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De todos es conocida la importancia que los sectores manufactureros, entre ellos, el sec-
tor del mueble, fienen en la actual economia espanola como generadores de empleo.
Ahora bien, a nadie se le escapa que el actual momento por el que atraviesan es espe-
cialmente preocupante, dado que se dan factores que afectan a la estructura del mo-

delo de negocio, poniendo en cuestion su vigencia
futura.

De este modo, el objetivo del presente articulo es do-
ble: por un lado, se frata de analizar qué cambios ha su-
fido la industria del mueble durante los diez Ultimos
anos, entendiendo por éstos los producidos desde el
punto de vista productivo, organizacional y econdmico.
Y coémo ese cambio se ha traducido en determinados
resultados: produccion, exportaciones, inversiones en el
exterior, rentabilidad, beneficios, fecnologia, etc.

En segundo lugar, se trata de analizar cudl es el entor-
no competitivo actual, identificando las amenazas y
oportunidades a las que se encuentran sometidas las
empresas y, por tanto, qué retos de futuro se plantean,
y reflexionar sobre si es necesario cambiar el modelo
de negocio actual y en gué lineas de actuacion.

Asi pues, se estructura el articulo en cuatro apartados;
en el primero se describen los principales rasgos del

sector en los diez Ultimos anos, analizando el proceso
de cambio que se ha producido y los resultados al-
canzados; en el segundo apartado se aborda como
viene definido el actual entorno competitivo de la in-
dustria del mueble en Espana en foda su amplitud,
analizdndose desde el punto de vista de las fuerzas
competitivas a las que se ve sometido; en el tercer
apartado, con un enfogue prospectivo, se define qué
factores serdn los determinantes de los escenarios
competitivos del futuro desde la dptica del cliente; y
por Ultimo, como resultado de todo lo anterior, el arti-
culo termina con los conceptos que van a definir el
nuevo modelo de negocio que a nuestro entender de-
ferminard la verdadera innovacion de las empresas.

ANTECEDENTES ESTRUCTURALES

La produccién espanola de mobiliario durante los
Ultimos diez anos se ha multiplicado por 1,8 veces,
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lo que significa casi duplicar la produccion de
1994, alcanzando, para el ano 2003, 8.492 millones
de euros. La importancia de esta industria se nos
presenta al evaluar esta magnitud con el PIB espa-
nol, lo que supone un valor aproximado del 1,2%
del PIB nacional.

Si bien, la valoracion de la producciéon ha sido la mas
elevada en el ano 2003, el comportamiento de lain-
dustria en su conjunto, en estos Ultimos diez anos, ha
sido muy dispar y claramente ciclica, pasando de
una situacion de bonanza durante finales de los no-
venta, a una situacion de estancamiento en los Ulti-
mos anos, con tasas de evolucion de la produccion
oscilando entre el 1,08% de 2001 al -0,58% del ano
2002 (en términos nominales) (grafico 1).

Asi pues, si se analizan las diferentes etapas en la
evolucién del sector del mueble en Espana en los Ul-
fimos anos, en el periodo comprendido entre 1994 y
1999 el sector del mueble presentd tasas de creci-
miento muy elevadas, reflejando una etapa de fuer-
te crecimiento hasta alcanzar su mdéximo valor en el
periodo 1997-1998, con un crecimiento del 13,6%.

Este fuerte crecimiento se debié a una serie de fac-
tores que contribuyeron de forma simultdneay que a
continuacion se mencionan:

Por una lado, para la compra de primer amueblo-
miento, la fuerte reduccion de los fipos de interés vy la
buena marcha de la economia, con la consecuen-
te reduccioén del paro, especialmente entre los jove-
nes, fomentd una mayor accesibilidad a la vivienda
y una emancipacion del hogar patemal a un colec-
tivo de jovenes muy numeroso (generacion espano-
la del baby boom), que hasta entonces retrasaba
progresivamente la creacion de un nuevo hogar.

Por ofro lado, para la compra de renovacion de mo-
biliario, el elevado crecimiento del precio de los ac-

fivos financieros de la renta variable, en un momen-
to coyuntural en el que las familias optan como in-
version de sus activos en fondos de inversion, genera
un efecto riqueza en las familias que conduce a una
renovacion del mobiliario: sofds, reforma de cocing,
bano, saldn-comedor, dormitorio, etc.

Sin embargo, a partir de 1999, la tasa de crecimien-
to inicia su descenso, aun manteniéndose en valores
muy superiores al crecimiento global de la economia
espanola. A partir del ano 2000 es cuando comien-
Za un nuevo ciclo en la evolucion del sector del
mueble en Espana. El ejercicio 2000 marca la ralen-
tizacion del crecimiento de las ventas, fundamental-
mente derivado del freno de las exportaciones y de
la falta de confianza de los consumidores espanoles.
En este ano el crecimiento del sector del mueble se
sitlia en torno al 6%, en sdlo un ano, casi la mitad de
la tasa de crecimiento alcanzada en el ano anterior.

Esta situacion de desaceleracion de la actividad en
el sector del mueble espanol se acentlia en el ano
2001, en el gue la tasa de crecimiento de la pro-
duccidn se sitia en el 1,08%, que en términos reales
supone un descenso del valor de la produccién del
-0,7%. y en 2002, la tasa de crecimiento es incluso
negativa (-0,58%).

Finalmente, mientras que 1os resulfados de 2003 pare-
cen indicar una ligera recuperacion, que se plasma en
un ascenso del 0,86%, esta magnitud dispara todas las
alarmas al analizarse conjuntamente con otros indica-
dores, sehalando que no sdlo se trata de una fase del
ciclo econdmico sino de aspectos mds estructurales.
En este sentido, a continuacion se enumeran varios
factores que contribuyen a explicar dicha evolucion.

Desde el lado de la oferta, se produce un incre-
mento progresivo de la presion competitiva que so-
porta el fabricante de muebles nacional, en los dife-
rentes mercados, debido a la competencia
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internacional, por un lado, para las estrategias en
coste, por las empresas de paises emergentes mds
competitivos en coste (China, etc.), y por otro lado,
para las estrategias de diferenciacion, por empresas
de paises avanzados (Italia, etc.).

Igualmente, se produce una pérdida de poder de
negociacion del fabricante nacional frente a la dis-
tribucioén, que progresivamente va incrementando su
volumen de compras y capacidad logistica, como
consecuencia de procesos de concentracion y ex-
pansion rdpida: sistema de franquicia y transforma-
cion de los tradicionales grupos de compra en cen-
frales de servicios orientados a la venta.

Desde el lado de la demanda, se observa una pro-
gresiva pérdida de confianza del consumidor en el
momento econdmico, con una consecuente reduc-
cién del consumo de los hogares en las principales
economias desarrolladas, fundamentalmente en la
renovacion de mobiliario, pero igualmente en el re-
traso de la creacion de un nuevo hogar y, por tanto,
de la necesidad de amueblarlo.

Al mismo tiempo, se observa una disminuciéon de la
renta disponible del consumidor espanol destinada a
amueblamiento del hogar, derivada del fuerte en-
carecimiento de la vivienda y los servicios en los Ulti-
mMos cinco anos, al que se une un cambio en los pa-
frones de consumo, caracterizado por un cambio en
las prioridades del reparto de la renta disponible, don-
de el mobiliario juega un papel menor en las prefe-
rencias de consumo frente a ofros (viajes, Home Ci-
nema, DVD, movil, ordenador, etc.), lo que,
consecuentemente, ha llevado a una reduccioén del
gasto en mobiliario por hogar.

EL COMERCIO EXTERIOR DE MOBILIARIO +

La evolucion del sector del mueble en el contexto del
comercio internacional ha variado sustancialmente
en la Ultima década. Atrds ha quedado la exporta-
cién directa y esporddica como proceso de entrada
en los mercados internacionales, en los inicios de los
noventa. Durante décadas, la exportacion supuso
una alternativa a los descensos coyunturales de la
demanda de mobiliario del mercado espanol. De
esta manera, cuando la situacion econdmica na-
cional mejoraba de nuevo, los fabricantes de mue-
bles espanoles abandonaban los mercados interna-
cionales y los productos se posicionaban
nuevamente en el mercado doméstico. No existia,
por tanto, una presencia continuada en los mercao-
dos inferacionales y la exportacion se consideraba
Ccomo una accidon esporddica.

Este comportamiento ha cambiado en los Ultimos
anos, pues los fabricantes nacionales de mobiliario,
con ciertfo famano de empresa, se han posicionado

progresivamente en los mercados internacionales,
disputando de manera permanente una cuota de
mercado en los mismos. La debilidad de la deman-
da interna de los mercados de destino del mueble
espanol (principalmente Francia y Alemania como
veremos) ha impulsado la estrategia del fabricante
nacional de fortalecer el acceso a los mismos. Sin
embargo, el porcentaje de exportaciones respecto a
la totalidad de la producciéon nacional sigue siendo
muy bajo.

La forma mds habitual de internacionalizacion de las
empresas del sector han sido la realizacion de acuer-
dos de distribucion para una presencia confinuada
en estos mercados exteriores, aungque muy incipien-
temente se observa la implantacion de fabricas pro-
pias o la realizacion de joint-ventures con empresas
locales en los mercados de destino.

La Unién Europea, principal mercado interacional
del mobiliario espanol, ha supuesto un marco de es-
tabilidad comercial fundamental para las empresas
espanolas, en mayor grado tras la introduccion del
euro como moneda Unica. Sin embargo, el actual
marco global y europeo obliga a los fabricantes es-
panoles a procurarse y mantener ventajas competi-
tivas en los mercados europeos, sobre todo teniendo
en cuenta la incorporacién de nuevos paises miem-
bros a la Unidn Europea.

Este contexto de internacionalizacion progresiva ha
propiciado la aparicion de oportunidades, que mu-
chos fabricantes de mobiliario han sabido aprovechar,
mejorando las estructuras organizativas y la gestion,
profesionalizando progresivamente de esta manera
un sector cuyos origenes han sido, en muchas oca-
siones, de cardcter familiar. Sin embargo, otras em-
presas han querido aprovechar estas oportunidades
sin una estrategia empresarial internacional acertfada,
lo que ha supuesto incurnir en elevados riesgos.

En este sentido, algunas empresas cuya intencion e
ilusiéon siempre ha sido posicionarse en los diferentes
mercados mundiales (sin disponer de los medios ne-
cesarios) han asimilado una preferencia por posicio-
narse fuertemente en el mercado nacional antes de
plantearse cualquier inversidn en el exterior.

En relacién con los mercados, el principal destino de
las exportaciones de mobiliario espanol es la Unidn
Europea (71,3% del total de exportaciones, datos
2003), siendo Francia el principal pais, con una cuo-
ta del 28,3% del total de las exportaciones espano-
las de muebles en el 2003. Porfugal y Reino Unido son
los siguientes paises receptores de mueble espanal,
con cuotas del 14,9%y 7,5% respectivamente. Por lo
tanto, la mitad de exportaciones de mueble nacio-
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, CUADRO 1
EVOLUCION DE LAS EXPORTACIONES DE MUEBLES, 1994-2003

Principales paises de destino

Paises 1994 (mil. €) % 1994
Francia 141,58 25,66
Portugal 50,97 9.24
Reino Unido 35,80 6,49
Alemania 92,63 16,79
Italia 20,19 3.66
Estados Unidos 16,66 3,02
Rusia 8.80 1.59
Paises Bajos 14,78 2,68
Bélgica 0,00 0.00
México 10,69 1,94
Andorra 8,93 1,62
Grecia 4,99 0,90
IManda 2,02 0,37
Arabia Saudita 14,02 2,54
Suiza 8,49 1,54
Resto del mundo 121,10 21,95
TOTAL 551,65 100,00

2003 (mill. €) % 2003 % acumulado 2003 2003/1994
‘404,39 28,30 28,30 2,9
212,41 14,90 43,20 4,2
107,55 7,50 50,70 3.0

88,60 6,20 56,90 1.0
73,80 5,20 62,10 3.7
62,85 4,40 66,50 3.8
47,47 3,30 69,80 5.4
40,68 2,80 72,60 2,8
35,43 2,50 75,10
26,95 1,90 77,00 2,5
18,90 1,30 78,30 2,1
15,53 1,10 79,40 3.1
14,61 1,00 80,40 7.2
14,10 1,00 81,40 1.0
14,09 1,00 82,40 1.7
251,07 17,60 100,00 2,1
1.428,43 100,00 100,00 2,6

FUENTE: ICEX, elaboracion AIDIMA.

nal (50,7%) se dirigen a tres paises de la Unidn Euro-
pea. Entre Francia, Portugal, Reino Unido, Alemania e
[talia alcanzan el 62,1% en 2003.

Este modelo de exportacion, basado en las princi-
pales economias europeas, se ha mantenido estable
en los Ultimos diez anos, si bien cabe senalar que el
mal comportamiento de la economia alemana en
los Ultimos anos ha alterado el ranking de las expor-
taciones espanolas con destino a ese pais, situando
a Alemania en el cuarto lugar. En general, las expor-
taciones en diez anos (1994-2003) se han multiplica-
do por 2,6 y actualmente suponen cerca del 16,8%
de la produccion nacional, un total de 1.428,43 mi-
llones de euros. Esta evolucion no ha sido muy signi-
ficativa ya gue en 1994 las exportaciones suponian el
12% de la produccion (cuadro 1).

Con respecto a los ultimos anos, las exportaciones de
mobiliario espanol decrecieron un 6,9% en el perio-
do 2000-2003. Sin embargo, esta evolucion negativa
ha sido desigual por paises de destino; Alemania, Es-
tados Unidos, Rusia y Arabia Saudita ratifican la ten-
dencia negativa de las exportaciones. Por el contra-
rio, Francia, Italia e Ihanda han sido mercados con
una clara tendencia de crecimiento de las exporta-
ciones de mueble espanol en los Ultimos anos.

Las exportaciones a Alemania presentan un patrén di-
ferente al comportamiento de otfros destinos. Las ventas
de mobiliario espanol al mercado alemdan han sufrido
un brusco descenso en el periodo 2000-2003, habién-
dose reducido précticamente a la mitad y perdido pe-
SO como mercado exterior del mueble espanal.

Las razones a este descenso tienen una doble ex-
plicacién que conviene analizar: por un lado, un

proceso de sustitucion de paises proveedores. Las
importaciones alemanas en los Ultimos anos han te-
nido su origen en los paises de la Europa del Este,
principalmente Polonia, Republica Checa y Eslove-
nia, reduciendo las compras de mueble a otros
mercados como el espanol. Este hecho refleja un
cambio estructural en las importaciones alemanas.
Por ofro lado, una crisis de demanda interna del
mercado alemdn: coyunturalmente, el consumo pri-
vado alemdn ha sufrido una severa crisis en los anos
2002 y 2003, reduciendo la demanda proveniente
de este pais.

Oftros dos paises que han reducido la compra de
mueble espanol en el periodo 2000-2003 son Esta-
dos Unidos y Arabia Saudita. Este hecho parece res-
ponder a una situacion coyuntural derivada de Ia
inestabilidad politica internacional y de la reduc-
cion del comercio internacional en ese periodo.

El escenario que se obtiene del andlisis de las impor-
taciones de muebles, en la actualidad, es significati-
vamente distinto del escenario acontecido en el ano
1994, En la actualidad, las importaciones espanolas
de mobiliario no sdlo tuvieron como pais de origen las
principales economias de la zona europea: ltalia,
Francia, Alemania, Reino Unido y Portugal (50,2%), si-
no gue otros paises aparecen en la radiografia del
mercado del mueble como China, Indonesia, Polo-
nia, Vietham, etc.

En cuanto al volumen, las importaciones de muebles
a Espana, en su conjunto, se han multiplicado por
cuafro en diez anos (desde 1994 a 2003). Sin em-
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, CUADRO 2
EVOLUCION DE LAS IMPORTACIONES DE MUEBLES, 1994-2003

Principales paises de origen

Paises 1994 (mil. €) % 1994
ltalia 72,39 21,64
Francia 85,92 25,68
Alemania 60,26 18,01
China 5,01 1.50
Portugal 25,04 7,49
Indonesia 6,09 1,82
Reino Unido 19,30 5,77
Polonia 0,77 0,23
Vietnam 0,27 0,08
Dinamarca 6,07 1,81
Paises Bajos 4,86 1,45
Bélgica 0,00 0,00
Brasil 0.60 0,18
Estados U6 5,66 1.69
India 0,43 0,13
Resto del mundo 41,90 12,52
TOTAL 334,58 100,00

2003 (mill. €)

2003/1994 % 2003 % acumulado 2003

254,49 3,52 19,00 19,00
246,72 2,87 18,40 37,40
171,21 2,84 12,80 50,20
147,45 29,42 11,00 61,20
117,03 4,67 8,70 70,00
83,73 13,75 6,30 76,20
53,66 2,78 4,00 80,20
24,87 32,40 1,90 82,10
23,05 85,36 1,70 83,80
20,29 3,34 1,50 85,30
16,81 3,46 1,30 86,60
13,38 1,00 87,60
12,61 20,99 0,90 88,50
12,48 2,20 0,90 89,40
11,94 27.88 0,90 90,30
129,48 3,09 9,70 100,00
1.339,20 4,00 100,00 100,00

FUENTE: ICEX, elaboracion AIDIMA.

bargo, algunos paises productores han multiplicado
sus ventas al mercado nacional espanol por 30, co-
mo China. Sélo en 2003, las importaciones totales
de mobiliario a Espana crecieron un 23,4%.

En este sentido, el hecho mds significativo a resefar
es gue no solo la importacion de mobiliario en Espa-
Aa proveniente de los paises emergentes estd cre-
ciendo, sino también la proveniente de casi todos los
principales mercados.

De esta manera, en el mercado espanol del mueble
se detectan dos tendencias principales de entrada
de mobiliario extranjero:

Por un lado, las importaciones con origen en paises
emergentes, caracterizadas por su reducido peso
respecto al total de mueble importado en Espana,
pero con elevadas tasas de crecimiento de un ano
para otfro. Entre estos paises destacan China, Indo-
nesia, Polonia, Vietham, Brasil e India, cuyo conjunto
Supuso el 22,7% del total de mueble importado en Es-
pana en 2003. Sélo China suponia el 11% e Indone-
sia el 6,3%,; en este sentido, la importancia del resto
de paises es reducida.

Sin embargo, el mueble que entra en el mercado es-
panol desde estos paises aumenta mds cada ano,
con tasas de crecimiento importantes en 2003: las de
China crecieron un 71,9%; las de Indonesia, un
18,8%:; Vietnam, un 7%; Brasil, un 36,6%; en India, un
44,2%. Polonia es la excepcion, con un decreci-
miento del 23,1% en 2003.

Por otro lado, es un error pensar que el mercado na-
cional del mueble estd siendo propicio Unicamente
para la entrada de mobiliario fabricado en paises
emergentes. Las importaciones de muebles entrantes

de paises europeos desarrollados también crecieron
con tasas importantes en 2003: de esta manera, las
importaciones provenientes de Francia crecieron un
48,9% vy las entrantes de Portugal un 43,9%. Tambien
las importaciones provenientes de Italia, Alemania y
Reino Unido crecieron en 2003 con tasas de creci-
miento de entre el 10y el 20%. Ademads, estos paises
fienen gran peso respecto al total de mueble impor-
tado en Espana.

Las importaciones provenientes de China merecen
un comentario especial, tanto por el peso que estan
alcanzando en Espana como por su rdpido creci-
miento en los Ultimos anos. En el periodo 2000 — 2003
China ha duplicado su peso en las importaciones es-
panolas de mobiliario: en 2002 suponian el 7,9% del
total de importaciones de mobiliario espanolas; en
2003 su peso fue del 11%, sdlo por detrds de Italia,
Francia y Alemania. Ademds, la tasa de crecimiento
ha alcanzado el 25% en los Ultimos anos, destacan-
do que en 2003 crecieron a un vertiginoso 71,9%. De
continuar con esta tendencia, en los proximos anos
superard a Alemania como tercer pais origen de im-
portaciones de mobiliario para Espana y se aproxi-
mard a Francia e Italia.

Una vez analizadas las importaciones y exportaciones
de muebles, se puede examinar la evolucion de am-
bas de forma simultdnea. En este sentido, la tasa de
cobertura en los diez Ultimos anos ha pasado por di-
ferentes etapas:

En el periodo 1993-1997 la situacion, después de su-
frir una crisis en Espana, se invierte: las exportaciones
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practicamente se cuadruplican, mientras que las im-
portaciones apenas se doblan. Esto provoca que la
tasa de cobertura alcance su mayor valor en la Ulti-
ma década. Durante 1996y 1997, la tasa de cober-
fura del comercio exterior de muebles en Espana al-
canza el 228% vy el 227%, respectivamente. En estas
circunstancias, el volumen de exportaciones de mue-
bles es mds del doble que el volumen de importa-
ciones.

Sin embargo, a partir de 1998 la tenden-cia vuelve
a invertirse y las importaciones comienzan a crecer
hasta triplicar su valor en 2003 respecto al de 1996.
Por ofro lado, y por los motivos anteriormente co-
mentados, el crecimiento de Ias exportaciones de
muebles espanol fue menor. La situacion es tal que,
desde 1998, la tasa de cobertura del comercio ex-
terior de muebles en Espana se ha reducido des-
de el 215% de 1998 al 108% en el ano 2003. Esta
tasa de cobertura es la menor desde 1992 e im-
plica una situaciéon de prdctica igualdad en volu-
men de mobiliario exportado e importado en Es-
pana (grafico 2).

Por Ultimo, es necesario analizar en qué nivel se en-
cuentra y como han evolucionado los mdargenes,
la rentabilidad y los beneficios de las empresas de
la fabricacién de muebles durante los Ultimos anos.
En primer lugar, la estructura analitica de costes de
la empresa media lider del sector del mueble se
distribuye de la siguiente forma: Sobre la base 100
para los ingresos provenientes de las ventas netas,
las compras se sitian en un 53,78%; gastos de per-
sonal, en 19,17%; trabajos suministrados por servi-
cios exteriores, 8,58%; amortizaciones, 3,09%, y
otras cargas de explotacion, 10,27%. De este mo-
do, el margen operativo o resultado neto de ex-
plotacién se sitla en el 7% de las ventas netas, el
cual, si se le incorporan las actividades financieras,

se transforma en el 5,39%; vy si se le anaden las ac-
tividades extraordinarias y los tributos, se minora
hasta el 4,26%. En el grafico 3, se puede visualizar
analiticamente cudl es la generacién del resultado
neto.

Si bien, no se dispone de datos evolutivos de hace
diez anos de los margenes operativos de las em-
presas, la evolucién de los Ultimos anos pone de
manifiesto el pequeno margen empresarial de las
empresas espanolas de fabricacion de mobiliario y
su reduccioén progresiva en los Ultimos afos, como
consecuencia del entorno competitivo en el que se
hayan inmersas y que a continuacion se analiza con
detalle. Este aspecto, unido a un tamano empresa-
rial pequeno, conlleva una baja disponibilidad de
recursos y un dificil retorno de las inversiones.

Del mismo modo, el porcentaje de beneficio neto
sobre ventas de las principales empresas lideres
analizadas del sector del mueble se situd en una
banda del 3% al 5,85%, durante el periodo 1995-
2001, alcanzando el maximo en 1999 con un mar-
gen del 5,85%, manteniéndose en el 2000 con un
registro del 5,72% y disminuyendo al 4,26% en el
2001. La fuerte demanda y actividad del periodo
1998-2000 para el sector del mueble se plasmoé de
forma igualmente favorable en el margen de be-
neficio. Sin embargo, el margen de beneficio neto
dio senales de agotamiento a finales de la etapa de
bonanza alrededor del ano 2000, periodo previo a
la crisis que luego afectaria al sector en los anos
2002 y 2003 (grdfico 4).

Se puede, por tanto, concluir que la década entre
1994-2003 ha presentado dos realidades clara-
mente diferenciadas. Por una parte, una actividad
econdmica fuerte con crecimientos de las ventas y
de los beneficios a finales de los noventa, y por otra,
una realidad de grandes incertidumibres, de gran-
des cambios estructurales, como seguidamente se
analizan, y de momentos econdmicos delicados.
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EVOLUCION TECNOLOGICA DEL SECTOR

DEL MUEBLE ¢

La evolucion tecnoldgica experimentada por el sec-
tor madera mueble tiene una relacion directa con la
presion ejercida por los mercados (cliente y compe-
tencia), asi como el resto de las fuerzas competitivas
que afectan a cualquier sector (proveedores, pro-
ductos sustitutivos, competidores potenciales). El re-
sultado de la combinacién de estas fuerzas ha sido
la necesidad de adoptar una postura proactiva fren-
te a los cambios del entorno, que entre ofros mu-
chos factores ha propiciado el importante desarrollo
tecnolégico del sector madera-mueble en la Ultima
década.

Como consecuencia se puede establecer que el en-
torno impone restricciones, que los fabricantes re-
suelven acudiendo a la tecnologia disponible, entre
otros factores. Sin embargo, el desarrollo tecnoldgico
del sector no supone Unicamente aportar la posibili-
dad de hacer mejor determinados procesos, sino
gue tiene una relacion directa con la infroducciéon de
nuevos materiales y/o procesos, que provocan la ne-
cesidad de realizar desarrollos tecnoldgicos especifi-
cos para permitir su aplicacion. Es por ello que la tec-
nologia utilizada en los sectores cada vez es mas
heterogéneaq, al introducirse nuevos materiales o pro-
cesos que requieren de maquinaria especifica.

Analizando la evolucion tecnoldgica experimentada
en el sector, se observa una relaciéon directa entre los
diferentes escenarios y determinados niveles tecno-
I6gicos, permitiendo establecer la siguiente cla-
sificacion:

Artesanal. Los procesos de fabricacion son realizados
de forma artesanal con herramientas manuales o
mdquinas poco sofisticadas. Son caracteristicas de
mercados con pequenos volimenes gue no permi-
ten la introduccién de tecnologia con mayor pro-
ductividad por enfoque de producto o por capaci-
dad de mercado.

Mecanizado en linea. El crecimiento de la deman-
da provoca la necesidad de introducir tecnologia
para cubrir las necesidades del mercado. La intro-
duccién de este tipo de tecnologia se produce en
mercados de productos poco diferenciados y de ele-
vados volumenes, ya gue se asigna con pocd flexi-
bilidad pero mucha productividad para piezas igua-
les. Este tipo de tecnologia se asigna con las lineas de
taladrado, perfiladoras, chapadoras de cantos, com-
binadas, moldureras, etc.

Procedimientos automdticos. La situacion en la que
el mercado obliga a ofrecer mds variantes se tradu-
ce en una importante reduccién del volumen por ti-
po de pieza, lo que implica que las lineas de me-
canizado no sean operativas. Esta situacion del
mercado, unida al desarrollo de la electrénica, per-
miti® aportar a las mdaaguinas de linea dispositivos
electrénicos que permitian flexibilizar la producciéon y
responder a las necesidades del mercado.

CNC (Control numérico). Con un mercado saturado
en el que no soélo el cliente ejerce una importante pre-
sidn, sino que la competencia obliga a responder a es-
te cliente en mejores condiciones, se produce la ne-
cesidad de dotarse de tecnologia que permita realizar
productos de complicada manufactura a costes con-
tenidos, incremente la flexibilidad, productividad y ca-
lidad de los productos redlizados. Este entorno en el
que se situan las empresas, unido a la existencia de
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tecnologia CNC disponible y probada en otros sub-
sectores, provoca la aparicion del CNC en el sector
como tecnologia que diera soluciéon a esta situacion.

Robotizado. El cliente, como eje de referencia para
la fabricacion, junto con una globalizacion de la
competencia y la disponibilidad de tecnologias a
costes confenidos heredadas de ofros sectores re-
presentan un entorno en el que los fabricantes deben
actuar para ser competitivos en el mismo. No sdlo la
tecnologia es importante, sino cémo se gestiona e in-
tercomunica la misma. Posiblemente éste sea el si-
guiente peldano tecnoldgico para el sector, ya que
aungue este nivel fecnoldgico no se puede observar
con total nitidez, si que aparecen ejemplos del mis-
mo en aplicaciones industriales (almacenes inteli-
gentes, sistemas de carga y descarga, posicionado
y transporte fotalmente automatizados, lineas espe-
cificas sin manejo de piezas por operarios, operaros
sélo para el control no para el proceso, etc.).

La situacién actual en la que se desenvuelven las
empresas del sector madera-mueble en el entorno
europeo podria situarse en el peldano de la
tecnologia CNC, que, si bien se ha bautizado con
este nombre, incluye el desarrollo de la electronica
en el control de las mdaqguinas, y su consolidaciéon ha
sido el fruto de los ultimos diez afos de desarrollo
tecnoldgico. Sin embargo, la etapa de CNC estd
entrando en una fase de madurez y se estd ini-
ciando el desarrollo de un nuevo concepto en la
evolucion tecnoldgica, que se ha bautizado como
la robotizacion.

Una vez contextualizada la evolucion tecnoldgica en
un entorno global, es importante realizar un pequeno
resumen de lo acontecido en la Ultima década en el

mercado nacional de maquinaria para el sector ma-
dera-mueble.

1993-1995. Este periodo se caracteriza por una rece-
sion importantisima en el sector madera-mueble,
siendo mucho mds acusada en Espana que en otros
paises de nuestro entomo. Esta situacion provoca un
periodo en el que si bien se introdujeron algunas im-
portantes novedades, éstas no fueron de aplicabili-
dad directa a la industria, ya que la situacion de mu-
chas de las empresas no permitia acometer
importantes inversiones, y menos en tecnologia inno-
vadora.

Entre las principales novedades que se aprecian du-
rante este periodo cabe destacar:

v Introduccién de novedades importantes en los
sistemas de acabado debido a la aparicién de
una mayor presion social y ecoldgica. Ejemplos de
esta situacion se pueden observar en las frefilado-
ras, asi como en los sistemas de recuperacion de
disolventes.

v Las mdaquinas tradicionales empiezan a integrar
displays electronicos para la indicacion del po-
sicionado con apreciaciones de hasta la décima de
milimetro, y asimismno empiezan a integrar la motori-
zaciéon de sus ejes, 1o cual supone una mejora im-
portante en las mdaquinas de este segmento.

v/ Asimismo en este periodo aparecen los primeros
centros de mecanizado con sistemas de chapado
de curvas, lo cual supone una verdadera innovacion
frente a la tecnologia fradicional, en la que este pro-
cedimiento se realizaba con medios manuales.

1995-1997. Durante este periodo se observa una li-
gera recuperacion de la inversion, lo cual, sin duda,
incentiva el lanzamiento de novedades al mercado
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con el objeto de captar el inferés de las empresas del
sector. El mercado evoluciona positivamente a partir
de una situacion de minimos, provocando, en una
primera fase, la consecucion de un importante gra-
do de utilizacion del equipamiento productivo, y en
una segunda fase, la necesidad de reactivar los pro-
yectos de inversion aparcados durante las épocas de
recesion anteriormente resefada.

Asimismo esta situacion de crecimiento permite no
s6lo una innovacion en tecnologia sobre materia-
les 0 maquinaria existente, sino también la infroduc-
cién de tecnologias para el desarrollo de nuevos
procesos productivos o la transformacion de nue-
vos materiales.

Sin embargo el principal protagonista de este periodo
es, sin duda, la Directiva de seguridad en mdaquinas,
que es de obligatorio cumplimiento a partir de finales
de 1994, lo cual supone un cambio importante frente
a la situacion anterior, sensibilizando a los fabricantes
sobre la necesidad de disenar sus productos con cier-
tos requisitos minimos, que en algunas Maquinas re-
quieren de la actuaciéon de un centro de verificacion,
mientras que en otro fipo de Mdaqguinas se recurre a la
autocertificacion. A partir de este momento las ma-
quinas nuevas vendrdn marcadas con el distinfivo CE.

Por lo que respecta a las mejoras observadas du-
rante estos anos se pueden resenar las siguientes:

v/ Las mdaqguinas con ejes controlados por CNC ex-
perimentan una mejora importante en la velocidad
de movimiento, sobre todo en operaciones en las
que no existe exportilado de material. El objetivo de
estas mejoras es reducir al minimo los tiempos muer-
tos por el desplazamiento de la pieza o del cabezal
portaherramienta en vacio.

v/ Infroduccion del CNC en mdqguinas tradicionales
(sierra circular de carro, sierras de cinta, etfc.).

Asimismo en esta fecha empiezan a observarse nue-
vos replanteamientos sobre la disposicion fisica de la
mdaqguina. Aparecen centros de mecanizado que fra-
bajan sobre mesas inclinadas, mesas rotacionales,
etc., todas ellas con un objetivo claro, reducir los tiem-
pos improductivos y facilitar la alimentacion de la
mdqguina.

/ Lineas de barmizado controladas por CNC.

v/ Las mdaqguinas experimentan una importante evo-
lucion en cuanto a su decoracion. Empiezan a utili-
zar colores mucho mds atractivos y la ergonomia en
el puesto de tfrabajo es otro aspecto que se desarro-
lla de forma importante.

1997-2003. La evolucion positiva marcada duran-
te los anos anteriores se consolida, o cual implica

que las empresas acometan proyectos inversores
de gran envergadura con un objetivo claro de in-
crementar su produccion, incluso por las pequenas
empresas. En esta situacion, los fabricantes de tec-
nologia aportan soluciones técnicas que permitan
alcanzar estos niveles de produccion sin menos-
cabo de otros pardmetros como calidad, flexibili-
dad, efc.

La plasmacion tangible de esta situacion la podemos
encontrar en las siguientes maquinas:

v/ Infroduccién de los motores lineales en el sector,
que supone la disponibilidad de una tecnologia
que tenga mayor velocidad de desplazamiento,
mayor precision, menor mantenimiento y menor
desgaste.

v/ Desarrollo de lineas de fabricaciéon de elevadas co-
pacidades y velocidades de proceso.

/ Incorporacion al sector de los avances en control
en continuo, visién artificial, controles de procesos
no destructivos, control de calidad a altas ve-
locidades, etc.

v/ Desarrollo de mesas infeligentes para reducir los
fiempos de preparacion.

Parametros de desarrollo tecnoldgico
en la ultima decada ;T

Una vez conceptualizada la situacion actual de la
fecnologia en el sector en un marco histérico y de en-
torno, y habiendo analizado la evolucién experi-
mentada por el sector, es necesario profundizar en
cudles han sido los pardmetros que ha provocado la
asimilacion de la tecnologia CNC vy la incipiente in-
froducciéon de la robotizacion en el sector en la Ulti-
ma década.

A nivel general se pueden establecer ocho pardme-
fros que permiten explicar el desarrollo tecnoldgico
del sector.

Disponibilidad de tecnologias maduras. El sector
madera-mueble es un sector que asimila los desa-
rrollos tecnoldgicos de otros sulbsectores para realizar
innovaciones en sus propias maaguinas. En este senti-
do, el desarrollo de la tecnologia CNC vy la electroni-
ca ha permitido disponer de equipamientos con un
menor costo, mds prestaciones y totalmente com-
probados. Esta situacion ha hecho posible la incor-
poracion no sodlo de maguinas High Tech, sino tam-
bién de mdquinas tradicionales. En el mismo
contexto se podrian englobar los materiales y meca-
nismos de movimiento de las mdqguinas (guias, husi-
llos, etc.), que han permitido el desarrollo de mdqgui-
nas fiables a costes contenidos y sin necesidad de
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recurrir a estructuras sobredimensionadas para ase-
gurar la fiabilidad.

Calidad. La necesidad de alcanzar niveles de cali-
dad superiores que reduzcan no sélo las reclamacio-
nes del cliente final, sino aquéllas provocadas por el
cliente intemo (de proceso de fabricacion a proceso
de fabricacioén), implica la necesidad de introducir
tecnologia con mayor precision. En este sentido, y co-
mo ejemplo, se puede indicar que las maguinas CNC
mejoran la precision frente a las tecnologias tradicio-
nales, y asimismo la introduccién de sistemas de vision
artificial, sistemas de medicién en continuo, nuevas
herramientas de corte, etfc., permiten la consecucion
de niveles de calidad compatibles con la consecu-
cién de elevadas productividades.

Diferenciacion. La busqueda de la diferenciacion
por parte de los fabricantes a través de la realizacion
de procesos innovadores (con nuevos productos o
productos ya existentes) 0 a menores costes, y que
redunden en la posibilidad de diferenciar su pro-
ducto final ha sido siempre un excelente caldo de
cultivo para la infroduccién de mejoras tecnoldgi-
cas importantes.

En este sentido, la disponibilidad de tecnologias
para procesos como el sellado de cantos, barni-
zado de cantos, chapado de cantos en curvo con
CNC, lijodo de cantos CNC, mecanizado en perfi-
ladoras de tableros con curvas en sus cantos, cur-
vado de madera maciza mediante recalcado,
canteado con canto multilaminar, programacion
de mdquinas de cinco ejes, etc. son claros ejem-
plos de procesos que antes eran dificilmente al-
canzables con la tecnologia tradicional y hoy en
dia son perfectamente factibles para productos de
gran consumo gracias a la introduccion de mejo-
ras tecnologicas.

Del mismo modo, la diversificacion en materiales
que ha experimentado el sector ha provocado la in-
troduccién de nuevas tecnologias (piezas de poliu-
retano con mallla impresa por procedimiento en hu-
medo, mayor recurso a la unién de ingleses en
marcos, etc.)

Flexibilidad. La necesidad de reducir los volimenes
de existencias (stock), la necesidad de realizar con-
finuos lanzamientos de productos que provocan
obsolescencias de stocks de forma rdpida, la
necesidad de adaptar el producto a las necesido-
des del cliente, asi como la cada vez mds extensa
oferta de productos por parte de las fdbricas hacen
necesario introducir tecnologias que permitan una
flexibilizacion de la fabricacién. Producir o necesa-
ro en el momento preciso a costes contenidos en
un contexto industrial de muchas referencias debe
alcanzarse a través de la flexibilizacién de la
fabricacion.

Tecnificacién de las funciones de soporte. La fecni-
ficaciéon de las funciones de soporte mediante la in-
froduccién de la informatica ha sido uno de los pun-
tos que han experimentado un mayor desarrollo.
Desde las funciones de concepcion de productos
con la aplicacién del CAD, presentacion realista, pro-
totipado répido, etc., pasando por la generacion de
informacién técnica para produccion; programas
CAD-CAM-CAE, sistemas de programacion sencillos,
conexion de las maqguinas con las OT, hasta la gestion
informatizada de las funciones administrativas, co-
merciales y productivas de forma integrada. Los as-
pectos comerciales y administrativos disponian ya de
soffware desarrollado y experimentado, si bien el ma-
yor desarrollo en el sector se ha producido en las fa-
ses de CAD-CAM vy en la integracion de la gestion
productiva (programaciéon y simulacion de la pro-
duccion, efc.).

Hoy en dia el problema no es Unicamente de adqui-
sicién de tecnologia, sino en cémo se gestiona para
conseguir cubrir las necesidades de los clientes con
margen para la empresa. La introducciéon de pro-
gramas de GPAO y su desarrollo especifico para el
sector del mueble son actualmente herramientas fun-
damentales tanfo o mas importantes que la tecno-
logia de fabricacion.

Productividad. La consecucion de cada vez mayo-
res tasas de producto por unidad de frabajo es un
requisito fundamental para sobrevivir en el entormno
industrial. Al infroducir tecnologia la productividad re-
ferenciada a los recursos humanos aumenta rdpi-
damente, si bien es necesario disponer de los volu-
menes de produccion éptimos que permitan
rentabilizar estas incorporaciones tecnoldgicas.

En los Ultimos anos se han infroducido importantes
mejoras en la productividad de las mdqguinas, sobre
todo al aumentar la velocidad de frabagjo gracias a
la disponibilidad de estructuras, elementos, herro-
mienta y mecanismos de control, y no sélo en los
segmentos de alta produccién, sino también en las
maquinas tradicionales.

Medio ambiente. La disminucion del impacto me-
dioambiental es una restriccion mds a los procesos
de fabricacion y los productos utilizados. Esta si-
tuacioén deriva en la existencia de legislacion restric-
fiva en materia medioambiental y en los gustos de los
consumidores que provocan la necesidad de desa-
rrollar o adaptar tecnologias y productos a estas nue-
vas situaciones. En el sector madera-mueble esta si-
fuacion ha provocado sobre todo un importante
desarrollo en los sistemas de acabado y de recupera-
cién de residuos.

Seguridad y ergonomia. La implantaciéon de la Di-
rectiva de Seguridad en Mdqguinas, junto con la ma-
yor consciencia y legislacion en materia de seguridad
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del frabajador, han provocado en la ultima década
una importante mejora en los aspectos de seguridad
en las maguinas, desarrollando diferentes dispositivos
que pemitan cumplir con la necesidad de asegurar
un Uso sin riesgos para el operario.

SITUACION ACTUAL DEL ENTORNO

COMPETITIVO +

Una vez descrita la evolucion de las principales mag-
nitudes de la industria espanola de fabricacion de
mobiliario y las causas del comportamiento de las
mismas en la Ultima década, el presente epigrafe tie-
ne como objetivo describir el entorno competitivo en
el que se situan las empresas del sector de fabrica-
cién de mobiliario en Espana en los inicios del 2004.

Se trata, por tanto de un andlisis sintético de los as-
pectos que en definitiva, estdn determinando la ren-
tabilidad de la fabricacion de mobiliario y, conse-
cuentemente, el atractivo de la industria. El andlisis se
centra en los aspectos que afectan a la rivalidad
competitiva actual y potencial, el poder de nego-
ciacion de los fabricantes con relacion a sus provee-
dores y el poder de negociacioén frente a sus clien-
tes (1990, M. Porter).

Este epigrafe se estructura en seis apartados: la di-
mensidn empresarial; las caracteristicas del merca-
do; el comportamiento de la distribucion de mobilia-
rio; la competencia internacional; el comportamiento
de los proveedores de materias primas, y el enfoque
de las ventajas competitivas.

Dimension empresarial y caracteristicas

La primera caracteristica que define la industria del
mueble en 2004 es todavia el reducido tamano de
las empresas y el sentimiento de un individualismo
desde el punto de vista de la cultura de empresa. En
este sentido, en Espana, en los inicios del 2004, la in-
dustria de fabricacion de mobiliario estd formada por
12.282 empresas industriales, siendo la mayoria
PYMEs de reducido tamano (87% de las empresas tie-
ne menos de 20 frabajadores) y desde el ano 2000
el nimero de empresas en el sector disminuye pro-
gresivamente (-6,90% en 2002), siendo éstas funda-
mentalmente las empresas mds pequenas.

Este reducido tamano supone una escasez de re-
cursos, fanfo econdmicos como humanos, y por fan-
to, la dificultad de lograr economias de escala en las
distintas actividades de la cadena de valor.

Si bien el tfamano de empresa a nivel productivo fa-
cilita la flexibilidad necesaria para competir en los
mercados actuales, el tamano empresarial actual en

su conjunto supone un freno para el aprovechamien-
to de las oportunidades y amenazas que se plantean.
Asimismo, el cardcter individualista de las empresas di-
ficulta el recurso a la cooperacion empresarial y ac-
tfualmente tampoco se observa un recurso hacia las
fusiones o adquisiciones de empresas.

Una segunda caracteristica de la industria del mueble
es gue nos encontramos en un mercado maduro. Asi,
en su conjunto, la producciéon espafola ha experi-
mentado un decrecimiento importante durante los
Ultimos anos, siendo especialmente fuerte la caida de
las ventas en el subsector de fabricacion de mobilia-
rio de hogar de estilo cldsico, como consecuencia de
un cambio en los estilos de vida de los jovenes, que
han influido en el estilo del mueble a adquirir.

Para conocer el entorno competitivo es necesario re-
visar sintéticamente el comportamiento de la  distri-
bucion de mobiliario en Espaha y asi poder ubicar
adecuadamente a la industria del mueble. Los datos
disponibles sitian cerca de 12.000 puntos de venta
de comercializacion de mobiliario. En los Ultimos anos
se caracteriza por una concentracion de los comer-
cios, bien mediante formas de asociacionismo fradi-
cionales (grupos de compra y de venta) o bien me-
diante la expansion del nimero de tiendas a traves
de férmulas comerciales como la franquicia.

El crecimiento de la franquicia en el sector del mue-
ble estd viviendo un periodo de auge en la actuali-
dad, siendo una forma de organizacion elegida tan-
to por empresas de distribucion nacionales como
por empresas procedentes de otros paises. Esta ten-
dencia, ademds, se traslada a otros distribuidores
como, por ejemplo, los fradicionales grupos de
compra, los cuales evolucionan hacia formas de
organizaciéon con aspectos coincidentes a las fran-
quicias para desarrollarse y mantener su presencia
en el mercado.

Como consecuencia de la concentracion, la distri-
bucién asociada e integrada estd aumentando su di-
mension empresarial (mds puntos de venta, mayor
facturacion, inversion en centros logisticos, etc.), lo
que estd derivando en un cambio paulatino de la es-
fructura de la distribucion de mobiliario en Espaia. El
avance de las franquicias y las cadenas de tiendas
estd posibilitando un crecimiento muy rapido para los
grandes distribuidores, obteniendo buenos resultados
y ganando mayor cuota de mercado cada ano (las
franquicias supusieron el 14,9% del mercado del
mueble en 2003 en Espana).

Por el contrario, el comercio tradicional minorista con
pocos puntos de venta estd perdiendo cuota de mer-
cado, reduciéndose su peso en el sector anfe el avan-
ce de la gran distribucion: de esta manera, el comer-
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cio minorista supuso el 43,9% del mercado del mue-
ble, cuando hace apenas un lustro superaba el 50%,
presentando una tendencia a continuar disminuyendo.

El crecimiento de la oferta del hdbitat joven en toda
Europa, y consecuentemente en Espana, estd revita-
lizando el mercado de la distribucion del mueble con
el desarrollo de ambientes para el consumidor. La
empresa lider a nivel mundial de distribucion IKEA es-
t& cambiando los modos del amueblamiento en Es-
pana y, consecuentemente, estd provocando reac-
ciones diversas en el resto de distribuidores
importantes.

Los cambios acontecidos en la distribucion, ya co-
mentados, (concentracion, profesionalizacion de la
gestion, inversion en capacidad logistica, etc.), en el
Ultimo lustro estdan favoreciendo el acceso de fabri-
cantes intfernacionales en el mercado nacional. Si
bien Italia, Francia y Alemania son los tres principales
paises origen de nuestras importaciones, como ya
se comentd en el apartado anterior, China se ha co-
locado ya en cuarto lugar, con 147 millones de eu-
ros, suponiendo un 11% del total de importaciones.
Con un crecimiento anual del 71%, en poco tiempo
estard en los puestos de cabeza. Ambos resultados
corresponden a enfoques estratégicos diferenciados;
unos basados en estrategias de costes y ofros en es-
trategias de diferenciacion.

El comportamiento de los proveedores

Para analizar adecuadamente el sector de la fabri-
cacion de mobiliario es necesario, igualmente, pro-
fundizar en el comportamiento de los proveedores
de materias primas. Entre los proveedores comunes
a los distintos subsectores del mueble se encuen-
fran: los productores de tableros, los productores de
madera aserradaq, las empresas de pinfuras y barni-
ces para mueble, las empresas productoras de he-
rnajes y los proveedores de colas y adhesivos. De-
pendiendo del subsector productivo del mueble,
existen otros proveedores como los de tejidos (caso
del mueble tapizado), estructuras metdlicas (mueble
de diseno), etc.

En general, se puede llegar a la conclusion de que
el poder de negociacion de los proveedores de ma-
terias primas es elevado frente al fabricante, debido
a dos causas: el famano relativo de las empresas
proveedoras es mayor que el de los fabricantes de
muebles, y l0s proveedores ofrecen cada vez mds un
producto con mayor valor ahadido, diferenciando y
especianlizado a sus clientes, por lo que los costes de
cambio de proveedor se estan incrementando.

Analizando algunos de los comportamientos de los
proveedores, se observa una integracion vertical ha-

cia adelante en algunas empresas fabricantes de ta-
bleros, las cuales producen a su vez productos se-
mielaborados, mecanizados de piezas e incluso mo-
biliario listo para ensamblaje. Este movimiento vertical
hacia adelante afecta principalmente al subsector
del mueble modermno funcional y al denominado Re-
ady to Assemble.

Igualmente, continla la tendencia de elaboracion
de subproductos de la madera aserrada, con la fi-
nalidad de valorizar la misma en el mercado, por
parte de empresas dedicadas al aserrio, necesario
mencionar la casi inexistente integracion hacia ade-
lante por parte de los fabricantes de bamices en el
desarrollo y producciéon de mobiliario.

Sin embargo, el hecho de que uno de los factores di-
ferenciadores de determinados productos de mobi-
liario sea la superficie de acabado, hace que el bar-
nizado (como parte del proceso de fabricacion de
muebles) sea atractivo para la creacion de empresas
auxiliares, con la finalidad de fidelizar el cliente y opfi-
mizar las caracteristicas técnicas de los productos.

Un sexto y Ultimo aspecto analizado, que estd carac-
ferizando la industria en los inicios del 2004, es el mo-
do en el que todavia las empresas basan sus ventajas
competitivas. El actual enfoque se sigue orientando,
en la mayoria de éstas, hacia el producto fisico y el di-
seno del mismo, incidiendo en la caracteristicas intrin-
secas y en la calidad del mismo, sin generar otros in-
tangibles que incrementen la diferenciacion.

En este nuevo entorno competitivo las empresas de-
ben evolucionar del tradicional concepto de venta
de producto a la provision de servicios de valor ana-
dido en colaboracion y sintonia con otros sectores del
llamado hdbitat: cerdmica, textil hogar, etfc.

Los factores que mencionamos a continuacion ace-
leran la pérdida de las ventajas competitivas basa-
das en el producto y, por tanto, las hacen poco sos-
tenibles en el tiempo:

1. La rapidez de circulacion de la informacion en los
mercados del mueble provoca un ciclo de vida
del producto mds corto y un retorno de la inversion
mas dificil de conseguir.

2. La globalizaciéon de los gustos y hdbitos del consu-
midor, gque generan una oferta mds homogénea
y menor diferenciacion de producto. En este sen-
fido, las dos tendencias mds destacadas en los
dos ultimos anos han sido la promocién del mue-
ble moderno, influido por el estilo ndrdico (Mddu-
los, formas rectas, funcionalidad, etc.), asi como el
mobiliario de aire colonial y rdstico (madera de te-
ka, fibras naturales semejantes al rattan, etc.).
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3. El incremento del comercio internacional, la dismi-
nucion de los costes logisticos, la progresiva reduc-
ciéon de barreras arancelarias (OMC) vy la fabrica-
cién en paises con bajos costes de mano de obra.

4. La existencia de una tecnologia perfectamente
accesible en todos los mercados vy, por tanto, la
existencia de unos modos de organizacion pro-
ductiva extendidos.

5. La falta de informacién técnica en el consumidor,
que le haga percibir las diferencias.

6. La dificultad de patentar un producto de mobilio-
rio, que, a su vez, supone una débil barrera de en-
trada en el sector de fabricacion del mueble. En
los Ultimos anos, la presion competitiva ha au-
mentado debido a la aparicion en el mercado de
productos plagiados, bien por fabricantes extran-
jeros (el caso mds flagrante es el de los chinos) co-
mo por fabricantes e incluso distribuidores nacio-
nales. Algunas asociaciones de fabricantes han
emprendido acciones para provocar modifica-
ciones de la ley para que los disenos de muebles
sean considerados como propiedad intelectual,
la cual resulta mds facil de proteger que el disefo
o la patente industrial.

La escasez de generacion de intangibles ha llevado a
la industria a una limitada fidelizacion de su clientela y
una debilidad de sus relaciones que ha generado una
disminucion de los costes de cambio de proveedor. A
continuacion presenfamos varias causas gue han con-
tribuido a la reduccién de los costes de cambio:

M La profesionalizacion de la distribucion de mue-
bles, su fuerte expansion y crecimiento, lo que ha lle-
vado a un mayor potencial de compras y a un plan-
teamiento mdas riguroso de la politica de compras
(reduccion de la gestion del excesivo nimero de pro-
veedores que mantenia el distribuidor, posibilidad de
acceder directamente a ofros mercados, etc.).

M La creacion de plataformas logisticas por parte de
la gran distribucion, facilitando el acceso a provee-
dores no espanoles.

B La mayor transparencia de precios, mayores opor-
tunidades de comercializacion y un incremento de la
competencia infracomunitaria, cComo consecuencia
de la implantacion definitiva del euro como moneda
en circulacion en la Zona Euro.

M El incremento de la calidad de los productos pro-
cedentes de paises emergentes (China, Polonia, Ru-
mania, etc.), que facilita su comparacion con fabri-
cantes nacionales.

Frente a esta orientacion basada en el producto, un
factor de competitividad que genera intangibles es la

innovacion. La industria del mueble no ocupa los pri-
meros puestos en el ranking de sectores innovadores,
si bien en los Ultimos anos se ha comenzado a reali-
zar esfuerzos para situarse en esa senda de la inno-
vacion. AIDIMA ha introducido y ha contribuido en la
incorporacion de diferentes conceptos a fraveés de los
diferentes proyectos y lineas de investigacion. Algunos
se mencionan a continuacion:

v/ Infroduccién del concepto de ergonomia y cuida-
do del medio ambiente en el diseno del mobiliario y
en el empleo de materiales.

v/ 1+D en los procesos productivos: tecnologia, flexioili-
dad, tiempos de cambio minimos, velocidad de fra-
bajo mds elevada, automatizacion en la manipulacion.
/ Introduccion en las empresas del enfoque del per-
sonal hacia trabajos de conocimiento en los que se
requiere polivalencia y responsabilidad.

/ Incorporacion a las empresas del concepto de lo-
gistica excelente y calidad en el servicio e incluso
de entrega just in time, presente ya en otfros sectores
mds avanzados.

v/ Penetraciéon de la personalizacion del producto
desde la Optica de todas las fases de la cadena de
valor, incluyendo las de diseno, fabricacion, montaje
y distribucion.

v Desarrollo de nuevos materiales en funcion del des-
fino del producto; aprovechamiento y minimizacion
de residuos: madera certificada, biotableros y bioad-
hesivos, productos en base agua; mejores prestacio-
nes (tableros, acabados y adhesivos resistentes al
fuego y a la humedad) y nuevas apariencias (aca-
bados naturales).

/ El respeto de la normativa legal y la incorporacion
de las disposiciones legales europeas e internacio-
nales de obligado cumplimiento en materia de se-
guridad, medio ambiente y calidad, asi como las
normas europeas e infernacionales como reglas co-
munes de entendimiento.

En cualquier caso, para que la I+D+! (Investigacion,
Desarrollo e Innovacion) se produzca es necesario
un entorno favorable, podria incluso decirse que
«promotor» de la misma. Los problemas anterior-
mente mencionados (dimensién empresarial, indivi-
dualismo, etc. ) dificultan el acceso a la innovacion
(cuadro 3).

Como conclusion del andlisis del entorno competiti-
VO se puede dfirmar que la presion sobre el fabri-
cante de mobiliario en el mercado espanol en Es-
pana en 2004 es elevada y que estd presionando
fuertemente sobre sus mdargenes, principalmente por
una estructura de mercado basada en una fuerte
atomizacion de empresas de dimension pequena y
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un cardcter individualista, unida a una fuerte entrada
en el mercado nacional de producto procedente
del exterior.

Asimismno, como se ha senalado, un factor impor-
fante a subrayar como conclusion es el desarrollo del
poder de negociaciéon de la distribucion y su ten-
dencia a asumir funciones que tradicionalmente ha
readlizado el fabricante (diseno de productos, alma-
cenagje, etc.), que, junto con el progresivo poder de
negociacion de los proveedores por las razones des-
critas, estd llevando a un efecto aplastamiento y a
nueva redistribucion del valor.

En el apartado anterior se ha constatado que el sec-
tor del mueble estd inmerso en un entorno caracte-
rizado por grandes cambios estructurales y por una
enorme turbulencia. Pero la pregunta en este mo-
mento es, {cabe esperar este mismo entorno com-
petitivo en los proximos anos? ése producirdn mas
cambios? ¢qué factores definirdn el enforno com-
petitivo del fabricante de muebles? (en qué medida
incidirdn estos factores en el negocio del mueble en
los proximos anos? cudl serd su nivel de intensidad
del impacto? ¢qué prioridad tendrdn las variables?
(cudl serd el nivel de aceleracion del cambio? Y, fi-
nalmente, ¢qué escenarios resultarén de la combi-
nacion y evolucion de estos factores? éserdn en la
misma direccidn? Las respuestas a estas preguntas
constituirdn un elemento crucial para preparar a las
empresas y fortalecer su ventaja competitiva futura.

La prospectiva es una disciplina que estd sometida
a una enorme variabilidad y a un componente de
subjetividad que en la medida de lo posible hay que
reducir.

La importancia del consumidor como detonante
de todos los cambios presentes y futuros del sec-
for impone la necesidad de abordar la definicion
de los retos estratégicos a los cuales se enfrentan
las empresas del sector del mueble considerando
el sistema de valor en sentido inverso a su proce-
so de generacion. En este sentido, abordaremos
dos dareas de prospectiva sectorial, determinando
en cada una de ellas qué factores serdn los criti-
cos en el proceso de cambio y qué consecuen-
cias en el negocio del mueble se prevé que pro-
vocardn,

Los factores criticos que en un futuro se producirdn en
el consumidor de muebles pueden obedecer a
cambios en los hdbitos de compra y al incremento
de las diferencias de comportamiento en los distintos
targets del consumidor.

CUADRO 3 ,
GASTOS TOTALES EN INNOVACION
POR RAMAS DE ACTIVIDAD

Ano 2000, en miles de euros

. Industrias extractivas y del petrdleo

CNAE 10,11,12,13,14,23 142.307
2. Alimentacion, bebidas y tabaco
CNAE 15,16 416.944
3. Textil, confeccion, cuero y calzado
CNAE 17,18,19 144.795
4. Madera, papel, edicion y artes grdficas
CNAE 20,21,22 316.314
5. Quimica CNAE 24 996.969
6. Caucho y materias plasticas CNAE 25 156.884
7. Productos minerales no metdlicos diversos
CNAE 26 340.823
8. Metalurgia CNAE 27 139.853
9. Manufacturas metdlicas CNAE 28 214.804
10. Maquinaria, material de fransporte
CNAE 29,30,31,32,33,34,35 3.228.898
11. Industrias manufactureras diversas
CNAE 36 101.446
11.1 Muebles CNAE 361 77.310
11.2 Oftras actividades de fabricacion
CNAE 36-361 24.136
12. Reciclaje CNAE 37 7.440
13. Energia y agua CNAE 40,41 65.723
14, Construccion CNAE 45 141.340
TOTAL SERVICIOS CNAE 50 A 93 4.674.971
15. Comercio y hosteleria
CNAE 50,51,52,55 641.652
16. Transportes y aimacenamiento
CNAE 60,61,62,63 328.412
17. Comunicaciones CNAE 64 1.445.788

18. Intermediacion financiera
CNAE 65,66,67 502.333
19. Inmobiliarias, servicios a empresas

CNAE 70,71,72,73,74 1.577.653
20. Servicios publicos, sociales y colectivos

CNAE 80,85,90,92,93 179.132

11.089.510

TOTAL INDUSTRIA CNAE 10 A 41 6.273.200

FUENTE: INE, Encuesta sobre Innovacion Tecnoldgica en las Empresas.

En cuanto a los cambios en los hdbitos de compra
destacan los siguientes: demanda de oferta de hd-
bitat que le transmita su modo de vida; mercado
mds informado e impaciente; exigencia de plazos
entrega reducidos; exigencia de personalizacion del
producto; progresivo amueblamiento del hogar; in-
corporacién de moda y menor tiempo de reposi-
cién; menos tiempo invertido en la compra; expe-
riencia de compra satisfactoria; reducido numero
de tiendas visitadas, e Infernet. (Como fuente de in-
formacion).

Buena parte de los actuales canales de distribucion
organizados en el sector del mueble estdn interpre-
tando y anticipando una parte de los cambios futu-
ros del consumidor anteriormente comentados, de
tal modo que se estdn produciendo comporta-
mienfos que en los proximos anos se verdn gene-
ralizados.
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De este modo, cabe senalar, sin demasiada incerti-
dumibre, que los factores criticos de cambio en la dis-
fribucion, que determinardn el futuro escenario com-
petitivo del sector del mueble, vendrdn definidos por:

M Una concentraciéon de la distribucion, incremen-
tando su capacidad de compra y negociacion. Fuer-
te crecimiento del modelo de franquicia, con claros
criterios de marketing, reorganizacion de los grupos
de compraq, etc.

M Una profesionalizacion de la distribucion: cambios en
sus modelos de gestion, de la operativa a la estratégi-
ca. Incorporacion a la estructura de jefe de producto
(disefio), clara apuesta por una marca de distribucion,
economias de escala que posibilitan campanas pu-
blicitarias en medios masivos, etc.

B El surgimiento de nuevos candles (e-commerce,
centros comerciales):

v Cenfros comerciales organizados especializados
en el equipamiento del hogar: Inversiones en Espana
para la realizacion de centros de este tipo supon-
drdn, en el corfo plazo, un cambio en el panorama
de la distribucion de muebles muy importante. Gran
poder de difusion y fuerte polo de afraccién del con-
sumidor en un elevado drea de influencia.

v/ e-commerce:; aprovechando el crecimiento de
usuarios de Internet, el acceso mds facil, rapido y ba-
rato a la red, asi como la simplificacion de las pasa-
relas de pago, etc. Existe una concienciacion cre-
ciente, pero implica la entrada de operadores mdads
organizados y «acostumbrados» al B2C.

M Internacionalizaciéon de la distribucion que propicia
la entrada al mercado nacional de mobiliario fabori-
cado en el exterior. Ademds, la expansion en Espana
de grandes grupos de distribucion extranjeros esta fa-
cilitando el acceso a fabricantes de muebles no na-
cionales proveedores de estos grupos en otros paises
(globalizacion de las compras).

M La infegracion vertical hacia atrds de los distribuido-
res, haciendo valer su conocimiento de los gustos del
consumidor, 0, en cualquier caso, la mayor incidencia
en el proceso de diseno por parte del distribuidor.

M La profundizacion en la segmentacion, atendiendo
a variables como ciclo de vida del hogar y condicion
socioecondmica e incluso a la combinacion de am-
bas, el comercio de muebles frata de «cautivar al
consumidor ofreciéndole soluciones a sus problemas.

HACIA UN NUEVO MODELO DE NEGOCIO ¢

El modelo de desarrollo productivo del sector espanol
del mueble vigente en los Ultimos decenios, y susten-

tado en gran medida durante esos anos por un entor-
no de costes todavia relativamente bajos, parece es-
tar agotado. Tras haber analizado los aspectos que
han caracterizado el modelo de negocio hasta la ac-
tualidad y reflexionar sobre los retos a los que se en-
frentan las empresas del sector del mueble, cabe
concluir que nos encontramos ante un modelo de ne-
gocio maduro, muy vulnerable a la competencia y
con una gran dificulfad de mantener las ventajas com-
petitivas que generaba una rentabilidad econémica
atractiva. Surge, pues, la siguiente pregunta, itiene fu-
turo la empresa industrial del sector del mueble?

Antes de dar respuesta a esta pregunta, reflexionare-
mos en este apartado sobre cudles serdn las carac-
teristicas del nuevo modelo industrial que el entomo
competitivo impone para este milenio. De este mo-
do, abordaremos esta reflexion desde una doble
perspectiva: un enfoque macroecondmico (sector) y
un enfogque microecondmico, en funcion de si las
acciones deben ser emprendidas por el colectivo
empresarial que conforma el sector y, por lo tanto,
impulsado por las instituciones y organismos secto-
riales y publicos, o, por el confrario, se trata de ac-
ciones que deben ser acometidas desde el punto de
vista individual de empresa.

El surgimienfo de nuevos productos en la Ulfima de-
cada (mdviles, home cinema, ...), unido a un proce-
so de cambio de hdbitos de consumo (mayor prefe-
rencia por el ocio y todo aquello que comporta el
disfrute inmediato), asi como la fuerte demanda de vi-
vienda en propiedad, entre ofros motivos, ha ocasio-
nado que el consumidor se encuentre ante el dilema
de cémo maximizar la renta disponible no destinada
a la adquisicion de los productos de consumo bdsico.

Las empresas productoras y comercializadoras de
bienes duraderos, entre ellas la del mueble, tienen
como objetivo acaparar la mayor parte de esa por-
cién del gasto familiar, compitiendo entre si con es-
frategias diferentes y sobre todo con recursos dife-
rentes. La pregunta es evidente, {existe la posibilidad
de incrementar la cantidad destinada en el presu-
puesto de las familias espanolas al consumo de mue-
bles, desplazando a otros productos duraderos?, o,
por el contrario, {nos encontramos ante una iMmposi-
bilidad manifiesta de incrementar esa porcion del
gasto, tal y como ha ocurido en otros paises des-
arrollados de nuestro entorno?

Si bien puede parecer una pregunta excesivamente
macro, es la clave para entender cudl serd el futuro
y qué derroteros tomard el sector del mueble.

Desplazar a otros productos de consumo en las pre-
ferencias del consumidor, no solamente requiere re-
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cursos econdmicos (por ejemplo, para publicidad en
medios de comunicacién masiva en un periodo lar-
go, se estima que se precisa una cantidad minima
de seis millones de euros para alcanzar alguna noto-
riedad en el consumidor final), sino que implica al fi-
nal, modificar los hdbitos de consumo que de forma
estructural se estédn imponiendo en las sociedades
capitalistas avanzadas.

No obstante, acciones mancomunadas desde el dm-
bito sectorial encaminadas a, por ejemplo, infroducir el
concepto moda en el mueble, pasar del enfoque de
producto al de hdbitat, donde todos los productos que
interaccionan en el mismo se apoyen entre si para in-
ducir el consumo, la disponibilidad del producto inme-
diata acorde con la tendencia de consumo donde
prima la satisfaccién en el momento en que surge la
necesidad, todo ello acompanado por la reduccion
del precio del producto en tienda, etc. podria lograr di-
cho objetivo. Si bien es cierto que nos movemos en es-
te escenario en el medio plazo y que acciones de es-
te fipo provocardn, sin ningun lugar a dudas, reacciones
de aquellas industrias que vean su posicidn amenaza-
da desde el punto de vista estructural del consumo.

Parece, pues, mds evidente pensar que la respuesta
que anteriormente se planteaba tiene, desafortuna-
damente, un sentido negativo. No serd muy probable
que los hdbitos cambien, en parte por la dificultad
que comporta ir contra las actuales tfendencias de
consumo ampliamente extendidas y en parte por la
carencia de una mentalidad empresarial favorable al
asociacionismo que favorezca las acciones secto-
riales agrupadas.

En este sentido, la clave de la supervivencia del sec-
tor no estd ni en manos de la Administracion Publica
ni en Manos de las asociaciones empresariales, es-
&, como siempre lo ha estado, en manos de la ini-
ciativa privada, de la empresa que forma el sector,
pero con una orientacion distinta.

La estructura de consumo del mueble en Espana es-
t& en consonancia con la estructura de la poblacion
espanola. De este modo, existe una gran parte del
consumo de muebles situado en el segmento de mer-
cado medio, medio-bajo de precio, quedando una
pequena porcidn del consumo en el segmento alfo
de precio. Este aspecto, que con el paso del fiempo
se agudiza, polarizando el mercado y eliminando pro-
gresivamente el segmento medio del mismo, condi-
ciona enormemente la estructura de los canales de
distribucion y estd fransformando la tradicional afomi-
zacion de la misma (bipolarizando su estructura en
dos fipologias, para simplificar: la distrioucion organi-
zada y el comercio fradicional no organizado).

El comercio tfradicional no organizado se encuentra
inMerso en un proceso de reconversion y reduccion
gue se estd acelerando en los Ultimos anos. En la ac-

tualidad supone un 43,9% del consumo de mueble
y se observa una tendencia hacia la reduccion. El res-
to del consumo estd en manos de la distribucion or-
ganizada en sus diferentes formatos (grupos de com-
pra, franquicias, cadenas de tfiendas, grandes
superficies, almacenes especializados, hipermerca-
dos, cadenas de bricolaje).

Como consecuencia de esta situacion, ya se ha po-
dido comprobar el deterioro irreversible en la balan-
za comercial del sector. Las importaciones, como ya
se vio en el apartado anterior, tienen un peso en el
consumo muy importante, pudiendo practicamente
asegurar gue son canalizadas al mercado a través
de la distribucion organizada.

De este modo, el nuevo enfoque de negocio, al que
inevitablemente tendrd que tender el actual fabri-
cante de muebles espanol, vendrd condicionado
por la adaptacion a las necesidades de este tipo de
distribuidor.

La caracteristica esencial de este distribuidor, ya en la
actualidad, pero lo mds importante, la que le defini-
r& en el futuro, es su dimension y, como consecuen-
cia de ellg, las economias de escala que comporta.
Su dimension, derivada de su orientacion estratégica,
le genera las suficientes economias de escala como
para convertirse en un global player, de este modo,
los pardmetros de referencia por los cuales vendrd
medida la competitividad del fabricante espafiol es-
tén definidos desde el punto de vista de la globaliza-
cién de los negocios. La industria espanola del mue-
ble compite con la industria mundial del mueble y por
fanto su ventaja competitiva debbe generarse tenien-
do presente esta dimension.

Aungue las feorias de la gestion estratégica han di-
cho, prdcticamente desde sus inicios, algo que pare-
ce evidente, cabe insistir en ello, pues la misma evi-
dencia empirica pone de manifiesto que en el sector
del mueble dichos fundamentos parecen haberse ol-
vidado. En esencia, dos son las estrategias que de-
berd simultanear el fabricante de muebles en el futu-
ro para garantizar su supervivencia y competitividad.

En primer lugar, deberd mejorar su eficiencia opera-
tiva, logrando una reduccién de costes que inevita-
blemente deberd trasladar al producto final; para
ello es imprescindible la cooperacién estratégica de
todos los negocios, que interrelacionados constituyen
el sistema de valor del mueble. Pero esta estrategia
de mejora de la eficiencia operativa en el sistema
de valor (subproveedores, proveedores, fabricantes
y distribuidores), siendo necesaria, no serd en si mis-
ma condicién suficiente y ello porque es un hecho
ya constatado y evidente el surgimiento de los llo-
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mados paises emergentes (fundamentalmente pai-
ses asidticos, con China a la cabeza) en el escena-
o competitivo con enormes ventajas competitivas
basadas en menores costes (Mano de obra), con
una accesibilidad total a las mismas Ultimas tecno-
logias y a las nuevas materias primas. En definitiva,
esta estrategia provoca paridad competitiva pero
no diferencia a la industria nacional del mueble.

La sostenibilidad de la ventaja competitiva pasa por,
adicionalmente a la busqueda de la eficiencia ope-
rativa, la creacion de fuentes de diferenciacion dis-
tintas (enfoque inter cluster) a las actuales, mds fun-
damentadas en el propio sistema de valor (enfoque
intra cluster).

La estrategia de diferenciaciéon implica necesaria-
mente una mentalidad empresarial creativa, ruptu-
rista respecto al modo tradicional de hacer las cosas,
ecléctica con el convencionalismo, y ello no como
comportamiento puntual sino entendido como un
cambio de mentalidad empresarial que permita la
adaptaciéon constante a los nuevos escenarios com-
petitivos (mds adelante veremos el concepto de fle-
xibilidad). Su individualismo que es el principal obstd-
culo con el que se encontrard el actual sector del
mueble, unido a un convencionalismo anclado en el
pasado en el modo de hacer negocio, implicard una
gran resistencia al cambio y hacia el pensamiento
estratégico creativo necesario para afrontar el futuro.

Conceptos y orientaciones del nuevo

modelo de negocio

No obstante, se impone, como se ha visto a lo largo del
arficulo, mas por necesidad (enfoque reactivo) que por
conviccién (enfoque proactivo) un cambio hacia un
nuevo modelo de negocio cuyos conceptos y orien-
taciones se describen a continuacion. Esta es en primer
lugar, la esencia del nuevo modelo de negocio.

Proactividad. Se precisa, ante todo, que se imponga
como norma general la gestion estratégica del ne-
gocio, que implica el paso de la gestion intuitiva a la
analitica. Ello, como algunos creen equivocada-
mente, no comporta la negacién de la creatividad,
el pensamiento estrategico necesita de la creativi-
dad para su formulacién, pero bajo el convenci-
miento de que el futuro, en parte, viene definido por
nuestros propios actos, y supone, sobre todo, la opor-
tunidad de gobemar el rumbo hacia donde quere-
mos dirigir nuestros negocios.

En este sentido, la clave de la ventaja competitiva re-
side, por un lado, en la disponibilidad y correcto uso
de una informacion que fundamente todos los pro-
cesos de toma de decisiones y, por otro, en la ges-
fién interna del conocimiento que a partir de esta in-
formacién se genere en la empresa.

La disponibilidad de esta informacion deviene esen-
cial, pero debe ser una informacién que describa tan-
o el presente (este hecho en el sector del mueble ya
es una realidad con el Observatorio Espanol del Mer-
cado del Mueble) como que anticipe el futuro (pros-
pectiva) y prevea frente a qué posibles escenarios
competitivos se encontrard la industria del mueble.

Se precisa, en definitiva, un sector proactivo, modemo,
flexible, con capacidad real de adaptacion al caombio
y posibilidad de gobermnar la complejidad interna de las
empresas gue lo forman. Este modo de gestion estra-
tégica nos lleva a un escenario donde las empresas del
sector se anficipan a los cambpios.

Mejora de la eficiencia operativa. El nuevo modelo de
negocio se sustenta en la hipdtesis de que empresas
con idénticos objetivos estratégicos y con estructuras
empresariales orientadas a su consecucion de similares
caracteristicas, presentan sinergias que delben ser apro-
vechadas con la finalidad de lograr economias de es-
cala que les permitan alcanzar objetivos estratégicos su-
periores a los posibles en el plano individual.

El modo de asentamiento industrial que caracteriza
al sector del mueble en Espana (Comunidad Valen-
ciana, Andalucia, Pais Vasco, Murcia ) en clusters in-
dustriales, constituye en si mismo una ventaja com-
petitiva que se encuentra en estos momentos
infrautilizada por motivos incomprensibles (individua-
lismo, temor a la pérdida de identidad y autonomia
en la gestidn) y no debe ser desaprovechada, si se
fiene en cuenta el futuro al que se enfrenta.

Un concepto cluster que no se limita tan sdlo a una
cooperacion en minUsculas entre empresas, sino que
implica tanto la potenciacion de interacciones rea-
les entre empresas como con sus federaciones em-
presariales, empresas de servicio, e institutos tecno-
l6gicos, como es el caso de AIDIMA y sus centros
colaboradores y asociados CETEM en Murcia y CETE-
BAL en Baleares.

El aprovechamiento de estas sinergias en todos los
procesos integrantes de la cadena de valor de la
empresa con la finalidad de lograr las suficientes
economias de escala serd un objetivo ineludible pa-
ra alcanzar las cotas de eficiencia operativa que se
precisardn para enfrentarse a los nuevos competiti-
dores (new global players).

En un entorno competitivo como el descrito en el ar-
ticulo, la necesidad de ser flexible es incontestable.
Pero el nuevo modelo de negocio se caracterizard
por la flexibilidad entendida como un concepto am-
plio que englobard estrategia, organizaciéon de la
empresq, recursos y capacidades, conocimiento,
nuevas tecnologias y nuevas formas organizativas
(Safén, 2000).
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En la actudlidad, la calidad de producto y la tecno-
logia productiva son aspectos que en si mismo ya no
comportan ventajas competitivas, tal y como se ha
mencionado a lo largo del articulo. Han sido incor-
poradas, por un lado, a la dimensién bdsica del pro-
ducto y por otro a la infraestructura minima para pro-
ducirlo, de tal forma que ya se asume como natural
por parte del consumidor.

Son ejemplos de que el nuevo modelo de negocio
debe asimilar Io que o bien se encuentra amplia-
mente extendido, o bien estd al alcance de todos, en
definitiva, el concepto de paridad competitiva.

Diferenciacion. Por el lado de la diferenciacion, los
conceptos del nuevo modelo de negocio vendrian
determinados por: la consolidacion de la orientacion
a las necesidades del cliente.

Las empresas sustentardn sus ventajas competitivas en
un enfoque hacia la satisfaccion de las necesidades
de los consumidores. Un consumidor, como se ha co-
mentado a lo largo del articulo, que demanda ya no
s6lo producto sino un conjunto de atributos infangibles
que no pueden ser satisfechos por la empresa a nivel
individual y que necesita igualmente de la coopera-
cién entre empresas para la satisfaccion de necesi-
dades a través de una solucion integral.
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