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LA COMPETITIVIDAD DEL SUBSECTOR MUEBLE MODERNO

DE LA RIOJA.

OBSERVATORIO PERMANENTE DEL MUEBLE RIOJANO. 2006

0. INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es elaborar emeriinforme del observatorio

permanente del sector del mueble riojano para:

a) Tener un diagndstico 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 proximas.af

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

e) Permitir a cada empresa situarse en su context@ettivo 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
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desarrollar. Por esto, en el presente informe stuyan algunas claves para

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

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

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

resultados obtenidos.

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

informe, se selecciond una muestra de 19 empregassentativas, a juicio de los
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agentes, de los seis subsectores en los que ggbdgractividad del sector: cocina,

bafo, auxiliar, oficina, rustico y moderno.

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

gerentes de las empresas de la muestra.

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

triangular la realidad constatando numéricamerst@dgicepciones de los gerentes.

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

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

Administracion) finalizando con una comparacionsiddsector respecto al sector del

mueble que definen las 16 empresas.

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

subsectores o incluso podrian ser contraproducentes
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INFORME DEL SUBSECTOR DEL

MUEBLE MODERNO
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1.- RESULTADOS DEL SUBSECTOR DEL MUEBLE MODERNO

Sinopsis:Descripcion de los resultados de la industria delefsie moderno riojano.
Tendencia arrastrada en los Ultimos cinco afios: t¥en internacionalizacion,

empleo y rentabilidad.

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

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

La supresion de barreras arancelarias, la utittrade una moneda Unica europea y
el proceso general de globalizacion de los mercadasredefinido el ambito 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 inteynalizacion no solo se va a
comprobar a través de la variable “exportaciongetgpa ventas totales”, sino que
ademas se complementa con un analisis de la digacsdbn geogréafica que valora la
concentracion de las actividades de internacioaeln en una o varias regiones del

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

indicador habitualmente utilizado para medir 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®e 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 Econ6mica (Beneficio Explotacion/AotiTotal) (Origen de

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

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

datos: Encuesta)
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Evolucidon de los indicadores de resultados

VENTAS TOTALES

La evolucién de la cifra de ventas en el periodoalerencia ha sido muy
positiva, habiendo crecido en mas de un 35%.

La evolucion en las ventas se ha debido, fundarmeetde al crecimiento

en el numero de operaciones, puesto que el valdiorper operacion en el
afio 2005 es inferior al del afio 2000.

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

Cruzando la informaciéon disponible relativa al podegociador con

clientes, observamos que los gerentes tienen urtzpgmon divergente.

Un 60% considera que el poder lo tienen los clent@entras que un 40%
Si que se ve capaz de imponer precios y plazdeate. Por otra parte, los
datos objetivos indican que el poder de cobro sdumicado en el afo
2004, mientras que el plazo medio de cobro se haemia@o constante.

Los clientes no parecen estar muy concentrados,lgp@ue los datos

objetivos parecen indicar que al menos una partagiempresas si que
poseen poder negociador y ademas lo ejercen.

Si el poder negociador es alto, el motivo mas frtebde la disminucion

del valor medio por operacion es la disminucion dalor afiadido

percibido por el cliente. En estos casos, el criecito de las ventas se
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realiza compitiendo en precio, lo cual no es unmaataristica del modelo
competitivo de las empresas riojanas; aunque ai g&sente de forma

destacada en la forma de competir de los rivales.
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Percepcion de la satisfaccién con las ventas
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e Cruzando la informacién con los datos del modelmpetitivo de las
empresas de este subsector, comprobamos que dareonpresas riojanas
como sus competidores estan centrados en el disigodo igual la
importancia que se concede al disefo, los modetmapetitivos se
diferencian en que las empresas riojanas aportanmawyor calidad y
mejores plazos, mientras que los competidores apaentajas en gama
de productos y precio. Si el disefio ofrecido pardapresas riojanas se
impone al de la competencia, se deberia observaictemento en el valor
afiadido percibido por el cliente y, consecuenteeyamnt incremento en el
precio de venta. En caso de que el éxito deba piogte un incremento en
el namero de clientes, las variables complemerstaii@l modelo
competitivo adquieren especial significado, y ea egso las ventajas en
precio y gama pueden ser superiores a las ofre@dadas empresas
riojanas.

» La satisfaccidon percibida por las empresas respestts ventas es dispar:
el 20% de las empresas estan bastante satisfealassto medianamente
satisfechas o poco satisfechas. De algun modo,gérentes parecen
conscientes de que aunque las ventas han evoldoionauy
satisfactoriamente, hay ciertos peligros subyasenteslacionados
fundamentalmente con la batalla de encontrar ebmdipefio y ademas

poder cobrarlo a los clientes.
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Ventas internacionales respecto a ventas totales
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INTERNACIONALIZACION

» La importancia de la internacionalizacion parauglsector actualmente es
baja A lo largo del periodo, las ventas internaaies han pasado de ser el
13% de las ventas totales a suponer un modeston2&ocaetualidad.

* En un solo afio (el 2001), las ventas internaci@ndigminuyeron mas de
un 60%. Este comportamiento tan drastico y andraalposible que no
refleje el comportamiento del conjunto del subsed& mueble moderno
riojano, ya que este dato en concreto provienamsdlo dos empresas.

* Mientras que las ventas totales han crecido, ladasgeinternacionales,
primero disminuyeren y después han permanecidocsias.

* EIl valor medio de las ventas por operacion inteaamad coincide casi
exactamente en magnitud y en evoluciéon con el vatledio de la
operacion nacional; por lo tanto, el producto parguialmente valorado
por los clientes nacionales y extranjeros.

* Es muy posible que la diferencia en precio entseelapresas riojanas y
sus competidores sea el aspecto clave que freceeeimiento de las
ventas internacionales.

» La internacionalizacion, no es un factor estratégleterminante de los
resultados de las empresas riojanas, y en opirddasdgerentes, tampoco
es una oportunidad especialmente destacable del;sexentras que si lo

es el crecimiento interno.
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Valor medio de las ventas por operacion internacional
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* El modelo competitivo parece funcionar peror emetcado internacional
gue en el nacional, al menos en cuanto al nUmeapdeciones. Tal vez
haya que buscar los mercados que mejor apreciisegio riojano con el
afiadido de la calidad y los plazos y esto obligestadiar los mercados
mas aptos para la internacionalizacion; que deségol no son los
sensibles al precio.

* El modelo competitivo que ofrecen las empresasamag obliga a un
conocimiento del cliente, para hacer valer su dis@or tanto, estudiados
los mercados a los cuales dirigirse, habra quecmonas necesidades y
expectativas de esos clientes concretos, paraaealiseiios con especial
valor afladido, huyendo de este modo de la compatengprecios. Por lo
tanto, la internacionalizaciéon de este sector peedile capacidades
comerciales mas ligadas al conocimiento de los ade destino que a la
creacion de redes de distribucion complejas.

* Las empresas no estan presentes de un modo sagmdicen ninguna
zona: Paises Mediterraneos, Japon, América ladinante Medio o Asia.

 El grado de diversificacion geografica demuestr@& qu se tienen
capacidades comerciales destacables ni conocimi@sjgecificos de los

clientes de ninguna zona geografica.
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Plantilla media
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EMPLEO

» La plantilla media de las empresas del subsectenagpha crecido en el
periodo considerado, situandose en la actualida#teampleados.

* La productividad ha crecido de un modo continuos @ un 30% en el
periodo de referencia.

» El crecimiento en la productividad se ha debida eestabilidad de la
plantilla, unido al crecimiento de las ventas &gaDado que la evolucion
de las ventas se ha debido al incremento en el nidecoperaciones, las
empresas han logrado mejorar su volumen de pra@lusin incrementar
su numero de empleados, lo que indica un aumentdéa deficiencia
productiva; debido a mejoras en recursos humaresnorementos de la

tasa de utilizacion de las instalaciones.
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Rentabilidad econémica
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RENTABILIDAD

* La rentabilidad economica crecio casi un 100% eltdseaiios 2000 y
2001, hasta alcanzar un 16%, para a continuacidisiminuyendo de un
modo sostenido y significativo hasta situarse eb%ren el afio 2005.

» La rentabilidad financiera presenta una evoluci@nepida a la de la
rentabilidad econdmica. Se pasa de un 24% a une3vébano 2001, para
a continuacion ir disminuyendo de un modo sosterdsta situarse en un
11% en el 2004. Este resultado se puede consigdrnrarsatisfactorio, en
especial si se compara con el del conjunto debsdeil mueble riojano.

* EIl margen ha pasado de un 4% a un 7% en el 20€dhilesindose a
continuacién, para caer de un modo brusco en eR@€@id, hasta alcanzar
un 3,5%.

» Los datos de rentabilidad y margen parecen configna los resultados
de las empresas son totalmente independientes de legros
internacionales. Incluso la aventura internaciatel afio 2000 (12% de
las ventas totales) supuso unas ciertas desecasod@amanera que al
retirarse las empresas de los mercados extranggoscrementd la
rentabilidad.

* En cuanto al mercado doméstico, los resultadosearapuntar que hubo
algan cambio significativo en el modelo competiteroel afio 2001 y que
llevé a mejorar enormemente tanto la rentabilidadad empresas como la
valoracion de sus productos por parte de los e#&(dl margen se duplico
de un afio para el otro). El transcurso de los GHitnes o cuatro afos se

ha ido deteriorando esta innovacién presentad& &ioe2001, como si de
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un modo natural los productos entraran en la faseadurez de su ciclo
de vida. Esta tendencia se acusa especialmenteaéio 2004, afio en el
que, aun siendo muy numerosos, los clientes de@ramteciar los
productos y el margen disminuye a la mitad. Es camés diseios

estuviesen necesitados de un nuevo impulso innovado
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2.-ATRACTIVIDAD DEL SUBSECTOR DEL MUEBLE MODERNO

Sinopsis ldentificacion de los factores competitivos comuadesubsector: rivalidad,
nuevos competidores, poder negociador con cliegntesder de negociacion con los
proveedores. Tendencia arrastrada en los ultimasaiafios y comparacion con los

factores de competitividad del subsector en Espafia

Los resultados que alcanza el subsector se puexi@itag, en parte, por sus

condiciones estructurales, que determinan la atidat. Un modelo ampliamente

utilizado para analizar la atractividad del subsees el de las cinco fuerzas de
Porter. Segun este modelo, el nivel de competeetiauna industria viene

determinado por la accion de cinco fuerzas conmpasitbasicas: la posibilidad de
entrada de nuevos competidores, la rivalidad dosecompetidores existentes, el
poder de negociacién de los compradores y de logedores y la amenaza de
productos sustitutivos.

De acuerdo con este modelo, las empresas con mejesaltados son aguellas
capaces de aprovechar en mayor grado los factereses 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 dependerda todtieo que ofrezca la

industria, segun sus niveles de rentabilidad, esta limitada por la existencia de
barreras a la entrada. Estas pueden provenir tinta diferenciacion alcanzada por
las empresas del subsector como de la competiiveslacostes 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 gerentesvajoeen 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 udltimo, se investiga sobre la diviesacion geografica de la

competencia y cuales son las ventajas competitiealos rivales, para afadir 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 negociacién determina la capacidad tgunen las empresas de una
industria para influir de una manera decisiva enitalustrias que le preceden o
siguen en el proceso de produccion. Los factores im@ortantes que afectan al
poder negociador de proveedores y clientes somnseEgrter, los siguientes: grado
de concentracion de la industria, grado de impoigade las compras, grado de
diferenciacion de los productos, costes de camdimenaza 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 qaeemadu poder de negociacion en
relacion a los clientes y a los proveedores. Aderhamos utilizado indicadores
objetivos (cuantitativos) para contrastar sus isiprees: porcentaje de clientes Tipo
A, poder de cobro y plazo medio de cobro, porcerdaj proveedores Tipo A, poder
de pago y plazo medio de pago.

Como conclusion de la atractividad del sector, sterchinan las principales

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

mercados geograficos mas atractivos.

Indicadores seleccionados para la atractividad:

Barrerasala entrada

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

Subsector mueble moderno 27



Grupo de investigacion FEDRA

Grado de diferenciacién

Muy escaso Escaso Suficiente Bastante Altamente
diferenciado  diferenciado

Costes de la empresa en relacion al sector

Muy Bastante Similares Inferiores  Muy inferiores
superiores superiores

Tamarfio minimo eficiente

l1al0 11a20 21a30 31a40 41a50 51a100 mayorde

100

O Tamafo ideal B Tamario real
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Evolucién de los indicadores de atractividad

BARRERAS A LA ENTRADA

e La percepcion de los gerentes es dispar en cuahtgrao de
diferenciacion de las empresas del sector. El 48%gIgerentes creen que
sus empresas estan bastante diferenciadas, un yiyan) su grado de
diferenciacion como suficiente; otro 20% declara gus empresas estan
altamente diferenciadas. Esto supone una imporkantera a la entrada, y
es coherente con el modelo competitivo basado disefio.

* Aunque la opinion de los gerentes es dispersaalgoria consideran que
no existen grandes diferencias en costes, porddagubarreras a la entrada
gue se derivan de ello no son sustantivas. Sin gopan 40% de las
empresas creen que tienen costes claramente neferi@ los de la
competencia. Esta ventaja en costes no esta nedatbocon un tamafio
superior, por lo que no parece basarse en econoeiescala.

» De las valoraciones de los gerentes se puede dedue existen
oportunidades tanto para diferenciarse como paex tentajas en costes,
aunque en el modelo competitivo de las empresgmes no se destaca la
relacion calidad precio como una de las ventajeecifas a los clientes.

* La opinion de los gerentes es dispar en cuan@naiio minimo eficiente.
De cinco gerentes consultados, se han obtenidotareafios minimos
eficientes diferentes. Esto quiere decir, que leiristen tres tecnologias

competitivas simultdneamente, o mas probablemepie,no se tiene un
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conocimiento completo de la tecnologia disponibledel impacto del
tamafo de la empresa en los costes.

« Con los datos que disponemos no se puede deterrsinaxisten
economias de escala significativas, como ocursiribubiese un tamafo
optimo de 50 empleados, tal y como menciona algierge.

 La mayoria de las empresas se encuentran dentims daargenes de lo
que consideran tamafio ideal, aunque alguna emprest
sobredimensionada.

« Existen barreras a la entrada del subsector desvadnto de la
diferenciacibn como de los costes. Este es el mqtor el que el modelo
competitivo escogido por los competidores de lapresas riojanas es un
modelo mixto disefio-precio. EI modelo competitive ths empresas
riojanas, sin embargo, explota con énfasis las topmlades de
diferenciacion, por medio del disefo, la caliddds/plazos. Puesto que el
margen ha disminuido en los dltimos tiempos, pwssttein buen momento
para decidir si conviene explotar las oportunidades costes, y asi
aumentar mas facilmente el niamero de operaciorgspduciendo el
modelo de la competencia, o si se insiste en aleesf que se esta
realizando en el disefio, con la esperanza de imermel valor medio de

la operacion.
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Intensidad de la competencia

competidores
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RIVALIDAD

La opinion de los gerentes es unanime al congideuy alta la rivalidad
del subsector.

El dato objetivo sobre el nimero de competidoresctiys de cada empresa
refleja tres realidades distintas. Un 40% de lapresas tienen menos de
10 competidores directos, por lo que esa situadéncuasioligopolio
deberia conllevar una moderada rivalidad. Un 20%adesmpresas tiene
en torno a 40 competidores, lo que permite predewr intensidad de la
competencia media-alta. Por dltimo, un 40% de lapresas manifiesta
tener mas de cien competidores, situacién cercaa eompetencia
perfecta, y por tanto de altisima rivalidad.

La evolucion de las ventas globales, que ha demsrecien el Ultimo
quinquenio, alivia los efectos de la rivalidad.

Las ventas indican que la alta rivalidad percibpdat los gerentes aun
podria empeorar en caso de que se frenase la damand

En cuanto a la evolucion futura de la rivalidad,dida por la posible
evolucion futura de las ventas internacionalesstexiina opinion dispar.
Un 40% de los gerentes cree que empeoraran mas 1@, y otro 40%
cree que creceran en alguna medida.

La evolucion de las ventas internacionales no esingicador muy
relevante de la rivalidad futura, puesto que lastag internacionales
representan un porcentaje minimo sobre el totavetgas, ademas se

encuentra estancado y la mitad de las empresas queeva a empeoratr.
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Origen de los principales competidores los

Otros le.co

Oriente medio
Mediterraneo
Paises asiaticos
Europa oriental
Japon

Espafa

Ventajas de los competidores (agregado)

JEN
o

OFRP NWhMOUION®CO
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 Los competidores basan su competencia, sobre @de] disefio, igual
que las empresas riojanas; afiadiendo como ventapaspetitivas
secundarias la relacién calidad precio, la gamaraeuctos y el catalogo.

» El hecho de gque existan competidores basados emodelo competitivo
gue concede importancia al precio puede provocar sgl continien
erosionando los margenes en el mercado doméstaqye/ la competencia
tiene ventaja en costes. Del mismo modo, y puastoet) valor medio por
operacion obtenido en el extranjero no es mayor @uebtenido por
operacion en Espafia, el menor precio de los codgres puede frenar la
internacionalizacion de la empresa riojana. Sinagi en el caso de que
se frene minimamente la demanda interna, la riadlien Espafia puede

llegar a ser enorme sin la via de escape de losaaes exteriores.
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PODER NEGOCIADOR CON CLIENTES

e Existe una opinién bipolar sobre el poder de la reisg para imponer
precios y plazos a los clientes. Un 60% de losmdeseconsidera que todo
el poder lo tienen los clientes, y un 40% considamae todo el poder lo
tiene la empresa.

» EI poder de negociacion con los clientes, medidoa@és del poder de
cobro ha sido estable, aunque en el afio 2004 é@gedéO0empresas que
dice tener poder negociador parece haberlo aplidednéndose duplicado
el poder de cobro.

e . Por su parte, el plazo medio de cobro, se haen@o constante a lo
largo del periodo de referencia.

« Para el 40% de las empresas, el 80% de la cifietias (clientes Tipo A)
es aportado por menos del 20% de los clientes. dtsf@o de empresas
tienen poco poder negociador.

* Hay otro 40% de empresas para las cuales, el eld&OP cifra de ventas
(clientes Tipo A) proviene del 60% de los clientéste grupo de empresas
si que tiene poder negociador.

» Los datos objetivos indican que el poder de negamacon clientes es
bipolar. La sensacion de la mitad de los gerentegué el control de los
precios y plazos lo tiene la empresa se ajustaealalad; por otra parte, la
sensacion de la otra mitad de los gerentes de lgceneol de precios y

plazos lo tienen los clientes, también se ajustalaa realidad.
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Plazo medio de cobro a clientes
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PODER DE NEGOCIACION CON PROVEEDORES

« Existe disparidad en cuanto al poder de negociamidnlos proveedores.
Un 20% de los gerentes manifiestan que el poderedeciacion lo tienen
los proveedores, el 80% restante cree que el mxiarrepartido entre las
empresas y los proveedores.

e Para un 40% de las empresas, los proveedoresragtanoncentrados: el
80% de las compras esta concentrado en el 20%s ¢edweedores.

» El plazo medio de pago a proveedores no ha cambeiadizs Ultimos cinco
anos.

* Los datos objetivos corroboran la percepcion dgérentes.

« El analisis de la rivalidad, el poder negociadan cbentes, y el poder de
negociacion con proveedores, nos muestra un sgigidido en dos partes.
Practicamente la mitad de las empresas tienen ctorseon altisima
rivalidad, bajo poder negociador con clientes wpedlores. Para la otra
mitad, la competencia es algo mas moderada, veoomamismo el futuro
del mercado internacional y tienen poder para nag@on sus clientes y
proveedores.

« El analisis del sector, también arroja dos modplosiuctivos diferentes:
un tamafio de empresa en torno a 20 empleados yaotaio de empresa
en torno a 50 empleados. Siendo que todas las sagpepuestan por el
disefio como baza competitiva principal y casi Gnpadriamos concluir
gue esta apuesta estratégica tiene un elevadmriesg empresas que
aciertan con el disefio son capaces de capturansigentes y perciben

oportunidades en el sector. Las empresas quetiemdo también en
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disefio, no aciertan con lo que los clientes bugmarrtjben el sector como

muy amenazante, y el sector internacional comaesble.
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Mercados mas atractivos

Otros

Resto de Asia
Oriente medio
Japon

Europa oriental
América Latina

Mediterraneo

Mejores oportunidades del sector (agregadas)

Decisiones publicas

Alianzas
Desarrollo de marca
Internacionalizacion
Crecimiento interno

Disefio
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OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
Como resumen de la atractividad del subsector, psésenta las siguientes
oportunidades y amenazas:

» Los gerentes confian en el disefio como las prih@partunidades del
subsector para su desarrollo futuro. Con la miwdhtportancia, también
se perciben oportunidades en las decisiones pébiical crecimiento
interno, apareciendo en ultimo lugar la internaalmacion y el
establecimiento de alianzas.

* En opinion de los gerentes, la internacionaliza@érconfirma que no es

una oportunidad destacada del subsector.

Subsector mueble moderno 41



Grupo de investigacion FEDRA

poder negociador clientes
Escasez mano obra cualif.

Competidores diferenciados

Competidores bajo coste

Normativas y macroec.

Italia

Paises del este

Paises asiaticos

0 1 2 3 4 5 6

O Principal amenaza B Segunda amenaza O Tercera amenaza

Principales amenazas del sector (agregadas)

poder negociador clientes
Escasez mano obra cualif.
Competidores diferenciados

Competidores bajo coste []

Normativas y macroec. |

ltalia
Paises del este

Paises asiaticos

Subsector mueble moderno 42



Observatorio permanente del subsector del muebjen®. Informe Otofio 2005

» Es de destacar que el disefio es la apuesta Unigal atel sector y
practicamente es la Unica oportunidad futura queilpen los gerentes.

» La concentracion de todos los recursos de las esapren un Unico factor
competitivo es un acierto estratégico, aunque compdesgos. Las
empresas que no alcancen un disefio notable seteréonindefensas en
un sector de alta rivalidad, y a merced de los aitipres de bajo coste.

» Coherentemente con el andlisis de las oportuniddélesector, todos los
recursos y capacidades de la empresa deberianaosera encontrar los
mejores disefios, por lo que son especialmentearties las capacidades
comerciales y las de I+D.

* En cuanto a las amenazas del sector, hay unanireadianto a sefnalar
gue las principal se relaciona con la evolucion lds variables
macroeconomicas. El miedo a una recesion econgnsaanfluencia en el
mercado interior estd ampliamente justificado artele los datos objetivos

relativos a la rivalidad y poder negociador det@ec
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3.- RECURSOS Y CAPACIDADES
Sinopsis: Descripciéon de los recursos (tamafio) y capacidadiesnoldgicas,

directivas, financieras, comerciales y humanasl) sdbsector.

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

Tal y como comentabamos en el estudio exploratiglanes de marzo de 2005, un
analisis exhaustivo de las fortalezas internassdesector supone una investigacion
empresa a empresa de las rutinas organizativadasdecisiones estratégicas. Esto
es lo que se ha realizado, de manera sistematiezste 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 modonaligiara 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 indicadorasioehdos con el tamafio como
muestra de la acumulacion de recursos que possedeesa.

De todos modos, para la obtencién de ventajas ditimps sostenibles en el tiempo,
tiene mas importancia el inventario de capacidadganizativas. Todas estas rutinas
de trabajo pueden existir en cualquier area denjaresa o en una combinacion de
ellas. Podriamos destacar como capacidades massitges 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 ctimofifague 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 dimemrglénuada 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 “gasti3Brsobre 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 especialmenteesateies, porque reflejan la
capacidad de reaccién 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 endeudamierturgos propios/recursos
ajenos). En esta ocasion, sin embargo, las empneshan facilitado los datos sobre
SuUs recursos propios, por lo que ha sido impogibésentar la evolucion de este
ratio. No obstante, las capacidades financieraslapdn adecuadamente descritas,
puesto que se ha preguntado por el destino deslofibios, y se pidio la valoracion
de los gerentes sobre la posibilidad de afrontavasiinversiones.

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

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

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

empresas.
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Indicadores seleccionados para Recursos y Capacidsxd

Tamafo

» Percepcién sobre la dimension de su empresa: (Odigelatos: Entrevista)

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

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

* Intencidn de integracion horizontal (Origen de datentrevista)

* Alianzas estratégicas (Origen de datos: Entrevista)

* Futuras Alianzas (Origen de datos: Entrevista)
Capacidade3ecnoldgicas

e Orientacion de Gastos en |+D: (Origen de datosielusta)

» Orientacion Capacidades Tecnoldgicas (Origen desd&intrevista)

» Certificaciones de Calidad (Origen de datos: Ertay

» 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 Tecnolégicas en relaci@c@npetencia (Origen de
datos: Entrevista).

CapacidadePBirectivas

» Cualificacion del equipo directivo (Origen de datBstrevista)

» Porcentaje directivos titulados (Origen de datosuesta)

* Variacion directivos formados (Origen de datos: uesta)
Capacidadeginancieras

» Posibilidad de afrontar nuevas inversiones (Ordgedatos: Entrevista)
» Destino de los beneficios (Origen de datos: Engtayi
* Grado de endeudamiento: Fondos Propios entre RecAjsnos (Origen de
datos: Encuesta)
» Variacién Grado de endeudamiento: Fondos Propitve &ecursos Ajenos
(Origen de datos: Encuesta)
CapacidadeSomerciales

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

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

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

* Evolucién de la Cualificacién de la plantilla: Gaste Personal entre nimero
total de empleados (Origen de datos: Encuestargésita)
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Percepcion de que la empresa esta sobredimensionada Percepcidn de la adecuacion de la dimension de su empresa

100% 100%

Intencién Integracion horizontal

0%

40%

0%

O Seguro que no EMEs improbable O Puede ser O Es muy posible B Con seguridad

Alianzas estratégicas actuales

60%-

50%-

40%

30%-

20%-

10%-+

0%
No E. mismo sector E. proveedoras E. distribuidoras E. montadoras Otras

Subsector mueble moderno 48



Observatorio permanente del subsector del muebjen®. Informe Otofio 2005

Evolucion de los indicadores de recursos y capacides:

TAMANO

Existe unanimidad entre los gerentes al considgrarsus empresas estan
adecuadamente dimensionadas.

Esta percepcion coincide con la estabilidad deldatla en los ultimos
cuatro afnos.

Sin embargo, cuando se cuestiona cual seria elfitandeal de las
empresas en este subsector, los gerentes respdademma dispar. En
todo caso, ninguno cree que el tamafo de la empdsa exceder los 45
trabajadores.

Las empresas no se plantean ninguna integraciditaleiesto es légico
para la mitad de las empresas del sector, ya gneriun gran poder
negociador y no necesitan integrarse para confiadanaterias primas.

El 60% de las empresas no contemplan la posidilida integrarse
horizontalmente, mientras que el 40% lo considenay posible. Otra vez
aparece la bipolaridad del sector , y asi, mierfuagsun grupo de empresas
busca activamente completar sus recursos y cap@sdaay otro grupo
gue permanece aislada.

Este objetivo de completar la dotacion de recudsoka empresa pretende
alcanzarse mediante alianzas con empresas del rsisthar. Para el éxito
de estas alianzas es clave la seleccién del sod@a gompatibilidad
cultural, por lo que las capacidades directivas elofactor decisivo para

gue estas empresas alcancen el tamafio que estie@rado.
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Orientaciéon de Gastos en I+D

Tipos de certificaciones

ISO 9000

ISO 14000 EFQM

ODiferenciacion ECostes

80%

Certificaciones de Calidad

Tipos de certificaciones

100%

9%

1SO 9000 1SO 14000
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CAPACIDADES TECNOLOGICAS

La orientacion de los gastos en I+D es un 70% Hadiferenciacion y un

30% hacia los costes.

 Las capacidades tecnoldgicas también tienen urentadion repartida
entre a diferenciacion y otras posiciones interamdi

* La orientacion de los gastos de I+D y tecnologgar®ce coherente con un
modelo competitivo basado en el disefio.

e Sélo un 20% de las empresas de la muestra posém aigo de
certificacion. Ninguna se plantea conseguir urosad calidad tipo EFQM.

» Destinar gastos a I+D en ausencia de un esquen@ajate excelencia
tipo EFQM, provoca que los resultados que se atrasean casuales y de
poco peso en las ventajas competitivas.. Es muyritaupte coordinar los
recursos destinados a la I+D, sobre todo en lagemap de este subsector
gue han apostado decididamente por la diferenciadga disefio.

e Los recursos humanos destinados a la I+D tambigcea escasos. Sélo

un 20% de las empresas destina mas de un empldadopm completo al

[+D.
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Intencién conseguir sello de calidad

Seguro que Es improbable Puede ser Es muy Con seguridad
no posible

Porcentaje de empleados dedicados a I+D

Percepcién Capacidades Tecnoldgicas en relacion a la competencia

Muy inferiores Inferiores Similares Superiores  Muy superiores
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» El porcentaje de gastos en I+D es insignificandpeno al 0,1%. Ademas,
parece haber un cierto desencanto con el 1+D, pupst se ha pasado de
un gasto del 5% en el afio 2001 a valores de paactiote cero.

« Coherentemente con los datos anteriores, la vadorate los gerentes de
las capacidades tecnoldgicas vuelve a ser bipolar20% se considera
muy inferior a la competencia y un 40% se consigeuy superior a la
competencia.

« Dada la estrategia de diferenciacion por disef® siguen las empresas,
es muy recomendable que el subsector adopte uinpddrexcelencia tipo
EFQM que coordine sus esfuerzos tecnoldgicos yplsita ser mas

valorados por sus clientes.
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Cualificacion del equipo directivo
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CAPACIDADES DIRECTIVAS

« Hay unanimidad en considerar que la cualificaciéhedjuipo directivo es
adecuada o muy adecuada.

 Un 65% de los directivos de las empresas del stdrsgenen titulacion
superior. Este dato es muy superior a la mediasdetor del mueble
riojano.

» Las capacidades directivas son criticas , en espeaia las empresas que
se plantean alianzas estratégicas y porque patew®raento adecuado
para plantearse continuar con el modelo competitasado Unicamente en
disefio, o aprovechar también las oportunidadesodée qque ofrece el
sector y lanzarse al mercado internacional.

e« Los planes de formacién para los directivos pueftealizarse en la
mejora de planes estratégicos, o modelos de exialegue permitan
enfocar todos los recursos de la empresa al ddefiwoductos ajustados a
las necesidades del cliente.

« La vertiente humana de las capacidades directimaiacion, buen clima
de trabajo, etc.) parece bien cubierta, puestoetjleien clima de trabajo
se menciona como la buena practica mas importaatéasl empresas
riojanas del subsector.

¢ Aunque la cualificacién del equipo directivo paresdiciente tanto en
opinion de los gerentes, como por los datos olgstiisponibles, lo critico
del momento que vive el sector en cuanto a neadsidde direccion y
planificacion, hace aconsejable tomar medidas qatiercen las

capacidades directivas. .
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Posibilidad de afrontar nuevas inversiones

Con seguridad

Si, sin demasiadas
dificultades
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Seguro que no
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CAPACIDADES FINANCIERAS

* De nuevo, existe una posicion bipolar respecto &apacidad de las
empresas para afrontar nuevas inversiones. Un 40%sdgerentes lo
considera imposible, mientras que otro 40% creensgupodrian realizar
con seguridad. El 20% restante cree que se poldritepr.

* No existe unanimidad en lo que respecta al desimdos beneficios
anuales: 60% de las empresas los destinan a reidnery el 40% los
destinan a soluciones mixtas.

» Las capacidades financieras suponen un buen fpatar aprovechar las
oportunidades tanto de relanzamiento del disefimatanrealizar alianzas
estratégicas, al menos para el 40% de las empyasagen con optimismo

el futuro.
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CAPACIDADES COMERCIALES

Las empresas del subsector utilizan muy pocos esnde venta,
esencialmente los representantes, y en muchisimaormmedida el
catalogo propio y las tiendas minoristas.

» Destaca la incipiente utilizacion del comercio gl@aico, en relacion a las
empresas del sector del mueble riojano.

» El principal canal de comunicacion son la comund@adiirecta personal,
las ferias y revistas y la web propia.

» Las capacidades comerciales parecen escasas s@igtacadas, salvo en
lo referente al timido uso de la web. Empresas lipgan su éxito casi
exclusivamente en el disefio necesitan comunicarierfemente sus
diferencias, por lo que convendria un uso mas snende todos los
canales disponibles, en especial los basados ermsidecnologias que
permiten un contacto directo con el cliente. Ademasel caso de ventajas
basadas en el disefio, no sélo es importante coamuaticliente como es el
producto, sino que también es necesario desarrolpacidades que
permitan conocer al cliente y obtener informaciéarea de sus deseos y
expectativas, para de este modo ajustar los dis##iosanera que aporten
un alto valor afiadido. De otro modo se pone emela supervivencia de
la empresa.

» Las escasas capacidades comerciales pueden searxpizacion de la

dificultad que encuentran las empresas del subsentonantener el valor

medio por operacion y en internacionalizarse.
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» Las empresas del subsector consideran que lasidapas comerciales
son similares, o incluso muy superiores a las dstapetencia. Un 40%
de los gerentes las considera superiores.

» Los datos objetivos avalan parcialmente la impresdmunicada por los
gerentes. Los competidores, al disponer de la jzerga precio, no
necesitan tanto disponer de capacidades comersiapesiores. De todos
modos, es conveniente sistematizar y planificar adquisicion de
capacidades comerciales para mantener el modelpetivo y poder
expandirse en el futuro.

» Las capacidades comerciales que se necesitan someflridas a la

comunicacion y conocimiento de los clientes.
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Capacidades comerciales respecto a la competencia
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CAPACIDADES HUMANAS

» La percepcion de los gerentes sobre la cualificad® la plantilla es muy
dispar. Aunque una mayoria considera que es adecuad 40% la
califican de mejorable, en los Uultimos cinco aficarepe haberse
incrementado ligeramente el nimero de empleadosstodios medios.

» La proporcion de empleados con estudios elemensdesantiene. 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 importante desde
el afo 2000, aproximado al 20%. Cabe destacar @uyeuma fuerte
correlacion entre el incremento anual en la pradidetd y el incremento
anual de los salarios.

» Simultaneamente a este incremento salarial, laueiMol de la plantilla ha
crecido ligerisimamente.

* El incremento de salario no parece estar ligadonalemento de las
capacidades humanas que tienen que ver con larefiaiproductiva.

 En nuestra opinion, las capacidades humanas haseménejoradas y
reorientadas en la direccion estratégica de larafifgacion (sellos de
calidad, disefio, etc.), salvo que cambie el modeopetitivo actual.

 La mejora de las capacidades humanas ha de esiatir@da con la

politica comercial.
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Principales fortalezas actuales de las empresas
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FORTALEZAS Y DEBILIDADES

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

fortalezas y debilidades:

Las principal fortaleza actual del subsector seanré&rursos humnanos, y
con la mitad de importancia la I+D. A continuactistacan la calidad. Y
otros aspectos particulares de cada organizacion.

En el futuro, los gerentes consideran que la didecgeneral, las
capacidades comerciales, y en menor medida el erBnslas fortalezas
mas importantes. Esta apreciaciéon coincide condit®s objetivos, el
analisis de los recursos y capacidades y con snstaelos.

Es interesante contrastar que tan so6lo la I1+D seegmonde en la
actualidad con las fortalezas de las empresasutisestor; al menos en la
percepcion de los gerentes, porque los datos whget(niumero de
empleados destinados a investigacion y gasto e hkDapoyan esta
apreciacion.

La diferencia entre las fortalezas actuales y las ge consideran mas
importantes para la competitividad futura apunta aecesidad de dotar a
las empresas de planes integrales que coordinamedassos destinados a
I+D y la adquisicion de capacidades comercialegntados al disefio de
productos que se ajusten a las necesidades reales dientes nacionales
y extranjeros. Esto podria realizarse con mayoitidad si la direccion
general se dota de planes estratégicos o asumelamnodéegrales de

excelencia.
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Debilidades de las empresas
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 En cuanto a las debilidades actuales declaradas dedtacar en primer
lugar el 1+D, y con la mitad de importancia el podegociador, la
estructura y el catdlogo. Todas las empresas,idaduas que destacaban
la 1+D como fortaleza actual, resaltan que estelgxincipal aspecto a
mejorar, lo cual coincide con los datos objetivhsa. adquisicion de
capacidades en I+D requerira inversiones tecnaggien formacion y en
mejora del conocimiento de los clientes. Un 40% lde empresas
manifiestan tener los recursos financieros sufteerpara llevar a cabo

estas inversiones.
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4.- MODELO COMPETITIVO

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

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

Las supervivencia y el éxito de la empresa depedddener un modelo competitivo
adecuado. Este modelo puede compararse con girgeenta la competencia, no
tanto con la finalidad de imitar modelos ajenos eqmara confirmar que se posee
una apuesta original y con visos de ser aceptadelpmercado. No obstante la
necesidad de tener un perfil competitivo origirmcenveniente reflexionar sobre los
riesgos que supone y determinar su sensibilidad 4@ actuaciones de la

competencia.

Indicadores seleccionados para el modelo competitiv

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

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

* Retos declarados por las empresas agregado: (Qlggls datos: Entrevista)
» Factores de competitividad por costes: (Origerodalatos: Entrevista)
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» Factores de competitividad por diferenciacion dertgpresa 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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Objetivos estratégicos de las empresas
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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 emprekdssefio, los costes,

la productividad, calidad, etc.

La base de la estrategia es la seleccion de pobgsivos y la
concentracion de esfuerzos en pocos retos, porué lg multitud de
objetivos estratégicos sefialados refleja careneiaslas capacidades
directivas. En cualquier caso, esto contrasta aoprctica actual de las
empresas que si parecen concentrar sus esfuerztés diferenciacion

basada en el disefio.

El panorama se aclara cuando se pregunta por ilosigaies retos a los
gue han de hacer frente las empresas en un fuémcarm. Los gerentes

manifiestan que su principal preocupacion es @ligriento.

También se menciona como reto, aunque con la rdegainportancia, la

necesidad de dotarse de una estructura organizd®seuada para lo que
sera preciso desarrollar ain mas las capacidadsdidas. Se menciona,
ademas como retos, la diversificacion y la tecrialogrobablemente como
consecuencia de compararse con el modelo de laatengia, que tiene

precisamente una mayor gama de productos y uropmers bajo.

Subsector mueble moderno 73



Grupo de investigacion FEDRA

» Los retos mencionados en ultimo lugar son la imtgionalizacion, que ya
se ha visto que no atrae especialmente a estas esaspry
sorprendentemente el disefio; tal vez porque al Isebase de la
competitividad actual se considera que es un factivabajar pero no un

reto nuevo.
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Retos declarados por las empresas (agregado)

Supervivencia
Coste

Calidad
Estructura
Diversificacion
Disefo
Comercializacion
Tecnologia
Crecimiento

Internac.

Factores de competitividad por diferenciacion de las empresas riojanas

Otros

Alianzas
Flexibilidad
Calidad/Precio
Distribucién

Gama de productos
Plazos

Disefio

] 0,5 1 1,5 2

O Principal factor B Segundo factor O Tercer factor

2,5

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

Otros

Puntos de venta
Alianzas
Materiales
Flexibilidad
Innovacion
Calidad/Precio
Precio
Distribucion
Catalogo

Gama de productos
Postventa
Plazos

Calidad

Disefio

Subsector mueble moderno

75



Grupo de investigacion FEDRA

* Los principales factores de competitividad por essde las empresas del
subsector son el proceso y, en mucha menor mddidasa de utilizacion
y los empleados. Como hemos mencionado anterioenegitincremento
del namero de operaciones sin incrementar la pkantia permitido
mejorar la tasa de utilizacion; y también se haigmdorroborar la
adecuacion de los recursos humanos. Sin embagmehcion de los
procesos como principal factor de competitividadieganto sorprendente
cuando tan sélo un 40% de las empresas consideram tapacidades

tecnoldgicas superiores.

» Los factores de competitividad por diferenciaciém lds empresas del
subsector son el disefio, seguido de la calidadsyplazos; ademas de

aspectos especificos que aporta cada empresa.
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Factores de competitividad por diferenciacién de la competencia
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« Comparando este modelo con el de la competenataaiela importancia
qgue las empresas riojanas le dan a la calidaas plazos; frente a los que
los rivales contraponen el precio, la gama de prmduy el catéalogo, lo
que les puede dar ventaja para penetrar en nueasdos y hacer frente

a un posible incremento de la rivalidad si se t&arla demanda interna.

* De todos modos, lo modelos competitivos, tantoadeeimpresas riojanas
como de sus rivales, hacen énfasis en el diseficcobapetencia mas
importante radica en encontrar el disefio mas adecpara un grupo
importante de clientes. La apuesta estratégicaasgdmente la misma,
aunque el modelo riojano afiade un plus de difeaei al acompafar el
disefio con la calidad. Curiosamente, esa apuedt e permitido seguir
estrategias de margen, incrementando el preciced&a\de sus productos,
sino mas bien estrategias de cuota, incrementandmumero de
operaciones. Es posible que para este tipo ddexgtaa de cuota, el precio
bajo sea mejor complemento del diseiio que la chlglee proponen las

empresas riojanas.
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Perfil comparativo del modelo competitivo

—&— competencia (agregado) —l— empresa riojana (agregado)
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Buenas practicas de las empresas riojanas

1+D fabricacion

Misiones

Imagen

Control costes

Gestion operaciones

Desarrollo producto

Practicas de calidad

Clima de trabajo

Atencion perso.

o} 0,5 1 1,5 2 2,5

O Primera buena practica B Segunda buena practica O Tercera buena practica

Buenas practicas (agregado)

1+D fabricacion
Misiones

Imagen

Control costes
Gestion operaciones
Desarrollo producto
Practicas de calidad
Clima de trabajo

Atencioén perso.
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5. BUENAS PRACTICAS Y APOYOS NECESARIOS

Ademas de los aspectos estratégicos observados apartados anteriores, puede
resultar util 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 adtnaition publica pueda
proporcionar a las empresas. La mejor manera dmtari esa accion publica es
hacerla coherente con los factores de competitividias demandas especificas que
declaran las empresas. En este apartado Unicasetara referencia a las ayudas
publicas que solicitan los gerentes de las empré&asubsector demanda, ademas,
otras acciones formativas, comerciales o de alsagma se han ido mencionando a lo
largo del informe, y en las que el apoyo de la Adstiacion puede ser muy

importante.

BUENAS PRACTICAS EN LAS EMPRESAS RIOJANAS

» Los gerentes destacan claramente el clima de ¢rgldajatencion personal
como las principales buenas practicas de las eagprds| subsector,

destacando las practicas de la empresa *****
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Apoyo solicitado a la Administracion Publica

Otros

Misiones

Planes estratég.
Alianzas

Formacion operarios
Formacion directivos
Comerciales
Internac.

Disefio

Medio Ambiente

1+D

Calidad

Activos fijos

o 0,5 a1 1,5 2 2,5

B Primera medida de apoyo B Segunda medida de apoyo O Tercera medida de apoyo

Apoyo de la Administracion Publica (agregado)

Otros

Misiones

Planes estratég.
Alianzas

Formacion operarios
Formacion directivos
Comerciales
Internac.

Disefio

Medio Ambiente

1+D

Calidad

Activos fijos
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BENCHMARKING NACIONAL

* La empresa que los gerentes consideran un bueroreduaitar es ***

APOYOS SOLICITADOS POR LOS GERENTES A LA ADMINISTRA CION

PUBLICA

La principal demanda a la Administracion es quasgyen programas de

disefo.

« El segundo apoyo mas necesario, y con la mitadng@rtancia, son los

programas en activos fijos e I+D.

* A excepcion de los activos fijos, estas necesidadeaparecido de modo

reiterado en este estudio.

» La tercera medida solicitada es el apoyo a lasyasips concretas de cada

empresa.
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6. COMPARACION DEL SUBSECTOR DEL MUEBLE MODERNO CON 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 20 empresas de la muestraesizge modo, resaltando las
diferencias, salen a la luz las caracteristicaintlisas del subsector que merecen la

pena ser destacadas para la gestion de las esmriesadecisiones publicas.

Esta comparacion también puede servir como resuteefas 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 afio 2004,
* productividad del aifio 2004,
* margen del afio 2004,

DAFO

e oportunidades
e amenazas
» fortalezas
» debilidades
PERFIL DE RECURSOS Y CAPACIDADES

Segun las valoraciones de los gerentes y segUranhalies objetivos.

e tamafio
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capacidades tecnoldgicas
capacidades directivas
capacidades humanas
capacidades comerciales

capacidades financieras

MODELO COMPETITIVO

Disefio

Calidad

Plazos
Postventa
Gama de productos
Catalogo
Distribucion
Precio
Calidad-precio
Flexibilidad
Materiales
Alianzas

Puntos de venta

Otros
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Comparativa FORTALEZAS sub-sector moderno frente al sector del mueble Comparativa OPORTUNIDADES sub-sector moderno frente al sector del
mueble
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Comparativa DEBILIDADES sub-sector moderno frente al sector del mueble Comparativa AMENAZAS sub-sector moderno frente al sector del
mueble
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DAFO

» La internacionalizacién y las necesidades publgas las oportunidades

gue se muestran por encima de la media del sector.

« El perfil de amenazas del subsector es muy diferahtque muestra el
sector del mueble riojano. Respecto a lo habitnatlesector, destaca la
amenaza de los paises asiaticos y los cambios tioosay

macroeconomicos.

« El perfil de fortalezas del subsector es muy difereal que muestra el
sector del mueble riojano, ya que es el Unico equelel precio tiene una
importancia significativa. La otra fortaleza difeceal del subsector es la

flexibilidad.

« La debilidad diferencial del subsector es el |+D, escaso poder

negociador y las capacidades comerciales.
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Perfil de Percepciones de Recursos y Capacidades del subsector moderno

frente al sector mueble

Perfil objetivo de Recursos y Capacidades del subsector moderno frente
al sector mueble
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e La evolucion de las ventas, la productividad y argen es similar a la del
sector. No obstante, la disminucion de las vensasmecho mayor en el

caso de este subsector, y la productividad esldenmsnte mayor.

 La evolucion de las ventas y el reducido valor margen invitan a

adoptar medidas correctoras del modelo competitivo.

« El perfil de percepciones de recursos y capacidesleda un problema de
tamafio y una clara superioridad en cuanto a cag@desd directivas y

financieras.

» El perfil de recursos y capacidades basado en dajetivos no confirma
la supuesta superioridad de las capacidades @mecsino que incluso las
sitla por debajo de la media del sector. Sin enghgrgrece existir una
superioridad tecnologica respecto a la media detoseque no es

suficientemente valorada por los gerentes.

» Existe cierta diferencia entre los recursos y cigpaes percibidos y los
recursos y capacidades objetivos. Esto puede delzeran déficit de

capacidades directivas 0 a un exceso de confianza..

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

competitivo de calidad, flexibilidad y precio sas distribucion y disefio.
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ANEXOS
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RESULTADOS
Ventas 2000 2001 2002 2003 2004
15348 15659 13531 13586 11053
Crecimiento 00-01 01-02 02-03 03-04
de ventas
2% -13,6% 0,4% -18,6%
Valor medio 2000 2001 2002 2003 2004
de las ventas
por operacion
3290,03 3195,06 2683,13 3277,68 2800,35
Ventas 2000 2001 2002 2003 2004
internacionales
5584 6716 3117 4533 3691
Crecimiento 00-01 01-02 02-03 03-04
internacional
de ventas
20,27% -53,59% 45,43% -18,57%
Valor medio 2000 2001 2002 2003 2004
de ventas por
operacion
internacional
14244,90 19298,85 12271,65 19454,94 158412
Diversificacion Venta Venta Venta Ventas | Ventas |Ventas
. geogr?‘f'cal_de la paises América Japén | Europa | Oriente | Asia
Internacionalizacion| o iterran | Latina Orienta | Medio
eos I
244 52 | 200 0 0 0

Subsector mueble moderno

92



Observatorio permanente del subsector del muebjen®. Informe Otofio 2005

NUmero de 2000 2001 2002 2003 2004
empleados
110 125 125 105 95
Plantilla media 2000 2001 2002 2003 2004
95 63 63 53 48
Crecimiento 00-01 01-02 02-03 03-04
del ndmero de
empleados
13,64% 0% -16% -9,52%
Productividad 2000 2001 2002 2003 2004
139,5 125,3 108,2 129,4 116,3
Cregimliento 00-01 01-02 02-03 03-04
ela
productividad
-10,22% -13,59% 19,53% -10,08%
Rentabilidad 2000 2001 2002 2003 2004
econdémica
13,81% 6,67% 2,26% 3,17% 3,12%
Rentabilidad 2000 2001 2002 2003 2004
financiera
8,10% 9,52% 2,83% 3,80% 1,00%
Margen medio 2000 2001 2002 2003 2004
12,51% 5,95% 2,34% 2,91% 4,07%
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ATRACTIVIDAD

Barreras a la entrada

_ Grado | Muy escaso Escaso Suficients Bastantg Altamente
diferenciacion diferenciado| diferenciado
0 0 1 1 0
Costes de la Muy Bastante Similares Inferiores Muy
empresaen | gyperiores | superiores inferiores
relacion al
sector
0 0 2 0 0
Tamafio lal0 11a20 21 a 30 31a4( 41a50 52400
ideal 100
0 0 0 0 0 1 0
Rivalidad
Intensidad de Sin Escasa Media Bastante Alta
la competencia competidores
0 0 0 1 1
NUmero de 1al0 11a20 21a30 31 a4( 41 a 50 51=al
competidores 100 | 00
1 1 0 0 0 0 0
Evolucion de | Empeoraran| Empeoraran Se Creceran | Creceran
_ las ventas mas del menos del | mantendran| hasta el mas del
internacionales 10% 10% 10% 10%
0 0 1 0 1
Origende los| Espafia Japon Europa | Paises |Mediterraneo | Oriente
principales Oriental | asiaticos Medio
competidores
25% 10% 10% 20% 25% 10%
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Ventajas | Disefio Calidad Plazos Postventa [ Gama de | Catalogo | Distribucion | Precio Relacion Innovacion | Flexibilidad | Materiales | alianzas Puntos | Otros
d_e los entrega productos calidad/precio de venta
;Za‘e% 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
g
;Za‘e% 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
g
”Za‘e% 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1
delon.
rivales
Ventajas de Disefio Calidad | Plazos | Postventa| Gamade | Catalogo | Distribucion | Precio Relacion Innovacion | Flexibilidad | Materiales | alianzas | Puntos | Otros
los entrega productos calidad/precio de
competidores venta
3 0 0 0 0 0 2 1 0 0 0 0 0 0 6
Poder negociador de los clientes
Poder Los clientes Mi empresa
”eg"l?'a‘:or con  imponen impone
clientes . .
(percepcion de| PYECios y precios y
la empresa) plazos plazos
0 1 1 0 0
Porcentajede| <deun | 20% -40% | 41% - 60% | 61% - 80% | 81% - 100%
clientes tipo A 20%
0 0 0 0 0
Poder de cobro. 2000 2001 2002 2003 2004
3,29 2,26 2,32 2,19 2,14
Plazo medio de 2000 2001 2002 2003 2004
cobro a
clientes
105 120 120 120 150
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Poder negociador con proveedores

Poder Los Mi empresa
”E?g\f;%%rrgg” proveedores impone precios y
(percepcion de 'mpc?”e” plazos

la empresa) | Preciosy
plazos
0 0 1 1 0
Porcentajede | <deun | 20% -40% | 41% - 60% | 61% -80% | 81% - 100%
proveedores 20%
tipo A
2 0 0 0 0
Plazo medio de 2000 2001 2002 2003 2004
pago a
proveedores
75 75 75 75 75
Oportunidades
Mercados | Mediterraneo | América | Europa | Japon | Oriente | Resto | Otros
mas Latina | Oriental Medio |de Asia
atractivos
5 3 10 4 9 5 0
Oportunidades | Disefio| Crecimiento | Internacionalizacion | Desarrollo | Alianzas| Decisiones
del sector interno de marca publicas
12 mejor 0 0 1 0 0 0
oportunidad
22 mejor 0 0 0 0 0 1
oportunidad
Mejores | Disefio| Crecimiento | Internacionalizacion | Desarrollo | Alianzas| Decisiones
oportunidades interno de marca publicas
del sector
0 0 3 0 0 2
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Amenazas
Amenazas | Paises asiaticdsPaises del| Italia Normativasy | Competidores| Competidores| Escasez Poder
Este macroeconomial bajo coste | diferenciados| mano de | negociador
obra clientes
cualificada
Principal 2 0 0 0 0 0 0 0
amenaza
22 amenaza 0 0 0 2 0 0 0 0
32 amenaza 0 0 0 1 0 0 0 0
Principales | Paises asiaticos Paises del Italia Normativasy | Competidores| Competidores| Escasez Poder
amenazas Este macroeconomial bajo coste | diferenciados| mano de | negociador
del sector obra clientes
cualificada
6 0 0 5 0 0 0 0

RECURSOS Y CAPACIDADES

Capacidades tecnoldgicas

Per%epclién Infradimensionada| Adecuada Sobredimensionada
sopre la
dimension de
SuU empresa
Si 100% 0% 100%
No 0% 100% 0%
Intencién 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
100% 0% 0% 0% 0%
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I+D

Orientacion de|  Diferenciacion Costes
gastos en [+D
100% 0%
Certificaciones Si No
de calidad
50% 50%
Tipos de ISO 9000 ISO 14000 EFQM
certificaciones
100% 0% 0%
Intencion ! Seguro que Es Puede ser Es muy Con
conseguir sello i i i
o calidad no improbable posible seguridad
50% 50% 0% 0% 0%
Porcentaje de <1% 1%-2% 2%-3% >3%
empleados
dedicados a
I+D
0 1 0 0
Percepcion Muy Inferiores | Similares | Superiores Muy
capacidades | jnferiores superiores
tecnoldgicas ern
relacion a la
competencia
0 0 100% 0 0
Porcentaje de 2000 2001 2002 2003 2004
gastos en |1+D
0% 0% 0% 24% 0%
Variacion % 00-01 01-02 02-03 03-04
de gastos en
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Capacidades directivas

Cualificacion Necesita Necesita |Es adecuada Es bastante| Es muy
d de.' e‘iy'po mejorar mejorar adecuada | adecuada
rectivo mucho bastante
0% 0% 0% 50% 50%
Alianzas No Empresas Empresas | Empresas | Empresas | Otras
estrategicas mismo | proveedoras| distribuidoras | montadoras
sector
50% 0% 0% 0% 0% 50%
Futuras No Es Puede ser Es muy Con
alianzas improbable posible seguridad
estrateglcas
50% 0% 0% 50% 0%
Porcentaje 2000 2001 2002 2003 2004
directivos
titulados
0% 0% 0% 0% 0%
Capacidades financieras
Posibilidad de | Seguro que| Se podria | Demasiadas| Dificilmente Con
afrontar no plantear | dificultades seguridad
nuevas
inversiones
0% 0% 0% 0% 100%
Destino de los Los Los Amortizar Soluciones mixtas
beneficios | repartimos |reinvertimos| deuda
0% 50% 0% 50%
Grado de 2000 2001 2002 2003 2004
endeudamiento
0,62 0,54 0,55 0,50 0,40
Variacion 00-01 01-02 02-03 03-04
grado de
endeudamiento
15% -3% 11% 26%
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Capacidades comerciales

Grado de Venta

Con

En

Por

Comercio | Representantes| Minoristas | Franq
utilizacion en equipo | establecimiento| correspondenc| electrénico- mayoristas uiciad
de los fabrica de detallista ia y/o catalogo| péagina web os
canales de ventas propio
venta propio
1 3 1 1 1 5 1 1
Grado de En Enla | Enprensa En revista En radio En television | Promocione§  Ferias, Comunica
utilizacion de | folletos web especializada patrocinios, cién
los canales dgl mediante etc. directa
comunicacién| buzoneo personal
3 1,5 1,5 2 1 1 1 3 3
Capacidades Muy Muy
comerciales | jnferiores superiores
respecto a la
competencia
0% 0% 100% 0% 0%
Percepcion de|  Necesita Muy
cualificacion | mejorar adecuada
de la plantilla
0% 0% 50% 50% 0%
Capacidades humanas
Formacion de 2000 2001 2002 2003 2004
empleados no
directivos
Numero de 110 125 125 105 53
empleados
no directivos
Con estudios 95 109 108 88 38
elementales
Con estudios 15 15 15 15 8
medios
Con 7 8 9 9 3
formacion
universitaria
Productividad 2000 2001 2002 2003 2004
139,53 125,27 108,24 129,39 175,96
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Evolulcién de 00-01 01-02 02-03 03-04
a
productividad
-10,21% -13,58% 19,53% 35,99%

Cualificacion 2000 2001 2002 2003 2004
de la plantilla

Miles de 32,36 27,52 27,96 29,18 40,15

euros

Evolucion de 00-01 01-02 02-03 03-04

la cualificacion
de la plantilla

-14,96% 1,62% 4,33% 37,59%

FORTALEZAS

Fortalezas
Fortaleza | Comercial | Produccién | Compras | Logistica | Financiera | Direccion | 1+D | Recursos| Sistemas de| Otros
futura mas general Humanos | informacién
importante
1 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Principales 1+D Calidad Recursos | Flexibilidad Precio Disefio| Otros
fortalezas Humanos
de las
empresas
0 3 0 5 3 1 0
Principales 1+D Calidad Recursos | Flexibilidad Precio Disefio| Otros
fortalezas Humanos
actuales
Principal 0 1 0 1 0 0 0
fortaleza
22 0 0 0 1 1 0 0
fortaleza
32 0 0 0 0 1 1 0
fortaleza
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Debilidades
Debilidades I+D Poder Recursos | Precio Comercial | Estructura| Catélogo
de las negociador | Humanos
empresas
Principal 0 1 0 0 1 0 0
debilidad

22 2 0 0 0 0 0 0
debilidad

32 0 0 0 0 0 0 1
debilidad
Principales I+D Poder Recursos Precio Comercial | Estructura| Catalogo
debilidades negociador | Humanos

de las
empresas
(agregadas

4 3 0 0 3 0 1

MODELO COMPETITIVO

Objetivos estratégicos

Objetivos | Costes | Produc-| Calidad | Flexibilidad | Plazos | Servicio | Respon-| Medio | Sistemas de| Disefio
estratégicos tividad entrega sabilidad | ambiente | informacién
de las social
empresas
4 4 35 2,5 4,5 2,5 3 4 35 4,5
Retos Interna- Creci- Tecno- | Comer- Disefio Diver- | Estructura | Calidad Coste Super-
declarados| cionalizacién| miento logia | cializacion sificacién vivencia
por las
empresas
Principal 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0
reto
2° reto 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3er. reto 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Retos Interna- Creci- Tecno- | Comer- Disefio Diver- | Estructura | Calidad Coste Super-
declarados| cionalizacién| miento logia | cializacion sificacién vivencia
por las
empresas
(agregado)
0 6 0 0 0 0 0 0 0 0
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Otros

Materia Proceso

prima

Factores de
competitividad
por costes de
la empresa
riojana

Empleados

1+D

Transporte

utilizacién

Tasa

Tecnologia

propia

Disefio

Factores de | Disefio | Calidad
competitividad
por
diferenciacién
de la empresa

riojana

Plazos

Post-
venta

Gama
productos

Cata-

logo

Distri-
bucion

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

Principal 0 1
factor

2° factor 0 0

3er. factor

Mate-
riales

Flexi-
bilidad

Factores de
competitividad
por
diferenciacion
de la empresa
riojana

Alianzas

Puntos
venta

Otros

Principal 1 0
factor

2° factor 0 0

o

3er. factor 0 0

Factores de | Disefio | Calidad
competitividad
por
diferenciacion
de la empresa
riojana
(agregado)

Plazos

venta

Gama
productos

Post-

Cata-
logo

Distri-
bucion

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

Factores de | Flexibilidad
competitividad
por
diferenciacion
de la empresa
riojana

(agregado)

Materiales

Alianzas

Puntos
venta

Otros

Inno-

Factores de | Disefio | Calidad
competitividad
por
diferenciacién
de la

competencia

Plazos

Gama
productos

Post-
venta

Cata-
logo

Distri-
bucion

Precio

Calidad/
precio

vacion

Principal 1 0
factor

2° factor 0 0

3er. factor 0 0
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Factores de Flexi- Mate- | Alianzas | Puntos Otros
competitividad | bilidad riales venta
por
diferenciacion
de la
competencia

Principal 0 0 0 0 1
factor

2° factor 0 0 0 0 1

3er. factor 0 0 0 0 1

Factores de | Disefio | Calidad| Plazos Post- | Gama Cata- Distri- Precio | Calidad/ | Inno-
competitividad venta | productos| logo bucién precio vacién
por
diferenciacion
de la
competencia
(agregado)

Factores de | Flexibilidad | Materiales | Alianzas | Puntos Otros
competitividad venta
por
diferenciacion
de la
competencia
(agregado)

Perfil Disefio | Calidad| Plazos Post-| Gama Cata- Distri- Precio | Calidad/| Inno-
comparativo venta | productos| logo bucién precio vacion
del modelo
competitivo

Competencia 3 0 0 0 0 0 2 1 0 0
(agregado)

Empresa 1 3 2 0 0 0 0 2 0 0
riojana

Perfil Flexibilidad | Materiales | Alianzas | Puntos Otros
comparativo venta
del modelo
competitivo

Competencia 0 0 0 0 6
(agragado)

Empresa 3 0 0 0 1
riojana

Buenas Atencion | Clima | Practicas| Desarrollo| Gestién Control | Imagen | Misiones 1+D
practicas de | personal | trabajo de producto | operaciones| costes fabricacion
las empresas calidad
riojanas

12 buena 0 1 0 0 0 0 0 0 0
practica

24 0 0 0 0 1 0 0 0 0

32 0 0 0 0 0 1 0 0 0
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Observatorio permanente del subsector del muebjen®. Informe Otofio 2005

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