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

OTONO DE 2005

0. INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es elaborar emeriinforme del observatorio

permanente del sector del mueble riojano para:

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

un volumen amplio y sistematico de informacion esizada.

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

intuitiva a la direccién estratégica en la empresa.

c) Reflexionar estratégicamente sobre los cambios dedustria que el fabricante

riojano de muebles debe afrontar en los proximas.af

d) Servir de punto de referencia para el disefio dpdiscas 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.
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Los resultados alcanzados por las empresas soerau@mmia de la atractividad del
sector y de las fortalezas y ventajas competitijas cada empresa ha sabido
desarrollar. Por esto, en el presente informe stuyan algunas claves para

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

Aunque el conjunto de las empresas pueden seriadtisdde una forma agregada,
agrupadas en el sector, tal como fueron tratadas #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 subpeesentan 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 diferenwsndiendo a la tecnologia
utilizada, grupos de clientes, tamafios de empresaspor lo que para facilitar el
posicionamiento de cada empresa y la comparacidrsu® 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 estirs atendiendo al
comportamiento estratégico homogéneo de las enredai, siguiendo las
indicaciones de los agentes reunidos en la “measal@aompetitividad del sector del

mueble riojano”, celebrada el 22 de marzo de 266839a que se presentod el anterior
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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.

Para la recogida de la informacién se han seguidadminos. Por una parte, se han
solicitado a las 19 empresas, en forma de encudeias economicos, 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 trimzéendencia arrastrada por el
subsector; mientras que la entrevista brinda latopmlad de conocer las opiniones
de los profesionales del subsector sobre la sidnaactual 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 entsrno 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 distintoeffatando las buenas practicas que

se pueden importar. Esto permitird que, en otoN@@EH, las empresas puedan
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definir claramente su posicion estratégica a paiirdatos concretos, tendencias

arrastradas, buenas practicas y modelos compstitvatrastados.

El presente informe se subdivide en sendos infoipoesubsectores 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 comparaciénsigddsector respecto al sector del

mueble que definen las 16 empresas.

Las diferencias encontradas entre subsectoresasom@rplias respecto a ventas,
productividad, margen, amenazas, modelo competiét@, que desaconseja que se
elabore un informe agregado para todo el sectagugaas conclusiones, decisiones
o politicas que se basaran en dicho informe globaterian aplicables a todos los

subsectores o incluso podrian ser contraproducentes
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INFORME DEL SUBSECTOR DE

MUEBLES DE BANO
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1.- RESULTADOS DEL SUBSECTOR DEL MUEBLE DE BANO

Sinopsis: Descripcion de los resultados de la industria deletvle de bafio riojano.
Tendencia arrastrada en los Ultimos cinco afios: tagn 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 subsectoen su conjunto. Asi, para recoger el grado deeefita en

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

evolucioén de la rentabilidad econémica

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

desarrollo, madurez o declive resulta indispensablgemplar la_evolucion de las

ventas

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

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

fortaleza de los resultados alcanzados en intemakizacibn no so6lo se va a

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

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

organizaciones, es el nivel de empleo generado

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

subsector.

Indicadores seleccionados:

Ventas

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

« Satisfaccion con el nivel de ventas (Origen desidatrevista)

Internacionalizacion

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

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

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

Empleo

* NuUmero de empleados (Origen de datos: Encuesta)

Subsector mueble de bafio 7
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» Plantilla media (Origen de datos: Encuesta)
* Crecimiento del nimero de empleados (Origen desd&iacuesta)

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

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

Rentabilidad

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

» Rentabilidad Financiera (Beneficio Neto/Fondos Rr&p (Origen de
datos: Encuesta).

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

VENTAS TOTALES

* El crecimiento de las ventas en el periodo de eefga (2000-2004) ha
sido del 32,3%, muy superior al del PIB de Espaia ek ultimo

guinquenio.

e La evolucidon en las ventas se ha debido al creotmidel valor medio de

las operaciones, mas que al nUmero de operaaionedientes.

» El incremento del valor medio por operacion puedbedse tanto a una
mejora del poder negociador, que permite imponerdicines a los
clientes, como a un aumento en el valor afiadidecgmo por los clientes,
gue ha permitido cobrar precios mayores. Cruzaraloinformacion
disponible relativa al poder negociador con clisntdservamos que no ha
variado el plazo de cobro y que los gerentes tidagrercepcion de que
son los clientes quienes imponen condiciones, @ouk no parece que se

haya producido un incremento del poder negociador.

e Cruzando la informacién con los datos del modelmpetitivo de las
empresas de este subsector, comprobamos que @astaadas en los
aspectos de calidad, flexibilidad, disefio y atem@bcliente, por lo que el
incremento de las ventas, y sobre todo el valoriondd cada operacion,
indica que las empresas del subsector han logragl@lgcliente aprecie y

pague este plus de calidad y disefio. Por lo taltorecimiento de las
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Percepcion de la satisfaccion con las ventas
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ventas no se debe Unicamente a cuestiones coyiastfae ha crecido
mas del doble del producto interior bruto”) sintaavaloracion por parte

del mercado de la apuesta estratégica de las easptesste subsector.

» La satisfaccion percibida por las empresas resg@ests ventas es dispar y
extrema: se encuentran empresas muy satisfechaspyesas muy

decepcionadas.
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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 tamis@gi% de las ventas
totales del afio 2004 y nunca han superado el 4%. e@bargo, las
empresas declaran que la internacionalizacion esegundo reto mas

importante.

» Las ventas internacionales se han comportado deado inestable en
este periodo. Lo que puede justificarse por sguariodo de introduccion
y, por lo tanto, sujeto a ensayo y error en lacegd® de productos y

mercados.

» El balance exportador del quinquenio es de un naoldecrecimiento. A
una fase inicial de decidido crecimiento sigue caiga del 40% en el afio

2003, para recuperarse en parte en el 2004.

e La evolucién de las ventas se debe tanto al nGkeroperaciones como

al valor medio de cada operacion.

» El afio de la gran crisis de ventas internacior®%) coincide con una
caida en el valor de la operacion (-33%) vy, en ggnel perfil de las
ventas es similar al del valor medio por operaciBor lo tanto, sin
desmerecer las dificultades de introduccion en osiemercados y
captacion de clientes internacionales, la expla@ac la crisis puede

encontrarse en un problema de disefio, calidadkipilielad.
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Valor medio de las ventas por operacion internacional
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* El modelo competitivo que tan buenos resultadosjaren el mercado
nacional funciona de un modo erratico en el intgoral. En el afio 2002
el valor medio por operacion en el mercado intéameat era superior al

nacional para, a partir de ahi, seguir un compoetaim variable.

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

en la actualidad esta totalmente concentrada graliees mediterraneos.
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Plantilla media
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EMPLEO

La plantilla media de las empresas del subsectonwgsestable, se sitla

entre 28 y 29 empleados.

« La productividad refleja una senda creciente yiBagtiva a lo largo del

periodo.

» EI 2002 es el afio de mayor crecimiento de la prinddad, que coincide

con el de mayor crecimiento de las ventas.

* Las empresas del subsector han logrado crecer ,8&03%n incrementar
la plantilla. Esto se ha debido al modelo competjtque se basa en un

incremento del valor afiadido del producto y noaderbduccién.
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Rentabilidad econémica
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RENTABILIDAD

La evolucion de la rentabilidad economica y finan&i sigue una
tendencia bajista. En el quinquenio, la rentabdidscondmica se ha

reducido a la mitad y la financiera aun mas.

Los datos de la rentabilidad, comparados con liueidm de las ventas, la
productividad y la plantilla, inducen a pensar tasgempresas han tenido
gque soportar costes importantes que no se recugknaismo ritmo que el

crecimiento de las ventas (que ha sido de un 33%).

La evolucion del margen medio sigue una tendenajsth, habiéndose

reducido a la mitad en el periodo considerado.

Los datos anteriores cuestionan el modelo competite las empresas del
subsector. El cliente valora la calidad y el disejie ofrecen las
empresas, por lo que aumentan las ventas e inelysecio; sin embargo,

el precio no crece al mismo ritmo que los costgpados.
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2.- ATRACTIVIDAD DEL SUBSECTOR DEL MUEBLE DE BANO

Sinopsis Identificacion de los factores competitivos comualesibsector: 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 dogecompetidores existentes, el
poder de negociacion 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 factereses favorables y/o combatir
los desfavorables, aunque la empresa pueda maddigano de esos factores para

conseguir mejores posiciones competitivas.

La presencia de nuevos competidores dependerd tomdtieo que ofrezca la

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

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

cambio, etc.

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

diferenciaciéralcanzada por las empresas del subsector.

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

acceso favorable a materias primas, tecnologidagysopurva de aprendizaje.

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

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

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

consiguiente, mas atractivo el mercado.

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

productiva instalada y barreras a la salida.

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

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

acerca de la evolucién previsible de las ventasnatcionalegomo un indicador del

Subsector mueble de bafio 23
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posible crecimiento del subsector y, por tantoJadevolucion de la rivalidad. Por

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

son las ventajas competitivas de los rivatesn todo ello, afiadiremos una dimensién

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

las empresas riojanas con el de su competencizalire

El poder de negociacion 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 camdmoenaza real de integracion

vertical, y nivel de informacién 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. Aderh@mos utilizado indicadores
objetivos (cuantitativos) para contrastar sus isiprees: porcentaje de clientes Tipo
A, poder de cobro y plazo medio de cobro, porcerdaj proveedores Tipo A, poder

de pago y plazo medio de pago.

Como conclusion de la atractividad del sector, seerchinan las principales

amenazay oportunidade que se ofrecen a las empresas, incluyendo cs@iteks

mercados geograficos mas atractivos.
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Indicadores seleccionados para la atractividad:

Barrerasala entrada

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

Rivalidad

* Intensidad de la competencia (Origen de datosekista)

* Numero de competidores (Origen de datos: Entrgvista

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

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

Poderneqgociadoclientes

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

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

Poderneqgociadoconproveedores

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

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

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

Subsector mueble de bafio 25



Grupo de investigacion FEDRA

Oportunidades

» Mercados més atractivos (Origen de datos: Entavist
* Oportunidades del sector (Origen de datos: Enti@vis
* Mejores oportunidades del sector agregadas (Odgeatatos: Entrevista)

Amenazas

» Amenazas del sector (Origen de datos: Entrevista)

* Mayores amenazas del sector agregadas (Origertake &atrevista)
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Grado de diferenciacién
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Evolucion de los indicadores de atractividad
BARRERAS A LA ENTRADA

» La percepcion unanime de los gerentes es quaripeesas del subsector
estdn muy diferenciadas, lo cual supone una graererbaa la entrada de

nuevas empresas y hace al sector atractivo.

* Las empresas consideran que no existen grandesrdifas en costes, por

lo que las barreras a la entrada que se derivailadeo son sustantivas.

* En opinion de los gerentes, parecen existir dosafi@®m minimos
eficientes, lo que revelaria la existencia de dmmdlogias diferentes y

ambas competitivas.

* Los tamafios minimos eficientes se sitlan, por do,l&ntre 11 y 20
empleados, y por otro, entre 31 y 40. Las barrarés entrada que se
derivan de un tamafio minimo ideal de 40 empleadassgynificativas,
pero al existir una tecnologia competitiva de talo 5-20 empleados,
parece facil saltarse las barreras a la entradagsies del subsector. No

parecen existir grandes economias de escalas gi@niipo.

» Las empresas se encuentran situadas en el que@@mssu tamafio ideal.

» Las principales barreras a la entrada del subsesgoderivan de la
diferenciacion; la principal atractividad radica paoder aprovechar esta

posibilidad de diferenciacion.

* Las empresas riojanas han aprovechado correctataeattactividad.
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Intensidad de la competencia
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RIVALIDAD

En opinion de los gerentes, la rivalidad en eksutor es de grado medio.

El dato objetivo sobre el nimero de competidoresctlis de cada empresa
también refleja una rivalidad moderada, puestoloueds frecuente es que

los competidores directos no sean mas de 10.

El crecimiento del sector, tal como refleja la exddn de las ventas
globales, ha sido sostenido en el dltimo quinquelmiaue favorece una

moderada intensidad de la competencia.

La moderada rivalidad existente hace atractivo sgbsector.

En cuanto a la evolucion futura de la rivalidad,dida por la posible
evolucion futura de las ventas internacionales gesentes tienen una
opinion dispar. Asi, el 33% opina que en el futuemdera menos, otro
33% considera que las ventas se mantendran, nsegi el otro 33%

cree que crecera mas del 10%.

La evolucion de las ventas internacionales no esdinador relevante de
la rivalidad futura, puesto que, observando la irgxwia de los
competidores segun su origen geografico y el petasabde las ventas

internacionales, la dinamica competitiva parecealsaréstica.

Los principales competidores del sector son y vaseralos espafioles,
seguidos muy de lejos por los paises mediterrarigpsando los paises

asiaticos y de Europa oriental de modo marginal.
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Origen de los principales competidores

Otros

Oriente medio
Mediterraneo
Paises asiaticos
Europa oriental
Japon

Espafa

Ventajas de los competidores (agregado)
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* La competencia se va a basar en los aspectos aiegule cada empresa,

la calidad del producto, la flexibilidad y el preci

» El hecho de que existan competidores basadosmeab y competidores
basados en diferenciacion hace mas dificil commetieste subsector, y
obliga a las empresas a encontrar un nicho de oencreto, sea este el

de la calidad, el del bajo coste o el de una deteaa relacion calidad-

precio.
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Podernegociadorcon clientes (percepcion de la empresa)
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PODER NEGOCIADOR CON CLIENTES

En opinidon del 66% de los gerentes, el poder dergsresas del subsector

para imponer precios y plazos a los clientes ga gih un nivel medio.

» EIl poder de negociacion con los clientes, medidoagés del poder de
cobro y el plazo medio de cobro, se ha mantenistante a lo largo del

guinguenio.

* EI 80% de la cifra de ventas (clientes Tipo A) pertado por la mitad de
los clientes. Puesto que los clientes Tipo A soly mumerosos, su poder

negociador se diluye.

» El poder negociador con clientes es suficiente pap@ner un buen precio
(crecimiento del valor medio de la operacion), peooes suficiente para

obtener un margen razonable (disminucion de logemas).
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Poder negociador con proveedores (percepcién de la empresa)

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Los Miempresa
proveedores impone
imponen precios y
precios y plazos
plazos

Porcentaje de proveedores tipo A

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

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

36 Subsector mueble de bafio




Observatorio permanente del sector del mueble miojanforme Otofio 2005

PODER DE NEGOCIACION CON PROVEEDORES

* En opinion del 66% de los gerentes, son los prawesdos que imponen

los precios y los plazos.

 La opinibn anterior se ve refrendada por la altanceatracion de
proveedores Tipo A (el 80% de las compras estaertrado en el 20% de

los proveedores).

* Puesto que el plazo medio de pago a proveedorés mambiado en los
ultimos cinco afios, la presion de los proveedoesha trasladado al

precio.

 El poder negociador de los proveedores provocas altustes de los

materiales, que la empresa no tiene poder patadeasa los clientes.

» El bajo poder negociador con proveedores puedensede las principales
explicaciones a las malas rentabilidades que adcamas empresas del

subsector.
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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
Internacionalizacién
Crecimiento interno

Disefio
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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 crecimigriesno como la

principal oportunidad del subsector para su dekarfguro.

El disefio y la internacionalizacion son las otraportunidades
mencionadas, pero tienen un peso relativo cuatroesvemenor al

crecimiento interno.

Ningln mercado internacional parece especialmemtactevo, lo que
abunda en la idea de que la internacionalizaciosenpercibe como una

gran oportunidad.

Los Unicos mercados internacionales que considasaempresas son los

Paises Mediterraneos y los de Europa Oriental.

En cuanto a las amenazas del sector, hay dispaddadriterios. No
obstante, las amenazas provienen de los competiderbajo coste, de los
cambios normativos y de las variables macroecorasniasi como de los

paises asiaticos y del este de Europa.

La importancia de las ventas internacionales, asiocla importancia de
los competidores por origen, no justifica que lafsps asiaticos y del este
de Europa sean considerados como una de las @liesipmenazas del

sector.
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Principales amenazas del sector (agregadas)

poder negociador clientes
Escasezmano obra cualif.

Competidores diferenciados

Competidores bajo coste ]

Normativas y macroec.

Italia

Paises del este

Paises asiaticos
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 El temor a los paises asiaticos y del este depaupadria justificarse si
los gerentes entienden que forman parte del grepmohpetidores de bajo

coste.

» Esta justificado que la Unica gran amenaza perib&h el competidor de
bajo coste, porgue incide en una debilidad imptetae las empresas: su

poder negociador con los proveedores y sus alsie€de materia prima.
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3.- RECURSOS Y CAPACIDADES

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

directivas, financieras, comerciales y humanasl) sdbsector.

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

recursos y capacidades que cada una de las empeesasseguido.

Tal y como comentabamos en el estudio explorattglanes de marzo de 2005, un
analisis exhaustivo de las fortalezas internassdesector supone una investigacion
empresa a empresa de las rutinas 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 puedansgaen sus recursos tangibles o
intangibles, o en como se combinan de un modonaiigiara conseguir capacidades
distintivas propias de cada empresa. Aunque elniavi® de recursos tangibles e
intangibles podria ser muy amplio (edificios, veids, patentes, numero de
empleados, etc. ), nos centramos en indicadorasisebdos con el tamafio como

muestra de la acumulacion de recursos que possedeesa.

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

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

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

capacidad organizativa estudiada.

El recurso “tamafioserda medido por la percepcion que el gerentestigvbre la
dimension de su empresa y su intencion de crecioiertical u horizontal. La
percepcion de que la empresa no tiene la dimemr&lénuada 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 tecnologiades las empresas del subsector se miden, por uteg pa

valorando la orientacion de los gastos en [+D Yy ldetecnologia hacia la
diferenciacién o los costes. Por otra parte, sentdiGa 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 indiczsl objetivos con la valoracion

subjetiva del gerente acerca de sus capacidadeddgicas.

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

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

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

suficientemente descritas.

Las capacidades financiera®n especialmente interesantes, porque reflejan la

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

de los gerentes sobre la posibilidad de afrontevasiinversiones.

Las capacidades comerciales miden con la valoracion que los gerentes hacen

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

la evolucion de los mismos.

Las capacidades humanss describen con la valoracion de los gerentese dab

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

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

empresas.

Indicadores seleccionados para Recursos y Capacidzsl

Tamafo

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

* Intencion de integracion vertical hacia delantead@r de datos:
Entrevista)

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

» Alianzas estratégicas (Origen de datos: Entrevista)

» Futuras alianzas (Origen de datos: Entrevista)

Capacidade3ecnoldgicas

e Orientacion de Gastos en I+D: (Origen de datosielwigta)

» Orientacion Capacidades Tecnologicas (Origen desd&ntrevista)

» Certificaciones de Calidad (Origen de datos: Emgtay

» 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@mc@petencia
(Origen de datos: Entrevista).

CapacidadebBirectivas

e Cualificacién del equipo directivo (Origen de datBatrevista)

» Porcentaje directivos titulados (Origen de datosuesta)

Subsector mueble de bafio 45



Grupo de investigacion FEDRA

* Variacion directivos formados (Origen de datos: u&sta)

CapacidadeFinancieras

» Posibilidad de afrontar nuevas inversiones (Ordgdatos: Entrevista)
» Destino de los beneficios (Origen de datos: Enstayi

Capacidade€omerciales

* Grado de utilizacién de los canales de venta (Qragedatos: Entrevista)

* Grado de utilizacién de los canales de comunica@igen de datos:
Entrevista)

» Capacidades comerciales respecto a la competéhage( 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 empleadag€®de datos:
Encuesta)

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

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

» Evolucién de la Cualificacion de la plantilla: Gaslie Personal entre
namero total de empleados (Origen de datos: Ercydshtrevista)
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Percepcion de la adecuacion de la dimensién de su empresa

Intencién integracion vertical hacia atrés
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Evolucidn de los indicadores de recursos y capacides:

TAMANO

 El 67% de las empresas consideran que estan solemsibnadas y, por

tanto, no tienen intenciones de ampliar su plandilcorto plazo.

* Pese a esta percepcion, la plantilla ha permanedtible en los ultimos

cinco anos, y coincide con la considerada idealg®empresas.

« Tampoco se plantean ningun tipo de integracionicarhacia delante o

hacia atras.

 Del mismo modo, tampoco se plantean la integrat¢iérnizontal con
empresas de su sector, lo cual bloguea la posbilide fusiones,

adquisiciones o alianzas.

» Parece que las empresas desdefian la posibiliddthcky frente a su
problema con los proveedores via alianzas, qupdesitirian alcanzar un

mayor tamafo relativo o un mayor volumen de compra.

» La integracion vertical hacia atras parece difjoilesto que el gran poder
negociador de los proveedores denota altas bareelasentrada de su

sector.
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Orientacion capacidades tecnolégicas
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CAPACIDADES TECNOLOGICAS

La orientacién de los gastos en I1+D es hacia larelifciacion, lo cual es
coherente con el patrén competitivo de las emprakss subsector,

centrado en la calidad, flexibilidad y disefio.

Las capacidades tecnoldgicas estan orientadas sesartente a la

diferenciacion, apoyando la direccion estratégasida de las empresas.

Tan solo un 33% de las empresas posee algun tipeediéicacion de

calidad. Esto parece escaso, dada la linea estatfige se sigue.

Las certificaciones son unicamente del tipo 1ISO090&h ningun caso

medioambientales o de gestion integral de la adlida

Las empresas del sector no reconocen la importalecianer un sello de
excelencia, puesto que no tienen ninguna intend&oonseguir uno en el

futuro.

Destinar gastos a I+D para obtener mayor difereiia en ausencia de
un esquema general de excelencia tipo EFQM, soéledguarrojar

resultados parciales y poco valiosos. Es muy inaptet coordinar los
escasos recursos destinados a la 1+D, sobre toémpresas que confian

Su estrategia a obtener un precio superior.

Los recursos humanos destinados a la 1+D tambigrcea escasos.
Ninguna empresa tiene ni tan siquiera un empleadienapo completo

destinado a estas tareas.
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Intencién conseguir sello de calidad

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

Porcentaje de empleados dedicados a D

Percepcién Capacidades Tecnoldgicas en relacion a la competencia

Muy inferiores Inferiores Similares Superiores Muy superiores
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A pesar de los datos anteriores, curiosamentegérsentes valoran las
capacidades tecnoldgicas de sus empresas comarsisnisuperiores o muy

superiores a las de la competencia.

» La valoracion hecha por los gerentes sobre lascaigudes tecnolégicas de
sus empresas puede tener un doble origen: a) fradloracion de las
capacidades tecnolégicas de la competencia; b)nfrevaloracion de la

importancia de las capacidades tecnoldgicas estsat&gia competitiva.

» La competencia logra ofrecer el producto a mejecipr, lo que denota la

posesion de ciertas capacidades tecnologicas aslios

 Las capacidades tecnolégicas son basicas para tiategga de

diferenciacion que siguen las empresas del subsecto

* A pesar de la valoracion optimista de los gereritag,que sefialar que no
todos los indicadores cuantitativos corroboran egtieciacion. Dada la
estrategia de diferenciacion que siguen las emgresanuy recomendable
gue las empresas del subsector adopten un patroexakencia tipo
EFQM que coordine sus esfuerzos tecnoldgicos yptsita ser mas

valorados por sus clientes.
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Porcentaje directivos titulados
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CAPACIDADES DIRECTIVAS

Los gerentes consideran que los equipos directisnen una cualificacion

adecuada.

El dato objetivo de porcentaje de directivos titlola se sitla en el 12%, lo
gue supone que deberia crecer un 50% para ser rairiga la media del

sector.

El porcentaje de directivos con estudios superieesnantiene estable

durante los cinco afios estudiados.

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

competitividad.

La vertiente humana de las capacidades directmasacion, buen clima
de trabajo, etc.) parece funcionar bien en estsesttwr. Asimismo, el
modelo competitivo escogido por los directivos parser el adecuado.
Probablemente, estos son los dos motivos por ledagugerentes valoran

como adecuada la cualificacién del equipo directivo

Los datos objetivos indican que las capacidadestiiias son un area en la

gue se puede mejorar sustancialmente.
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Posibilidad de afrontar nuevas inversiones
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CAPACIDADES FINANCIERAS

» Los gerentes coinciden al sefialar que se puedeontafr nuevas
inversiones con seguridad o sin demasiadas ddides.

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

accionistas que exigen dividendos tampoco es fuerte

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

las inversiones futuras necesarias.
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Grado de utilizacion de los canales de venta
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CAPACIDADES COMERCIALES

Las empresas del subsector utilizan muy pocos esnde venta;
esencialmente representantes, equipos de ventaoPrgp comercios

minoristas.

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

subsector.

El principal canal de comunicacién son las ferias louzoneo.

Las capacidades comerciales parecen escasas Yy guitgticadas.
Empresas que destacan la calidad, el disefio eX&bilidad como bazas
competitivas, necesitan comunicar mejor a sus teleerl valor de sus

productos.

Las escasas capacidades comerciales pueden serxplizacion de la
dificultad que encuentran las empresas del sulrsestpasar a sus clientes

los costes de produccion.

Las empresas del subsector consideran que lasidages comerciales
son similares o superiores a las de la competeBsta. puede deberse a la
escasa tradicion vendedora del subsector, y a iqueparte de los rivales

compiten en precio, y no en diferenciacion.

Los datos objetivos indican que las capacidadesmmates son un area

con un amplio margen de mejora.
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Percepcién de cualificacion de la plantilla
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CAPACIDADES HUMANAS

e La percepcion de los gerentes es que la cualificade la plantilla es

adecuada. Asi parece avalarlo la evolucion deddymtividad.

» La formacion de los empleados no directivos va nagjdo lentamente a lo
largo del dltimo quinquenio. Aunque la mayor pattelos empleados sélo
tienen estudios elementales va creciendo la prapode los que poseen

estudios medios.

» El salario medio de la plantilla ha pasado de 1E0@n el afio 2000 a casi
21.000€ en el 2004, lo que supone un incrementoxapado del 40%,

cifra similar al incremento de la productividadedmperiodo.

» Los datos objetivos coinciden con la percepciofodegerentes de que los

recursos humanos son una de las principales foasdel subsector.
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Fortaleza futura mas importante
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FORTALEZAS Y DEBILIDADES

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

fortalezas y debilidades:

Las principales fortalezas actuales del subseciwias recursos humanos

y la calidad.

La fortaleza relativa a la calidad habria que agana mediante la

adopcion de modelos integrales de excelencia.

En el futuro, los gerentes consideran que la ztimas importante sera

el I+D y cuestiones especificas de cada empresa.

Es interesante constatar que en la actualidad 2Ine figura entre las
fortalezas presentes en las empresas del subsé&dtwr. corrobora la
necesidad, ya apuntada, de incrementar la dotad®nl+D vy las
capacidades tecnoldgicas coordinando estos esfuemo un modelo de

excelencia.

En cuanto a las debilidades actuales declaradas destacar el escaso
poder negociador frente a proveedores, ya apumi@ato causa de la mala

rentabilidad de las empresas del sector.
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Principales fortalezas de las empresas (agregadas)
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* Los gerentes entienden que hay debilidades reladasncon los recursos
humanos, aunque estos son a la vez la princip@léaa de sus empresas.
La explicacion de esta paradoja puede estar emperiancia que se
concede a las personas como factor clave del modefapetitivo

adoptado.

e La estructura organizativa es también una debilide@bcupante. Estos
problemas de estructura estan relacionados carapeidades directivas y
la necesidad de adoptar un modelo de excelenciaapreine los factores

productivos tanto materiales como humanos.

 Una buena manera de apoyar a estas empresas sesi@aales en la
elaboracién de un plan estratégico, incluyendo agdecuada division del
trabajo y coordinacion de actividades, que les piEma obtener un sello

de calidad en un futuro cercano.

« También se apunta como debilidad los aspectos ciafes, en los
términos en los que ya han sido tratados al aboarcapacidades

comerciales del subsector.
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4.- MODELO COMPETITIVO

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

con la competencia.

Como consecuencia de las oportunidades y amenataestadas en el analisis del
subsector, y de las fortalezas y debilidades headlamas recorrer los recursos y
capacidades internos, las empresas definen susvobjestratégicos 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 algunasdias ventajas competitivas define

un modelo competitivo propio.

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

gue supone y determinar su sensibilidad ante laseones de la competencia.

Indicadores seleccionados para el modelo competitiv

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

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

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

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

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

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

* Perfil comparativo del modelo competitivo (Origere dos datos:
Entrevista)
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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 emprekdssefo, el sistema

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

Afortunadamente, el panorama se aclara cuando egumta por los
principales retos a los que han de hacer frenterngsesas en un futuro
cercano, destacando, sobre todo, el crecimientoniot La diversificacion

de producto y la internacionalizacion son la mdadmportantes.
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Factores de competitividad por costes de la empresa riojana
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» El Unico factor de competitividad por costes dedagpresas del subsector

es la materia prima, sobre cuyos precios no tiemegun poder.

» Es imprescindible adoptar medidas para rebajarctmes de materias
primas, si se quiere obtener una rentabilidad ymargen aceptables.
Algunas de las posibles medidas son: diversifizaproveedores (el 100%
de los proveedores son de tipo A), aunque estangi@ouscarlos en zonas
geograficas lejanas, establecer alianzas de compaasa incrementar el

pedido y obtener un mayor poder negociador .

» Los factores de competitividad por diferenciaciém lds empresas del
subsector son principalmente los materiales, balikdad para adaptarse
al cliente, el catalogo y la calidad; y en menordide el disefio del

producto.

« Este modelo competitivo parece acertado, haciémdasis en aspectos
gue son valiosos para el cliente, como lo demuestn@cho de que vayan

aumentando el valor medio por operacion y la dfrarentas.
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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

gue las empresas riojanas le dan al catalogo y m&teriales.

 Es necesario reflexionar acerca del valor afiadide quponen los
materiales, puesto que no es un factor que corlaolempresa, y si fuera
posible encontrar alternativas a los materialesiades podria ser mas
sencillo encontrar mas proveedores y diversificas kcompras. La
competencia no parece conceder importancia al adladido que aportan

los materiales, lo que le hace ser mas compettivarecio.

* El modelo competitivo de los rivales es similadallas empresas riojanas,
pero presenta ventajas en cuanto al precio. A igaledad y flexibilidad,
es posible que superiores materiales 0 un mejaftogat no compensen la
diferencia de precio. Aqui radica el principal ges del modelo

competitivo de las empresas riojanas de este siobsec
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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
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5. BUENAS PRACTICAS Y APOYOS NECESARIOS

Ademas de los aspectos estratégicos observados @partados 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 Adbstriacion Puablica 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 Unicaseitara referencia a las ayudas
publicas que solicitan los gerentes de las empré&dasubsector demanda, ademas,
otras acciones formativas, comerciales o de alsagma se han ido mencionando a lo
largo del informe, y en las que el apoyo de la Austiacion puede ser muy

importante.

BUENAS PRACTICAS EN EMPRESAS RIOJANAS

 Los gerentes destacan claramente la gestion deac)pees como la
principal buena practica de las empresas del stdrsedestacando las

practicas de las empresas Fiora y Modeba.

* Con la mitad de importancia aparece el clima deajg aspecto en el que

destaca la empresa Mezquita.
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Apoyo solicitado a la Administracién Publica
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BENCHMARKING NACIONAL

Las empresas que los gerentes consideran un buéeloma imitar son:

Industrias Delgado, Fiora y Madero.

Los gerentes muestran reconocimiento de las engpresalélicas en
produccion o comercializacion, debido a que comail@ue son aspectos

internos.

APOYOS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

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

las empresas.

Las medidas de apoyo a acciones comerciales sgnvaees menos
solicitadas que las de activos fijos, aunque lgacdades comerciales son

una de las principales carencias del sector.

Las medidas de apoyo al disefio también son tressuv@enos solicitadas
gue las de activos fijos, a pesar de que el I+Dneacionado como la
principal fortaleza futura y no aparece entre tasafezas actuales, por lo

gue el camino a recorrer es largo.

Alguna importancia tiene la solicitud de ayuda pdoamacion de

operarios, aunque la cualificacion de la plantilarece suficiente si
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tenemos en cuenta la evolucidon del salario medie yu productividad.
Destaca la nula menciéon a programas de ayuda pafarmacion de
directivos, a pesar del escaso porcentaje de wiosctitulados y de las

carencias detectadas en las capacidades directivas.

e Es muy interesante destacar que el segundo tippal mas solicitado es
el de “otros”, lo que revela la necesidad que tidas empresas de apoyos

individualizados por parte de la Administracion.
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6. COMPARACION DEL SUBSECTOR DEL MUEBLE DE BANO 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 16 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 esmgriesadecisiones 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,
e Productividad del afio 2004,

* Margen del afio 2004,

DAFO
* Oportunidades
* Amenazas
» Fortalezas

* Debilidades
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PERFIL DE RECURSOS Y CAPACIDADES

Segun las valoraciones de los gerentes y segUrathalies objetivos.

* Tamafo

» Capacidades tecnologicas
» Capacidades directivas

» Capacidades humanas

» Capacidades comerciales

» Capacidades financieras

MODELO COMPETITIVO

» Disefio

» Calidad

* Plazos

* Postventa

» Gama de productos
e Catalogo

» Distribucién

* Precio

e Calidad-precio

» Flexibilidad

» Materiales

» Alianzas

* Puntos de venta

e Oftros

Subsector mueble de bafo

83



Grupo de investigacion FEDRA

Comparativa FORTALEZAS sub-sector bafio frente al sector del mueble
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Analizando la informacion anterior obtenemos:

La fortaleza diferencial del subsector parece aealidad, y sobre todo los
recursos humanos, estando claramente por debajo eue se refiere a

flexibilidad.

La debilidad que supone el poder negociador frands proveedores es 2,5

veces superior a la del sector.

El crecimiento interno es valorado como la mejoorggnidad, cuatro
veces por encima de la media del sector, sienddanlaa diferencia

respecto de las oportunidades tipicas del sector.

El perfil de amenazas es similar al del sector,qaanesta claramente
sobrevalorada la importancia de los paises del €atmbién es claramente
superior la amenaza que suponen los competidordsajgecoste y las

cuestiones normativas y macroeconémicas.
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Perfil de Percepciones de Recursos y Capacidades del subsector bafio frente al Perfil objetivo de Recursos y Capacidades del subsector bafio frente al sector
sector mueble mueble
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Modelo competitivo de las empresas riojanas de bafio frente a sus competidores

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

-6,00

—e— Factores de competitividad de la competencia —m— Factores de competitividad de la empresa riojana

-8,00

O Sub-sector B Sector
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» El perfil de percepciones de recursos y capacideneda que, salvo en lo
relativo al tamafo, los gerentes consideran quastdds capacidades

organizativas son mucho mejores que las del sector.

» El perfil de recursos y capacidades basado en ddjesivos revela unas
capacidades tecnoldgicas muy por debajo de la nmisdigector, y unas

capacidades directivas mas o menos en la mitaal nhedia del sector.

» Las capacidades humanas son dos veces mejores iapeglia del sector.

* Hay una gran diferencia entre los recursos y cdpdeis percibidos y los
recursos y capacidades objetivos. Esto puede delzeran déficit de
capacidades directivas, a un exceso de confiaazana infravaloracion de

las habilidades de la competencia.

* Aunque la productividad y el margen son peores lgaedel sector, el
mayor crecimiento de las ventas en el 2004 hackgseamente optimista

sobre la evolucion futura de este subsector.

* Los problemas relacionados con la estructura orgéwa también son

mayores que en el conjunto del sector.

» Comparando este modelo competitivo de las empresgsnas del
subsector con el de la competencia, destaca lariammia que las

empresas riojanas le dan al catalogo y a los rasderi

Subsector mueble de bafio 87



Grupo de investigacion FEDRA

» Es necesario reflexionar acerca del valor anadide quponen los
materiales, puesto que no es un factor que corlaokampresa, y si fuera
posible encontrar alternativas a los materialesiades podria ser mas
sencillo encontrar mas proveedores y diversificas lkcompras. La
competencia no parece conceder importancia al edladido que aportan

los materiales, lo que le hace ser mas compettivarecio.

* El modelo competitivo de los rivales es similadallas empresas riojanas,
pero presenta ventajas en cuanto al precio. A igaledad y flexibilidad,
es posible que superiores materiales o un mejaftogat no compensen la
diferencia de precio. Aqui radica el principal ges del modelo

competitivo de las empresas riojanas de este siosec
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Leyendadel graficocorrespondienta PERFILPERCEPCIONES,

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

es el adecuado.

CAPACIDADES TECNOLOGICAS: 5 implica que posee uriavada percepcion

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

CAPACIDADES DIRECTIVAS: 5 implica una muy alta Pepxrion de la

Capacidades Directivas en relacion a la competéagtasector y sector).

)

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

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

CAPACIDADES COMERCIALES: 5 implica una muy alta Pepcion de las

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

CAPACIDADES FINANCIERAS: 5 implica una buena Percém de las

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

Leyendadel graficocorrespondienta PERFILOBJETIVO,

CAPACIDADES TECNOLOGICAS: Porcentaje de empresas tignen mas de un
empleado a tiempo completo desarrollando taredaswvastigacion y Desarrollo. (sup-

sector y sector).

CAPACIDADES HUMANAS: Porcentaje de empleados cuywehde formacion

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

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

sector).

CAPACIDADES COMERCIALES: Porcentaje de comercialesbre el total dge

empleados (sub-sector y sector).
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ANEXOS

Subsector mueble de bafo
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ATRACTIVIDAD

Barreras a la entrada

Grado Muy escaso Escaso Suficiente Bastante Altamente
diferenciacién diferenciado diferenciado
0 0 0 2 1
Costes de la Muy Bastante Similares Inferiores Muy inferiores
empresa en superiores superiores
relacion al
sector
0 0 2 1 0
Tamafio 1al0 11a20 21 a30 31 a 4( 41 a 50 51 a 100 0>10
ideal
0 1 0 1 0 0 0
Rivalidad
Intensidad de Sin Escasa Media Bastante Alta
la competencia] competidores
0 0 1 2 0
Namero de l1al0 11a20 21 a30 31 a4d 41 a5 51 a 100 0>10
competidores
2 1 0 0 0 0 0
Evolucion de | Empeoraran | Empeoraran Se Creceran Creceran mas del
las ventas mas del 10% | menos del 10% mantendran hasta el 10% 10%
internacionales
0 1 1 0 1
Origen de los Espafia Japén Europa Paises Mediterraneo Oriente
principales Oriental asiaticos Medio
competidores
41, 7% 8,3% 11,1% 13,9% 16,7% 8,3%
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 venta
T;lale_s 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1
g;lale_s 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
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3 0 0
ventaja
de los
rivales

Ventajas de Disefio
los

competidores

Calidad

Plazos
entrega

Postventa

Gama de
productos

Catélogo

Distribucion

Precio Relacion

calidad/precio

Innovacién | Flexibilidad

Materiales | alianzas | Puntos
de

venta

Otros

2 3

0 0

0 1 0o

2 0

0 3

0 0 0

Poder negociador de los clientes

Poder Los clientes Mi empresa
negociador conl  imponen impone precios
clientes precios y y plazos

(percepcion de plazos
la empresa)
1 0 2 0 0

Porcentaje de | < de un 20% 20% - 40% 41% - 60% 61% - 80% 81% - 100%
clientes tipo A
0 0 1 0 0
Poder de cobro 2000 2001 2002 2003 2004
6,86 5,88 6,60 6,17 7,67
Plazo medio de 2000 2001 2002 2003 2004
cobro a
clientes
60 60 60 60 60
Poder negociador con proveedores
Poder Los Mi empresa
negociador con proveedores impone precios
proveedores imponen y plazos
(percepcion de precios y
la empresa) plazos
2 0 1 0 0

Porcentaje de

< de un 20%

20% - 40%

41% - 60%

61% - 80%

81% - 100%

proveedores
tipo A
2 0 0 0 0
Plazo medio de 2000 2001 2002 2003 2004
pago a
proveedores
76,6 76,6 76,6 76,6 76,6
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Oportunidades

Mercados | Mediterraneo | América | Europa | Japon | Oriente Resto Otros
mas Latina | Oriental Medio | de Asia
atractivos
9 3 8 3 5 3 1
Oportunidades | Disefio| Crecimiento | Internacionalizaciéon | Desarrollo | Alianzas| Decisiones
del sector interno de marca publicas
12 mejor 0 2 0 0 0 0
oportunidad
22 mejor 1 1 1 0 0 0
oportunidad
32 mejor 1 0 0 0 0 0
oportunidad
Mejores Disefio Crecimiento| Internacionalizacion | Desarrollo| Alianzas Decisiones
oportunidades interno de marca publicas
del sector
3 8 2 0 0 0
Amenazas
Amenazas | Paises asiaticdsPaises del| ltalia Normativasy | Competidores| Competidores| Escasez Poder
Este macroeconomial bajo coste | diferenciados| mano de negociador
obra clientes
cualificada
Principal 1 1 0 0 1 0 0 0
amenaza
22 amenaza 1 1 0 1 0 0 0 0
32 amenaza 0 0 0 2 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
5 5 0 4 3 0 0 0
Tamano
Percepcion sobre la Infradimensionada Adecuada

dimensioén de su

empresa
Si 66,7% 33,3%
No 33,3% 66,7%
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Intencion de | Seguro que no| Esimprobable Puede ser Es muy posible Con seguridad
integracion
vertical hacia
atras
67% 33% 0% 0% 0%
Capacidades tecnoldgicas
Orientacion de Diferenciacion Costes
gastos en I+D
70% 30%
Certificaciones Si No
de calidad
33% 67%
Tipos de certificaciones ISO 9000 ISO 14000 EFQM
100% 0% 0%
Intencion Seguro que no| Esimprobable Puede ser Es muy posible Con seguridad
conseguir sello
de calidad
34% 66% 0% 0% 0%
Porcentaje de <1% 1%-2% 2%-3% >3%
empleados
dedicados a 1+D
3 0 0 0
Percepcion | Muy inferiores Inferiores Similares Superiores Muy
capacidades superiores
tecnoldgicas er
relacion a la
competencia
0% 0% 33% 33% 33%
Capacidades directivas
Cualificaciéon Necesita Necesita Es adecuada Es bastante Es muy
del equipo mejorar mejorar adecuada adecuada
directivo mucho bastante
0% 0% 34% 66% 0%
Alianzas No Empresas Empresas Empresas Empresas Otras
estratégicas mismo proveedoras | distribuidoras montadoras
sector
100% 0% 0% 0% 0% 0%
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Futuras No Es improbable Puede ser Es muy posible Con seguridad
alianzas
estratégicas
66% 34% 0% 0% 0%
Porcentaje 2000 2001 2002 2003 2004
directivos
titulados
13% 13% 13% 13% 13%
Capacidades financieras
Posibilidad de | Seguro que no Se podria Demasiadas | Dificilmente | Con seguridad
afrontar plantear dificultades
nuevas
inversiones
0% 0% 0% 33% 67%

Destino de los

Los repartimos

Los reinvertimos

Amortizar deuda

Soliciones mixtas

beneficios
0% 100% 0% 0%
Grado de 2000 2001 2002 2003 2004
endeudamiento
1,50 0,60 0,56 0,53 0,47
Variacion grado 00-01 01-02 02-03 03-04
de endeudamiento
151% 8% 5% 13%
Capacidades comerciales
Grado de Venta en Con En Por Comercio Representantes,| Minorist Franquiciados
utilizacion de | fabrica equipo establecimiento | correspondencia| electronico- mayoristas as
los canales de ventas| detallista propio y/o catalogo pagina web
de venta propio
1 3 1 1 1 3,5 [ 23] 1
Grado de En Enla En En revista En En Promociones Ferias, Comunicacion
utilizacion de folletos web prensa | especializada| radio television patrocinios, etc. | directa personal
los canales de| mediante
comunicacién | buzoneo
2,3 1,3 1 1,7 1 1 1 3 2,3
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Capacidades

Muy inferiores Muy
comerciales superiores
respecto a la
competencia

0% 0% 67% 33% 0%
Percepcion de|  Necesita Muy
cualificacion | meijorar adecuada
de la plantilla
0% 0% 33% 67% 0%
Capacidades humanas
Formacion de 2000 2001 2002 2003 2004
empleados no
directivos
Numero de 80 81 81 83 82
empleados no
directivos
Con estudios 44 42 39 37 35
elementales
Con estudios 20 23 24 26 27
medios
Con formacion 2 2 3 4 4
universitaria
Productividad 2000 2001 2002 2003 2004
51,72 53,43 60,75 63,98 66,90
Evolucion de la 00-01 01-02 02-03 03-04
productividad
3,29% 13,7% 5,3% 4,55%
Cualificacién 2000 2001 2002 2003 2004
de la plantilla
Miles de euros 15,06 16,83 18,77 19,60 20,59
Evolucion de la 00-01 01-02 02-03 03-04
cualificacién de la
plantilla
11,8% 11,53% 4,40% 5,04%

Subsector mueble de bafo
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FORTALEZAS
Fortalezas
Fortaleza | Comercial | Produccion | Compras | Logistica | Financiera | Direccion | I+D | Recursos| Sistemas de| Otros
futura mas general Humanos | informacion
importante
0 0 0 1 0 0 2
Principales 1+D Calidad Recursos | Flexibilidad Precio Disefio| Otros
fortalezas Humanos
de las
empresas
0 5 6 1 1 2 3
Principales I+D Calidad Recursos | Flexibilidad Precio Disefio| Otros
fortalezas Humanos
actuales
Principal 0 1 1 0 0 0 1
fortaleza
28 0 1 1 0 0 1 0
fortaleza
32 0 0 1 1 1 0 0
fortaleza
Debilidades
Debilidades I+D Poder Recursos Precio Comercial | Estructura| Catalogo
de las negociador | Humanos
empresas
Principal 0 1 1 0 0 1 0
debilidad
28 0 0 0 0 1 0 0
debilidad
32 0 1 0 0 0 0 0
debilidad
Principales I+D Poder Recursos Precio Comercial | Estructura| Catalogo
debilidades negociador | Humanos
de las
empresas
(agregadas
0 4 3 0 2 3 0
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MODELO COMPETITIVO

Objetivos estratégicos

Objetivos
estratégicos
de las
empresas

Costes

Produc-
tividad

Calidad | Flexibilidad

Plazos
entrega

Servicio

sabilidad
social

Respon-

Medio
ambiente

Sistemas de|
informacion

Disefio

4,7

4,3

4,7

1,7

4,3 3,7

Retos
declarados
por las
empresas

Interna-

cionalizacién

Creci-
miento

Comer-
cializacién

Tecno-
logia

Disefio

Diver-
sificacion

Estructura

Calidad

Coste

Super-
vivencia

Principal
reto

2° reto

3er. reto

Retos
declarados
por las
empresas
(agregado)

Interna-

cionalizacion

Creci-
miento

Comer-
cializacién

Tecno-
logia

Disefio

Diver-
sificacion

Estructura

Calidad

Coste

Super-
vivencia

Factores de
competitivid
ad por costes

de la
empresa
riojana

Materia
prima

Proceso

Empleados |+D

Transporte

Tasa
utilizacién

Tecnologia
propia

Disefio

Otros

Factores de
competitividad
por
diferenciacion
de la empresa
riojana

Disefio

Calidad

Post-
venta

Plazos

productos

Cata-
logo

Gama

Distri-
bucion

Precio

Calidad/

precio

Inno-
vacion

Principal
factor

2° factor

3er. factor

(continua

cion)

Factores de

competitividad
diferenciacion
la empresa rioj

por
de
ana

Flexi-bilidad

Mate-riales

Alianzas

Puntos venta

Otos

Principal factor

[N

o

o

[N

2° factor

[N

o

o

3er. factor
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Factores de

Disefio

Calidad

competitividad
por
diferenciacion
de la empresa
riojana
(agregado)

Plazos Post-

venta

Gama
productos

Cata-
logo

Distri-
bucion

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

Factores de

(continuacién)

competitividad por
diferenciacion de
la empresa riojana
(agregado)

Flexibilidad

Materiales

Alianzas

Puntos venta

Otros

Factores de | Dise

flo | Calidad

Plazos Post-

competitividad
por
diferenciacion
de la
competencia
Principal 0

venta

Gama
productos

Cata-
logo

Distri-
bucion

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

factor
2° factor 1

3er. factor 0

(continuacion)

Factores de

Flexi-bilidad

Mate-riales

competitividad por
diferenciacion de
la competencia
Principal factor

Alianzas

Puntos venta

Otos

2° factor

o

o

o

3er. factor

olo|F

o

o

[N

Factores de Disefio

Calidad

Plazos

Post-

Gama

competitividad
por
diferenciacion
dela
competencia
(agregado)

venta

productos

Cata-
logo

Distri-
bucion

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

(continuacion)

Factores de Fl

exibilidad

Materiales

competitividad por
diferenciacion de
la competencia
(agregado)

Alianzas

Puntos venta

Otros

Perfil Disefio

Calidad

Plazos

Post- Gama

comparativo
del modelo
competitivo
Competencia 2

venta

productos

Cata-
logo

Distri-
bucion

Precio

Calidad/
precio

Inno-
vacion

(agregado)
Empresa 2

riojana
(agregado)
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(continuacién)

Subsector mueble de bafo

Perfil comparativo Flexibilidad Materiales Alianzas Puntos venta Otros
del modelo
competitivo
Competencia 0 0 0 4
(agregado)
Empresa riojana 3 0 0 3
(agregado)
Buenas Atencién | Clima | Practicas| Desarrollo| Gestion | Control | Imagen | Misiones I+D
practicas de | personal | trabajo de producto | operaciones| costes fabricacion
las empresas calidad
riojanas
12 buena 0 1 0 0 2 0 0 0 0
practica
22 1 0 1 0 1 0 0 0 0
32 1 1 0 1 0 0 0 0 0
Buenas Atencién | Clima | Practicas| Desarrollo| Gestion | Control | Imagen | Misiones I+D
practicas de | personal | trabajo de producto | operaciones| costes fabricacion
las empresas calidad
riojanas
(agregado)
3 2 1 8 0 0 0 0
Apoyo de la Acti-vos Cali-dad 1+D | Medio am- Dise-fio Internaciona- | Comer Forma- Forma- Ali- Plan | Misi Otros
Administracié fijos biente lizacién -ciales | ci6n direc- cién anzas es 0-nes
n Publica tivos opera-rios estra
té;;ic
0S
12 medida 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
apoyo
22 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0
32 0 1 0 0 0 0 0 0 1 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 lizacion direc- opera- tégicos
(agregado) tivos rios
6 1 0 0 2 0 2 0 1 0 0 0 3
Ventas 2000 2001 2002 2003 2004
4397 4595 5225 5630 5820
Crecimiento de 00-01 01-02 02-03 03-04
ventas
4,5% 13,7% 7,8% 3,4%
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Valor medio 2000 2001 2002 2003 2004
de las ventas
por operacién
1 1 1 1 1
Ventas 2000 2001 2002 2003 2004
internacionales
115 140 194 117 139
Crecimiento 00-01 01-02 02-03 03-04
internacional de
ventas
21,86% 38,50% -39,56% 18,60%
Valor medio 2000 2001 2002 2003 2004
de ventas por
operacion
internacional
1 1 1 1 1
Diversificacion Venta Venta Venta Japén Ventas Ventas | Ventas
geogréfica de la paises América Europa Oriente Asia
internacionalizacién | mediterra Latina Oriental Medio
neos
23 0 0 0 0 0
Numero de 2000 2001 2002 2003 2004
empleados
85 86 86 88 87
Plantilla media 2000 2001 2002 2003 2004
28 29 29 29 29
Crecimiento del 00-01 01-02 02-03 03-04
namero de
empleados
1,18% 0% 2,33% -1,14%
Productividad 2000 2001 2002 2003 2004
51,7 53,4 60,8 64 66,9
Crecimiento de la 00-01 01-02 02-03 03-04
productividad
3,29% 13,71% 5,31% 4,56%
Rentabilidad 2000 2001 2002 2003 2004
econémica
6,20% 1,55% 5,33% 3,46% 3,10%
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Rentabilidad 2000 2001 2002 2003 2004
financiera
14,41% 2,92% 9,02% 4,94% 4,28%
Margen medio 2000 2001 2002 2003 2004
511% 1,47% 4,43% 2,68% 2,34%
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