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LA COMPETITIVIDAD DEL SUBSECTOR MUEBLE DE COCINA
DE LA RIOJA
OBSERVATORIO PERMANENTE DEL MUEBLE RIOJANO.
OTONO DE 2005

0. INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es elaborar emeriinforme del observatorio

permanente del sector del mueble riojano para:

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

un volumen amplio y sistematico de informacion eszada.

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

intuitiva a la direccion estratégica en la empresa.

c) Reflexionar estratégicamente sobre los cambios dedustria que el fabricante

riojano de muebles debe afrontar en los préximas.af

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

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

actualizada con caracter permanente.

Los resultados alcanzados por las empresas soeat@mgia de la atractividad del
sector y de las fortalezas y ventajas competitigas cada empresa ha sabido
desarrollar. Por esto, en el presente informe stuyan algunas claves para

identificar tanto la atractividad como las fortalede las empresas del sector.
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Aunque el conjunto de las empresas pueden seriadtisdde una forma agregada,
agrupadas en el sector, tal como fueron tratadas #studio de aproximacion a la
situacion competitiva del sector del mueble en lL@jaR presentado en marzo de
2005, no cabe duda que cada empresa y cada subpessentan caracteristicas
especificas que pueden demandar politicas activaklicas y estrategias

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

resultados obtenidos.

El sector del mueble engloba industrias diferensendiendo a la tecnologia
utilizada, grupos de clientes, tamafos de empresaspor lo que para facilitar el
posicionamiento de cada empresa y la comparacidorsu® iguales, los resultados se
deben desglosar en subsectores, por ejemplo, saquies cédigos del CNAE a tres
digitos. Esta forma de segmentar el subsector ti@neentaja de que, al ser un
estandar ampliamente utilizado, permite la compémnacacional y/o transnacional.
Sin embargo, resulta muy oportuno segmentar el esttas atendiendo al
comportamiento estratégico homogéneo de las engre&ai, siguiendo las
indicaciones de los agentes reunidos en la “mesalpa@ompetitividad del sector del
mueble riojano”, celebrada el 22 de marzo de 2669a que se presento el anterior
informe, se selecciond una muestra de 19 empregassentativas, a juicio de los
agentes, de los seis subsectores en los que g@ddgractividad del sector: cocina,

bafio, auxiliar, oficina, rastico y moderno.
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Para la recogida de la informacion se han seguwdacdminos. Por una parte, se han
solicitado a las 19 empresas, en forma de encuwigtias econdmicos, financieros, de
plantilla, etc. para el periodo 2000-2004. Por oparte, y basandose en un
cuestionario estructurado, se ha realizado una\esta personal a cada uno de los

gerentes de las empresas de la muestra.

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

triangular la realidad constatando numéricamerst@dgicepciones de los gerentes.

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

arrastradas, buenas practicas y modelos compstitwatrastados.

El presente informe se subdivide en sendos infoipoesubsectores siguiendo una

estructura similar: resultados, atractividad delt@e recursos y capacidades de las
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empresas, modelo competitivo de las empresas y referencias a tener en cuenta
(buenas practicas, empresas para benchmarking y apoyos necesarios de la
Administracion) finalizando con una comparacion del subsector respecto al sector del

mueble que definen las 16 empresas.

Las diferencias encontradas entre subsectores son tan amplias respecto a ventas,
productividad, margen, amenazas, modelo competitivo, etc., que desaconseja que se
elabore un informe agregado para todo el sector, ya que las conclusiones, decisiones
0 politicas que se basaran en dicho informe global no serian aplicables a todos los

subsectores o incluso podrian ser contraproducentes.
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1.- RESULTADOS DEL SUBSECTOR DEL MUEBLE DE COCINA

Sinopsis:Descripcion de los resultados de la industria dektvle de cocina riojano.
Tendencia arrastrada en los Ultimos cinco afios: t&¥gn internacionalizacion,

empleo y rentabilidad.

Como cada empresa intenta alcanzar distintos wbgeten funcion de su estrategia y
situacion particular, se hace necesario utilizaiogaindicadores para reflejar los
resultados del subsector en su conjunto. Asi, reex@ger el grado de eficiencia en la
utilizacion de los recursos, resulta imprescindiliieluir entre los resultados la
evolucién de la rentabilidad econdémica.

Para valorar el crecimiento conjunto del subsegteomprobar si esta en fase de
desarrollo, madurez o declive resulta indispensabtgemplar la evolucion de las
ventas.

La supresion de barreras arancelarias, la utibrade una moneda uUnica europea y
el proceso general de globalizacion de los mercadasredefinido el dmbito de
actuacion territorial de las empresas de este rselctoque obliga a analizar la
internacionalizacion como uno de los métodos deimiento de las empresas. La
fortaleza de los resultados alcanzados en inteynaltzacion no solo se va a
comprobar a través de la variable “exportacioneetgpa ventas totales”, sino que
ademas se complementa con un analisis de la dicacsdn geogréafica que valora la
concentracion de las actividades de internacioa@ln en una o varias regiones del

mundo.
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Uno de los resultados que el subsector ofrece soteedad, ademas de ser un

indicador habitualmente utilizado para medir eldadmde las organizaciones, es el

nivel de empleo generado.

Por otra parte, dibujar la imagen del subsectouendeterminado momento del

tiempo, puede resultar interesante, pero tambidigrpeo. De ahi que reflejar la

evolucion pasada de los resultados deba de acomspaii® las opiniones y

percepciones de los profesionales, que permitaicif@ant el escenario futuro del

subsector.

Indicadores seleccionados:

Ventas

Ventas (Origen de datos: Encuesta)

Variacion de ventas (Origen de datos: Encuesta)

Valor medio de las ventas por operacion (Origedates: Encuesta)
Satisfaccion con el nivel de ventas (Origen desidotrevista)

Internacionalizacion

Ventas internacionales (Origen de datos: Encuesta)

Variacion de ventas internacionales (Origen desdd&acuesta)

Valor medio de las ventas por operacion internadig@rigen de datos:
Encuesta)

Diversificacion geogréafica de la internacionalizaci(Origen de datos:
Encuesta)

Numero de empleados (Origen de datos: Encuesta)

Plantilla media (Origen de datos: Encuesta)

Crecimiento del nimero de empleados (Origen desd&tacuesta)
Productividad (Ventas totales/numero de empleadOsigen de datos:
Encuesta)

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

* Rentabilidad Econémica (Beneficio Explotacion/AotiTotal) (Origen de

datos: Encuesta)
* Rentabilidad Financiera (Beneficio Neto/Fondos Rrep (Origen de

datos: Encuesta).
* Margen medio (Beneficio de Explotacion/ Total dentes) (Origen de

datos: Encuesta)
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Evolucidon de los indicadores de resultados

VENTAS TOTALES

e La evolucion de la cifra de ventas en el periodoreferencia ha sido
positiva, habiendo aumentado en un 50% aproximaatgéme

» El crecimiento de las ventas totales se ha idotialndo en los dltimos
afos. Tras crecimientos espectaculares en tor@0% ]| el crecimiento de
los dos ultimos afios se ha estabilizado en torg88&cal

* La evolucidon en las ventas se ha debido al corestaminento del valor
medio de las operaciones. El valor medio ha awdenen un 43%. El
namero de operaciones también ha aumentado ligatame

 El aumento del valor medio por operacion signifipae los clientes
valoran positivamente el modelo competitivo de lasipresas del
subsector.

» El incremento del valor medio por operacién puedbedse tanto a una
mejora del poder negociador, que permite imponerdicmones a los
clientes, como a un aumento en el valor afladidecgmto por los clientes,

gue ha permitido cobrar precios mayores.
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Percepcion de la satisfaccién con las ventas
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* Cruzando la informacién disponible relativa al poder negociador con
clientes, observamos que aunque los gerentes tienen la percepcion de que
son las empresas quienes imponen condiciones, el poder de cobro ha
evolucionado negativamente y algunos clientes son grandes, por lo que
creemos que el poder negociador con los clientes no es la causa del
aumento del valor medio por operacion.

e Cruzando la informacién con los datos del modelo competitivo de las
empresas de este subsector, comprobamos que el modelo es complejo y
multivariable, primando los aspectos relacionados con la flexibilidad, la
gama de productos, el disefo, la calidad, el catalogo, el servicio postventa,
y la relacion calidad-precio, por lo que el aumento de las ventas, y sobre
todo del valor medio de cada operacion, indica que las empresas del
subsector han logrado que el cliente aprecie y pague esta férmula compleja
de diferenciacion. Por lo tanto, el aumento de las ventas no se debe
Unicamente a cuestiones coyunturales sino a la valoracion por parte del
mercado de la apuesta estratégica de las empresas de este subsector.

» La satisfaccién percibida por las empresas respecto a sus ventas es dispar:
un 66% estan satisfechos, mientras que un 33% estdn muy poco
satisfechos. Esto puede indicar que no todas las empresas comparten el
éxito del modelo competitivo general que siguen las empresas de este

subsector.
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Ventas internacionales respecto a ventas totales
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INTERNACIONALIZACION

« La importancia de la internacionalizacion parauisgector actualmente es
escasa. Las ventas internacionales suponen un 48t dentas totales del
afio 2004. Hasta ese afio, en las empresas de l&ranuesia creciendo la
importancia relativa de las ventas internacionaiehiéndose alcanzado
un maximo del 4,5%

» La internacionalizacién no figura entre los 5 ratu&s importantes de las
empresas de este subsector.

« La relacion con los mercados internacionales emfims 2001 y 2002 fue
muy esperanzadora, ya que el crecimiento de lakavesra superior al
60% anual. Esta tendencia se frend en el afio 2003 el 2004 el
crecimiento ha sido negativo. Es probable que lagresas estén
decepcionadas con los resultados de los dos ultafios, y por eso no

incluyen la internacionalizacion entre los retosmmdportantes.
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* Sin embargo, el valor medio de la operacion intgomel continda siendo
aproximadamente un 16% superior al de la operaeidiizada en Espafia,
por lo que, a nuestro juicio, el mercado internaaicsigue siendo una
buena oportunidad de crecimiento.

 El modelo competitivo que funciona en el mercadcioral también
funciona en el mercado internacional. En amboss;adovalor medio de
las ventas por operacién esta creciendo.

« Tal vez haya que buscar mas mercados que apreaieforinula
multivariante que el subsector ofrece y esto okligu diversificar la
internacionalizacion que en la actualidad estdnmate concentrada en

los paises mediterraneos.
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EMPLEO

« La plantilla media de las empresas del subsectard@do un 8% en los
altimos 5 afos y se sitla, actualmente, en un@sg8eados.

« EIl Unico afio en que disminuyé la plantilla fue ¢2@01, efecto que se
corrigio en los afos posteriores.

e La productividad ha crecido en el periodo de refeie de un modo
significativo. Especialmente llamativo es el creeimo del 35% en el afo
2001, debido fundamentalmente al reajuste de Iatijda En afos
posteriores se ha conseguido seguir incrementaadwadductividad en

torno al 6% incrementando simultdneamente el nanketoabajadores.
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Rentabilidad econdmica
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RENTABILIDADES

« La evolucidn de la rentabilidad econémica ha seguith senda creciente,
hasta alcanzar el 10%, habiéndose resentido dioe2@04, hasta alcanzar
finalmente un 8%.

« La rentabilidad financiera presenta una mayor tecidealcista constante,
habiendo pasado en el periodo del 2 al 18%. Uniblposausa de este
crecimiento podria encontrarse en el apalancamferanciero.

« El margen medio ha ido refrenando su crecimidmsta perder un punto
porcentual en el 2004, afio en el que se sitlarao @ 4,5%. Durante
todo el periodo, excepto en el 2004, el crecimiglgtdas ventas ha venido
acompafiado con un crecimiento en el margen medém @ valor de la
operacion, lo que estaria indicando que las empresasiguen cobrar a
sus clientes toda la diferenciacién que ofrecen.

» Los datos anteriores refrendan el modelo competdi las empresas del
subsector. El cliente valora la férmula multivateaen la que se basa su
competitividad. Sin embargo, se nota una desacédereen todas las
variables de resultados. Esto quiere decir que| onadelo se esta
agotando y necesita un nuevo impulso diferenciaddg presion de la
competencia bajando precios esta finalmente impdoge al modelo

competitivo que proponen las empresas riojanas.
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2.-ATRACTIVIDAD DEL SUBSECTOR DEL MUEBLE DE COCINA

Sinopsis ldentificacion de los factores competitivos comuadesibsector: rivalidad,
nuevos competidores, poder negociador con clientesder de negociacion con los
proveedores. Tendencia arrastrada en los Ultimasa@iafios y comparacion con los

factores de competitividad del subsector en Espafia

Los resultados que alcanza el subsector se puexiditag, en parte, por sus
condiciones estructurales, que determinan la atrdat. Un modelo ampliamente
utilizado para analizar la atractividad del subseets el de las cinco fuerzas de
Porter. Segun este modelo, el nivel de competeectiauna industria viene
determinado por la accion de cinco fuerzas conmpesitbasicas: la posibilidad de
entrada de nuevos competidores, la rivalidad dosecompetidores existentes, el
poder de negociaciéon de los compradores y de logedores y la amenaza de
productos sustitutivos.

De acuerdo con este modelo, las empresas con mejesaltados son aquellas
capaces de aprovechar en mayor grado los facteteses favorables y/o combatir
los desfavorables aunque la empresa puede mod#igano de esos factores para
conseguir mejores posiciones competitivas.

La presencia de nuevos competidores dependera tomdtieo que ofrezca la
industria, segun sus niveles de rentabilidad, esta limitada por la existencia de
barreras a la entrada. Estas pueden provenir tenta diferenciacion alcanzada por
las empresas del subsector como de la competiivetiacostes alcanzada por las

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

cambio, etc.

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

diferenciacion alcanzada por las empresas del sidrse

En cuanto a las barreras a la entrada provenielgdes costes, cabe destacar las
siguientes: economias de escala; economias decejcaecesidades de capital,

acceso favorable a materias primas, tecnologidagysopurva de aprendizaje.

Para este estudio, se ha preguntado directaméogegarentes por las diferencias de
costes. También se ha cuestionado a los gereries alotamafio ideal que deberian
tener las empresas del subsector. Sus respuelitganren tamafio minimo eficiente
subyacente, en funcidén de la tecnologia usada.tGumayor sea el tamafio minimo
eficiente, mas grandes son las barreras a la enp@udcostes, y por consiguiente mas

atractivo el mercado.

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

productiva instalada, barreras a la salida.

En este estudio se les ha pedido a los gerentesvajaeen la intensidad de la
competencia, y ademas se utilizan indicadores igbgt como el numero de
competidores, para determinar la rivalidad del sotms. Asimismo, hemos
indagado acerca de la evolucion previsible de E#®as internacionales como un

indicador del posible crecimiento del subsectopoy tanto de la evolucién de la
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rivalidad. Por ultimo, se investiga sobre la difiemacion geografica de la

competencia y cudles son las ventajas competitieaks rivales, para afiadir una
dimension cualitativa al estudio de la rivalidad pgder comparar el modelo

competitivo de las empresas riojanas con el d®sypetencia directa.

El poder de negociacion determina la capacidad tgumen las empresas de una
industria para influir de una manera decisiva enitustrias que le preceden o
siguen en el proceso de produccion. Los factores im@ortantes que afectan al
poder negociador de proveedores y clientes somnsegrter, los siguientes: grado
de concentracion de la industria, grado de impoigade las compras, grado de
diferenciacion de los productos, costes de camédmoenaza real de integracion
vertical, y nivel de informacion que tiene una ae partes en relacion con la otra.

En este estudio hemos pedido a los gerentes qoeemadu poder de negociacion en
relacion a los clientes y a los proveedores. Adgerhamos utilizado indicadores
objetivos (cuantitativos) para contrastar sus imsiprees: porcentaje de clientes Tipo
A, poder de cobro y plazo medio de cobro, porcendaj proveedores Tipo A, poder
de pago y plazo medio de pago.

Como conclusion de la atractividad del sector, sterdhinan las principales

amenazas y oportunidades que se ofrecen a las saapiacluyendo cuales son los

mercados geograficos mas atractivos.

Indicadores seleccionados para la atractividad:

Barrerasala entrada

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

» Intensidad de la competencia (Origen de datosekista)

* NuUmero de competidores (Origen de datos: Entrévista

» Evolucién de las ventas internacionales (Origedates: Entrevista)

» Origen de los principales competidores (Origenates Entrevista)

* Ventajas de los rivales (Origen de datos: Entrayist

* Ventajas de los competidores agregado (Origen s dantrevista)
Podernegociadoclientes

» Poder negociador con clientes (percepcion de laesap (Origen de
datos: Entrevista)
» Porcentaje de Clientes tipo A (Origen de datosreurdta)
» Poder de cobro (Ventas/Clientes) (Origen de d&insuesta)
* Plazo medio de cobro a clientes (Origen de datosué&sta)
Podernegociadoconproveedores

» Poder negociador con proveedores (percepcion e@peiesa) (Origen de
datos: Entrevista)
» Porcentaje de Proveedores tipo A (Origen de d&iasevista)
» Poder de cobro (Ventas/Proveedores) (Origen desdatcuesta)
* Plazo medio de cobro a clientes (Origen de datosuésta)
Oportunidades

» Mercados mas atractivos (Origen de datos: Entavist

» Oportunidades del sector (Origen de datos: Enti@vis

* Mejores oportunidades del sector agregadas (Odgetatos: Entrevista)
Amenazas

» Amenazas del sector (Origen de datos: Entrevista)
« Mayores amenazas del sector agregadas (Origernate &atrevista)
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Evolucioén de los indicadores de atractividad

BARRERAS A LA ENTRADA

» La percepciéon unanime de los gerentes es quaripeesas del subsector estan
diferenciadas, lo cual supone una barrera a ladatile nuevas empresas y hace
al sector atractivo. Ahora bien, no existe consessbre el grado de
diferenciacion que va desde ser considerado sofecigasta muy grande.

» Las empresas consideran que no existen grandesraifes en costes, aunque en
todo caso los costes de las empresas riojanasngenioies. Las barreras a la
entrada que se derivan de ello no son sustantivas.

* En opinion de los gerentes, parece existir un Utd@owaiio minimo eficiente, que
se sitla entre 31 y 40 empleados. Las barrerag@tiada que se derivan de un
tamafio minimo ideal de 40 empleados son signifiasti por lo que podrian
existir economias de escala sustantivas.

* SOlo el 33% de las empresas se encuentran sitwda&b que consideran su
tamafio ideal, existiendo problemas tanto de sohmtion como de
infradimension.

» Existen barreras a la entrada del subsector quealeswan tanto de la
diferenciacion como de los costes. Ambos efectopuselen aprovechar para
dibujar un modelo competitivo de éxito.

» Parece que las empresas riojanas han aprovechaeéctamente la atractividad
del subsector, tal y como se demuestra al compiabavolucion creciente del

valor medio por operacién, de las ventas totalds ka rentabilidad financiera.
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RIVALIDAD

* Laopinion de los gerentes unanime, coincidierdquee la rivalidad en el
subsector es alta.

» El dato objetivo sobre el nimero de competidorescths de cada empresa
refleja una rivalidad baja, puesto que lo mas feetel es que los
competidores directos no sean mas de 10.

* La evolucion de las ventas globales, que ha sidoiemte en el ultimo
guinquenio, favorece una reducida intensidad d@etapetencia.

 Los datos objetivos no coinciden con la apreciaaien los gerentes
respecto a la alta rivalidad existente indicanda uvalidad baja.

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

* La evolucién de las ventas internacionales es ditador relevante de la
rivalidad futura, puesto que, observando la impmita de los
competidores segun su origen, la dinamica competifparece ser

internacional.
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Origen de los principales competidores
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* Los principales competidores del sector van acsees$pafioles y los paises
mediterraneos.

» Los competidores se van a basar en una férmula etitiap compleja que
incluye el disefio, la distribucién, el precio, laxibilidad y los puntos de
venta.

» El hecho de que existan competidores basados el complejas hace
dificil a las empresas riojanas competir en estesexttor. El modelo
competitivo de las empresas riojanas es ligeraméiéeente al de los
competidores y ha venido dando buenos resultadosua ha sido puesto
a prueba en el 2004 y necesita un nuevo impulsmoongrar nuevos

mercados que valoren su original apuesta multintgia
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Poder negociador con clientes (percepcién de la
empresa)

100%
90 %
80 %
70%
60 %
50%
40 %
30%
20%
10%
0 %
Los clientes Miempresa
imponen impone
precios y precios y
plazos plazos

Porcentaje de clientes tipo A

60 %
50%
40%
30%
20%
10%
0%

<20% 21% <40% 41% <60% 61% <80% 81% <100%

Poder de cobro (Ventas/Clientes)

2000 2001 2002 2003 2004

o B N W A O O N ©

Plazo medio de cobro a clientes

54
53
52
51
50
49
48
47
46
45

2000 2001 2002 2003 2004

32 Subsector mueble de cocina



Observatorio permanente del sector del mueble mi@janforme de Otofio 2005

PODER NEGOCIADOR CON CLIENTES

Los gerentes no muestran una opinibn unanime raspak poder
negociador con los clientes. Asi, mientras queO8b Fle ellos cree que
tienen poder absoluto para imponer precios y plagostro 50% cree que
este poder es medio.

El poder de negociacién con los clientes, medidoagés del poder de
cobro ha disminuido ligerisimamente en el periodastderado. Por su
parte, el plazo medio de cobro, se ha aumentadé%ura lo largo del
guingquenio.

En la mitad de las empresas, el 80% de la cifraedéas (clientes Tipo A)
es aportado por el 20% de los clientes. Para est@sesas, los clientes
Tipo A son muy pocos, por lo que su poder negaciad alto.

Los datos objetivos indican que el poder de negamiacon clientes se ha
ido reduciendo. La sensacién de control por pagtéod gerentes no se ve
refrendada por los datos objetivos en la mitadodechsos. Sin embargo,
puesto que el valor medio de la operacion ha veaighoentando, debemos
concluir que la diferenciacion de las empresasuésiente para imponer

precios a los clientes.
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PODER DE NEGOCIACION CON PROVEEDORES

» Existe unanimidad al considerar medio el podernegociacion con los
proveedores. Los precios y plazos no son impuestpsr las empresas ni
por los proveedores.

« Para la mitad de las empresas, los proveedores ssig concentrados,
siendo muy alta la concentracion de proveedores Afel 80% de las
compras esta concentrado en el 20% de los provesdor

* El plazo medio de pago a proveedores ha disminumld20% en los
ultimos cinco afos. Si los proveedores han sidaagpde imponer plazos,
también son capaces de imponer precios.

» Para la mitad de las empresas del sector, el meegociacion con los
proveedores, si nos atenemos a los datos obje@gascaso.

» Parece muy recomendable que las empresas divaesifgus proveedores,
disminuyendo la importancia relativa de las compyas efectian a cada
uno de ellos. Esta diversificacion es posible,spuegue el 25% de las
empresas del mismo subsector tienen tan diverddgaus proveedores
tipo A que el 80% de sus compras provienen de neds8@P de sus

proveedores.
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OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
Como resumen de la atractividad del subsector, pstsenta las siguientes
oportunidades y amenazas:

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

* La internacionalizacion es la segunda oportunidad mencionada, pero
tiene un 60% del peso relativo del disefo.

* La Europa oriental es el mercado internacional n&tsactivo,
compartiendo su importancia con Estados Unidosna@& También son
mercados interesantes Ameérica Latina y los paisestenraneos.

e Las empresas del subsector ven oportunidades gangetnacionalizacion
en todo el mundo salvo en Asia, lo que denota waa gonfianza en el
modelo competitivo actual.

 También son apreciadas, con menor peso relatigoppartunidades que

ofrecen el desarrollo de marca y el crecimienterim.
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« En cuanto a las amenazas del sector, hay dispaddadriterios. No
obstante, las amenazas provienen de los paisgisasiy de Italia.

 El temor a los paises asiaticos y a los del est&Eutopa abunda en el
temor que los gerentes tienen a los competidordsapecoste, que es la
sexta amenaza que se menciona.

* Las empresas del sector también parecen sensildessaasez de mano de
obra cualificada. Esto es razonable, puesto questdds afios se
incrementa la plantilla.

e También se perciben como amenazantes los posHnieisias normativos y
en las tendencias de las variables macroeconomicas.

e El que también se sienta como una gran amenaza a&olmpetidores
diferenciados abunda en la idea de que al ser elelmocompetitivo
multivariable se corre el riesgo de no alcanzar unia verdadera

diferenciacion ni una adecuada estructura de costes
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3.- RECURSOS Y CAPACIDADES
Sinopsis: Descripcion de los recursos (tamafio) y capacidadesnologicas,

directivas, financieras, comerciales y humanasl) sdbsector.

Los resultados que alcanza el subsector dependaegrae medida, de la dotacion de
recursos y capacidades que cada una de las empeesasseguido.

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

Las ventajas competitivas de las empresas puedandesen sus recursos tangibles o
intangibles, o en como se combinan de un modonaiigiara conseguir capacidades
distintivas propias de cada empresa. Aunque elntavi®@ de recursos tangibles e
intangibles podria ser muy amplio (edificios, veids, patentes, numero de
empleados, etc. ), nos centramos en indicadorasioehados con el tamafio como
muestra de la acumulacion de recursos que possedeesa.

De todos modos, para la obtencidn de ventajas ditimpe sostenibles en el tiempo,
tiene mas importancia el inventario de capacidadganizativas. Todas estas rutinas
de trabajo pueden existir en cualquier area denfaresa o en una combinacion de
ellas. Podriamos destacar como capacidades massiuees las tecnoldgicas, las
directivas, las financieras, las comerciales yhlamanas.

En este estudio, vamos a utilizar indicadores taialos de percepcion, sobre las

capacidades de las empresas, e indicadores ctimofifagque permitiran contrastar
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objetivamente las opiniones de los directivos wdifinuevas perspectivas a la
capacidad organizativa estudiada.

El recurso “tamafo” serd medido por la percepciae gl gerente tiene sobre la
dimension de su empresa y su intencion de crecimiertical u horizontal. La
percepcion de que la empresa no tiene la dimerglénuada indicaria una dotacion
de recursos incorrecta. Asimismo, la intencion dmregir ese desequilibrio
subrayaria la importancia que la gerencia concetirafio empresarial. Los datos
se pueden complementar con los correspondienteglaritila media del sector y la
plantilla ideal, localizables en el apartado dediica la atractividad del subsector.
Las capacidades tecnologicas de las empresaslmdcar se miden, por una parte,
valorando la orientacién de los gastos en [+D Yy ldetecnologia hacia la
diferenciacion o los costes. Por otra parte, sentdica la excelencia tecnolégica
alcanzada, mediante el numero y tipo de certifmaes de calidad. Asimismo, se
cuantifica la cantidad de empleados dedicados saprente a la investigacion y
desarrollo. Por ultimo, se contrastan estos indicezsl objetivos con la valoracion
subjetiva del gerente acerca de sus capacidadeddgicas.

Habria sido deseable contar con el ratio “gasti>Brnsobre gastos totales”, asi como
la evolucién quinquenal del gasto en 1+D, percelapresas de la muestra no los han
facilitado. En el estudio exploratorio de marzoaf®5, se utilizaron estos ratios
partiendo de los datos proporcionados por la basdatos SABI. No obstante, la
metodologia utilizada y los indicadores usados eta ebcasion permiten un
acercamiento multivariable a las capacidades tégiwas, que se encuentran

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

Las capacidades comerciales se miden con la vaoragie los gerentes hacen
respecto a la competencia y con el grado de uibma de los canales de
comunicacion y venta. Una gran dispersion en l&ation de los canales indicaria
un amplio dominio de distintas técnicas de marketide nuevo, las empresas no han
facilitado datos sobre los gastos comerciales]@gue ha sido imposible presentar
la evolucion de los mismos.

Las capacidades humanas se describen con la Jélorde los gerentes sobre la
cualificacion de la plantilla, y se cruza esa iniacion con la formacion de los
distintos empleados, su productividad y el indicag#dario medio.

Como conclusion de los recursos y capacidades ulsestor, se determinan las
principales fortalezas y debilidades que, a juid® los gerentes, muestran las

empresas.

Indicadores seleccionados para Recursos y Capacidzsl
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Tamaio

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

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

* Intencién de integracion vertical hacia atras (€mige datos: Entrevista)

* Intencién de integracion horizontal (Origen de datntrevista)

» Alianzas estratégicas (Origen de datos: Entrevista)

* Alianzas futuras (Origen de datos: Entrevista)
Capacidade3ecnologicas

» Orientacion de Gastos en I+D: (Origen de datosielvrsta)
» Orientacion Capacidades Tecnoldgicas (Origen desd&intrevista)
» Certificaciones de Calidad (Origen de datos: Engtay
» Tipos de certificaciones (Origen de datos: Enttayis
* Intentar conseguir sello de calidad (Origen de sldEmtrevista)
» Porcentaje de empleados dedicado a I+D (OrigerattsdEntrevista)
» Percepcion Capacidades Tecnoldgicas en relaci@c@petencia (Origen de
datos: Entrevista).
CapacidadePirectivas

» Cualificacion del equipo directivo (Origen de datBstrevista)

» Porcentaje directivos titulados (Origen de datosUesta)

» Variacién directivos formados (Origen de datos: uesta)
CapacidadeFbinancieras

* Posibilidad de afrontar nuevas inversiones (Ordgedatos: Entrevista)
* Destino de los beneficios (Origen de datos: Enstayi
Capacidade€omerciales

* Grado de utilizacion de los canales de venta (@Qragedatos: Entrevista)
* Grado de utilizacion de los canales de comunica@iigen de datos:
Entrevista)
» Capacidades comerciales respecto a la competéhgge( de datos: Entrevista)
Capacidadeslumanas

» Percepcion de cualificacion de la plantilla (Origendatos: Entrevista)

* Formacion de empleados no directivos (Origen desd&ncuesta)

* Productividad: Ventas entre nimero de empleadagé®de datos: Encuesta)

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

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

* Evolucién de la Cualificacidn de la plantilla: Gaste Personal entre nimero
total de empleados (Origen de datos: Encuestargésia)
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Evolucion de los indicadores de recursos y capacides:

TAMANO

Existe total unanimidad entre los gerentes al damar que sus empresas
han alcanzado la dimensién adecuada, lo que psstHu intencion de no
ampliar plantilla en el futuro inmediato.

La unanimidad de criterio también es total en cuamtla intencién de
integracion vertical. Ninguna de las empresas denai esta posibilidad
futura.

Sin embargo, algunas empresas si que se plastéaedracion horizontal
con empresas de su sector en forma de alianzasegstas (25%)

Aungue las empresas no se plantean ninguna intégraertical, lo cual
parece una decision acertada ya que pueden caont@olalientes y
proveedores con su gran poder negociador, un 25%idara deseable
algun tipo de alianza con las empresas proveedd@stm soOlo seria
interesante en el caso del grupo de empresasienentbajo poder de
negociacion con proveedores, aunque parece mdsdfaersificar las
compras que intentar la integracion vertical hatréas o lograr alianzas

estratégicas con proveedores.
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CAPACIDADES TECNOLOGICAS

La orientacion de los gastos en I+D es, en la mismaida, hacia la

diferenciaciéon y hacia los costes.

» Las capacidades tecnoldgicas, sin embargo, esaéanubnte orientadas a
los costes y a posiciones intermedias.

» La orientacion de las capacidades tecnolégicasanecp coherente con la
férmula competitiva elegida por las empresas, geeet una mayor
componente de diferenciacion que de costes.

 ElI 50% de las empresas de la muestra posee algairddi certificacion,

fundamentalmente ISO 9000, y en algun caso ISOQ.400
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» Las empresas manifiestan que es muy improbable que intenten conseguir
algun sello de calidad , tipo EFQM, en el futuro.

» Destinar gastos a I+D en ausencia de un esquema general de excelencia
tipo EFQM, provoca un comportamiento erratico e indefinido. Es muy
importante coordinar los escasos recursos destinados a la 1+D, sobre todo
en empresas que confian su estrategia a obtener un precio superior.

* Los recursos humanos destinados a la 1+D también parecen escasos. El
50% de las empresas tienen menos de un empleado a tiempo completo
destinado a estos menesteres, el otro 50% tiene menos de dos.

A pesar de los datos anteriores, curiosamente, el 50% de los gerentes
valoran las capacidades tecnologicas de sus empresas como superiores a
las de la competencia, coincidiendo con el porcentaje de empresas que
poseen certificaciones de calidad.

» A pesar de la valoracion optimista de los gerentes, hay que sefialar que los
indicadores cuantitativos corroboran esta apreciacioén solo en parte. Dada la
estrategia de diferenciacion que siguen las empresas, es muy recomendable
gue las empresas del subsector adopten un patron de excelencia tipo
EFQM que coordine sus esfuerzos tecnologicos y les permita ser mas

valorados por sus clientes.
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CAPACIDADES DIRECTIVAS

« Un 80% de los gerentes consideran que la cualiinacel equipo
directivo es adecuada y un 20% consideran que dogpes directivos
tienen una cualificacidn muy adecuada.

» El dato objetivo de porcentaje de directivos titois se sitia en el 10%, lo
gue supone que deberia crecer sustancialmentespamomparable a la
media del sector.

» EIl porcentaje de directivos con estudios superi@@snantiene estable
durante los ultimos 4 afios.

» El plan de formacion de los directivos puede faezae en la mejora de
planes estratégicos, 0 modelos de excelencia, guelioen los esfuerzos
tecnoldgicos basicos necesarios para el logro denayor competitividad.

» La vertiente humana de las capacidades directimaiacion, buen clima
de trabajo, etc.) es trascendental para conseguatehcion personalizada
al cliente, propia del modelo competitivo de laspessas del subsector.
Esta dimension parece bien cubierta, puesto quaeseiona como una
buena practica de las empresas riojanas del sobsect

* Aunque los datos objetivos y la opinion de los gare difieren, a nuestro
juicio, las capacidades directivas son un arel @ue se puede mejorar

sustancialmente.
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CAPACIDADES FINANCIERAS

» Los gerentes son unanimes al sefialar que no higyltitl para afrontar
inversiones futuras.

» Los beneficios anuales se dedican, en el 70% dea®&ss a reinversion y
el 30% a soluciones mixtas.

» Todo parece indicar que los recursos ajenos nangupana excesiva carga
para la empresa. Del mismo modo, la presion dado®nistas que exigen
dividendos tampoco es fuerte.

 Las capacidades financieras del subsector puedesideparse como
buenas, y capacitan a las empresas para afrontalesasiada dificultad

las inversiones futuras necesarias.
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CAPACIDADES COMERCIALES

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

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

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

Las capacidades comerciales parecen escasas Yy $uitgticadas.
Empresas que destacan la calidad y la flexibilidemmo bazas
competitivas, necesitan comunicar mejor a sus teleerl valor de sus
productos.

Las empresas del subsector consideran que lasidages comerciales
son similares e incluso superiores a las de la etenpia. Esto puede
deberse a la escasa tradicion vendedora del sohsect

Los datos objetivos indican que las capacidadesmmates son un area

con un amplio margen de mejora.
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CAPACIDADES HUMANAS

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

La proporcion de empleados con estudios elemensglamantiene. Las
empresas adolecen de empleados con estudios m8dles.que esta falta
de formacioén se compense con una amplia experidaciarmacion ha de
mejorarse.

El salario medio de la plantilla ha sufrido un gmmento aproximado del
30%; cifra inferior al incremento de la productiattien el periodo.
Simultaneamente a este incremento salarial, lauevoi de la plantilla ha
sido creciente.

Los datos objetivos refrendan la percepcion degeentes de que las

capacidades humanas sean adecuadas.
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FORTALEZAS Y DEBILIDADES

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

fortalezas y debilidades:

Las principales fortalezas actuales del subsednorla flexibilidad y el
I+D. En un segundo nivel se muestran la calidamsyrécursos humanos, y
en un tercer nivel el disefio.

El subsector tiene multiples fortalezas, que seesponden con su modelo
competitivo multivariante.

La fortaleza relativa a la calidad esta refrendamtecertificaciones, aunque
deberia desarrollarse con modelos integrales ceencia. La I+D es una
fortaleza de primer nivel, auque a nuestro juastd infradotada. ElI 50%
de las empresas no tiene ni tan siquiera un emplaatkmpo completo
dedicado a estas actividades.

En el futuro, los gerentes consideran que las l&@ds mas importantes
tendran que ver con las habilidades comercialesnyla direccién general.
Es interesante contrastar que en la actualidadunagle las dos son
fortalezas de las empresas del subsector. Estobawear la necesidad ya
apuntada de complementar la formacion de los egquifi@ctivos y de
coordinar los esfuerzos tecnoldgicos y humanos gonmodelo de
excelencia tipo EFQM, asi como la de actuar sobgerudimentarias

capacidades comerciales.
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* En cuanto a las debilidades actuales declaradaileaipal es la estructura
organizativa.

 Una buena manera de apoyar a estas empresas sesi@azles en la
elaboracién de un plan estratégico, incluyendodetaado enfoque de la
politica tecnoldgica, de los gastos en I+D, y de dgastos comerciales
orientandolos a la internacionalizacion y coordd@as con la formacion
gue han de recibir tanto los equipos directivosa@tra operarios.

* Es necesario coordinar los recursos y estructlitaateajo, sea por medio
de un plan estratégico o por medio de un selloalidad. En cualquier
caso, todos los recursos tienen que orientarsen@mliveccion clara, la de
la flexibilidad, la diversificacion de productos, tle calidad y el disefio,
gue son las principales fortaleza de las empresas.

* Los gerentes entienden que hay debilidades reladascon los recursos
humanos, aunque estos son a la vez una de lagpiexfortalezas de sus
empresas. La explicacion de esta paradoja puede @stla importancia
gue se concede a las personas como factor clavaatlo competitivo
adoptado.

» La tercera debilidad tiene que ver con las halikdacomerciales, que ya

se han destacado como una de las areas en laalipigrandes mejoras.
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4.- MODELO COMPETITIVO

Sinopsis: Descripcion de los objetivos estratégicos adoptados por las empresas, de
sus retos fundamentales en el futuro inmediato y de los factores de competitividad
por costes y por diferenciacién, estableciendo su perfil competitivo y comparandolo
con la competencia.

Como consecuencia de las oportunidades y amenazas detectadas en el analisis del
subsector, y de las fortalezas y debilidades halladas tras recorrer los recursos y
capacidades internos, las empresas definen sus objetivos estratégicos y los retos que
tienen que afrontar en el futuro inmediato. Asimismo, orientan sus inversiones y
recursos hacia la adquisicion de determinados factores que les otorgaran ventajas en
costes o en diferenciacion. El logro de algunas de estas ventajas competitivas define
un modelo competitivo propio.

La supervivencia y el éxito de la empresa dependen de tener un modelo competitivo
adecuado. Este modelo puede compararse con el que presenta la competencia, no
tanto con la finalidad de imitar modelos ajenos como para confirmar que se posee
una apuesta original y con visos de ser aceptada por el mercado. No obstante la
necesidad de tener un perfil competitivo original es conveniente reflexionar sobre los
riesgos que supone y determinar su sensibilidad ante las actuaciones de la

competencia.

Indicadores seleccionados para el modelo competitivo.

» Objetivos estratégicos: (Origen de los datos: Kisi@)

* Retos declarados por las empre¢@sigen de los datos: Entrevista)

* Retos declarados por las empresas agregado: (@kegexs datos: Entrevista)
» Factores de competitividad por costes: (Origen delédos: Entrevista)
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» Factores de competitividad por diferenciacion dertgresa riojana: (Origen de
los datos: Entrevista)

» Factores de competitividad por diferenciacion deera@presa riojana agregado
(Origen de los datos: Entrevista)

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

» Perfil comparativo del modelo competitivo (Origexnlds datos: Entrevista)
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Evolucion de los indicadores seleccionados pararabdelo competitivo.

Existe una enorme disparidad en cuanto a la sélecde objetivos

estratégicos por parte de las empresas.

Practicamente todo es importante para las empretaisefio, el medio
ambiente, la calidad, el sistema de informaci@prbductividad , el plazo

de entrega, etc.

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

directivas.

El panorama no se aclara cuando se pregunta ppritaspales retos a los
gue han de hacer frente las empresas en un futncar®m. Los gerentes
manifiestan que les preocupa todo. Esto reflejaproblema grave de
posicionamiento estratégico para el futuro, portiseempresas asumen
como problemas trascendentales mas aspectos dedgsueden controlar.
Asi, es un reto fundamental la comercializacionpgambién dotarse de
una estructura organizativa adecuada, de una teyiachdecuada, mejorar
el disefio, y ademas crecer. En menor medida, tanmd@éasumen como

problemas inmediatos la calidad y la internaciaaaiion.
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* Aunque el modelo competitivo en este subsector elivariante, es
preciso focalizar los esfuerzos estratégicos senquiere correr el riesgo

de quedarse a medio camino en todos los factorepetdivos.

* EIl principal factor de competitividad por costes kds empresas del
subsector es el proceso productivo. Parece queedoasos esfuerzos
tecnologicos y de I+D dedicados a la reducciorcaostes han logrado

mejorar el proceso propio y hacerlo fuente de yammampetitiva.

» Los factores de competitividad por diferenciaciém lds empresas del
subsector son la flexibilidad y la gama de prodsicEn un segundo nivel
se hallan la calidad y el disefio. En un tercerIndgan el catalogo, el
servicio postventa y la relacion calidad precioin/fexiste un cuarto nivel

en el que importan los puntos de venta y la inndvac

» Este modelo competitivo, incide en aspectos vadigsara el cliente, y le
traspasa un valor conseguido por la actuacion simeh de multiples
variables. El modelo resulta original y dificil denitar y ademas esta
dando resultado en el mercado nacional e inclusa egrternacional, como
lo demuestra el hecho de que vayan aumentando l@l waedio por

operacion y la cifra de ventas.

* Comparando este modelo con el de la competen@taaiela importancia
gue las empresas riojanas le dan a la calidagrgc® postventa, la gama

de productos, la relacion calidad-precio y la tdidad.
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 Frente a esta avasalladora acumulacion de ventajagetitivas, los
rivales solo pueden oponer ventajas en distribycgm precio y en puntos

de venta.

* El modelo competitivo de los rivales es radicalreedistinto al de las
empresas riojanas y presenta ventajas en cuanpoeeio. EI modelo
competitivo de las empresas riojanas de este dobses una apuesta
original pero arriesgada. Por el momento, los tdiemacionales reconocen
el valor que este modelo aporta. En el sector iexiezste modelo parece

estar deteriordndose ante la presion de los prdeites competencia.
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5. BUENAS PRACTICAS Y APOYOS NECESARIOS

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

empresas del subsector.

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

importante.
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BUENAS PRACTICAS EN LAS EMPRESAS RIOJANAS

* Los gerentes destacan claramente las practicas de calidad como la principal
buena practica de las empresas del subsector, destacando las practicas de

las empresas Ruhs, Usechi y Diaz Rincon.

» Con similar importancia aparece la atencién personalizada, aspecto en el

gue destacan las empresas Delta Cocina, Usechi y Diaz Rincon.

BENCHMARKING NACIONAL

» Las empresas que los gerentes consideran un buen modelo a imitar son

Santos y Scavolini.

* No parecen existir empresas nacionales modélicas en produccion o
comercializacion o bien los gerentes de las empresas riojanas no tienen
suficiente informacion sobre la competencia nacional para pronunciarse al

respecto.
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APOYOS SOLICITADOS POR LOS GERENTES A LA ADMINISTRA CION

PUBLICA

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

las empresas.

Con menor importancia, las empresas solicitan ayada mejorar la I+D,
el disefio y la calidad, en coherencia con el modetopetitivo que se esta

siguiendo.

También se solicitan ayudas para formacion de dpsrdo que también

es coherente con las debilidades diagnosticadas.

Es muy interesante destacar que, salvo lo relaivdas misiones
comerciales, no se solicita ningdn apoyo expresora pda
internacionalizacion. Los gerentes parecen habeligmela ilusion por la

internacionalizacion.

Aungue no se solicita ayuda para la formacion dectios, si que se
solicita expresamente apoyo para la elaboraciomlaees estratégicos.

Seria muy oportuno aprovechar esta motivaciomsliemnpresas porque de
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esta forma se daria solucion a la gran debilidaa syponen las actuales

estructuras organizativas de las empresas.

6. COMPARACION DEL SUBSECTOR DEL MUEBLE DE COCINA C ON EL

SECTOR DEL MUEBLE RIOJANO

Aunque se ha determinado que la unidad de andkkis ser el subsector, puede ser
atil comparar las principales variables con el ooty del sector del mueble riojano,
representado por las 16 empresas de la muestraesize modo, resaltando las
diferencias, salen a la luz las caracteristicatintlisas del subsector que merecen la

pena ser destacadas para la gestion de las empriasadecisiones publicas.

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

subsector, los recursos y capacidades y el modehpetitivo.

RESULTADOS:

e crecimiento de las ventas del afo 2004,
» productividad del afio 2004,
* margen del afio 2004,

DAFO

» oportunidades
e amenazas
» fortalezas

+ debilidades
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PERFIL DE RECURSOS Y CAPACIDADES

Segun las valoraciones de los gerentes y segUranhalies objetivos.

* tamafio

» capacidades tecnologicas
» capacidades directivas

» capacidades humanas

» capacidades comerciales
» capacidades financieras

MODELO COMPETITIVO

+ Disefio
 Calidad
* Plazos

* Postventa

* Gama de productos
» Catéalogo

» Distribucion

* Precio

» Calidad-precio

* Flexibilidad

* Materiales

* Alianzas

* Puntos de venta

e Otros
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Comparativa FORTALEZAS sub-sector cocina frente al sector del mueble
Comparativa OPORTUNIDADES sub-sector cocina frente al sector del mueble

0,00

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

—— Sub-sector —4A— Sector

—— Sub-sector —&— Sector ‘

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

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

1+D Poder RR.HH. Precio Comercial  Estructura  Catalogo

negoc.

‘ —— Sub-sector —#4— Sector

—#—Sub-sector —Z&—Sector ‘
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» El disefno y el desarrollo de marca son las opatagdes que destacan por
encima de la media del sector. Se puede sefialaglquecimiento interno

se considera una oportunidad menor.

» El perfil de amenazas es claramente distinto alséetor. El subsector
teme, en mayor medida, a los paises del estey tddi escasez de mano de
obra cualificada, sintiendo una menor preocupapa@rios paises asiaticos
y los competidores de bajo coste. Esto parece deamogue se tiene
confianza en el modelo competitivo actual del satesepara hacer frente a

los competidores basados en el precio.

» La fortalezas diferenciales del sector parecerlsiiD, la flexibilidad y el
disefio, teniendo menor importancia que la mediaeleor la calidad, los

recursos humanos y el precio.

» La debilidad que supone la estructura es dos \&gerior a la media del
sector. También se tiene una mayor debilidad eadpsctos comerciales y

de recursos humanos.
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Perfil de Percepciones de Recursos y Capacidades del subsector cocina frente al
sector mueble

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00

Tamafio Capacidades Capacidades Capacidades Capacidades Capacidades
Directivas Humanas

Tecnoldgicas

—&— Sub-sector —l— Sector

12,00
10,00
8,00
6,00
4,00
2,00
0,00
-2,00
-4,00
-6,00
-8,00

Principales Resultados

Perfil objetivo de Recursos y Capacidades del subsector cocina frente al
sector mueble

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Capacidades Capacidades Capacidades Capacidades
Tecnoldgicas Humanas Directivas Comerciales

—&— Sub-sector —— Sector

Modelo competitivo de las empresas riojanas de cocina frente a sus competidores

IN

3
2
1
0
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—e— Factores de competitividad de la competencia —=— Factores de competitividad de la empresa riojana

‘ O Sub-sector B Sector
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 El crecimiento de las ventas del subsector es claramente contrario a la
tendencia del sector del mueble. Las ventas estan creciendo de un modo

decidido, mientras se retraen para el conjunto del sector del mueble.

» La productividad también es superior a la media del sector, y tan solo el

margen es ligeramente inferior a la media del sector del muebile.

* Los indicadores de resultados permiten ser optimistas respecto al futuro del

subsector.

» El perfil de percepciones de recursos y capacidades revela una clara
superioridad del subsector en todos los aspectos, y especialmente en cuanto

al tamano.

» El perfil de recursos y capacidades basado en datos objetivos confirma la

superioridad, salvo en lo relativo a capacidades directivas.

» Dada la coincidencia entre el perfil de recursos y capacidades percibido y
el perfil objetivo, parecen especialmente relevantes las medidas correctoras
gue se puedan adoptar en el campo de las capacidades directivas y la

formacion de los equipos gerenciales.

« Comparando este modelo competitivo de las empresas riojanas del

subsector con el de la competencia, se aprecia que el modelo competitivo
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riojano es mucho mas complejo. Comparandose camonaetencia, se
ofrecen niveles superiores de calidad, serviciotyeosa, gama de

productos, relacion calidad-precio y flexibilidad.

« ElI modelo competitivo que sigue la competencia epesor en

distribucion, precio y puntos de venta.

 ElI modelo competitivo escogido por las empresaganas de este
subsector es viable. Mejorando las capacidades rcatfes, se pueden
erosionar parte de las ventajas competitivas derilades. El principal
riesgo del modelo actual radica en su complejidgaguede llegar a ser
incompatible la focalizacidon de los escasos reautsenologicos, humanos
y de I1+D con el gran numero de factores compestigue hay que
mantener. La tendencia futura puede ser conceateardos factores mas
valorados por los clientes y seleccionar los mersagkernacionales en los

gue el valor medio por operacion sea superior.
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ANEXOS
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Cocina Resultados

Ventas 2000 2001 2002 2003 2004
6484 8237 9920 10715 11650
Crecimiento 00-01 01-02 02-03 03-04
de ventas
27% 20,4% 8% 8,7%
Valor medio 2000 2001 2002 2003 2004
de las ventas
por operacion
1 2 2 2 2
Ventas 2000 2001 2002 2003 2004
internacionales
145 256 418 482 445
Crecimiento 00-01 01-02 02-03 03-04
internacional
de ventas
76,55% 63,28% 15,31% -7,68%
Valor medio 2000 2001 2002 2003 2004
de ventas por
operacion
internacional
2 1 2 2 2
Diversificacion | Venta paises| Venta | Venta | Ventas | Ventas | Ventas
_ geografica de la | mediterraneos| América | Japon | Europa | Oriente | Asia
internacionalizacion Latina Oriental | Medio
102 0 0 0 0 0
NUmero de 2000 2001 2002 2003 2004
empleados
122 113 129 133 134
Plantilla media 2000 2001 2002 2003 2004
31 28 32 33 34
Crecimiento 00-01 01-02 02-03 03-04
del namero de
empleados
-7,38% 14,16% 3,10% 0,75%
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Productividad 2000 2001 2002 2003 2004
53,1 72,9 76,9 80,6 86,9
Cregimliento 00-01 01-02 02-03 03-04
ela
productividad
37,16% 5,50% 4,76% 7,92%
Rentabilidad 2000 2001 2002 2003 2004
economica
5,17% 9,20% 10,21% 10,70% 8,64%
Rentabilidad 2000 2001 2002 2003 2004
financiera
3,10% 7,19% 12,08% 13,63% 18,44%
Margen medio 2000 2001 2002 2003 2004
3,81% 5,32% 6,16% 6,03% 4.,73%
Cocina atractividad
Barreras a la entrada
_ Grado | Muy escaso Escaso Suficientg Bastante Altamente
diferenciacion diferenciado | diferenciado
0 0 2 1 1
Costes de la Muy Bastante Similares Inferiores Muy
empresaen | gperiores | superiores inferiores
relacion al
sector
0 0 3 1 0
Tamafio 1a10 11a 20 21 a 30 31a40 41 a50 52400
ideal 100
0 0 1 0 0 0
Rivalidad
Intensidad de Sin Escasa Media Bastante Alta
la competencia competidores
0 0 0 1 3
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Numero de 1a1l0 11a20 21 a 30 31a40 41 a 350 52400
competidores 100
3 1 0 0 0 0 0
Evolucion de | Empeoraran| Empeoraran Se Creceran Creceran
. t'as Ve_masi mas del | menos del | mantendran| hasta el mas del
Internacionales 10% 10% 10% 10%
0 0 1 0 0
Origende los| Espafia Japon Europa | Paises |Mediterraneo | Oriente
principales Oriental | asiaticos Medio
competidores
63,6% 0% 0% 0% 36,4% 0%
Ventajas | Disefio [ Calidad | Plazos | Postventa| Gama de | Catalogo | Distribucion | Precio | Relacion Innovacion | Flexibilidad | Materiales | alianzas | Puntos | Otros
c!e los entrega productos calidad/precio de
T;lale_s 1 0 0 0 0 0 1 10 0 0 1 0 0 VemaO 01
delos.
;Zale_s 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0
é_‘iﬁ}i’a
;Zae% 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0
delon.
rivales
Ventajas de Disefio | Calidad | Plazos | Postventa| Gamade | Catalogo | Distribucion | Precio | Relacién Innovacion | Flexibilidad | Materiales | alianzas| Puntos| Otros
los entrega productos calidad/precio de
competidores venta
3 0 0 0 0 2 3 3 0 0 3 0 1 3 0
Poder negociador de los clientes
Poder Los clientes Mi empresa
negociador con imponen impone
clientes recios recios
(percepcion de P y P y
la empresa) plazos plazos
0 1 1 0 2
Porcentaje de| < de un 20% - 40% | 41% - 60% | 61% - 80% | 81% - 100%
clientes tipo A 20%
1 1 0 1 0
Poder de cobro 2000 2001 2002 2003 2004
7,21 6,85 6,45 5,8 6,3
Plazo medio de 2000 2001 2002 2003 2004
cobro a
clientes
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| 505 | 483 | 50,5 | 52 | 53 |
Poder negociador con proveedores
Poder Los Mi empresa
”e?;’\‘/’éae%‘c’)rrgg” proveedores impone
(gercepcién de| imponen precios y
la empresa) | Preciosy plazos
plazos
0 0 4 0 0
Porcentajede| <deun | 20% -40% | 41% - 60% | 61% - 80% | 81% - 100%
proveedores 20%
tipo A
4 0 0 0 0
Plazo medio de 2000 2001 2002 2003 2004
pago a
proveedores
94 92 69,5 69,75 70,26
Oportunidades
Mercados | Mediterr | Ameérica | Europa Japén Oriente | Resto de| Otros
mas aneo Latina | Oriental Medio Asia
atractivos
6 3 5 0 0 0 5
Oportunidades | Disefio| Crecimiento | Internacionalizacién | Desarrollo | Alianzas| Decisiones
del sector interno de marca publicas
12 mejor 1 1 2 0 0 0
oportunidad
22 mejor 3 0 0 1 0 0
oportunidad
32 mejor 0 0 0 1 0 0
oportunidad
Mejores | Disefio| Crecimiento | Internacionalizacion | Desarrollo | Alianzas| Decisiones
oportunidades interno de marca publicas
del sector
9 3 6 3 0 0
87
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Amenazas
Amenazas Paises Paises | ltalia Normativasy | Competidores| Competidores| Escasez | Poder negociador
asiaticos | del Este macroeconomia| bajo coste | diferenciados| mano de clientes
obra
cualificada
Principal 1 1 1 1 0 0 0 0
amenaza
23 amenaza, 1 1 0 0 1 0 1 0
328 amenaza, 0 0 1 0 0 1 1 0
Principales Paises Paises | Italia Normativasy | Competidores| Competidores| Escasez | Poder negociador
amenazas asiaticos | del Este macroeconomia| bajo coste | diferenciados| mano de clientes
del sector obra
cualificada
5 5 4 3 2 1 3 0
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Cocina: recursos y capacidades

Capacidades tecnoldgicas

Percepcion | Infradimensionad | Adecuada Sobredimensionad
sobre la a
dimension de
SuU empresa
Si 50% 100% 0%
No 50% 0% 100%
Intencion de | Seguro que Es Puede ser Es muy Con
Integracion no improbable posible seguridad
vertical hacia
atras
100% 0% 0% 0% 0%
Intencion de | Seguro que Es Puede ser Es muy Con
Integracion no improbable posible seguridad
horizontal
50% 0% 0% 25% 25%
Orientacion de gastos en [+D Diferenciacion Costes
42,5% 57,5%
Certificaciones de calidad Si No
50% 50%
Tipos de certificaciones 1ISO 9000 1ISO 14000 EFQM
67% 33% 0%
Intencion ! Seguro que Es Puede ser Es muy Con
conseguir sello i i i
o calidad no improbable posible seguridad
25% 75% 0% 0% 0%
Porcentaje de <1% 1%-2% 2%-3% >3%
empleados
dedicados a
I+D
2 2 0
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Percepcion Muy Inferiores | Similares | Superiores Muy
capacidades | jnferiores superiores
tecnoldgicas erj
relacion a la
competencia
0% 0% 50% 50% 0%
Porcentaje de 2000 2001 2002 2003 2004
gastos en I+D
0% 0% 0% 0% 0%
Variacion % 00-01 01-02 02-03 03-04
de gastos en
I+D
Capacidades directivas
Cualificacion Necesita Necesita |Es adecuada Es bastante| Es muy
dde.' e‘i!“po mejorar mejorar adecuada | adecuada
rectivo mucho bastante
0% 0% 75% 0% 25%
Alianzas No Empresas| Empresas | Empresas | Empresas| Otras
estrategicas mismo | proveedoras| distribuidor | montadora
sector as )
50% 25% 25% 0% 0% 0%
Futuras No Es Puede ser Es muy Con
alianzas improbable posible seguridad
estrategicas
50% 25% 0% 0% 25%
Porcentaje 2000 2001 2002 2003 2004
directivos
titulados
0% 9% 10% 10% 10%
Capacidades financieras
Posibilidad de | Seguro que| Se podria | Demasiadas| Dificilmente Con
afrontar no plantear | dificultades seguridad
nuevas
inversiones
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\ | 0% | 0% | 0% | 25% |  75% |
Destino de los Los Los Amortizar Soluciones mixtas
beneficios | repartimos |reinvertimos|  deuda
0% 75% 0% 25%
Grado de 2000 2001 2002 2003 2004
endeudamiento
0,24 0,23 0,69 0,67 1,35
Variacion 00-01 01-02 02-03 03-04
grado de
endeudamiento
6% -67% 3% -50%

Capacidades comerciales

Grado de | Venta | Con En Por Comercio | Representantes| Minoristas | Franquiciados
utilizacion en | equipo | establecimiento| correspondencia| electronico-| mayoristas
delos |fabrica| de detallista ylo catalogo | pagina web
canales de| ventas propio
venta propio
15 2 1 1 1 4 1 1
Grado de En En | Enprensa En revista En radio En Promociones Ferias, Comunicacio
utilizacion de | folletos la especializada television patrocinios, n directa
los canales degl mediante | web etc. personal
comunicacién| buzoneo
1 1,8 1,8 2,5 1 1,5 1 3,8 4,8
Capacidades Muy Muy
comerciales | jnferiores superiores
respecto a la
competencia
0% 0% 50% 25% 25%
Capacidades humanas
Formacion de 2000 2001 2002 2003 2004
empleados no
directivos
NUmero de 96 97 94 95 92
empleados
no directivos
Con estudios 84 85 83 82 79
elementales
Con estudios 10 10 9 11 10
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medios

Con 2 2 3 3 3
formacion
universitaria

Productividad 2000 2001 2002 2003 2004
53,14 72,89 76,9 80,56 86,94
Percgpciép, de| Necesita Muy
cuahﬁcacpn mejorar adecuada
de la plantilla
0% 0% 25% 75% 0%
Evolulcién de 00-01 01-02 02-03 03-04
a
productividad
37% 55% 47,6% 79,2%
Cualificacion 2000 2001 2002 2003 2004
de la plantilla
Miles de 15,57 18,58 18,48 19,14 19,46
euros
Evolucion de 00-01 01-02 02-03 03-04
la cualificacion
de la plantilla
19,3% -0,5% 3,5% 4,25%
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Cocinas fortalezas

Fortalezas
Fortaleza | Comercial | Produccién | Compras | Logistica | Financiera | Direccion | 1+D | Recursos| Sistemas de| Otros
futura mas general Humanos | informacién
importante
0 0 0 0 1 0 0 0 1
Principales I+D Calidad Recursos | Flexibilidad Precio Disefio| Otros
fortalezas Humanos
de las
empresas
6 4 4 6 2 2
Principales I+D Calidad Recursos | Flexibilidad Precio Disefio| Otros
fortalezas Humanos
actuales
Principal 2 1 0 1 0 0
fortaleza
28 0 0 2 1 0 1 0
fortaleza
32 0 1 0 1 0 0 2
fortaleza
Debilidades
Debilidades I+D Poder Recursos | Precio Comercial | Estructura| Catalogo
de las negociador | Humanos
empresas
Principal 0 0 1 0 1 2 0
debilidad
28 1 0 1 0 0 0 0
debilidad
32 0 0 0 0 1 0 0
debilidad
Principales I+D Poder Recursos | Precio Comercial | Estructura| Catalogo
debilidades negociador | Humanos
de las
empresas
(agregadas
2 0 5 0 4 6 0
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Cocina :modelo competitivo

Objetivos estratégicos

Objetivos

estratégicos
de las
empresas

Costes

Produc-
tividad

Calidad

Flexibilidad

Plazos
entrega

Servicio

Respon-
sabilidad
social

Medio
ambiente

Sistemas de
informacién

Disefio

3,8

4,5

3,5

3,8

3,3 4,8

4,3

Retos

Interna-

Creci-

declarados

por las
empresas
Principal

cionalizacion

miento

Tecno-
logia

Comer-
cializacién

Disefio

Diver-

sificacion

Estructura | Calid

ad | Coste | Super-

vivencia

reto
2° reto

3er. reto

o

Retos

declarados
por las

empresas

(agregado)

Interna-
cionalizacién

Creci-
miento

Tecno-
logia

Comer-
cializacién

Disefio

Diver-

sificacion

Estructura

Calidad

Coste | Super-

vivencia

Factores de

competitividad

por costes de

la empresa
riojana

Materia
prima

Proceso

Empleados

I+D

Transporte

Tasa

utilizacion propia

Tecnologia

Disefio | Otros

Factores de

Disefio

competitividad
por
diferenciacion
de la empresa
riojana
Principal

Calidad

Plazos

Post-
venta

Gama
productos

Cata-
logo

Distri-
bucion

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

factor
2° factor

3er. factor

o

Factores de

(continuacion)

competitividad por
diferenciacion de
la empresa riojana
Principal factor

Flexi-bilidad

Mate-riales

Alianzas

Puntos venta

Otos

2° factor

o

o

o

o

3er. factor

[N

o

o

Factores de

Disefio

Calidad

Plazos

competitividad
por
diferenciacion
de la empresa
riojana
(agregado)

3

3

0

Post-
venta

Gama
productos

Cata-
logo

Distri-
bucion

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion
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(continuacién)

Factores de
competitividad por
diferenciacion de
la empresa riojana

(agregado)

Flexibilidad

Materiales

Alianzas

Puntos venta

Otros

Factores de
competitividad
por
diferenciacién
de la
competencia

Disefio

Calidad

Plazos

Post-
venta

productos

Cata-
logo

Gama

Distri-
buciéon

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

Principal 1
factor

2° factor 0

3er. factor 0

(continuacién)

Factores de
competitividad por
diferenciacion de
la competencia

Flexi-bilidad

Mate-riales

Alianzas

Puntos venta

Otps

Principal factor

o

o

o

2° factor

o

o

3er. factor

1
0
0

Factores de
competitividad
por
diferenciacion
de la
competencia
(agregado)

Disefio

Calidad

Plazos

Post-
venta

productos

Cata-
logo

Gama

Distri-
buciéon

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

3

(continuacioén)

Factores de
competitividad por
diferenciacion de
la competencia
(agregado)

Flexibilidad

Materiales

Alianzas

Puntos venta

Otros

Perfil
comparativo
del modelo
competitivo

Disefio

Calidad

Plazos

Post-
venta

Gama
productos

Cata-
logo

Distri-
bucion

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

Competencia 3
(agregado)

Empresa 3
riojana
(agregado)

(continuacién)

Perfil comparativo
del modelo
competitivo

Flexibilidad

Materiales

Alianzas

Puntos venta

O

tros

Competencia
(agregado)

Empresa riojana
(agregado)

Buenas
practicas de
las empresas

riojanas

Atencioén
personal

Clima
trabajo

Practicas
de
calidad

Desarrollo
producto

Gestion
operaciones|

Control
costes

Imagen

Misiones

1+D fabricacion
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12 buena 1 3 0 0 0 0 0 0
practica
22 2 0 1 0 1 0 0 0
32 0 0 1 0 0 0 1 1
Buenas Atencién | Clima | Practicas| Desarrollo| Gestion | Control | Imagen | Misiones| I+D fabricacién
practicas de | personal | trabajo de producto | operaciones| costes
las empresas calidad
riojanas
(agregado)
7 9 3 0 2 0 1 1
Apoyo de la Acti- Cali- 1+D Medio Dise- Inter.- Comer- | Forma- | Forma- | Ali- Planes| Misio- | Otros
Administracion vos dad am- fio naciona- | ciales cion cion anzas | estra- | nes
Publica fijos biente lizacién direc- opera- tégicos
tivos rios
12 medida apoyo 2 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
22 1 0 2 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0
32 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1
Apoyo de la Acti- Cali- | I+D | Medio Dise- Inter.- Comer- | Forma- | Forma- | Ali- Planes| Misio- | Otros
Administracion vos dad am- fio naciona- | ciales cion cion anzas | estra- | nes
Publica fijos biente lizacién direc- opera- tégicos
(agregado) tivos rios
8 3 5 0 3 0 0 0 2 0 1 1 1
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