las capacidades humanas y disgctipge son

claramente inferiores a la media de las empredgsadel.



Destacan también las carencias idiomaticas delpeadirectivo. No se
han desarrollado buenas practicas que reduzcamnmdcto de estas
desventajas. Por eso parece logico encontrar qoederos principales
obstaculos para internacionalizarse es el desommmio de las
necesidades de los clientes extranjeros y la escdeecapacidades

humanas y comerciales.

Estas carencias pueden ser mas graves aun ero@easa empresa muy
innovadora, y que tiene producto diferenciado, @ @or tanto quiere

cobrarlo fijando precios mas altos que la compédenc

La solucién a la falta de capacidades comerciagesitho dotarse de un
responsable de las operaciones exteriores y mlaniinualmente visitas
coincidentes con viajes y ferias. La empresa cueotaun stand movil

original para las presentaciones en las ferias. tagacidades de
planificacion desarrolladas para innovar con éskotrasladan, poco a

poco, a la comercializacién.

La principal diferencia con las empresas del paadica en los factores
criticos que proporcionan éxito para la internaai@acion. Asi, aspectos
gue son muy importantes para la empresa tipican@po tienen ninguna
importancia en esta empresa; como por ejemplo ebamiento de la

documentacion, la negociacion, la seleccion de aderx, o el personal.

No hay ningun factor critico de éxito superior alfp tipico. El factor

mas valorado por la empresa para tener éxito at@nal son los
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intermediarios. Es decir, un recurso ajeno a laresgpy sobre el que no

se han desarrollado buenas practicas de fidelizacio

Este caso es muy interesante porque muestra |sidadele construir un
conjunto de capacidades complementarias. La posiet@holbgica de esta
empresa es insuperable, pero al no acompafarseuaead practicas
complementarias no se alcanza el éxito internatiguna la empresa se

merece por su nivel de innovacion.

Su modelo es menos complejo que el de los dos @adesores, y por
tanto mas facilmente imitable. Su ventaja competifproviene casi en
exclusiva de una unica fuente: el I+D. Por estoa piEficultar la imitacion
y la pérdida de ventaja se tiene que recurrir a datkentes como

mecanismo de defensa.

El modelo seguido es innovacion, innovacion e imoan.



4.- COLECCION DE LAS BUENAS PRACTICAS DECLARADAS Y

DETECTADAS

Sinopsis:Se van a presentar, agrupadas y clasificada, lasnbs practicas
concretas mas interesantes entre las que se hamtado en el sector del

mueble riojano.

En el apartado 3 se han presentado las buenagpsacisertas en la empresa
en la que han nacido, encajadas dentro del sistem@de es propio. Se ha
comprobado como en la mayoria de los casos sedlaeionan creando un

modelo de gestion inimitable, articulando capacdcidaorganizativas, que son

la base de la ventaja competitiva de las empresas.

En este apartado, se van a extraer las buenagpsageé su empresa natural y
se van a agrupar en familias, segun el tipo decid@@ organizativa que

permiten desarrollar.

La utilidad de esta agrupacion es sugerir e inspiras empresas del sector
del mueble riojano para que alumbren sus propiasdmipracticas, adaptadas

a las peculiaridades de cada una de sus empresas.
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CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LAS BUENAS

PRACTICAS ENCONTRADAS EN LAS EMPRESAS DEL MUEBLE

RIOJANO

1)

2)

3)

4)

5)

Las buenas practicas suelen estar focalizadasedbedle una ventaja
competitiva Unica. En cada empresa no hay muchasasupracticas, sin
embargo en las empresas de mas éxito las buerdis@sason coherentes

y originales.

Cada empresa ha encontrado un modelo diferente gesplegar sus
buenas practicas: “tecnologia de proceso y capdesdalirectivas”,
“disefio y trabajo en equipo interdepartamentatintivacion, innovacion

e innovacion”, o cualquier otro.

Existe una evidente relacion entre la innovacida ypternacionalizacion
de las empresas riojanas del sector del mueblec®aer que innovar es

una condicion previa para exportar con éxito y @elonpermanente.

Las empresas con mayor éxito exportador han ddisalmonumerosas

buenas practicas e interrelacionadas de un modplefm

Las empresas con mayor éxito exportador tienen apomnimero de

capacidades propias.



6)

7

8)

9)

Las buenas practicas de las empresas de éxito moeden
internacionalizacion son una combinacién de cajpaed propias y de
apoyo externo, a través de agentes comerciales)tedi de referencia,

adquisicion de tecnologia inmaterial externa, etc.

Las empresas mas internacionalizadas no han reb@sdesarrollar
capacidades comerciales sobresalientes: redes stiebution propia,

Imagen corporativa, etc.

En general, las buenas practicas no son excelehlgsnas estan muy
bien enfocadas, algunas menos estan bien despsegpdeo en casi
ningun caso se miden los resultados alcanzadosaf@ente una empresa
tiene un plan anual de innovacién), y no se realima comparacion

sistematica con los mejores.

La buena practica de planificacion y comparacion lake resultados
alcanzados es la asistencia regular a ferias. Eist@h para procurarse un
ritmo sostenido de innovacion, para presentar tagaades, conocer la

competencia y realizar la vigilancia tecnoldgica.

10) Las empresas de la muestra con mas dificultad@siaovar y exportar

son aquellas en las que la gerencia asume persamaitanto las labores
de disefio de nuevo producto como de agente de svamrnacional.
Parece estar dando muy buenos resultados la poéigacion de estos

dos aspectos y la creacién de departamentos aspscif
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4.2. FAMILIAS DE BUENAS PRACTICAS DEL SECTOR DEL M UEBLE

RIOJANO

4.2.1. Estrategia

1) Conocimiento del mercado mediante los viajes delil@stivos

2) Conocimiento del mercado mediante la asistencialae@ ferias

3) Plan de innovacion anual

4) Plan de internacionalizacion

5) Prospeccién en colaboracion con Camara de Cométd, etc.
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4.2.2. Comercial

1) Stand movil itinerante

2) Seleccion de intermediarios, agentes comercialesiges a la cultura de

cada pais

3) Viajes insistentes de los directivos (mas de 78g%aél afio)

4) Catalogo personalizado por regiones del mundoratifes productos y

formatos

5) Fidelizacion de los distribuidores mediante invttaes a estar en la

fabrica

6) Fidelizacion de los jefes de ventas por su padaign en el disefio de

productos

7) Promocién conjunta con ingenieros y comercialespliexcion de

montajes y tiempos

8) Fidelizacion de clientes de referencia: prescrggpjeques y reinas

9) Asistencia regular a ferias (CONSTRUMAT, INTERZUMIFITEC, etc.)

10) Cooperacion entre empresas para internacionaizeossorcios

11) Analisis exploratorio del mercado: prospecciones

12) Lealtad con los distribuidores: no puentearlos
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13) No dar exclusividad a ningun intermediario

14) Servicio y relacion con el cliente: cumplimientel plazo de entrega

“ningan problema”

15) Buena comunicacién a los clientes: envio de doatasen por fax,

atencion telefonica de dudas, etc.

16) Seminarios a los vendedores

17) Reportajes en revistas del gremio

18) Stand permanente en Bruselas en colaboraciorachBDER
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4.2.3. Cultura exportadora y recursos humanos

1) Estructura plana

2) Contagio de valores por parte del equipo direciiyoaldad en el trabajo

3) Confianza y buen clima entre el personal

4) Implicacion de la plantilla por medio de planesdeera

5) Implicacion de la plantilla por medio de salariapariores a la media

6) Posibilidad de delegacion sin necesidad de sup@nvis

7) Gestion de las crisis financieras junto con la filarpara crear cultura de

empresa e implicacion en los empleados

227



4.2.4. 14D

228

1) Incorporacion de disefiadores de prestigio

2) Estudio de mercado aprovechando la red comerclalp&sonas entre

Espafia y Francia)

3) Sistematizacion del disefio interno y externo. Hatidg, maquetacion, etc.

4) Seleccion de disefiadores externos por su capapatadintegrarse en el

equipo interno de I+D

5) Equipos de I+D interdisciplinares: disefiador exaeringenieros de

fabrica, direccion comercial y direccion financiera

6) Creacion de departamentos de I1+D y capacitaciosugecomponentes

(ingenieros)

7) Involucracion en el disefio de toda la cadena dervabuipo de disefio,

proveedores, fabrica, montadores y jefes de venta.

8) Diseiio del producto en contacto con el cliente

9) Inspiracion en las peliculas



4.2.5. Ingenieria y produccion

1) Tecnologias patentadas

2) Disefio de productos unicos: texturas, materialgsotlaretano, plasticos,

etc.

3) Disefio en 3D

4) Vinculacion del disefio y la produccion

5) Seleccién de proveedores previa al disefio

6) Standarizacion de materia prima

7) Existencia de planes maestros de produccion

8) Innovacion en proceso para disminuir los plazosediega: 24 horas

frente a los 30 dias de la competencia, gracieambio de tecnologia.

9) Creacion de barreras a la entrada por el costa deléccion de moldes:

alta inversion inicial

10) Incorporacion de tecnologias que llevan a tamafimsemos eficientes

grandes

11) Busqueda de economias de escala

12) Integracion vertical hacia atras para protegesereto industrial: se

vende la pieza y no se ensefia el molde
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13) Incorporacion de las tarifas a los catalogos ddyxcto nuevo para vigilar

los costes de produccién

14) Plan maestro de produccion y fabricacion bajo gmdhorizonte de

planificacion 2 meses

15) Proyectos integrales de decoracion para hotelpargdores: permiten
desarrollar capacidades de decoracion y de comidmade redes de
empresa. Es necesario una alta inversion inicialagquta como barrera de

entrada.



4.2.6. Institucionalizacion de la innovacion

1) Compromiso de la direccidon con la innovacién: elebior General es el

departamento de I1+D en algunas empresas

2) Reuniones de innovacién periddicas, incluso 3 vpoesemana

3) Influencia de las reuniones de innovacion en @iraas: pautas de trabajo,

busqueda de proveedores, etc.

4) Regularidad del esfuerzo innovador: “coleccion €eamo e invierno”

5) Asistencia a todas las ediciones de la misma feria

6) Compromiso de acudir a cada feria con una serig@laiannueva

7) Patentar los resultados de la innovacion: 12 made&ientados para un

mismo producto

8) Vigilancia tecnoldgica sistematica por medio deafely proveedores

9) Institucionalizacion como combinacion de dedicactlntiempo de los
directivos, asignacion de recursos y estructuraqbeéda del refrendo
externo en ferias y comparacion con los competg@e las mismas

ferias.

10) Seleccionar empresa de benchmarking para la icimva
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4.2.7. Innovacion por valores

1) Implicacién de la direccién en la innovacion

2) Rapidez en el disefio

3) Complicidad con los proveedores

4) Implicacion de los jefes de venta

5) Lealtad con los intermediarios y distribuidores

6) Lograr una sensaciéon de triunfo compartido conigfib: premios para

los disefiadores, ligados al éxito de su producto

7) Seriedad en la financiacion

8) Asistencia obligatoria a ferias
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4.2.8. Innovacion cooperativa

1) Existencia de hitos de innovacion regular en log quesentar los

resultados del consorcio

2) Utilizacion del consorcio de mueble de cocina pamxportacion

3) Prospecciones conjuntas (ANIEME)

4) Apoyo de las administraciones locales. El ADERitia al 100% de las

empresas del panel

5) Creacion de consorcios de disefio: compartir disafeatre 10 empresas
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4.2.9. Capacidades directivas

1) Busqueda de socios en funcion de las capacidadesatapresa: equipo
directivo de tres socios expertos en producciOpod&cion y soporte

financiero

2) Reuniones institucionalizadas con los vendedoresstentes a ferias

3) Liderazgo para la mejora continua: “dar guerra”

4) Estructura de exportacién permanente

5) Implicacion del gerente en los proyectos estrekalal empresa: los

proyectos integrales de decoracion los lleva etusix@ el gerente.

234



Observatorio Permanente del Sector del Mueble Riojano. Informe de Otofio 2007

ANEXOS

Grupo de Investigacion FEDRA
235



Grado de expansién nacional

<20 21-80 >80
Suma 14% 14% 71%0
Lideres 0% 0% 100%6
Seguidores 25% 25p0 509

Grado de expansion nacional:
importancia en su desarrollo
internacional

Si No
Suma 40% 60%0
Lideres 33% 6790
Seguidores 50%6 50pb

Tecnologia de produccion

Mucho Peor Peor Igual Mejor Mucho Mejor
Suma 0% 20% 40%0 20po 2%
Lideres 0% 0% 33% 33 33
Seguidores 096 500 5006 1% $%

Desarrollo de nuevos productos

Mucho Peor Peor Igual Mejor Mucho Mejor
Suma 0% 20% 20% 60po 0 70}
Lideres 0% 0% 33% 67V (0 %)
Seguidores 096 500 Opo 5% $%

Nivel de adaptacion del producto al cliente

Mucho Peor Peor Igual Mejor Mucho Mejor
Suma 0% 20% 20% 60po 0 70}
Lideres 0% 33% 0% 67P0 (0 )
Seguidores 0%0 0%o 50po 50% (| RZ
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Precio de los productos

Mucho Peor Peor Igual Mejor Mucho Mejor
Suma 0% 0% 40%0 20% 4%
Lideres 0% 0% 33% 0% 67po
Seguidores 096 0%% 50p6 50% 4%

La posicion tecnolégica de su empresa

Muy fuerte Buena Sostenible Muy débil Desconocida
Suma 17% 33% 33% 17P6 d%
Lideres 33% 33% 33% Opo (0 %)
Seguidores 0%6 330 33% 33% 0%

Capacidades financieras de la empresa en relacion a la competencia

Muy Inferiores |[Inferiores Iguales Superiores Muy Superiores
Suma 0% 0% 83% 17% Opo
Lideres 0% 0% 100%6 0o Opo
Seguidores 090 2 67po 33% (| BZ

Capacidades humanas de la empresa en relacion a la competencia

Muy Inferiores |[Inferiores Iguales Superiores Muy Superiores
Suma 0% 20% 60%6 20po 0 %)
Lideres 0% 33% 33% 33p6 (0 70}
Seguidores 0% 0% 100%% 0% 4%

Capacidades comerciales de la empresa en relacion a la competencia

Muy Inferiores |Inferiores Iguales Superiores Muy Superiores
Suma 0% 0% 33% 670 Opo
Lideres 0% 0% 33% 670 Opo
Seguidores 0% 0% 336 61% 4%
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Capacidades tecnoldgicas de la empresa en relacién a la competencia

Muy Inferiores |Inferiores Iguales Superiores Muy Superiores
Suma 0% 17% 33% 33pb6 171%
Lideres 0% 0% 33% 33 3F%
Seguidores 096 330 33% 33% 9%

Capacidades directivas de la empresa en relacion a la competencia

Muy Inferiores |Inferiores Iguales Superiores Muy Superiores
Suma 0% 17% 33% 17po 33%
Lideres 0% 33% 33% 33P0 %
Seguidores 0%6 0% 33pb J% 61%

NUmero de empleados

<10 10-30 31-50 >50
Suma 0% 29% 43% 290
Lideres 0% 0% 33% 67po
Seguidores 0%6 5006 50% d%

Certificacion de Calidad
ISO 9001 ISO 14001 EFQM OTRAS

Si No
Suma 14% 86%0 0% (0] ) (0 )
Lideres 0% 100% 0% 070 Opo
Seguidores 25%6 75p6 0% 4% 4%

Satisfaccion con las ventas exteriores en los Ultimos 3 afios

_Total_mente Insatisfecho Indiferente Satisfecho Tot_almente

insatisfecho Satisfechos
Suma 20% 40% 20% 2000 %
Lideres 0% 67% 0% 3300 (0 7
Seguidores 50¢6 0bo 50 4% 3%
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Edad Media del Equipo Directivo

<30 30-40 40-50 >50
Suma 0% 71% 29% Opo
Lideres 0% 33% 67% 0po
Seguidores 0% 100po (0 70} 4%

% de empresas con directivos con mas de 6 meses de
experiencia internacional

0 1 2 3
Suma 60% 20% 20% Opo
Lideres 33% 33% 33% Opo
Seguidores 100%0 Opb 0% (4%

Empresas con equipos directivos con mas de 6 meses de experiencia internacional

0 1-20 20-40 41-60 61-80 81-100
Suma 60% 20% 0% (0] ) 20% %
Lideres 33% 33% 0% (0] 23 33% %
Seguidores 100%0 Opb 0% (0% 0% D%

NUmero de directivos con capacidad idiomatica
0 1 2 3
Suma 29% 29% 14% 290
Lideres 0% 33% 090 67po
Seguidores 50% 25pb 29% 3%
NUmero de viajes profesionales al extranjero de
los directivos en los 2 Gltimos afios

<10 10-70 >70
Suma 83% 0% 17%
Lideres 67% 0% 33%o
Seguidores 100%0 Opb 0 20
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Numero de paises visitados por los directivos en los 2 Gltimos
afos (profesionales y privados)

<10 11-50 [51-90 >90
Suma 75% 0% 25% 0
Lideres 50% 0% 50% ()
Seguidores 100% OPo 0 %) 1%

Los mercados extranjeros son mas rentables que el espafiol

Lelr:L Desacuerdo Son iguales De acuerdo UEEIIEIDEE

desacuerdo acuerdo
Suma 14% 43% 0% 0 43%
Lideres 33% 0% 0% (] 67p0
Seguidores 0%6 756 (07} d% 2%%

Los mercados extranjeros tienen menos riesgos que el espafiol

Vet Desacuerdo Son iguales De acuerdo VGRS e

desacuerdo acuerdo
Suma 50% 0% 17%0 ] 3F%
Lideres 33% 0% 0% (i 67po
Seguidores 67%0 0o 33% % 4%

Los mercados extranjeros tienen menor coste que el espafol

Lelr:L Desacuerdo Son iguales De acuerdo UEEIIEDEE

desacuerdo acuerdo
Suma 43% 29% 14% Do 14%
Lideres 0% 67% 33% 0) opo
Seguidores 75%6 (0).7) (07} % 2%%

Desconocimiento de la competencia en el extranjero

Nada Poco . .

importante importante Algo importante|Importante Muy importante
Suma 43% 14% 29% Do 14%
Lideres 33% 33% 33% Do (0 %)
Seguidores 50%0 0 25% % 25%
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Desconocimiento de los canales de distribucion

Nada Poco . .

importante importante Algo importante |Importante Muy importante
Suma 29% 14% 0% (070 57
Lideres 0% 33% 096 (01 7] 67po
Seguidores 50% (0)%0 Opb J% 5%

Desconocimiento de las ayudas disponibles a la exportacién

Nada Poco . .

importante importante Algo importante |Importante Muy importante
Suma 86% 0% 090 (01 %) 14p%
Lideres 100% 0% 0% (017 Opo
Seguidores 75% (0)%0 Opb J% 23%

Desconocimiento de las necesidades de los clientes extranjeros

Nada Poco . .

importante importante Algo importante |Importante Muy importante
Suma 57% 14% 0% 14P0 14%
Lideres 67% 0% 096 33 Opo
Seguidores 50% 25Pb 0% 0% 2%%

Desconocimiento general sobre como exportar

VEEL Desacuerdo Son iguales De acuerdo VEEIMEEE?

desacuerdo acuerdo
Suma 71% 14% 0% (017 14%
Lideres 100% 0% 0% (017 Opo
Seguidores 50% 25pb 0% 0% 2%%

Escasez de recursos financieros

Nada Poco . .

importante importante Algo importante [Importante Muy importante
Suma 14% 14% 0% 43Ph 29%
Lideres 0% 33% 0% 67V Opo
Seguidores 25¢6 0o 0po 29% 50%
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Escasez de capacidades humanas

m]a[?(?rtante :Tr(ljggrtante Algo importante |Importante Muy importante
Suma 0% 0% 29% 43P0 2%%
Lideres 0% 0% 33% 67V Opo
Seguidores 0% 0% 25p06 29% 50%

Escasez de capacidades comerciales

i’:lna[;jsrtante iFr)T(IJ[():(())rtante Algo importante |Importante Muy importante
Suma 14% 14% 14% 140 43%
Lideres 0% 0% 33% 33 33
Seguidores 25¢6 25pb 0% (% 50%

Escasez de recursos tecnolégicos

i’:lna[;jsrtante iFr)T(IJ[():(())rtante Algo importante |Importante Muy importante
Suma 43% 14% 14% 140 14%
Lideres 67% 0% 096 33 Opo
Seguidores 25% 25Pb 25% 0% 25%

Escasez de capacidades directivas

i’:lna[;jsrtante iFr)T(IJ[():(())rtante Algo importante |Importante Muy importante
Suma 0% 14% 096 57V 2%%
Lideres 0% 0% 0%0 67% 336
Seguidores 0% 25% Opb 50% 2%5%

Intensidad de la competencia en el extranjero

i’:lna[;jsrtante iFr)T(IJ[():(())rtante Algo importante [Importante Muy importante
Suma 0% 0% 0% 57%0 43P%
Lideres 0% 0% 0% 67% 33po
Seguidores 0% 0% Opb 50% 5¢%
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Afos exportando

<2 02-05 05-10 10-15 >15
Suma 09 0% 67% 0% 336
Lideres 0% 0% 50%0 0% 50P0
Seguidores 0% 0% 10020 0% 0%

Flexibilidad para orientar recursos a la exportacion

Nada Poco Algo Bastante Mucho
Suma 29% 0% 090 29% 43%
Lideres 0% 0% 0% 33% 67Po
Seguidores 50%6 0] opo 28% 25%

Idiomas en los que la empresa puede hacer negocios

Inglés Francés Italiano Aleman Portugués Otros Ninguno
Suma 100% 8090 2000 20% 20% D% D%
Lideres 100% 100%6 30po 30% 30% b% 0%
Seguidores 100% 5000 J% 0% % D% 5%

NuUmero de paises a los que exporta

<20 20-39 40-59 60-79 |>80
Suma 60% 2090 096 20po Qo
Lideres 33% 33% 090 33po %
Seguidores 100% 0po 0% q% 0%

Encargado de las operaciones exteriores

Director Director Otros

General Comercial
Suma 40% 40% 20%0
Lideres 33% 67% 0%o
Seguidores 50%6 oo 5000
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Destino de las exportaciones

UE EEUU y .

UE Norte Mediterraneo Resto Europa Canada Iberoamérica |Resto Mundo
Suma 23% 31% 23% 8po 19% 1%%
Lideres 15% 23% 23% 8Pb 19% 1%%
Seguidores 50%6 50p6 0% 0% % %

Destino de las exportaciones en % (UE Norte)

<15 15-30 30-45 45-60 60-75 [75-90 >90
Suma 09 67% 0% 0% opb 0% 4%
Lideres 09 100% 0% () OPb J% %
Seguidores 0% 090 Opo 0o (0% % %

Destino de las exportaciones en % (UE Mediterraneo)

<15 15-30 30-45 45-60 60-75 75-90 >90
Suma 25% 25% 0% (%) O0Pb 29% 2%5%
Lideres 33% 33% 0% () O0Pb 33% %
Seguidores 0% U2 Opo Q% (% % 10p%

Destino de las exportaciones en % (Resto Europa)

<15 15-30 30-45 45-60 60-75 75-90 >90
Suma 67% 33% 0% oo Opo d% 3%
Lideres 67% 33% 0% oo Opo Jd% 4%
Seguidores 0% 2 opo % 4% % D%

Destino de las exportaciones en % (EEUU y Canada)

<15 15-30 30-45 45-60 60-75 75-90 >90
Suma 09 100% 0%o 0o Oopo J% 0%
Lideres 09 10096 0%o 0o 0P 4% 3%
Seguidores 0% U2 Opo % 4% % D%
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Destino de las exportaciones en % (Iberoamérica)

<15 15-30 30-45 45-60 60-75 75-90 >90
Suma 100% 0% 0% () O0Pb J% %
Lideres 100% 0% 0% (%) OPb J% %
Seguidores 0%o 4 Opo % 4% % %
Destino de las exportaciones en % (Resto del mundo)
<15 15-30 30-45 45-60 60-75 75-90 >90
Suma 09 0% 0% 10096 O0Pb J% %
Lideres 09 0% 0% 100p% [0 ) 4% 3%
Seguidores 0%o 0fo Opo 0% % % D%
Inicio de las exportaciones en % (UE Norte)
2007 2006 2005 2004 2003 2002] 2001.y
anteriores
Suma 09 0% 0% 0% 0)4) OPb 10Q%
Lideres 09 0% 0% 0% oo Opo 10Q4%
Seguidores 0%6 4 Opo % 4% % D%
Inicio de las exportaciones en % (UE Mediterraneo
2007 2006 2005 2004 2003 2002] 2001.y
anteriores
Suma 09 0% 0% 0% 0)4) (04 10Q%
Lideres 09 0% 0% 0% (0 2) Opo 10Q4%
Seguidores 0% 2 Opo % 4% % D%
Causas de la seleccion de los destinos de exportacion
Accion
" R colectiva
Garantia de Contactos con agnsceel Perspectiva de Los DIIEEivE: M_enor . Menor Coste de|(Misiones del
o producto al - Conocen el Distancia .
cobro distribuidores mercado beneficio Mercado Cultural Transporte Gobierno,
ADER, ICEX,
etc.)
Suma 40% 40% 20% 206 4% 40% 4D% 60%
Lideres 67% 67% 0% oo Opo 34% 67% 6|7 %
Seguidores 096 0% 50P6 50% % 5% 0% 50%
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Tendencia del ratio exportaciones/ventas totales
2004 2005 2006
Lideres 100% 99%6 128po
Seguidores 100% 76Po 64%
%
exportaciones/v|
entas
2006
Lideres 38%
Seguidores 6960
Prevision de exportacion a tres afios
Se reducira - . Aumentara
Se reducira Aumentara algo
mucho mucho
Suma 17% 0% 33% 50p0
Lideres 0% 0% 67% 33
Seguidores 33%0 (01 OPb 61%
Factores Criticos de Exito para la exportacién: Anélisis
exploratorio previo
Muy Poco Poco Bastante T i a—
Importante importante Importante yimp
Suma 20% 0% 80% (0 )
Lideres 0% 0% 100%6 (0) 23
Seguidores 50% oo Opb 5(%
Factores Criticos de Exito para la exportacién: Conocimiento de
los mercados (clientes)
Muy Poco Poco Bastante T i a—
Importante importante Importante yimp
Suma 0% 80% 20% (0 )
Lideres 0% 67% 33% (0] 2
Seguidores 096 100po 0% (%
Factores Criticos de Exito para la exportacion: Proceso de
Planificaci6n
Muy Poco Poco Bastante .
. Muy importante
Importante importante Importante
Suma 0% 40% 40% 20p0
Lideres 0% 33% 67% (0] 2
Seguidores 0% 5006 OPb 5(%
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Factores Criticos de Exito para la exportacién: Redes de

distribucion
Muy Poco Poco Bastante MuY importante
Importante importante Importante yimp
Suma 0% 0% 0% 100
Lideres 0% 0% 0% 100
Seguidores 0%6 0% Opb 10(
Factores Criticos de Exito para la exportacion: Conocimiento de la|
documentacion y tramites legales
Muy Poco Poco Bastante .
. Muy importante
Importante importante Importante
Suma 40% 0% 40% 20po
Lideres 33% 0% 67%0 0
Seguidores 50%6 (0)%0 33% 17
Factores Criticos de Exito para la exportacién:Tecnologia
Muy Poco Poco Bastante .
. Muy importante
Importante importante Importante
Suma 0% 40% 20%0 40p6
Lideres 0% 0% 33% 67
Seguidores 0% 100po 0% d
Factores Criticos de Exito para la exportacion: Calidad
Muy Poco Poco Bastante .
. Muy importante
Importante importante Importante
Suma 0% 20% 20%0 60po
Lideres 0% 0% 33% 67
Seguidores 0% 50% Opb 5(
Factores Criticos de Exito para la exportacion: Comunicacion y
promocion
Muy Poco Poco Bastante .
. Muy importante
Importante importante Importante
Suma 40% 0% 40% 20po
Lideres 33% 0% 33¢o 33
Seguidores 50%6 (0)% 5% d
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Factores Criticos de Exito para la exportacion: Negociacion
Muy Poco Poco Bastante MuY importante
Importante importante Importante yimp
Suma 20% 20% 60906 Opo
Lideres 0% 33% 67% oo
Seguidores 50%6 (0)%0 50% J%
Factores Criticos de Exito para la exportacion: Control de la
gestion
Muy Poco Poco Bastante .
. Muy importante
Importante importante Importante
Suma 0% 40% 40% 20po
Lideres 0% 33% 33% 33po
Seguidores 0%6 50% 50% J%
Factores Criticos de Exito para la exportacion: Seleccion de los
mercados
Muy Poco Poco Bastante .
. Muy importante
Importante importante Importante
Suma 20% 40% 40% Opo
Lideres 33% 33% 33% Opo
Seguidores 0% 50 5% 4%
Factores Criticos de Exito para la exportacion: Intermediarios
Muy Poco Poco Bastante .
. Muy importante
Importante importante Importante
Suma 0% 20% 40% 40p6
Lideres 0% 0% 67% 33
Seguidores 096 5096 opo 5(%
Factores Criticos de Exito para la exportacion: Catalogo de
productos
Muy Poco Poco Bastante .
. Muy importante
Importante importante Importante
Suma 0% 40% 40% 20po
Lideres 0% 0% 6790 33
Seguidores 0% 100po 0% 4%
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Factores Criticos de Exito para la exportacion: Precios

Muy Poco Poco Bastante MuY importante
Importante importante Importante yimp
Suma 0% 20% 40%0 40p0
Lideres 0% 0% 67% 33
Seguidores 0%6 50% Opb 5(%
Factores Criticos de Exito para la exportacion: Personal
Muy Poco Poco Bastante .
. Muy importante
Importante importante Importante
Suma 20% 20% 40% 2000
Lideres 0% 33% 33%6 33po
Seguidores 50%6 (0)%0 50% J%
Factores Criticos de Exito para la exportacion: Percepciones de
sus directivos
Muy Poco Poco Bastante .
. Muy importante
Importante importante Importante
Suma 0% 20% 20%0 60po
Lideres 0% 33% 33% 33po
Seguidores 096 0% Opo 104%
Factores Criticos de Exito para la exportacion: Conocimiento de
los mercados (competidores)
Muy Poco Poco Bastante .
. Muy importante
Importante importante Importante
Suma 20% 60% 20%0 Opo
Lideres 0% 67% 33% obo
Seguidores 50%6 50pb6 0% 4%
Factores Criticos de Exito para la exportacion: Conocimiento de
los mercados (proveedores)
Muy Poco Poco Bastante .
. Muy importante
Importante importante Importante
Suma 60% 40% 0% Opo
Lideres 67% 33% 0%6 Opo
Seguidores 50%6 50po6 0% 4%
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Factores Criticos de Exito para la exportacion: Alianzas y

acuerdos de cooperacion

Muy Poco Poco Bastante N R EETEE
Importante importante Importante yimp
Suma 40% 20% 0% 40p6
Lideres 67% 0% 046 33P0
Seguidores 0% 5006 Opo 5(%
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Gasto de innovacion

: Gastos en Comercializacion

Si No mugot)tgr:ﬁe Poco Importante :Brr{:l;:)??;te Muy Importante
Suma 100% 0% 0% (0% 1% 29%
Lideres 100% 090 0% oPo 79% 23%
Seguidores 100% Opo 0% 0% 61% 3B%

Gastos en Formacion

Si No :\:wugolrjtgi(t)e Poco Importante :?:;ﬁ?;te Muy importante
Suma 57% 43% 0%6 250 50% 2%%
Lideres 25% 75%0 0% oPo 104% 0%
Seguidores 100%6 Opo 0% 33% 38% 3%

Gasto de innovacion : Disefio, ingenieria industrial

Si No mugot)tgr:ﬁe Poco Importante :Brr{:l;f)??;te Muy importante
Suma 100% 0% 0% 14P6 14% 71%
Lideres 100% 090 0% obo (0] 100%
Seguidores 100%0 Opo 0% 33% 38% 3%

Gasto de innovacion : Adquisicion de tecnologia inmaterial

Si No :\:wugolrjtgi(t)e Poco Importante :?:;ﬁ?;te Muy importante
Suma 71% 29% 0%o 20po 40% 40%
Lideres 75% 25% 0% 33po 33% 33%
Seguidores 67% 33po 0% 4% 50% 5Pp%

Gasto de innovacion : Adquisicién de maquinaria y equipo

Si No mugot)tgr:ﬁe Poco Importante :Brr{:l;f)??;te Muy importante
Suma 100% 0% 0%6 (0% 50% 50%
Lideres 100% 0% 0% obo 50% 50%
Seguidores 100%6 Opo 0% 0% 50% 5Pp%
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Gasto de innovacion : Gastos externos de I1+D

252

Si No LG Poco Importante s Muy importante
Importante Importante
Suma 86% 14% 17% 33 33% 17%
Lideres 100% 0% 25% 256 2% 25%
Seguidores 67%0 33P0 0% 50% 50% D%
Gasto de innovacion : Gastos internos de | +D
Si No LG Poco Importante s Muy importante
Importante Importante
Suma 83% 17% 0% (0]%) (0 %) 100%
Lideres 100% 096 0% 0P (0 73} 100%
Seguidores 50%0 50p6 0% 4% 0% 10Pp%
Factores Internos Determinantes del Exito Innovador: Compromiso de
la direccién con la innovacion
LIl Poco Importante LN Muy imortante
Importante Importante
Suma 0% 0% 14% 8690
Lideres 0% 0% 25% 7506
Seguidores 0% 0% Opo 104%
Factores Internos Determinantes del Exito Innovador: Comunicacion
interna rapida y efectiva
LIl Poco Importante LN Muy importante
Importante Importante
Suma 0% 0% 43% 570
Lideres 0% 0% 50% 5006
Seguidores 0% 0% 33 61%
Factores Internos Determinantes del Exito Innovador: Capacitacion del
personal de la empresa
LIl Poco Importante EEEE Muy importante
Importante Importante
Suma 0% 0% 57% 43P0
Lideres 0% 0% 75% 25V
Seguidores 0% 0% 33 61%



Factores Internos Determinantes del Exito Innovador: Vigilancia

tecnoldgica y comercial
LG LY Poco Importante SR Muy importante
Importante Importante
Suma 0% 14% 29% 57Po
Lideres 0% 0% 50% 5006
Seguidores 0% 33% 0% 61%
Factores Internos Determinantes del Exito Innovador: Métodos de
control y planificacion
LG LY Poco Importante SR Muy importante
Importante Importante
Suma 0% 43% 43% 14P6
Lideres 0% 75% 25% 0] 20
Seguidores 0% 0% 676 33%
Factores Internos Determinantes del Exito Innovador: Regularidad en
el esfuerzo innovador
LIl Poco Importante LN Muy importante
Importante Importante
Suma 0% 0% 8690 14%
Lideres 0% 0% 100%6 0] 20
Seguidores 0% 0% 676 33%
Factores Internos Determinantes del Exito Innovador: Rapidez en la
introduccion de innovaciones
LIl Poco Importante LN Muy importante
Importante Importante
Suma 0% 0% 8690 14%
Lideres 0% 0% 100%6 0] 2
Seguidores 0% 0% 6700 33%
Factores Externos Determinantes del Exito Innovador: Cooperacion
tecnologica con clientes
LIl Poco Importante EEEE Muy importante
Importante Importante
Suma 71% 0% 29% Opo
Lideres 75% 0% 25% 0] 2
Seguidores 67%0 oY 33% 4%
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Factores Externos Determinantes del Exito Innovador: Cooperacién
tecnolégica con proveedores

Muy Poco Poco Importante Bastante Muy importante
Importante Importante
Suma 29% 14% 43% 146
Lideres 09 25% 50¢6 25ph
Seguidores 67%0 (0)%) 33% 4%
Factores Externos Determinantes del Exito Innovador: Cooperacién
tecnolégica con universidades
il el ey Poco Importante ERES Muy importante
Importante Importante
Suma 71% 0% 2% Opo
Lideres 50% 0% 50% opo
Seguidores 100%6 0po % 4%
Factores Externos Determinantes del Exito Innovador: Cooperacién
tecnoldgica con la competencia
il el e Poco Importante ERES Muy importante
Importante Importante
Suma 100% 0% 0% Opo
Lideres 100% 0% 0% opo
Seguidores 100%6 0po % 4%
Factores Externos Determinantes del Exito Innovador: Acceso a
fuentes de financiacion externa
Muy Poco Poco Importante Bastante Muy importante |Banca
Importante Importante
Suma 43% 29% 0% 29p6
Lideres 25% 25% 0%% 50p6
Seguidores 67%0 33po (0 00 4%
Factores Externos Determinantes del Exito Innovador: Ayudas publicas a la innovacion
il el e Poco Importante |S2StANte Muy importante |ADER ICO ICEX
Importante Importante
Suma 29% 57% 14% Opo 104% 17% 17%
Lideres 25% 50% 256 ope 29% 1% 64%
Seguidores 33% 67pb % 4% 40% D% 1d0%
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Factores Externos Determinantes del Exito Innovador: Acceso a redes
cientifico técnicas

Muy Poco Poco Importante Bastante Muy importante

Importante Importante
Suma 86% 0% 14% Opo
Lideres 75% 0% 25% opo
Seguidores 100%6 0po % 4%

Ranking de los factores de éxito
Cooperacion Cooperacién Cooperacion Cooperacion Acceso a fuentes - Acceso a redes
et ot ot ot 5 Ny Ayudas publicas | .~ "
tecnoldgica con |tecnol6gica con [tecnoldgica con |tecnolégica con |de financiacion ; Py cientifico
. . b : a la innovacion o

clientes proveedores universidades la competencia |externa técnicas
Suma 89 3% 3% 0% 50 (0 %) 0
Lideres 09 5% 0% 0% 56 OPb 0
Seguidores 17% (0)%) o J% 3% % 0

Compromiso de |Comunicacion |Capacitacion del |Vigilancia Métodos de Regularidad en |Rapidez en la

la direccion con |interna rapiday |personal dela |tecnolégicay control y el esfuerzo introduccion de

la innovacién efectiva empresa comercial planificacion innovador innovaciones
Suma 0,125 0,075 189 17% 3% 17% 6po
Lideres 17% 0,15 20% 13% 4% 18% V%
Seguidores 890 0 17P6 20% 1% 1% b%

Obstaculos a la innovacion: costes elevados

Muy poco Poco importante Bastante Importante

importante importante
Suma 17% 33% 1796 33
Lideres 09 67% 33% Opo
Seguidores 33% (0).23 Opb 64%

Obstaculos a la innovacién: riesgo excesivo

Muy poco Poco importante Bastante Importante

importante importante
Suma 57% 14% 0%% 29po
Lideres 75% 25% 0o opo
Seguidores 33% (0).23 OPb 64%

255



Obstaculos a la innovacioén: escasez de recursos

Muy poco Poco importante Bastante Importante
importante importante
Suma 43% 29% 14% 146
Lideres 50% 25% 25%6 opo
Seguidores 33% 33po (0 %0 33%

Obstéculos a la innovacién: escasez de personal cualificado

Muy poco Poco importante Bastante Importante
importante importante
Suma 29% 0% 43% 290
Lideres 50% 0% 50% 0] 2
Seguidores 0% 0% 33% 61%

Obstaculos a la innovacion: falta de financiaciéon

Muy poco Poco importante Bastante Importante
importante importante
Suma 14% 14% 29%0 436
Lideres 0% 0% 50%6 5006
Seguidores 33% 33po (0 %0 33%

Obstaculos a la innovacion: falta de respuesta de los consumidores

Muy poco Poco importante Bastante Importante
importante importante
Suma 57% 29% 0% 14p0
Lideres 100% 0% 0% Oopo
Seguidores 0% 670 0 %) 33%

Obstaculos a la innovacién: falta de informacién sobre la tecnologia

Muy poco Poco importante Bastante Importante
importante importante
Suma 71% 29% 0% 0) 23
Lideres 100% 0% 0% Oopo
Seguidores 33% 67po % 4%
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Obstaculos a la innovacion: falta de informacién sobre mercados
Muy poco Poco importante Bastante Importante
importante importante
Suma 57% 43% 0% Opo
Lideres 75% 25% 0% opo
Seguidores 33¢o 67po 0% (4%
Obstaculos a la innovacién: cumplimiento de standars
Muy poco Poco importante Bastante Importante
importante importante
Suma 71% 29% 0% Opo
Lideres 75% 25% 0% opo
Seguidores 67%0 33po 0% (4%
Obstéaculos a la innovacién: rigidez de la organizacién
Muy poco Poco importante Bastante Importante
importante importante
Suma 71% 29% 0% Opo
Lideres 75% 25% 0% opo
Seguidores 67%0 33po Q% 4%
Importancia de la innovacién como factor estratégico
Bastante .
Muy poco Poco Importante Muy importante
Suma 09 0% 57%0 43po
Lideres 09 0% 25% 750
Seguidores 0% 0% 100% 4%
Gastos de innovacién habituales
Adquisicién de Adquisicién de .
Comercializaciéon |Formacion Disefio, ingenieria |tecnologia magquinaria y S:ls:cg' SXees I(i%stos Tif=ies
inmaterial equipo
Suma 19% 9% 16%0 9o 19% 9% 19%
Lideres 20% 10% 20%6 5po 19% 1% 2D%
Seguidores 17% 8o 8Pb 11% 25% BY% U7%
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Gastos de innovacién de frecuencia no habitual
. L o - AquiSiCi,On e Aqui.s'iCic:)n e Gastos externos |Gastos internos de
Comercializaciéon |Formacién Disefio, ingenieria |tecnologia magquinaria y de 14D 1+D
inmaterial €quipo
Suma 69 24% 12¢%6 24Pb % 24% %
Lideres 09 25% 0% 381 13% 25% 0%
Seguidores 1196 22Pb 24% 11% D% 2% 11%
Existencia de plan especifico de
innovacion
Si No
Suma 29% 719
Lideres 50% 5096
Seguidores 0% 100po
Existencia de directivos
expresamente a cargo de la
innovacion
Si No
Suma 71% 29%
Lideres 75% 259
Seguidores 67%6 33p6
Existencia de Departamento de
1+D+i
Si No
Suma 29% 71%
Lideres 50% 5096
Seguidores 0% 100po
Considera a su empresa mas
innovadora que la competencia
Si No
Suma 71% 29%
Lideres 75% 25%
Seguidores 6790 33p6



Satisfaccion con los RRHH: en I+D

Muy poco Poco :?r’sl;gar?atﬁte Muy satisfecho
Suma 14% 14% 57% 144
Lideres 0% 25% 50% 25p0
Seguidores 33%0 0po 67% g%

Satisfaccion con los RRHH: en Produccion

Muy poco Poco :?r’r?;z)ar?atﬁte Muy satisfecho
Suma 0% 0% 8690 14%0
Lideres 0% 0% 75% 256
Seguidores 0%6 090 100%% g%

Satisfaccion con los RRHH: en Direccion

Muy poco Poco :?r’r?;z)ar?atﬁte Muy satisfecho
Suma 0% 0% 57% 4306
Lideres 0% 0% 75% 256
Seguidores 0% 0% 33pb 61%

Se imparte formacién intraempresal

Si No
Suma 43% 57%
Lideres 75% 25%0
Seguidores 0% 100po

La formacion es para la empresa

Muy poco Poco :?r’r?;z)ar?atﬁte Muy importante
Suma 33% 33% 33% Opo
Lideres 33% 33% 33% opo
Seguidores 0% 0% Opb (0 70
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Importancia de la participacion de los trabajadores para la innovacion

260

Bastante .

Muy poco Poco Importante Muy importante
Suma 20% 40% 40% Opo
Lideres 33% 33% 33% Opo
Seguidores 0% 50%6 50% J%

Acuerdos de cooperacion
tecnologica

Si No
Suma 0% 100%
Lideres 0% 10090
Seguidores 0%6 100po

Financiacion con capital riesgo

Si No
Suma 0% 100%
Lideres 0% 10090
Seguidores 0% 100p6

Financiacion con fondos publicos:

ADER

Si No
Suma 100% 0%
Lideres 100% 0%
Seguidores 100%6 Opo

Evaluacion sistematica de
tecnologias alternativas

Si No
Suma 71% 29%
Lideres 75% 25%
Seguidores 67% 33pb6
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Evaluacion sistematica de las
perspectivas de cambio técnico

Si No
Suma 57% 43%
Lideres 50% 5096
Seguidores 67%6 33po

Enfoque de la vigilancia tecnolégica

Formal Informal Discontinua
Suma 33% 67% 0%o
Lideres 50% 50% 0%o
Seguidores 0% 100po o

Fuentes de informacion sobre tecnologia
- Conferencias
Competidores  |Revistas Internet Clientes Y profesionales, |Universidades
proveedores : .
reuniones, ferias
Suma 33% 33% 50%6 670 83% 88% 17%
Lideres 79 7% 14% 21% 21% 21% 0%
Seguidores 10%6 10p6 1d% 10% 2D% 0% 10%
Asociaciones Institutos de
Consultoras . . L
empresariales  |investigacion
Suma 09 17% 17%6
Lideres 09 0% 7%
Seguidores 0% 1096 Oopo
Ha habido innovaciones de
proceso en los Ultimos 3 afios

Si No
Suma 86% 14%
Lideres 100% 0%
Seguidores 67%6 33po



Ha habido innovaciones de
producto en los Ultimos 3 afios

Si No
Suma 100% 0%o
Lideres 100% 0%
Seguidores 100%6 Opo

Tipo de innovacion de proceso

N“,e"?‘s Nuevos métodos |[Ambas cosas Otros

maquinas
Suma 09 17% 83%0 Opo
Lideres 09 25% 75% opo
Seguidores 0% 0% 10096 4%

% sobre las ventas que representan los nuevos productos

<20% 20al 39 40al 59 60 al 79 >80%
Suma 09 0% 17% 17% 67
Lideres 09 0% 0% 0% 100p6
Seguidores 0% (017 50P6 50% 0%
Media nacional Sector Mueble empresas innov

1 | 25%
Media nacional del Sector del Mueble
1 | 12%)]
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