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RESUMEN EJECUTIVO

En esta investigacion el objetivo que se persiguid fue elaborar un analisis que
permitiera conocer que esta ocurriendo en el cluster del Mueble y la Madera

correspondiente a Tijuana- Rosarito, 2008.

El total de empresas encuestadas fue de veinte, a las cuales se les aplicd un

cuestionario que se encuentra en su fase de prueba piloto.

Al momento de analizarse la informacién fue con el uso de Estadistica
descriptiva y del apoyo de un programa estadistico denominado SPSS 15.0 for

Windows Evaluation Version.

Dicho cuestionario esta generado especialmente para analizar cuatro niveles
conforme a la Construccion de Competitividad Sistémica de Tilman Altenburg,
Wolfgan Hillebrand y Jorg Meyer Stamer. Dichos niveles se denominan Nivel
Meta relacionado a las variables lentas como estructura sociocultural, el orden
basico y la orientaciéon de la economia, y la capacidad de los actores sociales
para formular estrategias, Nivel Macro relacionado con las condiciones
econdmicas genéricas, Nivel Meso relacionado a las instituciones y politicas
especificas, y el Nivel Micro relacionado con la empresa y sus relaciones inter-

departamentales.

Con la informacion recabada se generaron tres alternativas en las cuales se
describen los pros y contras que permiten describir de mejor forma su

implementacion y su eleccion.

Cabe mencionar que el analisis esta conformado por el Diagrama Causa-Efecto
para la delimitacién del problema, Posicionamiento relativo, Modelo de las
fuerzas competitivas de Porter, Analisis FODA, Modelo del Diamante de Porter,

y la generacion de una matriz de decisiones.



INTRODUCCION

El presente trabajo es el resultado de un proyecto de investigacion aplicado a veinte
empresas del cluster del Mueble y la Madera, de la region Tijuana — Rosarito.
Aplicando un cuestionario que se desarroll6 conforme a la Construccion de
Competitividad Sistémica de Tilman Altenburg, Wolfgan Hillebrand y Jorg Meyer
Stamer. que consta de 4 niveles, el cual contiene preguntas para obtener
informacion de los niveles Meta, relacionado a las variables lentas como estructura
sociocultural, el orden basico y la orientacion de la economia, y la capacidad de los
actores sociales para formular estrategias, del nivel Macro relacionado con las
condiciones econdmicas genéricas, del nivel Meso relacionado a las instituciones y
politicas especificas, y del nivel Micro relacionado con la empresa y sus relaciones

inter-departamentales.

Es conveniente mencionar que dicho instrumento se encuentra en su fase de prueba
piloto para una investigacion de doctorado. Cabe mencionar que el trabajo de

investigacion proviene de la linea de investigacion del maestro Alfonso Vega Lopez.

En el primer capitulo se desarrollo el marco tedrico desarrollando aqui el concepto
de cluster, su caracterizacion, el papel que tiene la innovacion en la construccion del
territorio, la competitividad, la Construccion de Competitividad Sistémica que fue el
modelo principal con el que se desarrollo el cuestionario que se aplico a las veinte

empresas del cluster.

Se menciona lo que es una estrategia competitiva en el que se desarrolla el subtema
de competencia en el sector industrial, se menciona el Modelo de las fuerzas
competitivas de Michael Porter en el cual se explica que la situacion de la
competencia en un sector industrial depende de cinco fuerzas competitivas basicas:
La amenaza de nuevos competidores, la intensidad de rivalidad de competidores
directos, la presion por productos sustitutos, el poder de negociacion con los clientes
y el poder de negociacion con los proveedores., también se desarrollo el
Posicionamiento Relativo que nos da a conocer la estrategia competitiva como el

emprender acciones ofensivas o defensivas para crear una posicién defendible en un



sector industrial, para enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas competitivas y

obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion para la organizacion.

Se desarrolla el Modelo del Diamante de Porter el cual indica que la competitividad
(Ventaja comparativa) de una nacion esta basada en 4 grandes factores, concurrentes
en un diamante, los cuales son: Condiciones de los factores, Condiciones de la
demanda, Industrias relacionadas y de apoyo, y Estrategia, estructura y rivalidad de

la empresa.

Se desarrolla el Anaélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas) el cual consiste en facilitar la identificacion de las amenazas y
oportunidades externas, asi como las fuerzas y debilidades internas de una

organizacion en este caso aplicado al cluster.

El andlisis que se desarrolla esta conformado por el Diagrama Causa-Efecto de
Ishikawa para la delimitacion del problema, el cual consiste en organizar y

representar las diferentes teorias propuestas sobre las causas de un problema.

Por ultimo, por la generacién de una matriz de decisiones que consiste en la
elaboracidén de una matriz que permita ponderar las alternativas con conceptos o
aspectos que permitan evaluar sus posibles resultados teniendo al final una
calificacion de las alternativas y la seleccion de la alternativa mejor calificada con

los conceptos que se agreguen a la valuacion.

En el capitulo dos se menciona la metodologia que se utilizo en el proyecto de
investigacion que consistié en la aplicacion de un cuestionario a 20 empresas que
sirvio de prueba piloto para la validacion de dicho instrumento en la investigacion
de doctorado. Consistiendo en tomar empresas del cluster del mueble y la madera de
la regién, Tijuana - Rosarito., de las cuales 11 se dedican a la fabricacion de
muebles, 3 a la fabricacién de productos de madera, 2 empresas a ambas actividades
y 4 empresas con otros giros que se encuentran en el cluster pero que por su
actividad relacionada a la industria del mueble y la madera, también fueron

encuestadas.



En esta investigacion se utilizo el software denominado SPSS 15.0 for Windows
Evaluation Version para la captura de informacion y la elaboracion de informacion

estadistica.

Adicionalmente el proyecto de investigacion contiene la metodologia que se
desarrolla para la solucidn de casos que aplica Harvard Bussiness Review, el cual
incluye 4 pasos: Una especificacion del problema que se enfrenta, una delineacion
de las mejores alternativas disponibles para resolver el problema, una identificacion
y discusidn de cada de uno de los aspectos que soportan la eleccion de la alternativa,
y una conclusion que deduce la mejor alternativa de los hechos y discusion de los

resultados.

En el capitulo tres se mencionan los antecedentes en el ambito internacional,
nacional y estatal de la industria del mueble y la madera, la problematica, su
planteamiento del problema y el anélisis del problema. En el andlisis del problema
se desarroll6 el diagrama Causa — Efecto, Posicionamiento Relativo, Modelo de las
5 Fuerzas Competitividad de Michael Porter, Analisis FODA, Modelo del diamante
de Michael Porter y el Modelo de Construccion de Competitividad Sistemética
anteriormente comentadas., procediendo a elaborar alternativas, seleccionar a la
mejor alternativa de mejora, a su plan de implementacién y por ultimo las medidas

de control.



1. MARCO TEORICO.

1.1. Concepto de cluster.

Porter menciona que un cluster es un grupo geograficamente denso de empresas e
instituciones conexas, pertenecientes a un campo concreto, unidas por rasgos
comunes y complementarias entre si, que compiten pero que también cooperan.
(Porter, 2003, p.203)

El concepto de cluster es una nueva manera de ver las economias nacionales,
regionales y urbanas, y deja entrever nuevas funciones para las empresas, los
poderes publicos y demas instituciones que se estan esforzando para mejorar la
competitividad. (Porter, 2003, p.201)

1.2. La caracterizacion de los clusters

El punto de partida del desarrollo de una comunidad territorial es el conjunto de
recursos (econdémicos, humanos, institucionales y culturales), que constituyen su

potencial de desarrollo (Vazquez, 1999. p. 29).

Desde esta posicion las estrategias de desarrollo proponen, ademas de acciones de
fomento al crecimiento econémico (principalmente a partir de la generacion de
empleo), el potenciar y activar también los recursos enddgenos del territorio, dando
valor a las dimensiones sociales y culturales y permitiendo mejorar los niveles de
bienestar de la sociedad. Asi, el desarrollo local es concebido como el resultado de
la influencia conjunta tanto de factores econdmicos como extra econémicos que

ademas, presentan un caracter localizado, inherente a cada territorio.

Véazquez Barquero argumenta (1999. pp. 105-106) que durante los ultimos veinte
afios del siglo XX, la revitalizacion de las economias locales y regionales, cuyos
clusters se articulaban alrededor de redes de pequefias y medianas empresas,
despertd gran atencion. El analisis de casos se dio sobre todo en paises
recientemente industrializados o en vias de industrializacion, lo que propicio que el

funcionamiento de los clusters se interpretara en términos de los distritos



industriales, tal como los habia teorizado Marshall, aunque, la recuperacion de este

concepto fue adaptada a los hechos que los casos revelaban:

Asi se rescata la nocion de distrito industrial de Marshall como la
concentracion de muchas pequefias empresas, de naturaleza similar, en un
territorio de asentamiento comudn y definido (la ciudad industrial), que
interacttan entre si formando un sistema de relaciones, lo que propicia la

generacion de economias externas (Vazquez, 1999. pp. 105-106).

Fabio Sforzi (2001. pp. 26-27) ha argumentado la diferenciacion que es preciso
hacer cuando se habla de un cluster, respecto de las aglomeraciones empresariales,
en el sentido de que una empresa no forma parte del sistema por el simple hecho de
ubicarse en un lugar determinado alrededor de otras, sino que tiene que integrarse al
mismo a partir de una serie de relaciones de interdependencia no-mercantiles, asi
como desarrollar “patrimonios de relaciones y de conocimientos” que son necesarios

para que el proceso productivo se desarrolle e influya en éste modificandolo.

Por lo anterior, los clusters son en esencia formaciones histdricas territoriales. Es
decir, se integran por una red industrial, formada por actores, que son las empresas
que conforman el cluster, por los recursos (humanos, naturales, infraestructuras), por
las actividades econdmicas (de caracter productivo, comercial, técnico, financiero y
asistencial), y sobre todo por el sistema de relaciones (econdémicas, sociales,
politicas y legales) que los caracterizan y que propician interdependencias e

intercambios (Vazquez, 1999. p. 35).

Siendo entonces que cuando se describen los clusters es importante considerar sus
caracteristicas, entre las que podemos sefialar (Saez, 1999. p.76; Méndez, 1997. p.
308):

a) Los clusters se ubican en un espacio geografico definido, donde predomina
un namero elevado de pequefias y medianas empresas. Cabe enfatizar en este
punto la importancia que tiene este tipo de empresas, en el sentido que dada
su flexibilidad y su capacidad de adaptarse a los cambios en vez de

controlarlos, han permitido pensar incluso en el resurgimiento de las antiguas
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b)

d)

formas artesanales de produccion que habian quedado marginadas durante la
primera revolucién industrial (Fuentes y Martinez - Pellégrini, 2004. p. 165).

Implican una tradicion productiva y existe especializacion en el proceso
productivo, donde las economias externas derivan de la especializacion,
producto de la division del trabajo entre las empresas. De hecho la division
social del trabajo es la base que esta detras de los clusters, puesto que si de lo
que estamos hablando es de relaciones, la division del trabajo permite la
generacion de las mismas. De aqui que sea necesario distinguir entre dos
interpretaciones: la asociada a los costos de transaccion y aquella vinculada

con los procesos de subcontratacion.

Las comunidades de los clusters llevan implicito un elemento de
conocimiento tacito referente a la tecnologia, las capacidades, los productos
y los procesos que suele ser especifico para cada conjunto de empresas y se
acumula a lo largo de la historia. Este factor permite la existencia de una
capacidad de adaptacion e innovacion, por tanto la flexibilidad es uno de los
elementos béasicos de esta clase de configuracion territorial.

En el cluster se generan relaciones entre la esfera econdmica, politica y
social, en este sentido, el funcionamiento de cada una de ellas esta
condicionado por la organizacion y el comportamiento de las otras. Por tanto
los aspectos institucionales y sociales son importantes para el

funcionamiento del sistema.

Adicionalmente también se ha sefialado que los clusters al constituir un modelo de
desarrollo de ambito territorial, surgen por diferentes causas: a partir de un proceso
de industrializacion enddgena, o de la descentralizacion de grandes empresas, 0 bien
de aglomeraciones metropolitanas. Con lo que en cada territorio los clusters pueden
presentar entonces factores distintos en su nacimiento, desarrollo y consolidacion
(Séez, 1999. p. 92).

Vazquez Barquero (1993. p. 23) ha precisado que un rasgo caracteristico de los

clusters es el espacio en que se desarrollan, siendo las ciudades medias los lugares
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donde preferentemente se sittan, dadas las importantes funciones urbanas de estas
localizaciones, como sus servicios administrativos y financieros, asi también por sus

infraestructuras para producir y vivir.

De manera adicional a los clusters, como sistemas territoriales locales en los que la
produccion se lleva a cabo, hay que entenderlos también en torno a su
competitividad, puesto que ella viene dada no sélo por las economias internas, sino
sobre todo gracias a las economias externas, que proceden del aprendizaje de
conocimientos y organizacion, mediante interdependencias no-mercantiles. (Sforzi,
2001. p. 28).

Los clusters se entienden entonces en funcion del entorno local que integran y en el
cual domina un conocimiento, unas reglas, unas normas y valores, un patrimonio de
experiencias y un sistema de relaciones econdmicas (de produccion), y de
cooperacion, en el cual ademés se pueden integrar e identificar redes
socioecondmicas. En este sentido la fortaleza de los clusters radica precisamente en
el aprovechamiento de ese entorno local que generan y que les es propio. De hecho
lo menciona Sforzi (2001. p. 28), el entorno local resulta se el “integrador versatil de

conocimientos y organizacion”.

Siendo asi que, el elemento que permite enmarcar a los clusters como unidad de
analisis, es el territorio, el cual no se concibe tan s6lo como un soporte de la
actividad economica, sino como un recurso econémico activo. Como lo menciona
Fuentes y Martinez - Pellégrini (2004. p. 172): “La calidad del territorio es lo que
permite a la tecnologia cruzarse con una determinada cultura; a las empresas
encontrar un ambiente especifico; al mercado traducir la competencia en
cooperacion y a la economia movilizar la sociedad y las intenciones de cada uno de

sus miembros”.

Maillat y Kebir (1998. p. 17) a la vez, sefialan que la dimension territorial de los
sistemas productivos, y su capacidad para generar procesos de aprendizaje
dependera de la manera en que la produccion estd organizada, asi por ejemplo: la
intensidad y la naturaleza de las relaciones horizontales entre los actores, su

interdependencia y el grado de autonomia en la toma de decisiones y la definicion
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de proyectos, son decisivos cuando se califica un sistema productivo como

territorial.

De hecho, estos autores también distinguen que los clusters se pueden organizar con
base a dos logicas: a) una logica funcional y b) una ldgica territorial, a partir de los
cuales se pueden identificar distintos tipos de sistemas productivos, que ellos

califican como territoriales.

La logica funcional sigue una organizacion vertical y jerarquica, donde la
distribucion de las funciones empresariales sigue un patron geogréafico con el fin de
disminuir los costos de produccion, siendo entonces que la localizacion territorial es
solo un espaldo para estas empresas, que no estan integradas al territorio que les

concierne. Asi el rol del territorio es meramente pasivo.

Por otro lado, se encuentra la logica territorial que implica fuertes lazos entre las
empresas y su localizacion. El objetivo de esta logica es precisamente
“territorializar” a la empresa, esto es, integrarla en un sistema productivo territorial.
En este caso, las empresas estan organizadas en redes horizontales, y el entorno es
quien conduce al sistema. Se promueven las relaciones de cooperacion —
competencia, que generan sinergias, complementariedad y aquellos procesos de
aprendizaje que son necesarios para su funcionamiento. Desde esta perspectiva, el

rol del territorio es activo, y las empresas sienten que pertenecen a un territorio.

Por tanto, los clusters que siguen una logica territorial son los que resultan mas
importantes para el desarrollo local, aunque para ellos hay que especificar ademas
los elementos que los dinamizan, los transforman y que les permiten en todo caso,
elevar su competitividad y responder a los cambios del entorno. En este &mbito, se
destaca la innovacion, la cual como sera visto a continuacion, se constituye como un
tejido de relaciones, y se convierte en motor central de la competitividad, tanto de

los clusters como de los territorios.

Cabe hacer mencion que la literatura sobre las aglomeraciones ha puesto de
manifiesto la gran importancia del papel que las instituciones pueden desempefiar en

el fortalecimiento de los procesos de articulacion entre las empresas, pues su accion
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puede contribuir no s6lo a la resolucion de problemas especificos, sino también a
que sean el lugar a través del cual se canalicen las acciones de cooperacion
horizontal entre empresas, y por tanto contribuyan a generar mayor confianza entre
ellas. (Stumpo, 2004. p. 19).

1.3. El papel de la innovacion en la construccion del territorio

A la innovacion siempre se le ha dado un papel protagonico en el desarrollo de los
procesos de acumulacion del capital (Storper, 1997. p. 46). La innovacién se ha
convertido entonces en un factor clave para mejorar la competitividad de las

empresas y favorecer el desarrollo en los territorios (Méndez, 2002. pp. 1-11).

El resultado de un proceso eminentemente empresarial que finaliza con el éxito en la
aplicacion de un invento, idea o concepto relativo a un nuevo producto o proceso,
que permite hacer algo que antes no era posible o, al menos, no tan bien o tan
eficientemente y que implica, por tanto, un auténtico progreso tecnoldgico, social y

econémico (Molina, 2000. p. 24).

Sin embargo, los referentes teéricos que se centran en sefialar que la innovacion en
las empresas es, en gran medida, resultado de la presencia de un entorno territorial
con caracteristicas especificas, se hacen mas numerosos desde comienzos de los
afios ochenta del siglo XX (Méndez, 2002. pp. 63-83). Estas teorias parten de
reconocer la concentracion espacial como un hecho evidente de las empresas
innovadoras Yy se dirigen a analizar e intentar comprender el ambiente en que nacen
y operar esas empresas, detectando en lo posible la existencia de algunas claves
externas a la empresa pero internas a los lugares donde tienen lugar los procesos de

innovacion. (Méndez, 2002. pp. 1-4).

En los dltimos afios las propuestas surgidas de la llamada “Economia del
Conocimiento”, se trasladan al plano territorial con conceptos como region
inteligente, “learning region” o territorios que aprenden, todos ellos ligados al actual
protagonismo del conocimiento y el aprendizaje colectivo como recursos
especificos. Asi también las teorias francesas sobre “Dinadmicas de la Proximidad”

centran su atencion en la importancia ejercida por la proximidad fisica en la
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creacion de redes capaces de transmitir saberes tacitos, no formalizados y
dificilmente codificables pero que siguen siendo esenciales para la generaciéon y

difusion de las innovaciones.

Finalmente, los estudios sobre “Sistemas Nacionales y Regionales de Innovacion”
proponen una vision integrada de los procesos innovadores en los que participan
actores diversos, desde los que producen conocimientos y lo transmiten, a quienes lo
utilizan, junto a una serie de instituciones e infraestructuras que regulan ese flujo, lo
que permite la elaboracion de diagndsticos sobre la estructura del sistema de
innovacion existente en cada territorio (Méndez, 2002. pp. 4-5).

En este marco teorico, resulta importante distinguir el papel trascendental que juega
la innovacion en el desarrollo enddgeno pues como lo establece Romer, en

referencia al conocimiento:

La creacién de nuevos conocimientos por una firma tiene externalidades
positivas sobre las posibilidades de produccion de otras firmas... tanto que
el consumo y la produccion de bienes como una funcion del acervo de
conocimiento tiene rendimientos crecientes; mas precisamente, el
conocimiento puede tener un producto marginal creciente (citado en Meier,
2002).

Siguiendo este argumento Vazquez Barquero (1999 pp. 29-35) afirma que la teoria
moderna de la innovacion reconoce que el proceso de innovacion reside en el
aprendizaje, que es fundamentalmente interactivo y que esta enraizado en el tejido
productivo y social. Por tanto, la innovacion adquiere no solamente una dimension

economica, sino también social y territorial.

Entonces, y no obstante de que se parte de esta vision eminentemente empresarial,
es importante considerar el papel que juega el entorno, el territorio activo, en la
generacion de un clima propicio para el surgimiento o adopcion de innovaciones.
Siendo asi que en la légica de este enfoque el propdsito es considerar que el
comportamiento innovador depende también de variables definidas a nivel

territorial, que involucran al desarrollo regional/ local, mas que al nacional.
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Mas adn las relaciones entre los sistemas productivos, el territorio y la innovacion

traen consigo entre otras (Méndez, 1997. p. 159):

a) Modificaciones en las relaciones espacio/tiempo, a partir de la mejora de las
comunicaciones, lo que equivale a una contraccion de la distancia, mediada
tanto en tiempo como en costos, con el consiguiente cambio en las pautas de
localizacion, junto con el incremento de los niveles de competencia.

b) Una densificacion de las redes de flujos tangibles e intangibles que
interconectan las empresas y los territorios.

c) Una nueva division espacial del trabajo, en funcion de la desigualdad
generada por los procesos de innovacion mismos, que no se dan ni en los

mismos tiempos, ni en los mismos ritmos en los territorios.

Un incremento en las politicas de desarrollo y propiamente aquellas relacionadas

con la innovacidn y su difusion en el tejido productivo y social.

Siendo asi que la construccion del territorio a partir de los procesos de innovacion
involucra la aprehensiéon del cambio tecnolégico y la nueva informacion, lo que
implica por tanto un cambio en la mentalidad de los actores del espacio local; con lo
que cada territorio sera irreproducible, al mantener caracteristicas particulares dadas
no solo por la organizacion productiva, sino por su conformacidn histérica, y la serie

de flujos y relaciones que se tejan a nivel local.

Asimismo, los efectos econémicos de las innovaciones dependen de cdémo se
difunden en el tejido productivo y de cudl sea la estrategia tecnologica de las
empresas en su pugna por mantener o mejorar los resultados de su actividad
(Vazquez, 1999. p. 121).

La capacidad de innovacion del sistema y por tanto su competitividad, dependeran
de factores tales como el grado de diversificacion productiva, la tecnologia
existente, la actividad empresarial, la capacitacién de los recursos humanos y su
interrelacion, asi como la demanda de productos, la integracion en los mercados y la

presencia en el terreno internacional.
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Alburquerque lo precisa simplemente al decir: Todos los sistemas productivos
locales requieren, pues, asegurar la introduccion de las innovaciones productivas en
su base economica, asi como mejoras de competitividad en sus mercados
(Alburquerque, 2002. p. 13).

En otro orden, Barreyre presenta una tipologia de las innovaciones, distinguiendo

las siguientes categorias en funcion a su naturaleza intrinseca:

a) Innovaciones tecnoldgicas, b) Innovaciones comerciales; c) Innovaciones en la
organizacion e d) Innovaciones cuyo agente importante es el institucional. Sin
embargo, la clasificacion mas habitual en la literatura, distingue a la innovacion

como:

1. Innovaciones de tipo radical, si se trata de aplicaciones nuevas que requieren
inversiones sustanciales y tienen un importante impacto econémico;

2. Innovaciones incrementales cuando incrementan o mejoran los procesos o
productos existentes y que conllevan un efecto econémico limitado; e
innovaciones adaptativas, que aungue son de caracter imitativo, consisten en
la adaptacion de innovaciones surgidas en otros lugares, geograficamente
hablando y que no han sido asimiladas en el territorio en donde se apropian.
(Ruiz Gonzélez y Mandado Pérez, 1989. pp. 26-27; Méndez, 1997 pp. 159-
308; Molina Manchon y Conca Flor, 2000. pp. 25-28;).

De igual forma, tan importante como distinguir el tipo de innovaciones que se estan
Ilevando acabo, es precisar respecto del marco en el que surgen dichos procesos. En
ese sentido podemos diferenciar tanto las motivaciones vinculadas expresamente a

las decisiones empresariales, como aquellas que involucran al entorno.

Particularmente los determinantes definidos por las empresas en torno a la
innovacion son: el tamafio de la empresa, el grado de competencia de la actividad
industrial, el grado de capacidad tecnoldgica de la empresa y la participaciéon de

capital extranjero en la empresa.
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Por el lado del entorno de la empresa, los principales factores que influyen en las
innovaciones son: el nivel de turbulencia del entorno, la influencia de la tecnologia
en el cambio de la forma de competir, la actitud general hacia la innovacion y en
especial del sistema de valor afectado, el nivel de formacion y educacion, los
sistemas de incentivos y financiamiento, asi como la infraestructura de informacion
tecnoldgica referida a las fuentes de informacion (Ruiz Gonzalez y Mandado Pérez,
1989. pp. 26-27).

En este mismo sentido, se distingue por un lado que las innovaciones pueden ser
resultado de: a) un proceso de imitacion; b) por la incorporacién de innovaciones
con el fin de no perder el nivel competitivo, y c) por la revitalizacion de un sector

industrial en claro declive o maduro.

Adicionalmente destacan los procesos de subcontratacidon como “una practica
comun” en la contribucion de innovaciones en los distritos industriales. Sus
caracteristicas conllevan sin embargo, no una dependencia de las Pymes de la gran
empresa, sino un “conocimiento del entorno contextual” por parte de toda la red que
contribuye a la obtencién de un mayor nivel de competitividad de la cadena
productiva (Kuri Gaytan, 2005. p. 120).

En tanto que las formas de la difusion pueden estar vinculadas a: nuevos modos de
aplicacion, la compra de patentes y licencias, la importacion de bienes de nuevos
productos o las inversiones directas en el extranjero. Y en el caso de los clusters
sobre todo en los cuales dominan las actividades tradicionales el proceso de
innovacion tiene una fuerte connotacion de imitacién, y las inversiones se centran en

bienes de equipo, productos intermedios y materiales (Saez, 1999. pp. 76-93).

Como elemento estratégico de la dinamica econdémica local, la introduccion de
innovaciones en el cluster tiene sus origenes en el interior de la empresa y en el

exterior, siendo entonces una combinacion de la interaccion de ambos componentes.

Asi también hay que precisar que lo principal son los procesos de cambio
estructural, es decir, el desarrollo territorial y no las innovaciones per se, sino el

impacto que estas causan, los procesos que se generan a partir de la formacion de
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redes de cooperacion, la transformacion de los actores y el entorno socio

institucional alrededor de dichos procesos.

En este sentido, el binomio Cluster -Innovacion genera modificaciones en la
configuracién espacial de los territorios donde se localizan, lo cual en un entorno
caracterizado por la globalizacion incluso permite caracterizar territorios
innovadores, los cuales mantienen las siguientes caracteristicas: (Méndez, 2002. pp.
10-11)

a) La creacion de un cierto clima social, en donde es perceptible cierta
movilizacién en favor del desarrollo local y una permeabilidad a la
incorporacion de novedades capaces de romper con las inercias heredadas.

b) La existencia de redes locales de cooperacion, formalizadas o de caracter
informal, que hacen posible la realizacién de proyectos comunes, ya sea con
objetivos econdémicos o de otra indole y que en algunos casos pueden
concertarse para impulsar de forma directa la innovacion.

c) La presencia de instituciones publicas, locales y regionales, que adoptan una
actitud protagonista en el apoyo a la innovacion y el desarrollo territorial.

d) Un esfuerzo de mejora en la formacién de los recursos humanos, con la
vision de adecuar o adaptar la oferta formativa a las demandas y al saber

hacer locales.

Por lo anterior, el fomento de una politica territorial para mejorar la eficiencia
productiva y la competitividad del sistema productivo local, debe incluir
decididamente el apoyo a la innovacion productiva, asi como la capacitacion en
gestion empresarial y tecnoldgica, en recursos humanos, en consultoria empresarial,
el asesoramiento financiero, la comercializacion y fomento a la exportacion, entre

otros; con lo cual a su vez se modifica y dinamiza el lugar donde el cluster se ubica.

1.4. Competitividad

Es un hecho inevitable que en esta época que casi en cualquier parte del mundo y en
México, la clave del éxito reside en ser competitivos, entendiendo por éxito que la

sociedad pueda obtener los satisfactores materiales y los emocionales que permitan
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vivir con calidad. Los satisfactores pueden ser muchos y muy variados, asi como las
expectativas de cada individuo con respecto al nivel de éstos, sin embargo en todos
los casos se requiere que las organizaciones dedicadas a generar dichos satisfactores
sean competitivas. Ser competitivos significa poder operar con ventajas respecto a
otras organizaciones que buscan los mismos recursos y mercados en donde los
consumidores demandan cada vez mas calidad, precio, tiempo de respuesta y

respeto a la ecologia.

Las organizaciones competitivas seran la base para que la economia de un pais sea
fuerte y sélida. Todo se puede lograr si un pais cuenta con poblacion competente, lo
cual significa gente capaz de crear e innovar, que cuente con las facultades
necesarias para desarrollar y operar sistemas tanto tecnoldgicos como

organizacionales que generen satisfactores de optima calidad.” (Cantu H. 2001. p. 4)

1.4.1 Conceptualizacion.

Entendemos por competitividad a la capacidad de una organizacion publica o
privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas que le permitan
alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno

socioecondémico.”

La ventaja de una organizacion estaria en su habilidad, recursos,
conocimientos y atributos de los que dispone dicha organizacion, los mismos
de los que carecen sus competidores o que estos tienen en menor medida que

hace posible la obtencion de los rendimientos superiores a los de aquellos.

Competitividad es un término que se utiliza con frecuencia pero que rara vez

se define. En realidad no hay consenso sobre el concepto de competitividad.

Competitividad es una traduccion libre de lo que en inglés es
“Competitiveness”, que quiere decir: “justa, rivalidad”, y que deriva de la
competencia. Econdmicamente, es la creacion y mantenimiento de un mercado
en el que participan numerosas empresas y donde se determina el precio

conforme a la ley de la oferta y la demanda”. (Chauca P. 2000 p. 25)
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La competitividad, como disciplina de estudio y analisis heuristico, es un
concepto desarrollado recientemente aunque su aplicacién practica es antigua
y universal. Existen diversos enfoques de analisis (sistémico basados en el
mercado, basados en la tecnologia y en la innovacion, entre otros) y diversos

marcos de aplicacion (nacional, regional, sectorial, empresarial e individual).

1.4.2. Definiciones de Competitividad

= Conquistar, mantener y ampliar la participacién en los mercados.

= Conjunto de habilidades y condiciones requeridas para el ejercicio de
la competencia, entendida esta ultima como la rivalidad entre los
grupos de vendedores y como parte de la lucha econémica.

— Capacidad de un pais, un sector o una empresa particular, de participar
en los mercados extremos.

= Habilidad sostenible de obtener ganancias y mantener la participacion

en el mercado.

1.4.3. La competitividad aparece como una mezcla de:

a) Una vision del mundo contemporaneo, sumergido en valores sociales,
gue acepta diversas combinaciones de organizacion y mercado.

b) Conceptos de distintas vertientes tedricas que, al reunirse, sobrepasan
el alcance de otros conceptos utilizados en teorias como la del
comercio internacional.

c) Vida préactica, donde se lucha ferozmente por mercados y donde no
hay regulaciones internacionales tan civilizadas que permitan a los
agentes experimentar los valores sociales propuestos por el modelo.
(Chauca P. 2000. p. 25)

La competitividad esta en tres niveles diferentes: competitividad a nivel pais, a

nivel sector y a nivel empresa. En la primera se considera hasta que punto el

ambiente nacional es favorable en los negocios. En la segunda enfatiza si un
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sector en particular ofrece potencial para crecer y un atractivo rendimiento
sobre la inversion. La ultima se define como la habilidad para disefiar,
producir y mercadear bienes y servicios; cuyas cualidades de precios y no
precios forman un paquete de beneficios mas atractivo que el de los

competidores. (Aguilar Barajas. 1995. p. 35)

La actitud para competir debe de llevar implicito querer competir y tener la
capacidad para hacerlo. Esta capacidad requiere de una preparacion para hacer
frente a la competencia y a las acciones que realizan las deméas empresas que
intervienen en la lucha por conseguir o reafirmar posiciones en los diferentes
mercados. Esta preparacion debera de llevarse a cabo ante cuatro niveles de

decision:

= Competitividad generada por una empresa. La empresa debe buscar
formas eficaces para elevar la productividad estratégica y operativa de
la empresa y su relacion con el mercado.

= Competitividad por sectores. El sector en el que compite la empresa,
debe de integrar a la mayoria de las empresas en la bisqueda de
soluciones a problemas comunes.

= Competitividad auspiciada por el gobierno. El gobierno Federal y
Estatal deben de realizar acciones para favorecer la competitividad de
los sectores industriales y de las empresas que conforman.

— Competitividad negociada internacionalmente. En los tratados vy
acuerdos comerciales que México acepte 0 negocie, se deben de tener
en cuenta las ventajas competitivas que tiene el pais, para en su caso,

proteger y favorecer a determinados sectores.

Siendo los cuatro niveles de decision de suma importancia, a un nivel
microecondémico destacan los dos primeros en los que las empresas mantienen
una relacién directa. Dentro del sector industrial o de servicios en la que la
empresa compite, se puede identificar el propdsito, el cual consiste en permitir

que la empresa obtenga con la mayor eficacia posible, una o varias ventajas
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competitivas sostenibles para sus competidores.
(www.monografias/competitividad. p. 1)

1.4.1.1. Caracteristicas.

Las empresas que triunfan son las que han sabido adaptarse,
transformarse rapidamente bajo el rigor de los tiempos, que han
sabido encontrar en las soluciones posibles, el hilo de la
supervivencia, es decir de la vida.

(Fauvet J. 1985. p. 6)

El principal problema, en la actualidad, de las empresas, es que
subestiman generalmente la informacion y el conocimiento, sin
pensar que son recursos estratégicos y esenciales para la adaptacion

de los negocios en un entorno competitivo.

Cuando se hace referencia al concepto de competitividad, se refieren
de una manera global y duradera de la empresa y no solo la
competitividad de uno de sus productos o servicios en particular, ya
gue una empresa puede tener un producto muy competitivo y ser

globalmente ineficiente.

Al referir una competitividad duradera se hace con la mira hacia el
futuro, es decir basadndose en el hecho de que si quieres ser
competitivo se tiene que ir a la vanguardia en todos sentidos, y al

decir en todos los sentidos también incluye el plano ético y moral.

“Una empresa es competitiva cuando es capaz de mantenerse
duradera y voluntarista, en un mercado competitivo y evolutivo,
obteniendo un margen de autofinanciacion suficiente para asegurar su
independencia financiera y los medios de su adaptacion. (Lesca H.
2000. p 70)
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1.4.4. Factores de competitividad.

La competitividad es la capacidad para competir con el mejor y/o superarlo,
por lo que deben de tomarse en cuenta los factores claves que conforma la
competitividad. (Chauca P. 2000. p. 27)

Participacion relativa del mercado.
Calidad de los productos y servicios.
Reputacion de los productos o servicios.
Cobertura de los canales de distribucion.
Rentabilidad.

Fuerza de la investigacién y desarrollo.
Relaciones con el gobierno.

Relaciones con la comunidad.

Productividad de la empresa.

LR U U U

Efectividad de la innovacion.

1.5. Construccién de Competitividad Sistémica.

El concepto de competitividad sistémica busca capturar ambas partes que
determinan el éxito del desarrollo industrial, la parte politica y la parte econémica.
El significado de competitividad sistémica es un patrén en el que el estado y los
actores sociales crean las condiciones necesarias para desarrollar competitividad

sistémica. El concepto distingue cuatro niveles:

1. El Nivel Micro relacionado con la empresa y sus relaciones inter-
departamentales,

2. EI Nivel Meso relacionado a las instituciones y politicas especificas,

3. El Nivel Macro relacionado con las condiciones econémicas genéricas, y

4. El Nivel Meta relacionado a las variables lentas como estructura
sociocultural, el orden basico y la orientacion de la economia, y la capacidad

de los actores sociales para formular estrategias. (Tilman Altenburg. 1998.
pp. 1-4)
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Los ingredientes claves para el éxito del desarrollo industrial son:

En el Nivel Meta:

Primero, Desarrollar- Orientar a los valores culturales compartidos en una larga
parte de la sociedad. Segundo, Hacer un consenso de la necesidad del desarrollo
industrial y de la integracion competitiva hacia el mercado global. Tercero, La
habilidad de los actores sociales para que conjuntamente formulen visiones,
estrategias e implementen politicas.

En el Nivel Macro:

Un predecible y estable marco macroeconémico, que incluya una realista
politica de tasa de intercambio y una politica general de comercio al extranjero

que estimule a la industria local.

En el Nivel Meso:

Generar politicas especificas y tener instituciones que permitan a las industrias
alcanzar sus objetivos y a su medio ambiente que creen ventajas competitivas.
(Institutos tecnoldgicos, centros de entrenamiento, finanzas para la exportacion,
etc.). Por otra parte, es el mundo local y regional de las industrias lo que permite
incentivar la competitividad, para fortalecer el medio ambiente de los negocios.
Algunas de estas instituciones que actdan en el Nivel Meso son tipicamente o

que en primera instancia pueden ser, asociaciones no gubernamentales.

En el Nivel Micro:

Empresas capaces de su continuo crecimiento y conexiones de empresas con

pronunciadas exterioridades.

* Cuestionario desarrollado por el Maestro Alfonso Vega (Tesis de Doctorado) con base a la
construccién de competitividad sistémica.
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atrones competitivos Nivel Meta Habilidad par

de la organizacién formular politicas y
econémica estrategias

Orientacion de la
sociedad al desarrollo

Valores de actitud y
aprendizaje conjunto

Cohesion Social

Nivel Macro
. - . o Politica de
Politica competitiva  Estabilidad macroecondmica, presupuestos
Politica monetaria Marco politico y juridico Politica fiscal

Politica cambiaria Politica de Comercio

Nivel Meso

Politicas dirigidas ) )
del a fortalecer la Medio ambiente
Estructura de la N
industria competitividad de Tecnologia

ciertos sectores

Import. - Export. Educacion

Infraestructura Empleo

regional

Nivel Micro

Organizacional Eficiencia
colectiva e
innovacion de
redes.

Eficiencia de las
empresas

Fuente: Building Systemic Competitiveness, p. 1.

1.6. Diagrama Causa — Efecto (Diagrama de Ishikawa)

El Diagrama Causa-Efecto es una forma de organizar y representar las diferentes
teorias propuestas sobre las causas de un problema. Se conoce también como
diagrama de Ishikawa (por su creador, el Dr. Kaoru Ishikawa, 1943), 6 diagrama de

Espina de Pescado y se utiliza en las fases de Diagnostico y Solucién de la causa.

Esta compuesto por un recuadro (cabeza), una linea principal (Columna vertebral), y
4 0 mas lineas que apuntan a la linea principal formando un angulo aproximado de
70° (espinas principales). Estas Gltimas poseen a su vez dos o tres lineas inclinadas
(espinas), y asi sucesivamente (espinas menores), segln Sea necesario.

www.monografias/diagramacausa-efecto p. 1.
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ESPINA PRINCIPAL ESFIN ESFINA FRIMNCIFAL
WMERCIR

B ———

VERTERRAL

o CABEZA

ESPINA PRINCIPAL

Fuente: www.monografias/diagramacausa-efecto p. 1.

1.7. Estrategia competitiva.

La esencia de la formulacion de una estrategia competitiva consiste en relacionar a
una empresa con su medio ambiente. Aunque el entorno relevante es muy amplio y
abarca tanto fuerzas sociales como econdmicas, el aspecto clave del entorno de la

empresa es el sector o sectores industriales, en las cuales compite.

La estructura de un sector industrial tiene una fuerte influencia al determinar las
reglas del juego competitivas asi como las posibilidades estratégicas potencialmente
disponibles para la empresa. Las fuerzas externas al sector industrial son de
importancia en un sentido relativo, dado que las fuerzas externas por lo general

afectan a todas las empresas del sector industrial. (Porter M. 1992. p. 23)
1.7.1. Competencia en el sector industrial.
La competencia en un sector industrial tiene sus raices en su estructura

economica fundamental y va més alla del comportamiento de los competidores

actuales.
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1.7.2. Posicionamiento relativo (Estrategias competitivas genéricas).

Porter, nos da a conocer la estrategia competitiva como el emprender acciones
ofensivas o defensivas para crear una posicion defendible en un sector
industrial, para enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas competitivas y obtener

asi un rendimiento superior sobre la inversién para la organizacion.

Una estrategia competitiva comprende una accion ofensiva o defensiva con el
fin de crear una posicion defendible contra las cinco fuerzas competitivas. En

forma general, esto comprende varios enfoques posibles:

= Posicionamiento de la empresa de tal manera que sus capacidades
proporcionen la mejor posicion defensiva en funcion de las fuerzas
competitivas existentes.

= Influir en el equilibrio de las fuerzas mediante movimientos
estratégicos, mejorando asi la posicion relativa de la organizacion.

= Anticipar los cambios en los factores que fundamentan las fuerzas y
responder a dichos cambios con rapidez, aprovechando el cambio para
elegir una estrategia adecuada al nuevo equilibrio competitivo antes de

que los competidores lo reconozcan. (Porter M. 1992. p. 50)

Porter subraya que los estrategas deben realizar andlisis de costo-beneficio
para evaluar si las unidades de negocios de una organizacion, presentes o
futuras tienen “oportunidad de compartir”. La posibilidad de compartir
actividades y recursos aumenta la ventaja competitiva porque abate costos y

aumenta la diferenciacion.
Las organizaciones deben de ser buenas para “transferir” capacidades y

experiencias entre las unidades autbnomas de negocios para asi conseguir la

ventaja competitiva. (David F. 1997. p. 67)
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Para lograr una ventaja competitiva en una industria en particular, Porter
define tres estrategias genéricas:

1. Liderazgo en el costo.

2. Diferenciacion.

3. Enfoque o alta segmentacion.

Figura de las 3 estrategias competitivas:

Ventaja Estrategica

Exclusividad percibida  Posicién de costo bajo

por el cliente

Todo un ) o ]
Diferenciacion Liderazgo general en
sector
_ _ costos
industrial

Objetivo

Estratégico  Seloun

segmento »
Enfoque o Alta segmentacion
en

particular

Fuente: Estrategia competitiva. Michael Porter. p. 50.

Las tres estrategias genéricas difieren en otras dimensiones distintas ademas de
las diferencias funcionales. El éxito en su implantacion requiere diferentes
recursos y habilidades. Las estrategias genéricas también implican diferentes

arreglos organizacionales, procedimientos de control y sistemas de incentivos.

Como resultado, la dedicacion constante a una de las estrategias como el
objetivo primario es generalmente necesaria para alcanzar el exito. Para tener
éxito, de acuerdo a Porter, las empresas deben seleccionar y enfocarse a uno de
los tres cursos de accidén anteriores, para luego seguir rigurosamente su

aplicacion. EI mismo sefiala “ejecutar exitosamente cada estrategia genérica,
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involucra diferentes recursos, solidez, arreglos organizacionales y estilo
empresarial. Rara vez una empresa esta dotada para seguir los tres cursos de

accion”.

Si una empresa no sigue solo una estrategia genérica o ejecuta la estrategia
genérica de manera ineficiente, eventualmente los competidores con mas
definicion dentro de la industria acabaran por dominarla y las menos precisas
empezaran a diluirse. El resultado importante de la estrategia genérica es que
las empresas se enfocaran méas a sus clientes o a sus industrias, mas que
gobernarse por objetivos estrictamente financieros o por estrategias concebidas
muy ligeramente. En pocas palabras, cualquier empresa puede prosperar en un
mercado de crecimiento, pero solo las que estén bien definidas y claramente

enfocadas pueden desempefiarse en mercados maduros y mas competitivos.

1.7.3. Modelo de las 5 Fuerzas Competitivas de Michael Porter.

La situacion de la competencia en un sector industrial depende de 5 fuerzas
competitivas basicas.

Competidores
potenciales

Amenaza de entrada de
nuevos competidores.

Poder de negociacién
de los proveedores.

Proveedores :>

Competidores
en el sector
industrial

<: Compradores

Rivalidad entre
los competidores

Poder de
negociacion de los
Amenaza de productos compradores.
sustitutos.

Sustitutos

Fuente: Estrategia
competitiva. Porter M. p.23
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La accion conjunta de estas fuerzas determina la rentabilidad potencial en el
sector industrial, en donde el potencial de utilidades se mide en términos de
rendimiento a largo plazo del capital invertido. No todos los sectores
industriales tienen el mismo potencial, se distinguen fundamentalmente en el
potencial de utilidades finales a medida que difiere la accién conjunta de
dichas fuerzas.

Porter define al sector industrial como un grupo de empresas que producen
productos que son sustitutos cercanos entre si. Cualquier definicion de un
sector industrial es esencialmente la eleccion de donde trazar la linea entre los
competidores establecidos y los productos sustitutos, entre las empresas
existentes y las que potencialmente puedan ingresar; entre dichas empresas,
los proveedores y compradores. La competencia en un sector industrial opera
en forma continua para hacer bajar la tasa de rendimiento sobre la inversion
del capital hacia la tasa competitiva de rendimiento minimo, o como dicen los
economistas el rendimiento que obtendria la empresa perfectamente

competitiva.

El modelo de estrategia competitiva desarrollado por el profesor Michael
Porter, de Harvard Bussines School, es el méas aceptado para el disefio de una

estrategia competitiva de una organizacion.

Porter, define el espacio competitivo como el conjunto de arenas en las cuales
un individuo u organizacion compite. La competencia siempre ocurre con
ciertos limites de fronteras a las cuales son llamadas arenas competitivas. En
cada industria, enfatiza Porter el estado de competencia depende de cinco
fuerzas:

= La amenaza de nuevos competidores.

= Intensidad de rivalidad de competidores directos.

= Presion por productos sustitutos.

= El poder de negociacion con los clientes.

=

El poder de negociacion con los proveedores.
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La amenaza de nuevos competidores.

Siempre que exista la posibilidad de que empresas nuevas entren en
una industria particular sin gran dificultad, aumentara la intensidad de
la competencia entre las empresas. Asi pues, las barreras contra la
entrada pueden incluir la necesidad de obtener economias de escala
rapidamente, la necesidad de obtener tecnologia y conocimientos
especializados, la falta de experiencia, la sélida lealtad del cliente, la
clara preferencia por la marca, el cuantioso capital requerido, la falta de
canales de distribucion adecuados, las politicas reguladoras del
gobierno, las tarifas, la falta de acceso a materias primas, la posesién
de patentes, las ubicaciones indeseables, los contraataques de empresas

atrincheradas y la posible saturacién del mercado.

Intensidad de rivalidad de competidores directos

Suele ser la més poderosa de las cinco fuerzas. Las estrategias que
sigue una empresa s6lo tendran éxito en la medida en que le ofrezcan
una ventaja competitiva en comparacion con las estrategias que siguen
empresas rivales. Cuando una empresa cambia de estrategia se puede
topar con contraataques por represalia, por ejemplo, bajar los precios,
mejorar la calidad, aumentar las caracteristicas, ofrecer méas servicios,

ofrecer garantias y aumentar la publicidad.

El grado de rivalidad entre las empresas que compiten suele aumentar
conforme aumenta la cantidad de competidores, conforme los
competidores se van igualando en tamafio y capacidad, conforme la
demanda de los productos de la industria disminuye y conforme la
reduccién de precios resulta comdn y corriente. La rivalidad también
aumenta cuando los consumidores pueden cambiar de una marca a otra
con facilidad, cuando hay muchas barreras para salir del mercado,
cuando los costos fijos son altos, cuando el producto es perecedero,

cuando las empresas rivales difieren en cuanto a estrategias, origen y
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cultura y cuando las fusiones y las adquisiciones son cosa comun en la

industria.

Presion por productos sustitutos

En muchas industrias, las empresas compiten ferozmente con los
fabricantes de productos sustitutos de otras industrias. Las presiones
competitivas que surgen de los productos sustitutos aumentan
conforme el precio relativo de los productos sustitutos disminuye y los
costos de los consumidores por cambiar a otro producto bajan. La
fuerza competitiva de los productos sustitutos se puede medir con base
en los avances que logran esos productos en su participacion en el
mercado, asi como en los planes de esas empresas para aumentar su

capacidad y su penetracion en el mercado.

El poder de negociacion con los clientes

Cuando los clientes estdn muy concentrados, son muchos o compran
grandes volimenes, su poder de negociacion representa una fuerza
importante que afecta la intensidad de la competencia de una industria.
Las empresas rivales pueden ofrecer amplias garantias o servicios
especiales para ganarse la lealtad el cliente en aquellos casos en que el
poder de negociacidn de los consumidores es considerable. El poder de
negociacion de los consumidores también es mayor cuando los
productos que compran son estandar o no tienen diferencias. En tal
caso, es frecuente que los consumidores tengan mayor poder de
negociacion para los precios de venta, la cobertura de garantias y los

paquetes de accesorios.

El poder de negociacion con los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores afecta la intensidad de la
competencia en una industria, especialmente cuando existe una gran

cantidad de proveedores, cuando sélo existen unas cuantas materias
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primas sustitutas buenas o cuando el costo por cambiar de materias

primas es especialmente caro.

Las empresas pueden seguir una estrategia de integracion hacia atras
para adquirir el control o el dominio de los proveedores. Esta estrategia
es especialmente eficaz cuando los proveedores no son confiables, son
demasiado caros 0 no son capaces de satisfacer las necesidades de la
empresa en forma consistente. Por regla general, las empresas pueden
negociar términos mas favorables con los proveedores cuando la
integracion hacia atrds es una estrategia bastante usada por las

empresas rivales de una industria.

La dureza de estas fuerzas determina el beneficio potencial en una industria,
donde éste se mide en términos de retorno de capital invertido. Las cinco
fuerzas competitivas conjuntamente determinan la intensidad competitiva asi
como la rentabilidad del sector industrial, y la fuerza o fuerzas mas poderosas
son las que gobiernan y resultan cruciales desde el punto de vista de la
formulacién de la estrategia.

Para este tipo de modelo tradicional, la defensa consiste en construir barreras
de entrada alrededor de una fortaleza que tuviera la corporacion y que le
permitiera mediante la proteccion que le daba esta ventaja competitiva, obtener
utilidades que luego que luego podia utilizar en investigacion y desarrollo,

para financiar una guerra de precios o para invertir en otros negocios.

Porter identificd seis barreras de entrada que podian usarse para crearle a la

corporacion una ventaja competitiva.

1) Economias de escala.

2) Diferenciacion del producto.

3) Inversiones de capital.

4) Desventaja en costos independientemente de la escala.
5) Acceso a los canales de distribucion.

6) Politica gubernamental.
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Economias de escala.

Supone al que las posea, debido a que sus altos volumenes le
permiten reducir sus costos, dificultar a un nuevo competidor entrar

con precios bajos.

Diferenciacion del producto.

Asume que si la corporacion diferencia y posiciona fuertemente su
producto, la compafiia entrante debe hacer cuantiosas inversiones
para reposicionar a su rival. Hoy la velocidad de copia con la que
reaccionan los competidores 0 sus mejoras al producto existente
buscando crear la percepcion de una calidad mas alta, erosionan

ésta barrera.

Inversiones de capital.

Considera que si la corporacion tiene fuertes recursos financieros
tendra una mejor posicion competitiva frente a competidores mas
pequefios, le permitira sobrevivir mas tiempo que éstos en una
guerra de desgaste, invertir en activos que otras compafiias no
pueden hacer, tener un alcance global o ampliar el mercado
nacional e influir sobre el poder politico de los paises o regiones

donde operan.

Desventaja en costos independientemente de la escala.

Seria el caso cuando compafiias establecidas en el mercado tienen
ventajas en costos que no pueden ser emuladas por competidores
potenciales independientemente de cudl sea su tamafio y sus
economias de escala. Esas ventajas podian ser las patentes, el
control sobre fuentes de materias primas, la localizacion
geografica, los subsidios del gobierno, su curva de experiencia.

Para utilizar ésta barrera la compariia dominante utiliza su ventaja
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en costos para invertir en campafias promocionales, en el redisefio
del producto para evitar el ingreso de sustitutos o en nueva

tecnologia para evitar que la competencia cree un nicho.

Acceso a los canales de distribucion.

En la medida que los canales de distribucion para un producto estén
bien atendidos por las firmas establecidas, los nuevos competidores
deben convencer a los distribuidores que acepten sus productos
mediante reduccion de precios y aumento de margenes de utilidad
para el canal, compartir costos de promocién del distribuidor,
comprometerse en mayores esfuerzos promocidnales en el punto de
venta, etc., lo que reducird las utilidades de la compafiia entrante.
Cuando no es posible penetrar los canales de distribucion
existentes, la compafia entrante adquiere a su costo su propia
estructura de distribucion y aln puede crear nuevos sistemas de

distribucion y apropiarse de parte del mercado.

Politica gubernamental.

Las politicas gubernamentales pueden limitar o hasta impedir la
entrada de nuevos competidores expidiendo leyes, normas y
requisitos. Los gobiernos fijan, por ejemplo, normas sobre el
control del medio ambiente o sobre los requisitos de calidad y
seguridad de los productos que exigen grandes inversiones de
capital o de sofisticacion tecnoldgica y que ademas alertan a las
compariias existentes sobre la llegada o las intenciones de
potenciales contrincantes. Hoy la tendencia es a la
desregularizaciéon, a la eliminacion de subsidios y de barreras
arancelarias, a concertar con los influyentes grupos de interés
politico y economico supranacionales y en general a navegar en un
mismo océano econdémico donde los mercados financieros y los

productos estan cada vez mas entrelazados.
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Una vez que las fuerzas que afectan la competencia en un sector industrial y
sus causas fundamentales han sido diagnosticadas, la organizacion esta en
posicion de identificar sus fuerzas y debilidades en funcién del sector
industrial en el cual compite. Desde un punto de vista estratégico, los puntos
fuertes y débiles cruciales son la posicion de la empresa frente a las causas
fundamentales de cada elemento de tal fuerza competitiva.

1.8. Analisis FODA

Es la sigla (Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Herramienta
analitica que le permitira trabajar con toda la informacion que posea sobre su
negocio. Nos facilita la identificacion de las amenazas y oportunidades externas, asi

como las fuerzas y debilidades internas de una organizacion.

El Analisis FODA se enfocarse hacia los factores claves para el éxito de su negocio.
Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al compararlo de
manera objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades y amenazas

claves del entorno.

Las 4 estrategias alternativas son:
FO. Maxi-Maxi  Maximizar Fuerzas - maximizar oportunidades.
FA. Maxi-Mini  Maximizar fuerzas - minimizar amenazas.
DO. Mini-Maxi  Minimizar debilidades - maximizar oportunidades.

DA. Mini-Mini Minimizar debilidades - minimizar amenazas.

Procedimiento que se sigue para la realizacion del Analisis FODA:
a) Anédlisis de las fuerzas externas.
b) Determinacién de las oportunidades y amenazas de la empresa.
c) Analisis de las fuerzas internas.
d) Determinacion de las fortalezas y debilidades de la empresa.
e) Elaboracion de la matriz FODA.
f) Formulacion de estrategias.

g) Eleccién de la mejor estrategia.
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1.9. Ventaja Competitiva.

Un analisis competitivo tiene por objeto identificar el tipo de ventaja competitiva
gue una empresa 0 una marca puede prevalecerse y evaluar la medida en la que esta
ventaja es defendible, teniendo en cuenta la situacion competitiva, las relaciones de

las fuerzas existentes y las posiciones ocupadas por los competidores.

Por ventaja competitiva se entienden las caracteristicas o atributos de un producto o
marca que le dan una superioridad sobre sus competidores. La superioridad relativa
de un competidor puede resultar de una multiplicidad de factores.

(www.competitividad.com p. 9)

Una ventaja competitiva es externa cuando se apoya en unas cualidades distintivas
del producto que constituyen un valor para el comprador; bien disminuyendo sus
costes de uso, bien aumentando su rendimiento de uso; y es interna cuando se apoya
en una superioridad de la empresa en el dominio de los costes de fabricacion, de
administracion o de gestion del producto que aporta un valor al productor dandole

un coste unitario inferior al del competidor prioritario.

La ventaja competitiva externa da a la empresa un poder de mercado amplificado,
pudiendo dar al mercado un precio de venta superior al del competidor prioritario.
La estrategia de diferenciacion sera la que fundamente esta ventaja competitiva.

La ventaja competitiva interna es el resultado de una mejor productividad, dando a
la empresa una mayor rentabilidad y resistencia a disminuciones forzadas de precios
por el mercado o competencia. Una estrategia de dominacion a traves de los costes

sera la que se base en esta ventaja competitiva.

La planificacion comercial comprende el analisis de la situacién interna y externa, la
determinacion de objetivos comerciales y la formulacion de estrategias conducentes

a ellos, a si como la implementacion y control.

El andlisis externo consiste en la identificacion de las amenazas y oportunidades

derivadas del producto-mercado en el que se desarrolla una empresa y el analisis
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interno consiste en la evaluacién de los aspectos de marketing, produccion, finanzas,
organizacion, personal e Investigacion més Desarrollo de la empresa con el fin de
detectar los puntos fuertes y débiles que puedan dar lugar a ventajas o desventajas

competitivas.

La ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor que una empresa es capaz
de crear para sus compradores, que exceda el costo de el costo de esa empresa por
crearlo. El valor es lo que los compradores estan dispuestos a pagar, y el valor
superior sale de ofrecer precios mas bajos que los competidores por beneficios
equivalentes o proporcionar beneficios Unicos que justifiquen un precio mayor. Hay
dos tipos basicos de ventaja competitiva: liderazgo en costo y diferenciacion. (Porter
M. 1999. p. 20)

= Costo. El costo de vital importancia para las estrategias de diferenciacion,
por que un diferenciador debe de mantener una proximidad en el costo a la
de sus competidores. El comportamiento del costo ejerce una fuerte
influencia en la estructura general del sector industrial.

= Diferenciacion. El grado al que los competidores en un sector industrial
puedan diferenciarse de los otros es un elemento importante en la estructura
de un sector industrial. Las empresas tienen un punto de vista muy estrecho
sobre las fuentes potenciales de diferenciacion. Lo consideran en términos
del producto fisico o de las précticas de mercadotecnia, en lugar de poder

potencialmente surgir de cualquier lugar de la cadena del valor.

La eleccion de un panorama competitivo, o el rango de las actividades de una
empresa, puede jugar un poderoso papel en la determinacion de la ventaja

competitiva.
La ventaja competitiva en un sector industrial puede ser realzada fuertemente por las

interrelaciones con unidades de negocios compitiendo en los sectores industriales

relacionados, si estas interrelaciones pueden realmente lograrse.
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Las interrelaciones entre las unidades de negocios son los medios principales por
medio de las cuales una empresa diversificada crea valor y asi proporcionan los

cimientos para la estrategia empresarial.

Porter, nos dice que la ventaja competitiva describe la forma en que una empresa
puede elegir e implementar una estrategia genérica para lograr mantener una ventaja
competitiva. La herramienta bésica para diagnosticar la ventaja competitiva y
encontrar la manera de hacerla notoria es la cadena del valor, que divide a una
empresa en actividades discretas que desempefia el disefio, produccién
mercadotecnia y distribucién de su producto. El papel del panorama de una empresa
0 panorama competitivo, puede tener un poderoso papel en la ventaja competitiva a

través de la influencia de la cadena de valores.

La ventaja competitiva es, cada vez mas, una funcion de lo acertadamente que una
empresa puede gestionar todo este sistema. Los enlaces no solo conectan las
actividades dentro de una empresa si no que también crean interdependencias entre
una empresa, sus proveedores y sus canales de distribucion Una empresa puede
crear ventaja competitiva mediante la optimizacion o coordinacion de estos enlaces

con el exterior.

Las causas mas habituales de innovaciones que derivan en ventaja competitiva son:
(Porter M. 1997. pp. 189-202)

1) Las Nuevas Tecnologias.

2) Las nuevas necesidades del comprador.

3) La aparicion de un nuevo segmento sectorial.

4) Cambio en los costos o disponibilidad de insumos.

5) Cambio en las disposiciones gubernamentales.

Los puntos anteriores dan como resultado la ventaja competitiva para aquellas
compafiias que puedan captar prontamente su significado y tomar medidas agresivas
para explotarlos. Aquellos que dan los primeros pasos en estas circunstancias
consiguen ventajas tales como ser los primeros en cosechar economias de escala,
reducir costos mediante el aprendizaje acumulado, asentar sus marcas y Sus

relaciones con los clientes sin competencia directa, elegir a su gusto canales de
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distribucion y conseguir los mejores lugares para sus instalaciones o las mejores

fuentes de materia primas u otros insumos.

Crear una ventaja competitiva, requiere de una fina sensibilidad para percibir las
nuevas formas de competir y voluntad para asumir riesgos y hacer inversiones para
ponerlas en practica. Las naciones triunfan cuando en el entorno nacional permite
que las empresas desarrollen nuevas estrategias para competir en un sector y cuando
las circunstancias locales brindan a las empresas impetu necesario para perseguir
esas estrategias agresivamente. Triunfan en sectores cuando crean presiones que
vencen la inercia y fomentan la mejora y la innovacion continuadas; en sectores
cuyas empresas domesticas se ven estimuladas a competir a escala mundial

requiriendo métodos técnicas y tecnologias mas refinadas.

1.9.1. Modelo del diamante de Michael Porter.

Este modelo indica que la competitividad (Ventaja comparativa) de una

nacion esta basada en 4 grandes factores, concurrentes en un diamante.

Porter, nombra cuatro atributos genéricos de una nacion, denominados
determinantes, que conforman el entorno en que han de competir las
empresas locales y que fomentan o entorpecen la creacion de la ventaja
competitiva (Porter M. p. 215):

1) Condiciones de los factores.

2) Condiciones de la demanda.

3) Industrias relacionadas y de apoyo.

4) Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa

Es importante destacar y distinguir el concepto de ventaja comparativa de la
ventaja competitiva. La ventaja comparativa proviene de aspectos
relacionados con la naturaleza y la geografia mas que por el designio
humano, mientras que la ventaja competitiva por el contrario es producto de
estrategias concretas que buscan llevar a la empresa a explotar oportunidades

de negocios y competir por costes o diferenciacion.
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En este modelo las variables del diamante se refuerzan asi mismas y forman
un sistema dindmico. No obstante las variables principales son la
competencia interna y la proximidad geografica. La competencia es la gran
generadora de desarrollo segin Porter ya que promueve la innovacion

constante de los demas atributos.

En la medida que la competencia local sea mas fuerte demandar mayores

niveles de eficiencia, generando ventajas competitivas en el conjunto de la

economia.
Contexto para
la estrategia y
la rivalidad de
las empresas.
e Un contexto local que
Condiciones de ?drggﬂgzgzrrgss Condiciones de
los factores ¢ o . la demanda.
inversién y mejora
<+ continua.
e Competencia enérgica
entre los
competidores locales.
e Cantidad y coste de los e Clientes locales
factores informados y exigentes.
naturales y auxiliares. que pretig
o Recursos las de otros lugares.
humanos e Demanda local inusual
o Recursos de en segmentos
capital especializados a los que
o Infraestructura es posible atender
material universalmente.

o Infraestructura
administrativa
o Infraestructura de e Presenciade

informacion proveedores locales

o Infraestructura capacitados
cientifica 'y e Presencia de sectores
tecnoldgica. afines competitivos

e Calidad de los factores
e Especializacién de los
factores.
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Las condiciones de los factores.

Son recursos que existen en el pais y que son altamente especializados.

Industrias relacionadas y de apoyo.

Se refiere a las sinergias que las industrias generan entre si. Incluye a los
proveedores de bienes y servicios relacionados con la industria tales
como tecnologia, transporte infraestructura de sus mercados, las précticas

internacionales y locales.

Las condiciones de la demanda.

Se refiriere a los gustos y preferencias que dominan el mercado nacional.
Esta variable incluye en general a los mercados su tamafio y su
estructura, la identificacion y caracteristicas de los clientes locales,
segmentos especializados de demandantes requisitos para entrar en los
mercados barreras, tendencia grado de innovacion y sofisticacion de los

clientes.

Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas.

La fuerte competencia dentro del pais estimula la innovacion y alimenta
a la competencia. Esta variable en general se refiere a las condiciones en
las que compite el mercado tanto entre empresas como entre industrias,
siendo sus dimensiones a evaluar la cantidad el crecimiento el tamafio y
la tipologia de empresas asi como las estrategias y metas empresariales
en tipo de cooperacion que hay entre ellas asi como el grado de

concentracion de la capacidad y los procesos productivos

Estos atributos miden la magnitud en la que el entorno nacional es un campo fértil
para competir en un sector. El conjunto de ellos refleja muchos diversos elementos

de una nacioén, miden o bien que la nacidn, crea estas fuerzas y las transmite a sus
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empresas, asi como la presencia de la perspicacia y los instrumentos necesarios para
la ventaja competitiva. (NAFIM — IMEF, 1994. p. 21)

Algunas ventajas competitivas son:
= Lacalidad.

El costo.

Flexibilidad.

J

Internacionalizacion.

Servicio.

Innovacion.

El valor del tiempo.

Diferenciacion por status.

El valor ecoldgico. (Caldwell E. 1994. pp. 1-35).

L I
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2. METODOLOGIA.

La metodologia que aplique para llevar a cabo el proyecto de investigacion,
consistio en la aplicacion de un cuestionario a 20 empresas que sirvio de prueba
piloto para la validacion de dicho instrumento en la investigacion de doctorado.
Consistiendo en tomar empresas del cluster del mueble y la madera de la region,
Tijuana - Rosarito., de las cuales 11 se dedican a la fabricacion de muebles, 3 a la
fabricacion de productos de madera, 2 empresas a ambas actividades y 4 empresas
con otros giros que se encuentran en el cluster pero que por su actividad relacionada

a la industria del mueble y la madera, también fueron encuestadas.

El cluster del mueble y la madera esta conformado de 139 empresas, por un consejo
técnico de 13 participantes incluidos en el mismo cluster y se formo con la asesoria
y apoyo ofrecido por la Camara Nacional de la Industria y la Transformacion
(CANACINTRA). Cabe mencionar que dicho cuestionario se desarrollo conforme a

la teoria de la construccion de competitividad sistémica.

El Cuestionario consta de 95 preguntas, el cual se clasific de la siguiente forma:
Clasificacion No. De Preguntas por seccién
I. Datos generales. 8

I1. Entorno, Ventajas Comparativas.

a) Nivel Meta. 4
b) Nivel Macro. 5
c) Nivel Meso. 9
I11. Empresa. Ventajas Competitivas.
a) Proceso productivo. 10
b) Ventas y distribucion. 8
¢) Recursos humanos. 7
d) Aprovisionamiento de materias primas. 7
e) Proceso productivo. 12
f) Disefio de los productos. 5
g) Aspectos financieros. 9
h) Medio ambiente. 11
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De dicho cuestionario solo se utilizaron 13 (trece) preguntas las cuales se
desarrollaran en el inciso 3.6.2) en la parte del Analisis del problema, esto debido a
la importante informacion que se recabo en cada una de ellas para generar el

andlisis, y abarcando dentro de las preguntas los 4 niveles anteriormente descritos.

Nivel Meta 11. ;Como califica la habilidad del gobierno, las empresas y
la sociedad en su conjunto a través de la organizacion,
informacion y cooperacién para formular estrategias y

politicas de competitividad local o regional?

Nivel Macro 13. ;Cémo considera que es el marco legal para hacer

negocios en México?

Nivel Meso 18. ¢La infraestructura de la regién en términos de
vialidades, alumbrado, aduanas y otros servicios publicos
le parece para la operacion 6ptima de su
empresa?

20. ¢(Como considera que es la competencia en el sector del
mueble y la madera?

25. ¢(Qué considera que se podria hacer para crear
competitividad en el sector y el entorno regional en el que

participa su empresa?

Nivel Micro 26. Su produccion consiste principalmente en de
muebles y productos de madera.

31. ¢ Su empresa aplica principios de produccién esbelta como
reduccion de inventarios y la practica del justo a tiempo?

40. ¢Conoce los nombres de sus competidores?
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45. Su empresa requiere principalmente de personal.

46. Principalmente en el area.

47. (Cual es el area de la empresa que ha recibido mas
capacitacion en el dltimo afio?

68. ¢En los ultimos tres afios ha introducido innovaciones
tecnoldgicas en sus procesos de fabricacion?

83. ¢Ha utilizado apoyos financieros del gobierno para la

produccién de muebles?

Esta investigacion se elaboré conforme a la construccion de estadistica descriptiva,
la cual consistio en la elaboracion y obtencion del cuestionario para después hacer la
investigacion de campo, posteriormente la captura de informacion en el software
SPSS 15.0 for Windows Evaluation Version el cual es un programa estadistico para

la generacion de datos estadisticos y finalmente se elabor6 el analisis.

Adicionalmente el proyecto de investigacion contiene la metodologia que se
desarrolla para la solucion de casos que aplica Harvard Bussiness Review, el cual
incluye 4 pasos: 1) Una especificacion del problema que se enfrenta. 2) Una
delineacion de las mejores alternativas disponibles para resolver el problema. 3) Una
identificacion y discusion de cada de uno de los aspectos que soportan la eleccion de
la alternativa., y 4) Una conclusién que deduce la mejor alternativa de los hechos y

discusion de los resultados.

Las herramientas que se utilizaron en el trabajo son: Diagrama Causa-Efecto de
Ishikawa, Posicionamiento relativo, Modelo de las fuerzas competitivas de Porter,
Analisis FODA, Modelo del Diamante de Porter, y la generacion de una matriz de

decisiones
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3. PLANTEAMIENTO DE LA INDUSTRIA DEL MUEBLE Y LA MADERA.

El proyecto de investigacion consistio en la aplicacion de varias herramientas
administrativas para lograr desarrollar una estrategia que permita aumentar la

competitividad en el cluster.

3.1. Antecedentes en el &mbito internacional de la industria del mueble y la madera.

China es actualmente la segunda economia con mayor peso en el mundo. En el
sector de muebles el crecimiento no es la excepcion y es el principal competidor
para cualquier pais proveedor de los principales importadores globales de la

industria.

El sector mueblero se compone de 130 mil empresas de todos los tamafios y genera

mas de tres millones de empleos.

El mercado de muebles chinos es de 15 mil millones de délares (mmdd), por lo que
ocupa la primera posicion como proveedor de muebles, desplazando a Italia, cuyo

valor del mercado suma 10 mil millones de dolares.

3.2. Antecedentes y en el &mbito nacional de la industria del mueble y la madera.

La industria del mueble se ubica en el sector secundario de la economia, en las
clases de actividad: fabricacion y reparacion de muebles principalmente de madera,
fabricacion de partes y piezas para muebles y fabricacion y reparacion de muebles

metalicos.

Los principales proveedores de sector son: la industria maderera, metalmecanica,
quimica y textil, las principales materias primas que consumen son: madera,
aglomerados, chapas, laminados, tableros MDF, tableros contrachapados, triplay y
vidrio. Herrajes: (bisagras, correderas, pernos), laminas de acero y tortilleria.
Barnices, solventes, lacas (selladores y tintas) y adhesivos. Telas y otros materiales
auxiliares. Sus productos finales principalmente son: Muebles para el hogar,

Muebles para oficina y Muebles para cocinas integrales.
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En relacion a las importaciones muebleras de los Estados Unidos cabe destacar que
México ocupa el tercer lugar como proveedor de estos articulos, solamente superado
por Canadd y China. En todo caso, es conveniente sefialar que, en el mercado
norteamericano, nuestro pais se encuentra por encima de naciones altamente
exportadoras y con alta productividad y gran calidad como Italia y Taiwan, sin dejar
de ser preocupante que anteriormente fuimos el segundo socio comercial de los

Estados Unidos en este rubro.

La balanza comercial de muebles entre México y los Estados Unidos ha sido
favorable a nuestro pais. Este superavit mexicano fue creciendo durante el periodo
de 1995 a la fecha ya que pas6 de 420 millones 113 mil ddlares a 1,486 millones
883 mil dolares en 2004. Camelot Consultores (2005).

La guerra de las mueblerias es publica y sonora, y las que llevan la voz cantante son
Grupo Rosend y Muebles Troncoso, que ofrecen todo al costo y descuentos
espectaculares en los mejores horarios de la televisién. Pero no estan solos y la
muestra esta sobre Periférico, a la altura del Toreo, al norte de la ciudad de México.
En poco mas de 300 metros se alinean, uno tras otro, grandes almacenes de Rosend,
Troncoso, Hermanos Vazquez, Dico, Frey, Camas Lamas y D’Europe. No estan
solos, porque el mercado también es atacado por Elektra, Famsa, Viana y Coppel,
que venden linea blanca y otros productos. Y esto sin mencionar los grandes
almacenes que atienden a las clases medias y altas, como Liverpool y El Palacio de

Hierro.

Una explicacion del boom mueblero es el auge de la vivienda de interés social, que
en los ultimos afios saco al mercado cientos de miles de nuevas viviendas. Todas
estas propiedades necesitan una sala, un comedor, camas y colchones. Quienes
habitan ese tipo de hogares no suelen pretender nada exquisito o que dure toda la
vida; prefieren mas bien muebles baratos, hechos en serie con pocos tornillos y
muchas grapas, de medidas lo bastante pequefias para que quepan en las exiguas

propiedades de 50 metros cuadrados.

Aun con esta crecida demanda de sillas y sillones, que alimenta importantes canales
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comerciales, la manufactura del mueble mexicano podria no seguir la misma suerte.
Una buena parte de la produccion viene de fuera y va en aumento. Si alguien tiene la
curiosidad de darse una vuelta por las elegantes tiendas agrupadas en el centro de
disefio CAD, recientemente inaugurado en la esquina de Periférico y Palmas, vera
que buena parte de los muebles mas caros y elegantes son importados de Estados
Unidos (80%), Asia y Europa.

Los pesimistas no se preguntan si la industria mexicana del mueble (que representa
1.8% del PIB manufacturero) podra crecer ahora que ya no estd protegida por
aranceles y restricciones cambiarias; se preguntan si podrd sobrevivir. Los
optimistas, en cambio, sefialan que a pesar de la agresiva competencia de Estados
Unidos, Italia, China, India y Brasil, México exporta alrededor de 150 millones de
dolares por afio e importa menos de 50 millones, lo que significa un superavit de
100 mdd.

Pero esto no debiera servir de consuelo, porque una industria no vive de lo vendido
y cobrado, sino de lo que podra vender en el futuro. “Nosotros no nos preparamos
Como otros paises en cuanto a capacitacion de personal, estilos, disefios, colores, etc.
Por eso se empezaron a meter los orientales: ellos si tienen claro cual es su objetivo,
saben muy bien adénde van y quieren ser los primeros”, advierte Armando Ruiz
Galindo, presidente del Sector Mueblero de CANACINTRA. No sélo los orientales:
de los muebles que México importa, 39% no proviene de Asia y sus “trabajadores
mal pagados” (la excusa predilecta de los productores que no atinan a competir),
sino de la Union Europea, en especial Italia, cuyos disefiadores, carpinteros y

artesanos ganan entre cinco y 10 veces mas que los mexicanos.

Sin embargo, aun los productores italianos admiten que los artesanos mexicanos se
cuentan entre los mejores del mundo, pero —por fortuna para los italianos— nadie los
organiza ni les ensefia a producir cosas nuevas: muchos habilisimos ebanistas y
talladores de madera aun siguen haciendo exactamente lo mismo que los frailes
espafoles ensefiaron a sus antepasados en el siglo XVI y, en todo el mundo,
empezando por México; pero es el caso que cada vez hay menos casonas donde

meter aquellos exquisitos armatostes fraileros.
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Consultadas sobre el tema, fuentes de Bancomext afirman que entre los lastres mas
pesados con que carga la industria mexicana del mueble se cuenta la falta de
innovacion y la monotonia del disefio, cuando en todo el mundo se opera un vuelco

radical en las preferencias del consumidor.

Tradicionalmente, la veta mas rica de la produccion nacional fue la del mueble
rustico, que enloquecia a los extranjeros buscadores de lo exdtico. Pero ahora
aumenta la demanda de estilos contemporaneos en el mercado internacional y aun
en el nacional, donde por la degradacion de la industria el mobiliario rustico se
volvid sindnimo de corriente, barato e incomodo. La gente busca ahora muebles de

acero, plastico y maderas finas, que las fabricas mexicanas han descuidado.

Elias Amkie, director general de Muebles Dico, sefala que “buena parte de la
juventud prefiere el estilo minimalista contemporaneo, mejor ajustado a los espacios
pequefios en que la gente de todo el mundo se ha ido acostumbrando a vivir”.
“Tenemos que modernizarnos, trabajar en equipo y ser mas competitivos en precio y

materia prima”, resume Ruiz Galindo, de CANACINTRA.

Organizarse para trabajar en equipo se dice facil, pero no lo es en una industria
integrada por méas de 1,800 empresas, en su mayoria familiares, de las cuales so6lo
2% son grandes y 86% entre pequefias y muy pequefias, con un promedio de seis 0
siete operarios por establecimiento (sin contar los miles de carpinterias donde s6lo

trabajan los miembros de la familia).

La mayoria de las personas ocupadas en esta industria no son, en realidad, operarios
industriales, sino artesanos muy encarifiados con su modo de trabajar y reacios a
“industrializarse”: suelen utilizar maquinas y herramientas amorosamente cuidadas
pero anticuadas o, de plano, obsoletas; y si no renuevan tales equipos, no es sélo por

razones economicas sino porque eso es lo que conocen y les gusta usar.

Parece un escollo insalvable para la modernizacion, pero no lo es: lo mismo sucedia
en Italia en décadas pasadas y ello no impidid a ese pais convertirse en uno de los

mayores exportadores mundiales de muebles finos y con un disefio innovador.
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¢Como? Reclutando a centenares de artesanos y microempresarios en las aldeas y
aun pequefias ciudades de provincia, reentrenandolos, financiandolos y dotandolos
de tecnologia para ponerlos a trabajar como proveedores just in time, ubicados a
muy corta distancia de las fabricas y ensambladoras que surten a las cadenas

comerciales y las boutiques. Y también con disefios de moda.

Pero no hace falta irse a Italia para verificar este modelo. En México ya lo hace
Segusino, una empresa de Chipilo, Puebla, que exporta la mayor parte de su
produccion a 56 paises de cuatro continentes. Empezaron haciendo muebles rusticos
y ahora tienen lineas para todos los gustos.

La otra gran idea que no arraiga en México es la del mueble listo para armar, que el
comprador puede llevarse en una caja para ensamblarlo en casa con un par de
desarmadores. Parece una solucion ideal para gente joven, atareada y con poco
dinero, como los 3.5 millones de nuevas parejas formadas en México los ultimos
seis afios. Por razones que deberian esclarecer los antropologos, la cultura del
“hagalo usted mismo” no es muy popular en México; pero tampoco eran populares

las hamburguesas y las sopas instantaneas, y ya vemos cOmo van las cosas.

Pocas firmas mexicanas se han acercado a este negocio: una excepcion es RTA,
cuyos productos —la mayoria— son para armar. Pero se aproxima el gran cambio:
Ikea, la empresa sueca lider en muebles para armar (ventas por mas de 12,800
millones de euros al afio y un ritmo de crecimiento de méas de 17% anual, en mas de
45 paises) parece dispuesto a invadir México a partir de este afio. De momento nadie
sabe a qué atenerse. Mientras se espera el huracan, el negocio de la venta de
muebles vive la euforia de los créditos de 12 meses sin intereses. Los grandes
comercializadores, que sobre esto guardan cautelosa discrecion, confirman que, pese
a la competencia, es un negocio floreciente. “La guerra de descuentos es posible por
los extraordinarios margenes de utilidad —dice uno de ellos—: los precios al publico

suelen estar entre 80 y 100% por encima de lo que se paga al productor.”

Aunque no es nuevo en el mercado, Grupo Rosend lo parece porque publica sus
ofertas hasta cinco veces por hora en los mejores horarios de la television; al tiempo

que sus competidores, como Muebles Troncoso, replican a todo pulmon.
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Otros jugadores son menos ruidosos, pero no menos pujantes. Dico, con casi 30
afios en el negocio, inaugurd en 2005 dos nuevas sucursales: ya tiene 34, sin contar
cinco mueblerias de La Casa de las Lomas, especializada en muebles de mas alto

precio y calidad (50% importados).

Y todo esto a pesar de que nunca funciono cabalmente el plan gubernamental-
industrial de facilitar créditos para nuevo mobiliario a los mas de 2 millones de
familias que este sexenio lograron adquirir casa propia al amparo del programa mas

exitoso del actual gobierno, el fomento a la vivienda de interés social.

Pero el gobierno federal no ceja en su idea de entregar casas amuebladas y en 2004
cred el Instituto para el Equipamiento de la Vivienda (IMEV1), que busca beneficiar
a empleados que ganan menos de cuatro salarios minimos. Pero CANACINTRA se
negd a participar en este proyecto, porque los creditos se aplicaran no sélo a
muebles sino también a linea blanca y electronica, con lo cual los principales
beneficiarios podrian ser no los muebleros nacionales, sino también las cadenas

comerciales y los importadores.

Los tropiezos, sin embargo, no restan potencial al negocio. Ahi estan, para quien
quiera servirlas mejor, 3.5 millones de familias jovenes, muchas de las cuales ya
tienen techo propio pero ain duermen en un colchoén en el suelo y comen sobre una

mesa prestada. (Manuel Ramirez, 2006 pp. 1-3)

3.3.Antecedentes en el ambito estatal de la industria del mueble y la madera.

Baja California, Chihuahua, Distrito Federal, Durango, Estado de México, Jalisco,
Nuevo Ledn, Puebla, San Luis Potosi y Sonora son los estados que concentran la

produccion de muebles.
La industria mueblera se compone de tres ramas segun su fabricacion: muebles para

el hogar, muebles de oficina y cocinas integrales. Pese a que CANACINTRA no

cuenta con una clasificacion para la produccion artesanal de talleres de carpinteria,
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reconoce su participacion en el mercado en la elaboracion de muebles del hogar,

oficina y piezas sueltas para cocinas integrales.

De las tres ramas de la industria, la mas afectada es la de muebles del hogar, seguida
por la produccion de piezas de oficina y las cocinas integrales. Esta ultima tiene la
gran ventaja de que, aunque entran muebles importados, el servicio es fundamental

y las cocinas se fabrican sobre disefio.

“Aqui la participacion del fabricante, la cercania con el cliente y la cobertura de sus
necesidades de manera directa, hace que exista una ventaja frente a los productos

importados”, explica el lider de los industriales muebleros.

En cuanto a muebles de oficina, la competencia es abierta y la permanencia de
marcas mexicanas depende en gran medida de las licitaciones con el gobierno. Estan

limitadas, ya que la cuenta se le otorga al mejor postor en cuestion de precios.

El Sr. Cruz expresa que los muebleros mexicanos carecen de competitividad en el
tema precios como resultado de la falta de material competitivo, los costos

energéticos, materias primas y una posible crisis del acero por el conflicto minero.

En esta rama del sector, los crecimientos en 2005 fueron de 40%. Cifra que aporta
poco al mercado total de muebles mexicanos. Desde el punto de vista de consumo,

Bancomext divide al sector en gama baja, media y alta.

La gama baja incluye a compradores que buscan productos durables, funcionales y
de bajo costo. La gama media busca maderas finas en diferentes estilos que incluyan
garantia. Los conceptos que busca el comprador de la gama alta son disefio, calidad

y estilo.
“La oportunidad para México se encuentra en madera maciza, cuyo estilo sea rustico

fino y contemporaneo. En el mueble clasico muy fino, muebles de aluminio fundido

y hierro forjado”, puntualiza la representante de Bancomext. Clavijo (2006)
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3.4. Problematica de la industria del mueble y la madera.

La crisis de la industria mueblera comenzd en 1997 con una caida de 40% en la
produccién mexicana. A partir del 2000, este sector muestra leves recuperaciones y
su estancamiento es evidente en el mercado nacional e internacional. En el afio de
1995, la Cémara Nacional de la Industria de Transformacién (CANACINTRA)
registrd la mayor recuperacion después de la caida de tan s6lo 3.3 por ciento.

La expectativa para este afio es alcanzar los mismos puntos porcentuales que en
2005, factor desalentador para las méas de mil 100 empresas y 800 talleres familiares

que componen la industria.

Humberto Cruz, presidente del sector mueblero de CANACINTRA, sefialo que del
total de negocios dedicados a la industria 94% corresponden a micronegocios 0
talleres familiares con menos de 10 empleados, 4% a pequefias empresas con hasta

100 trabajadores y 2% son medianas 0 grandes empresas.

Por su parte, Korina Calderon Gastelum, subgerente del Sector Muebles y Regalos
del Banco Nacional de Comercio Exterior (Bancomext), comenta la existencia de 19
mil 376 empresas. Agrega que del total de negocios del sector, 95% se dedica a la
produccién de muebles de madera, el resto a la manufactura de piezas metalicas y

otros materiales.

El tamafio de las firmas detectadas por el banco contempla una participacion de 86%
de parte de las pequefias empresas, 10.8% de medianas y 2.3% de grandes negocios.
Para Calderdon Gastelum este sector enfrenta recesion, pérdidas importantes de

empleos y reducciones en exportaciones de muebles.

Hace siete afios, México ocupaba la quinta posicion mundial entre los principales
proveedores de muebles. En 2005 pasé al sitio 18, al sumar mil 287 millones de
ddlares (mdd) en exportaciones. En 1999 el monto era mas del doble, al reunir 2 mil
198 mdd. Para el 2000 la cantidad se redujo a mil 240 mdd y en 2003 a mil 183
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mdd. “Del 2003 a la fecha estamos con los mismos volumenes de exportacion. La

gran caida fue de 1999 al 20007, apunta Calderon Gastelum.
Segun Bancomext, ese afo la industria representd apenas 2.6% del producto interno
bruto (PIB). CANACINTRA espera que este afio el sector aporte al PIB
manufacturero poco mas de 5%, que es bajo comparado con el de China, que llega a
mas de 10 por ciento.

3.5. Planteamiento del problema.
El problema es: la baja competitividad que estan presentando las empresas
pertenecientes al cluster del Mueble y la Madera frente a la competencia,
principalmente Estados Unidos, Canada, China y otros paises.

3.6. Analisis del problema

3.6.1. Modelo de Construccion de Competitividad Sistémica.

Este modelo de Construccion de Competitividad Sistémica se utilizé para la

elaboracion del cuestionario. (Ver anexo ).
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3.6.2. Resultados del Cuestionario aplicado.

Preg. 11) ¢ Cémo califica la habilidad del gobierno, las
empresas y la sociedad en su conjunto através de la
organizacion, informaciéon y cooperacién para formular
estrategias y politicas de competitividad local o regional

40%

8 [
35%

- I |

6
©
s 5 -
S m Porcentaje
s )
g 4, 8 = Frequencia
L

15% 7

10%

Buena Regular Mala Pesima

Respuestas

En la pregunta 11) se observa que la habilidad del gobierno para formular
estrategias y politicas de competitividad local o regional es deficiente. Ya que solo

el 15% de las empresas de la prueba piloto establecié que su desempefio es bueno.

Preg. 13) ¢ Como considera que es el marco legal para hacer
negocios en México?
16 17
14
® 12
% 10 O Frequencia
> 8 o] .
S 6 B Porcentaje
L 4
2 8% 30% 70%
0 . . I )
Adecuado Regular Pésimo, tiene que
reformarse
Respuestas

En la pregunta 13) se observa que el marco legal par hacer negocios en México tiene
que reformarse ya que las empresas del cluster consideran que es pésimo., para la

inversion en este sector.
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Preg. 18) La infraestructura de laregion en términos de
vialidades, alumbrado, aduanas y otros servicios publicos le
parece parala operacion 6ptima de su empresa?
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> —
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Adecuada Regulares Inadecuada
Respuestas

En la pregunta 18. Se observa que las empresas encuestadas opinaron que la
infraestructura en la regidn le parece inadecuada y regular para la operacion optima

de la empresa, representado el 95%.

Preg. 20) ¢ Como considera que es la competencia en el sector
del mueble y lamadera?
12 11
10
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2 4
L 2
2 55% 3504 10%
0 | : E—— : ,
Alta Competencia Competencia Media Baja Competencia
Respuestas

En la pregunta 20) se observa que 11 de las 20 empresas encuestadas opin6é que

existe alta competencia en el sector del mueble y la madera.
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Preg. 25) Considera que el apoyo que recibe de las cAmaras o
asociaciones es:
8 7
7
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o]
2 s 3
¥
g 3 Z y
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1
O 1 1 1 1 | | 1
Excelente Bueno Regular Malo Pesimo
Respuestas

En la pregunta 25) se observa que 10 de las 16 empresas, mencionan que el apoyo
que reciben de las camaras es insuficiente para que sus empresas se vean

beneficiadas en areas internas.

Preg. 26) ¢ Qué considera que se podria hacer para crear
competitividad en el sector y el entorno regional en el que
participa su empresa?
10 459
9 —
8
s !
o 6 U
§ : ‘b_" B Porcentaje
8 4 9 O Frequencia
g
3 5 10% 10%
i % 2 2
O T T | 1 | T T 1
Disefio de Creacionde Creaciénde Mayor Generacion de
politicas centros de carreras de  vinculacién entre informacion para
especfficas de  entrenamiento y disefio competidores el analisis de la
apoyo al sector  capacitacion demanda
por parte del cambiante y
gobieno segmentos de
mercado
Respuestas

En la pregunta 26) Se observa que las empresas encuestadas consideran que lo que
se podria hacer para crear competitividad en el sector es el Disefio de politicas
especificas y de apoyo al sector por parte del gobierno con un 45%. El 5% de las

empresas encuestadas no opino.
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Preg. 31) ¢ Cual es la ventaja mas importante de su empresa
para competir?
14
60%
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T 6 12
a
15% 15%
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2
3 3
2
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Disminucién de Diferenciacion del Otros Ambos
costos (precio) producto (Calidad)
cCual es la ventaja mas importante de su empresa para
competir?

En la pregunta 31) se observa que la ventaja mas importante para competir por parte

de las empresas del cluster es la diferenciacion del producto (Calidad).

Preg. 40) ¢ Cuédles son los problemas mas frecuentes que tiene
para cumplir un pedido?
14
12 55%
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Tiempo Falta de Baja Calidad Entregas Otros
entrega materia prima incompletas
¢.Cuales son los problemas mas frecuentes que tiene para
cumplir un pedido?

En la pregunta 40) se observa que el problema mas frecuente que se tiene para

cumplir un pedido es el tiempo de entrega.
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Preg. 47) En su empresa, el entrenamiento y la capacitacion a
los empleados se da:
14
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Al inicio de la En forma Por programa Por
contratacion permanente requerimientos
especificos
Respuestas

En la pregunta 47) se observa que no existe capacitacion en forma permanente a los

empleados. EI 5% de las empresas encuestadas no opind al respecto.

Preg. 68) ¢ Como considera la maquinariay equipo con que
cuentala empresa?
12
10
10
L
g 6 @ Frequencia
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Moderna De vanguardia Obsoleta
Respuestas

En la pregunta 68) Se observa que la maquinaria y equipo con la que cuentan las

empresas del cluster es moderna. EI 10% de las empresas encuestada no opind.
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Preg. 44 y 45) ;Su empresa requiere principalmente de personal? * Principalmente en el area:

Relacion Principalmente en el area:
Administrativa | Informatica Ventas Produccién Almacén Disefio Total
¢Su empresa requiere No Calificado
principalmente de 0 0 0 1 0 0 1
personal?
Poco Calificado 0 0 0 1 1 0 2
Medianamente calificado 2 0 1 7 0 1 11
Muy calificado 0 0 1 3 0 0 4
Altamente Calificado 1 1 0 0 0 0 2
Total 3 1 2 12 1 1 20

El cruce de informacion de las preguntas 44 y 45) representa que el area de produccién es el area que mas buscan las empresas para contratar
personal, ya que necesitan mano de obra muy calificada a medianamente calificada.

Preg. 83) ¢Ha utilizado apoyos financieros del gobierno para la produccion de muebles?

¢ Ha utilizado apoyos financieros del gobierno para los productores de mueble? No, por que:

El Excesos No ha

Desconoci- | Dificultad | gobierno | de querido

miento por |en nole a tramitesy | No ha involu-

parte de acceso a |ofrecido | problemas |inves- crarse No

Altos Desconoci- | los ameri- | los directa- |para tigado si | con el No han reunié No tiene

Respuesta | No opino | costos miento canos créditos | mente obtenerlos | hay gobierno | ocupado |requisitos | necesidad | Total
Si 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
No 7 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 19
Total 8 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 20

En la pregunta 83) se observa que el 95% de los encuestados no ha utilizado los apoyos financieros del gobierno para la produccién de muebles y

se mencionan las razones.
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3.6.3. Usando el Diagrama de causa y efecto determino el problema: La baja competitividad que estdn presentando las empresas

pertenecientes al cluster del Mueble y la Madera frente a la competencia, principalmente Estados Unidos, Canada, China y otros paises.

Nivel Macro

Nivel Meta

Un marco legal inadecuado que no propicia la

La habilidad del gobierno para formular estrategias y \ _
inversion en el sector.

politicas de competitividad local o regional es
deficient Las empresas no invierten en generacion de
tecnologia propia.

Las empresas en su mayoria buscan
solamente el mercado regional Baja competitividad en las
empresas pertenecientes al
cluster del Mueble y la
Madera, Tijuana y Rosarito,

/ No existe capacitacion permanente al personal.

El personal tiene un desempefio regular
en sus actividades, como esfuerzo,

empefio, puntualidad, esfuerzo.

Insuficiente apoyo de las instituciones para
mejorar el sector

— Escasez ae materias primas para 1a proauccion L Las empresas no mejoran en &reas
Fallas para cumplir con el tiempo de entrega funcionales como  administracion de
p P P 9 recursos. comercio exterior. entre otras

Nivel Meso

Nivel Micro




3.6.4. Posicionamiento relativo (Estrategias genéricas)

A continuacién se encuentra la figura que representa el posicionamiento

relativo de las empresas encuestadas del cluster.

Costo Diferenciacién

Panorama largo

Panorama corto

Figura. 4. Figura para representar el posicionamiento relativo. (Elaboracion propia)

El 75% de las empresas encuestadas establecié que su estrategia genérica es
la diferenciacion de sus productos a través de la calidad u otros aspectos
relacionados a la diferenciacién del producto en un panorama largo,
asumiendo que es la estrategia que han utilizado desde que inicio la empresa
operaciones, y el 10% tiene una estrategia “Atorada a la mitad”, ya que
establecen que tienen ambas estrategias, y el 15% tiene una estrategia basada
en los precios.
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3.6.5. Modelo de las 5 fuerzas competitivas de M. Porter.

Utilizando el modelo de las 5 fuerzas competitivas de Michael Porter
determine el grado que permite ayudar a elaborar una mejor estrategia ya que

ayuda a distinguir si la fuerza es baja, mediana o alta.

Amenaza de entrada de
nuevos competidores.

Alto

ﬂ

Poder de
negociacion de los

<j compradores.

Alto

Rivalidad
entre los
competidores

Poder de
negociacion de los

proveedores. :>

Medio

Alto

i}

Amenaza de productos
sustitutos.

Medio

Rivalidad entre los competidores.

e Los competidores son numerosos, Yy existe variedad en tamafo.
e El crecimiento del mercado es lento.
e Existen competidores con mejor tecnologia.

e Hay mano de obra calificada en el sector.

El cluster en conclusion define que la rivalidad entre los

competidores es alta, y un crecimiento lento.
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Amenaza de entrada de nuevos competidores.

Existen pocas barreras de entrada para los competidores.
El capital necesario para iniciar la actividad es moderado.
Se requieren de algunos conocimientos técnicos para que un

competidor entre en el sector.

En conclusion la amenaza de entrada de nuevos competidores es alta

debido a las pocas barreras de entrada.

Poder de negociacion de los proveedores.

Los proveedores no tienen un efecto en las decisiones de las
empresas del cluster ya que los productos se pueden obtener de
diferentes proveedores locales.

Las empresas del cluster no realizan compras en grandes volimenes
a los proveedores, por lo que, la materia prima adquirida influye solo

en los costos, no en la estrategia de la empresa.

En conclusién el poder de negociacion de los proveedores influye

solo en los costos, no en la estrategia de la empresa.

Poder de negociacion de los compradores.

Los clientes no ejercen en su mayoria poder sobre las empresas del
cluster al momento de la negociacién de los productos.

El comprador es sensible en ocasiones al costo del producto y trata
de influir en la negociacion.

El cliente puede cambiar de proveedor ya que los productos que

ofrece el cluster, no estan diferenciados al resto de los rivales.

En conclusion las empresas del cluster no son dominadas por el

poder negociador de los compradores.

66



Amenaza productos sustitutos.

e Existe variedades de productos sustitutos que utilizan otra tecnologia

para su elaboracion como productos de material reciclado y pléasticos.

e Los productos de materiales reciclados no han tenido un éxito

esperado, por lo tanto, los productos que ofrece el sector son

dominantes en el mercado.

En conclusién la amenaza de productos sustitutos es alta debido a

que otros materiales pueden ser utilizados par la fabricacion de

muebles.

3.6.6. Andlisis FODA

Utilizando la herramienta del Analisis FODA determine el siguiente cuadro:

Factores Internos

cluster podrdn mejorar sus
procedimientos y procesos de
produccion ya que compartiran

informacion con empresas del

Fortalezas Debilidades
a) Los productos que elaboran | a) Algunas empresas no tienen
algunas de las  empresas claramente  definida  una
pertenecientes al cluster ofrecen estrategia genérica para atacar
un valor agregado ya que son el mercado.
elaborados de acuerdo a
especificaciones de los clientes. b) En el cluster la capacitacion y
entrenamiento principalmente
b) Las empresas pertenecientes al se da al inicio de Ila

contratacién y no en forma

recurrente.

c) Las empresas tienen por lo

67




cluster.

c) Las empresas pertenecientes al
cluster tienen mano de obra de
medianamente calificada a muy
calificada principalmente en su

area de produccion.

general problemas para su
ciclo de produccién ya que un
problema recurrente es la
escasez de materia prima,

(principalmente la madera).

Factores Externos

Oportunidades

Amenazas

a) Hacer pléticas con el gobierno
para que apoye a las empresas
de este giro y en especial a los

integrantes del cluster.

financiamiento
del

por

b) Fomentar el
mediante  cooperacién
gobierno para exportar,
parte de Bancomext, la banca de
desarrollo y SEDECO.

c) Formar una agrupacion que
ayude a incrementar las ventas
de los productos.

d) Formar una alianza con los

constructores de la region:

Casas Geo, Urbi, Infonavit.

a) Existe fuerte competencia con

Estados Unidos, Canadd y
China principalmente, ademas
de la entrada de competidores
como: Vietnam, Malasia y

Taiwan.

b) La apariciébn de productos
sustitutos a los muebles de
madera principalmente y de
acero, como la introduccion
de muebles de plasticos y de

algunos materiales reciclables.

c) Perdida de clientes ocasionada
por factores de seguridad en la

region.
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3.6.7. Modelo del diamante de M. Porter.

Eventos
fortuitos

Estrategia, estructura vy
rivalidad de las empresas.

La rivalidad entre las
empresas del sector es
alta.

La estrategia esta centrada
en la diferenciacion de los
productos, como principal
diferenciador: la calidad.

Condiciones de los
factores.

El cluster cuenta a
una infraestructura

e Se ejerce una
competencia
fuerte entre los

Condiciones de la
demanda.

Los clientes estan
informados de los

productos y
precios  que se
ofertan en el
mercado.

tecnoldgica
obsoleta a moderna
principalmente
para crecer en el

mercado a corto
plazo. l

El cluster posee Sectores afines y
recursos humanos auxiliares.

de medianamente
calificado a muy No existen suficientes
calificado. instituciones educativas
que produzcan personal
calificado para las areas
de produccién.

competidores.

Gobierno.

Ofrece poco
estimulo para
empresas.
Principalmente
recaudador de
impuestos.

La infraestructura
en la regién en

términos es La asesoria recibida por
inadecuada y las camaras 0
regular para la asociaciones no  es
operacion de las suficiente  para  los
empresas del requerimientos del
cluster. cluster.

Aplicando el modelo del diamante de Michael Porter queda representando
gue la competencia en el sector del Mueble y la madera es altamente
competitiva y que la estrategia que utilizan es la diferenciacion del producto
a través de la calidad como agente diferenciador. La competencia interna del

cluster es fuerte.
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Las condiciones de los factores son representados por la tecnologia y por la
calificacion que se les da a los empleados en el &rea de produccion

principalmente.

Las condiciones de la demanda estan representadas por el conocimiento que
tiene el cliente de los productos, en cuanto a precios y productos en el

mercado.

El gobierno es mayormente recaudador de impuestos, y no funge un papel de

crucial para el apoyo del sector.

Los sectores afines y auxiliares son insuficientes para el progreso del cluster.

3.7. Alternativas

Las estrategias alternativas propuestas son de la clasificacién FO del analisis FODA,

y se forman de la mezcla de las Fortalezas a) y Oportunidades b), c) y d)

A) Desarrollar mejores oportunidades para que las empresas pertenecientes al

cluster exporten sus productos.

B) Formar una comercializadora que ayude a incrementar las ventas de las

empresas del cluster y que se establezca en Tijuana y Rosarito.

C) Establecer una alianza estratégica del cluster del mueble y la madera con los
fraccionamientos de la region entre los que se encuentran Casas GEO, Urbi e

Infonavit.

Alternativa A) Desarrollar mejores oportunidades para que las empresas

pertenecientes al cluster exporten sus productos.

Pros:

= Mayor participacion de mercado para las empresas del cluster.
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= Posibilidad de emplear un unico programa de exportacion
destinado a todo el sector.

= Posibilidad de innovar y mejorar los productos.

Contras:

— Tasas de interés demasiadas elevadas en comparacion a los
financiamientos extranjeros.

— Descuidar més el mercado nacional al enfocarse en el
mercado extranjero.

= Algunas empresas del cluster no podran reunir los requisitos
para obtener el financiamiento.

— Medidas Domping por parte de los paises extranjeros para

cubrir a su sector mueblero.

Alternativa B) Formar una comercializadora que ayude a incrementar las ventas de

las empresas del cluster y que se establezca en Tijuana y Rosarito.

Pros:
= Incremento en la participacion del mercado del mueble y la
madera.
— Posibilidad de incrementar los ingresos en las empresas.
= El reconocimiento de la empresa en la regién podra atraer

mas consumidores.

Contras:
— Las empresas son renuentes a compartir informacion.
— Existiran gastos para la formacion de la nueva empresa y
gastos preoperativos para su establecimiento.
— Posible riesgo de que la comercializadora no sea un éxito con

el posible descontento de los integrantes del cluster.
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Alternativa C) Establecer una alianza estratégica del cluster del mueble y la
madera con los principales fraccionamientos de la region entre los

gue se encuentran Casas GEO, Urbi e Infonavit.

Pros:
— Habra generacion de empleos locales al aumentar la
produccion en las empresas.
= El cliente del fraccionamiento podra obtener su casa decorada
y disponible para habitarla.

= Incremento en ventas.

Contras:

— De acuerdo con el estudio de Accenture realizado en 1999,
revelo que el 61% de las alianzas fueron un fracaso o caminan
cojeando, por lo tanto, la alianza los fraccionamientos
representa un alto porcentaje de que sea un mecanismo
ineficaz y no duradero para llegar a un limite competitivo.

— La alianza podria afectar la independencia de las empresas
pertenecientes al cluster.

— Puede existir una fuerte presion por parte los
fraccionamientos hacia las empresas del cluster en el
momento de incumplir con las obligaciones contraidas con

los clientes.

72



¢l

3.8. Seleccidn de la mejor alternativa de mejora.

MATRIZ DE DECISION - CRITERIOS

Alternativa C

Ndam. Criterios de valuacion Ponderacion Escala de Valuacion 1 2 3 4
1 Factibilidad 30% 2 Muy Favorable
2 Costo beneficio 40% 1 Favorable
=
3 Tiempo de implementacion 15% 0 Ningun Efecto 5 é > :é o
4 Efectividad 15% -1 Desfavorable E % é % =
100% 2 Muy Desfavorable E E E E_ "E’_j
Alternativas | | Evaluacién y Ponderacion
No hacer nada Evaluacion 0 0 0[Total
Ponderacion 0 0 0 0 0
Alternativa A)
Desarrollar mejores oportunidades para que las Evaluacién 1 2 -1 1|{Total
empresas pertenecientes al cluster exporten sus productos. Ponderacion 0.3 0.8 -0.15 0.15 1.10
Alternativa B)
Formar una comercializadora que ayude a incrementar Evaluacion 2 1 1 2| Total
las ventas de las empresas del cluster. Ponderacion 0.6 0.4 0.15 0.3 1.45
Alternativa C)
Establecer una alianza estratégica del cluster del mueble y la madera con los Evaluacién 1 2 1 2| Total
fraccionamientos de la region. (Casas Geo, Urbi, Infonavit) Ponderacion 0.3 0.8 0.15 0.3 1.55
Mejor alternativa con la puntuacién mas alta 1.55




De acuerdo al analisis elaborado con la informacién recabada del cluster del
Mueble y la madera determine que la mejor estrategia a desarrollar es la

alternativa C, que dice lo siguiente:

Establecer una alianza estratégica del cluster del mueble y la madera con los
principales fraccionamientos de la region entre los que se encuentran Casas
GEO, Urbi e Infonavit., debido a que es la que mas alta calificacion obtuvo

en la matriz de decision.
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3.9. Plan de implementacion.

El plan de accion a implementar consistird en acciones que se llevaran a cabo en un periodo de 6 meses (corto), un periodo de 12 meses

(mediano) y un periodo de 18 meses (largo).

de las empresas del
cluster en términos de

cooperacion.

ganar — ganar para motivar a que
los integrantes del cluster vean los

beneficios de apoyo conjunto.

empresa de consultoria,
asesorar a las empresas para
que logren el objetivo de

cooperacion.

Objetivo Estrategia Linea de accion Periodo Responsable

Llevar a cabo la Platicar las ventajas que tendrian Se debe mostrar mediante Corto Comité del cluster.
negociacion con los las empresas de la region. contratos que las empresas de (Presidente)
fraccionamientos a fin cluster podran garantizar la
de ver cuales aceptaran propuesta de servicio.
la propuesta.
Mejorar la Realizar juntas periodicas Las empresas integrantes del Mediano Comité del cluster.
organizacion interna semanales con el fin de establecer | cluster deben saber que (Presidente)
del cluster. el funcionamiento 6ptimo para empresas estan registradas a

cumplir con las ventas futuras. fin de optimizar los recursos

que en ella estan.

Evaluar el desempefio | Implementar una estrategia de Mediante el apoyo de una Largo Comité del cluster.

(Presidente)




3.10. Medidas de control.

Las medidas de control consistirdn en alcanzar los objetivos establecidos en el plan

de accidn en el tiempo que se establecen a fin de alcanzar los beneficios esperados.
Consistira adicionalmente de juntas periddicas y asumir compromisos por parte de

los integrantes del cluster y de los responsables que tengan a su comision la gestion

de control.
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4. CONCLUSIONES.

Los clusters como categoria de analisis, nos permiten identificar la configuracion de
los territorios enfatizando las actividades econdmicas que en ellos podemos ubicar.
En este sentido, para el desarrollo local son de importancia trascendental, pues como
lo indica Vazquez Barquero (1999 p. 31): “los procesos de industrializacion
enddgena se caracterizan ademas por el hecho de que a través de las empresas se

produce la integracion del sistema productivo a la sociedad local”.

La innovacion constituye un pilar en el desarrollo de los clusters. Aunque se centra
en la estructura empresarial, cada dia son mas importantes las relaciones territoriales
de caracter social e institucional que les permiten en todo caso generar acciones
especificas para aprovechar el aprendizaje, los conocimientos, los valores, que

surgen en el entorno local de la aglomeracion.

Por su parte, el sistema productivo que constituye la industria mueblera en Baja
California, México, evidencia la necesidad de fortalecer su competitividad a partir
de la mejora tecnolégica y de una mayor capacitacion a los empleados.

Las innovaciones que se implementan estdn dadas sobre todo a partir de los

procesos de imitacion.

En su mayoria las empresas obtienen tecnologia a través de que observan la
tecnologia en ferias y exposiciones y en las revistas especializadas, mas que en la

generacion de tecnologia propia.

Cabe mencionar que es necesario mejorar las relaciones que guardan las
instituciones que apoyan al sector, en virtud de que deben mantener una logica de
interaccion que favorezca las dindmicas de aprendizaje y la cooperacion, tal como lo
establece Porter: La formacion de cumulos se ve dificultada por el bajo nivel local
de formacion y capacitacion, por las carencias tecnoldgicas, por la falta de acceso al

capital y por el insuficiente desarrollo de las instituciones.

77



El sector de la industria del Mueble y la Madera presenta una dindmica de lento

crecimiento.

Al finalizar la aplicacion de los 20 cuestionarios a las empresas del cluster del
Mueble y la madera, se recabo informacion suficiente para elaborar el analisis que
permitiera generar una estrategia que mejore la competitividad en este sector.
Resultando como factible, por su costo- beneficio, por su efectividad y su tiempo de
implementacién apropiada la alternativa C) que es: Establecer una alianza
estratégica del cluster del mueble y la madera con los constructores de la region
entre los que se encuentran Casas GEO, Urbi e Infonavit.

En segundo lugar se recomienda la alternativa B) que es: Formar una
comercializadora que ayude a incrementar las ventas de las empresas del cluster y
que se establezca en Tijuana y Rosarito., por que representa una alternativa viable

para su ejecucion.
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6. ANEXOS

6.1. Anexo I. Cuestionario aplicado.
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La informacion proporcionada por empresas pertenecientes al cluster sera confidencial y utilizada
con el fin de reunir datos estadisticos a cerca del sector. Con la informacion obtenida, se realizara
un reporte sobre la problematica y la situacion actual de la industria del mueble y la madera en la
region Tijuana, Tecate y Rosarito y se propondran estrategias que permitan mejorar su
competitividad.

Cuestionario No.

Fecha
Nombre o Razon Social:
R.F.C.
Domicilio:
C.P.
Telefono: ( )- FAX:()-
E-mail:
PAG WEB: www.
Nombre Gerente General:
Contacto:
I. DATOS GENERALES.
1. Principal Giro de la Empresa:
() Fabricacion de muebles ( ) Fabricacién de Productos de Madera
() Ambos ()
2. Principal(es) producto(s) que elabora:
a. Produccion anual estimada (2007):
b. Producci6n anual estimada (2007):
c. Produccion anual estimada (2007):
d. Producci6n anual estimada (2007):
3. Valor Total estimado de la produccion en dolares en 2007: $
4. ; Total de empleados con que cuenta la empresa?:
NUmero de trabajadores operativos:
NUmero de trabajadores administrativos:
5. Antiguedad de la empresa en la region: () Afos () Meses

6. ;Cual es el origen del Capital?

() México ( ) Estados Unidos
() Asia pais(es):
() Europa pais(es):
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7. ¢Cudl es la participacion?
a. Extranjero %
b. Nacional %

8. ¢Qué Régimen de operacion tiene?

a. Maquila ( ) b. PYTEX ( )
b. Fronteriza ( ) c. ALTEX ( )
c. Otro () especifique

1. ENTORNO. VENTAJAS COMPARATIVAS
Nivel Meta

9. ¢(Como califica las actitudes de sus competidores y proveedores locales en términos de
cooperacion y aprendizaje conjunto?
() Excelente ( ) Buena () Regular ( ) Mala () Pésima

10. (Como califica el desarrollo de la sociedad local en términos de la orientacion a valores
como honestidad, puntualidad, empefio, disciplina, esfuerzo, entre otros?
() Excelente () Bueno () Regular ( ) Malo () Pésimo

11. ;Como califica la habilidad del gobierno, las empresas y la sociedad en su conjunto a través
de la organizacién, informacion y cooperacion para formular estrategias y politicas de
competitividad local o regional?

() Excelente ( ) Buena () Regular ( ) Mala () Pésima

12. ;Considera que los esfuerzos que se han realizado hasta hoy para lograr cohesién social han
sido? () Excelentes () Buenos () Regulares () Malos () Pésimos
Nivel Macro

13. ¢{Cémo considera que es el marco legal para hacer negocios en México?
() Adecuado () Regular () Pésimo, tiene que reformarse.

14. ;Cémo considera que es la estabilidad macroeconémica nacional en términos de nivel de
precios (inflacion), crecimiento econémico (produccion) y nivel de empleo?

() Excelente () Buena () Regular ( ) Mala () Pésima
15. Su empresa se beneficia si se la paridad del peso con respecto al dolar.
() Deprecia () Mantiene () Aprecia

16. ¢ A qué pais(es) o region(es) exporta principalmente su produccion?

() No exporta () Estados Unidos () Canada

() Europa pais(es):

() Asia pais(es):

() Otros pais(es):
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17. ¢(En que pais(es) o region(es) se encuentran las empresas con las que compite
principalmente?

() Estados Unidos () Canada () China
() México Estado(s):

() Europa Pais(es):

() Asia Pais(es):

() Centroamérica Pais(es):

() Otros Pais(es):

Nivel Meso

18. ¢La infraestructura de la region en términos de vialidades, alumbrado, aduanas y otros
servicios publicos le parece para la operacion Optima de su empresa?
() Adecuada () Regular () Inadecuada

19. ¢Los servicios privados de apoyo Yy logistica contratados en la regién para la operacion
eficiente de su empresa le parecen:
() Adecuados () Regulares () Inadecuados

20. (Como considera que es la competencia en el sector del mueble y la madera?
() Alta competencia ( ) Competencia media () Baja competencia

21. ;Como considera que estan los recursos humanos de la regién en términos de experiencia
laboral y calificacion para lo que su empresa requiere?
() Bien preparados () Preparados () Mal Preparados

22. ¢(Cbémo considera que estan los recursos humanos de la region en términos educativos y
profesionales para lo que su empresa requiere?

() Bien preparados () Preparados () Mal Preparados

23. Considera que la mano de obra en la region es para los requerimientos de
produccion en su empresa.

() Abundante () Suficiente () Escasa

24. Camara(s) o asociacion(es) a las que pertenece:

25. Considera que el apoyo que recibe de la (s) camara(s) o asociacion(es) es:
( ) Excelente ( ) Bueno ( ) Regular ( ) Malo ( ) Pésimo
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26. ¢Qué considera gque se podria hacer para crear competitividad en el sector y el entorno
regional en el que participa su empresa? Enumere por orden de importancia.

) Disefio de politicas especificas de apoyo al sector por parte del gobierno

) Creacidn de centros de entrenamiento

) Creacion de centros e institutos tecnoldgicos y de disefio

) Financiamiento para la exportacion

) Mayor vinculacion entre competidores

) Mayor vinculacion con proveedores

) Andlisis de la demanda cambiante y segmentos de mercado

AN AN AN AN AN AN

11l. EMPRESA. VENTAJAS COMPETITIVAS
Proceso Productivo

27. Su produccidn consiste principalmente en de muebles y productos de madera.
() Fabricacién () Ensamble () Fabricacion y ensamble

28. Con respecto a 12 meses atras, su produccion
() Aumento () Se mantuvo () Disminuy6

29. Con respecto a 12 meses atras, sus exportaciones
() Aumentaron () Se mantuvieron () Disminuyeron

30. Con respecto a 12 meses atras, su participacion de mercado
() Aumento () Se mantuvo () Disminuy6

31. ¢Cual es la ventaja mas importante de su empresa para competir?

() Disminucion de costos (precio) () Diferenciacién del producto (Calidad)

() Otro(s) Especifique:

32. {Su empresa aplica principios de produccion esbelta como reduccién de inventarios y la
practica del justo a tiempo? () Siempre () En ocasiones ( )
Nunca

33. ¢ Su empresa aplica principios de mejora continua (kaizen) en sus procesos productivos?
() Siempre () Enocasiones () Nunca

34. ¢En que porcentaje est4 automatizada su produccion? %

35. Su empresa utiliza tecnologias de la informacion (Internet, software) principalmente para el
area de (enumere por orden de importancia):

() Administrativa () Contable () Recursos Humanos
() Finanzas () Informética () Ventas

() Produccién () Compras () Almacén

() Mantenimiento () Disefio () Otra:
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36. ¢En su empresa se realiza(n) alguna(s) de las siguientes actividades? Enumere por orden de
importancia.

) Innovacion de producto

) Innovacion de proceso

) Investigacion de mercados

) Ingenieria de productos

) Ingenieria de procesos

) Disefio de productos

) Ninguno de lo anteriores

AN AN AN AN AN AN N

Ventas y Distribucion

37. ¢CoOmo se distribuyen sus ventas? Contado %
Crédito %

38. ¢Cuales son los principales canales de distribucion que utiliza?
() Mayoristas () Minoristas () Detallistas
() Directamente al consumidor

39. ¢Con que nombre comercializa sus productos?
() Con marca propia () Con marca de otra empresa () Sin marca

40. ¢Cuales son los problemas mas frecuentes que tiene para cumplir un pedido?

() Tiempo de entrega () Falta de materia prima () Baja Calidad
() Entregas incompletas () Funcionalidad del producto

() Otras

41. ;Conoce los nombres de sus competidores? ( )Si ( )No

42. ;Cuales son sus principales competidores?

Competidor Tamafo de Empresa | Origen de Empresa

43. ¢Cuales considera que son sus ventajas en relacion a sus competidores? Enumere por orden
de importancia.

() Precio () Calidad () Servicio () Disefio
() Financiamiento () Prestigio ( ) Tiempoentrega ( ) Localizacion
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44, ;Cuales considera que son sus principales factores de competitividad? Enumere por orden
de importancia.

() Precio () Calidad () Servicio () Disefio
() Marca () Variedad de productos () Tiempo de entrega
() Otros especifique

Recursos Humanos

45. Su empresa requiere principalmente de personal:

() No calificado () Poco calificado () Medianamente calificado
() Muy calificado () Altamente calificado

46. Principalmente en el area (enumere por orden de importancia):

() Administrativa () Contable () Recursos Humanos

() Finanzas () Informaética () Ventas

() Produccién () Compras () Almacén

() Mantenimiento () Disefio

47. En su empresa, el entrenamiento y la capacitacion a los empleados se da
() Al inicio de la contratacion () En forma Permanente
() Por programa () Por requerimientos especificos

48. ;Cuél es el area de la empresa que ha recibido mas capacitacién en el Gltimo afio? Enumere
por orden de importancia.

() Produccién () Ventas () Informatica () Administrativa
() Contabilidad () Finanzas () Compras () Recursos Humanos
() Informatica () Almacén () Mantenimiento () Disefio

49. ¢ Se han observado mejoras como resultado de la capacitacion del personal?
( )No
( )Si ¢Cuales?

50. ¢Cuenta con indicadores de desempefio en las &reas de la empresa?
( )No
( )Si ¢Cuales?

51. ¢Estén sindicalizados los trabajadores? ( )Si ( )No
Aprovisionamiento de Materias Primas

52. ;De que lugar trae sus materias primas (principalmente la madera)?

() México Estado(s):
() Estados Unidos  Estado(s):
() Otro(s) Lugar(es):
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53. ¢Razébn principal? () Menor costo () Mejor Calidad () Ambos
() Oftra:

54. ; Como administra sus necesidades de compra de materias primas e insumos?

() Inventarios () Compras programadas () Compras de emergencia
() Compras por semana () Compras mensuales () Pedidos de los cliente
() Otras Especifique

55. ¢Cuéles son sus insumos principales? Especifique el lugar.

Compras

Materiales Local / regional Nacional Extranjera

56. ¢ Como controla sus inventarios?
() Por medio de un sistema () por intuicion () No tiene control
() Otro, especifique

57. ¢Cuales son sus cinco principales proveedores?

Proveedor Nacional | Extranjero

gl & WM e

58. ;Como evalula el desempefio de sus proveedores?

() Por entrega oportuna () Por los descuentos () Por la garantia
() Por el mantenimiento () Por la capacitacion () Por el precio
() Por la calidad () Por el abasto suficiente () Otro

Proceso Productivo

59. ¢ Lleva algun registro de los problemas mas comunes en la fabricacion?
() Estadisticas ( ) Bitacora () Reportes de los supervisores
() Otros Especifique:
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60. ¢ Las decisiones de la programacion de la produccién se toman por?

() Las demandas de los clientes () Disponibilidad de Material

() Intuicién () No se programan

() Otras Especifique

61. ¢Cuales son los motivos mas comunes por los que se detiene su operacion? Enumere.
() Falta de mercado () Falta de maquinaria y equipo

() Falta de especificaciones () Falta de decisién del propio cliente

() Fallas en el proceso () Falta de comunicacion entre areas

() Errores del personal () Ausencia o escasez de personal

() Falta de materias primas () Otro(s):

62. ¢A que capacidad instalada estuvo funcionando en promedio durante el Gltimo afio? %
63. ¢Cuenta con controles de calidad de los productos? ( )No

( )Si ¢Cuales?

64. ¢Usted, su empresa o su personal tiene alguna certificacion? ( )No

( )Si ¢De que organismo(s)?

65. ¢ Tiene indicadores para medir la eficiencia de su produccion? ( )No

( )Si ¢Por ejemplo?

66. ¢En el Gltimo afio ha hecho cambios en su linea de produccién? ( )No

( )Si ¢Por gque razén?

() Disminuir tiempo () Disminuir movimientos () Disminuir espera
() Disminuir desperdicio () Inspeccion () Retrabajos

() Disefio () Otros, especifique

67. ¢En cuanto al nimero de maquinaria y equipo como se encuentra?
() Suficiente () Insuficiente

68. ;Como considera la maquinaria y equipo con que cuenta la empresa?

() Moderna () De vanguardia () Obsoleta () Hechiza
69. ¢En los ultimos tres afios ha introducido innovaciones tecnoldgicas en sus procesos de
fabricacion? () Si ( )No

¢Cuales? ¢Por qué?

70. ¢Cuales son sus principales fuentes de informacion para la innovacion tecnologica?
() Proveedores de tecnologia () Ferias y exposiciones

() Reuvistas especializadas () Competencia (Mejores practicas)
() Otras, especifique
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Disefio de los Productos.

71. ¢Que tipo de Muebles Fabrica o Elabora?
() Salas ( ) Comedores ( ) Cocinas () Recamaras
() Todos los anteriores ( ) Oftros:

72 ¢La empresa cuenta con un area de disefio y desarrollo de productos?
()Si ( )No
¢ Cuantos productos se disefiaron? ¢Por qué?

73. ¢ Qué estilos de muebles o partes para muebles elabora principalmente?
() Modernistas () Rdsticos () Coloniales
() Otros, especifique

74. ;Cuenta la empresa con un catalogo de productos? ( ) Si ( )No

75. ¢Cuenta la empresa con software para el disefio de productos y/o procesos? () No
( )Si¢Cual? ( ) CAD ( )CAM () Otro:

Aspectos Financieros

76. ¢;Como considera la estructura financiera de su empresa?
() Muy buena () Buena ( ) Regular ( ) Mala () Muy mala

77. ¢ Tiene un programa, proyecto o politica de reduccién de costos? () No
( )Si ¢En que consiste?

78. ¢Qué medidas han aplicado para disminuir sus costos de fabricacién?

() Compra de materia prima por volumen () Negociacion de precios con los proveedores
() Disminuir personal () Capacitar al personal

() Mantenimiento a maquinaria y equipo ( ) Otras

79. ¢Como establece los precios de sus productos?

() Por costos de produccion y operacion () Por referencia de su competencia
() Por negociacion con los clientes () Por estimacién e intuicion

() Por situacion de mercado ( )Otro

80. ¢ Utiliza créditos para su operacion? ( )Si ( )No

81. ¢Cudles son las fuentes de financiamiento que mas ha utilizado? Enumere.
() Labanca comercial () Labanca de desarrollo () Socios
() Los clientes () Los proveedores () Familiares
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82. ¢Para qué ha utilizado los créditos bancarios o de cualquier otra indole que haya obtenido
durante el dltimo afio?

() Refaccionario Maquinaria () Habilitacion Avio Materias Primas

() Nomina () Ampliacién, instalaciones

() Otros, especifique

83. ¢Ha utilizado apoyos financieros del gobierno para los productores de muebles? ( )No
) Si, ¢En qué? Enumere. ( ) No

) Innovacion ¢Por qué?
) Capacitacion

) Instalaciones

) Ampliacion de mercado
) Otros:

AN AN AN AN AN

84. ;Se presentan informes financieros a la gerencia de manera oportuna y se utilizan en la toma
de decisiones? ( )Si () No

Medio Ambiente

85. ¢Esta planta ha introducido tecnologias para contrarrestar la contaminacion ambiental?
()Si ( )No

86. ¢Cual es la principal causa por la que esta planta ha emprendido medidas de proteccion
ambiental?

() Por necesidad propia () Por decisiones de PROFEPA

() Por necesidades de certificacion () Otra:

87. Seleccione el principal efecto positivo derivado de las medidas ambientales que ha tomado
esta empresa.

() Ninguno

() La reduccién de material y emisiones toxicas.

() Ladisminucidn de costos reciclaje y/o substitucion de insumos.

(' ) Un menor consumo de energia eléctrica.

(' ) El monitoreo permanente de emisiones contaminantes y condiciones de trabajo.

() Introduccion de tecnologias mas limpias.

() Otro (Especifique)

88. Seleccione el principal efecto negativo derivado de las medidas ambientales que ha tomado
esta empresa.

() Incremento de costos de produccion.

() Excesivos tramites burocréticos que se traducen en perdida de tiempo.

() Disminucion de la productividad.

() Otro (Especifique)
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89. Seleccione los dos principales cambios que considera necesarios en la politica ambiental del
gobierno para mejorar el desempefio ambiental de esta empresa.

() Politicas de capacitacion ambiental

(' ) Incentivos financieros.

() Incentivos fiscales (mayores subsidios, exencion de impuestos sobre maquinaria ambiental)
() Simplificacion administrativa

() Otro (Especifique)

90. ¢Esta empresa tiene problemas con...

El confinamiento de sustancias toxicas? ( )Si () No
La re-exportacién de sustancias toxicas? ( ) Si () No
El confinamiento de desechos industriales? ( ) Si () No
El acceso a agua potable? ( ) Si () No
Los servicios sanitarios? ( ) Si () No
La recoleccion de basura? ( ) Si () No
91. ¢En los dltimos tres afios, el gasto para la proteccién ambiental en esta empresa ?

( ) Aumento ( ) Disminuyo ( ) Nocambio ( ) No hay rubro de proteccion

92. Seleccione los dos principales obstaculos para implementar el sistema de gestion ambiental
ISO 14000 en esta planta: () No tiene ISO 14000

() Financiamiento adecuado () Desconocimiento del procedimiento para certificarse
() Falta de técnicos bien capacitados ( ) Falta de informacidn sobre tecnologia adecuada

() Otro, (especifique)

93. (Existe cooperacion entre esta empresa e instituciones para la solucion de problemas
ambientales?
()Si ( )No

94. ;Se trata de instituciones...

Privadas localizadas en este municipio? ( ) Si () No
Privadas localizadas en México fuera de este municipio? () Si ( ) No
Privadas localizadas en el extranjero? ( ) Si () No
Gubernamentales? ( ) Si () No
Organismos internacionales ( ) Si () No

95. ¢Cual es el nombre de la institucion que méas apoyo ambiental le ha dado a esta planta?

Comentarios adicionales:

iMUCHAS GRACIAS!
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