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Introduccion

Desde hace méas de una década la produccién de muebles de madera en la Argentina viene
sufriendo un importante proceso de retraccién que obedece a la concurrencia de distintas causas.

Los efectos negativos que ha causado en la demanda de muebles la progresiva caida del poder
adquisitivo de la poblacion , la disminucidn en el ritmo de la construccion, la crisis de las economias
regionales etc, se han visto incrementados por cambios de naturaleza sociocultural que se manifiestan
en la modificacion de |la preferencia de los consumidores, que desplazaron la demanda de mobiliario
hacia otros bienes y servicios (electrodomésticos, automoviles, turismo eic.).

La nuevas medidas macroecondmicas implementadas por las autoridades nacionales a principio
de los aiios 90 , entre las cuales se destaca una progresiva apertura de la economia y un proceso
programado de integracidn subregional (MERCOSUR), marca nuevos desafios para el sector en la
medida que estos procesos se inscriben en modificaciones estructurales del conjunto de la economia.
Estastransformaciones agudizan lanecesidad de las empresasde realizar cambios que les permita llevar
a cabo un adecuado proceso de reconversion para posicionarse con mejores alternativas para competir
en el nuevo contexto.

El objetivo de este estudio es evaluar en este escenario, cual es la posicién competitiva de las
firmas que conforman el sub-conjuto que fabrican muebles de madera para el hogar, localizadas en la
Capital Federal y el Gran Buenos Aires, identificando los factores que han obstaculizadoe su desarrollo
en los dltimo afos. Desde esta perspectiva se plantea la necesidad de generar un espacio de reflexion
grientado a identificar lineamientos especificos para el desarrollo de iniciativas publicas que posibilite a
las PYMES muebleras a retomar un sendero de crecimiento.

La metodologia utilizada en este estudio, fue la de combinar informacién primaria generada por
entrevistas en profundidad realizadas a un grupo de firmas del area, seleccionadas con criterios que
pudieran rescatar la heterogeneidad del sub-segmento elegido para la investigacion. Asi se tuvieron en
cuenta las diferencias de tamaiio (en términos de facturacion), en la forma

como organizan su proceso de trabajo (diversificadas /especializadas, a pedido/ en serie) y por tipo de
producto {(muebles clasicos, contemporaneos, sin estilo). Si bien el grado de insersion externa no es un
rasgo predominante en este tipo de actividad, dada la baja transabilidad que caracteriza a este segmento
productivo, se considero que ia incorporacion de firmas que tuvieran experiencia exportadora arrojaria
luz sobre las causas que explican las diferentes capacidades competitivas.



Para contextuar las caracteristicas propias que asume la fabricacién de muebles en la Capital
Federal y Gran Buenos Aires, en el primer capitulo se realiza una descripcion de
la estructura sectorial a nivel nacional en base a la ultima informacién censal y una caracterizacion de
los distintos tipos de muebles gue componen la oferta de muebles.

En el segundo capitulo se presentan los resultados generales de las firmas entrevistadas haciendo
referencia al tamano al estilo de muebles, al periodo de fundacion de las firmas, a la especializacion y/
diversificacién de su mix productivo, etc.

En el tercer capitulo se definen lo indicadores de competitividad micrececénomica a partir de la
interpretacion de la informacién obtenida en las entrevistas a los empresarios del sector, para determinar
una tipologia de agentes segun su posicionamiento en el mercado, en funcién de los diferentes grados
de dificultad para adaptarse al nuevo contexto macroeconomico.

Luego se exponen las conclusiones de la investigacion y se realizan algunas reflexiones sobre las
posibles acciones que podrian movilizar un crecimiento sostenido del sector.

Finaimente en un anexo se hace referencia al proceso de internacionalizacion que ha tenido la
preduccion de muebles en Sao Bento do Sul en Brasil.



Capitulo 1
1.1.Caracteristicas generales del sector.

Can el propoésito de contextualizar los resultados de las entrevistas realizadas a un treinta y cinco
firmas que fabrican muebles de madera en la Capital Federal y el Gran Buenos Aires y las tipologias de
los distintos posicionamientos competitivos que de ellos se deriven, se expondran en este capitulo los
principales rasgos de la estructura productiva del sector.

Los valores mas agregados indican que a mediados de la década del ochenta {CNE. 1985), la
produccidn de muebles de madera - agrupados en la rama 33201 - tenia una escasa representacion en
la estructura industrial del pals. En efecto, la participacion que esta actividad tenia en el v.b.p (0,5%) y
en la ocupacion (2%) dan cuenta de tal afirmacion.

De las 28207 personas ocupadas distribuidas en 6314 establecimientos resulta un tamafio medio
de las plantas de esta rama 4,5 personas por establecimiento - casi la tercera parte del promedio de toda
la industria (12 personas por planta) . Este promedio indica la presencia de un namero significativo de
micro y pequeios establecimientos. (cuadro n°1)

Cuadro n®1: Rama 33201. Distribucién del tamafio medio de planta * por tamafio '/

Micro Pequeiia Interm. Mediano Grande Total
2,5 10,2 19,9 53.1 207 45

* n®ecup/n®establecimientos.
Fuente: Elaboracién propia en base a CNE. 1985.

En efecto como se ve en el cuadro n°2 a mediados de los 80's mas del noventa por ciento de las
plantas que fabricaban muebles se ubicaban en los segmentos de menor tamafio. La mayoria de estas
firmas esta conformada por unidades productivas que producen para el mercado interno bienes
mobiliarios standarizados, de baja calidad, sin componentes de disefio y estilo y el principal factor de
competitividad en el mercado intemo se reduce al precio. Un aspecto que se destaca en este tipo de
actividad es que |la participacion de las plantas de mayor porte (medianas y grandes) no aicanza a
representar el 1% de las fabricas de muebles distribuidas en todo el pais. Esta distribucién de las firmas
por tamafo permite caracterizar a la produccion de muebles como una estructura fuertemente
atomizada.

'/Los estratos econdmicos en que se clasifican los establecimientos respenden a los sigueintes criterios.

Grandes: Valor de Produccidn superior a 3,5 millones de délares

Medianas: Valor de Produccién entre U$S 700mil 6y 3,5 millones

Intermedias: Valor de Produccion entre U$SI40 mil y 700 mil.

Pequeiias: Valor de Produccidn entre U$S 50 mil y 140 mi

Microestablecimientos: Hasta cinco ocupados o con més de cince ocupados y Valor de Produccion inferior a 50 mil délares.
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Rama 33201-Distribucion del nimero de establecimientos por tamafio economico. Pais 1984

ediano Grande (6]
n‘est. 5370 557 353 Ky 3 6314
% 85.0 8.8 56 0,5 0.1 100

Fuente: Elaboracién propia en base a CNE. 1984,

Esta sobrerepresentacion de establecimientos de pequefias dimensiones en los que predominan
modalidades de produccion con fuerte participacién de manc de obra artesanal, seria la causa principal
del bajo nivel de |a productividad relativa sectorial medida en v.b.p por persona ocupada. Sin embargo
el escaso desarrollo tecnologico parece caracterizar tambien a las plantas de mayor tamafo. En efecto
si se toma la productividad relativa como un indicador proxi de la eficiencia productiva, se observa
(cuadro n®3) que la productividad media de las plantas grandes en |la industria del mueble a mediados
de los ochenta era la mitad del conjunto de la industria y alrededor de cincuenta veces inferior a la media
de los grandes establecimientos. No obstante, merece la pena sefialar que en las plantas de mayor
tamanio, sobre todo en aquellas que fabrican muebles de estilo clasico para sectores de aitos ingresos,
el bajo nivel tecnolégico no seria indicativo de una baja competitividad de las firmas en la medida que
la elevada participacion de artesanos calificados en las tareas de terminacién (calado, armado, lustre y

tapizado), le otorga al mobiliario las caracteristicas de un bien diferenciado con altos contenidos de
personalizacion.

Cuadro n°3: Rama 33201. Distribucion del indice de productividad media relativa *

Micro Pequefia Interm. Mediana Grande Total
Muebles 22 17 17 28 50 55
Total industria 100 41 174 560 2671 11501

*y.b.p./ n®ocupados (tamafio, rama)
v.b.p./n®ocupados (total industria manufacturera)

Fuente. Elaboracion propia en base a CNE 1985,



Si bien no existe informacion agregada sectorial que permita conocer estos indicadores en la
actualidad, estudios posteriores? y evidencias empiricas constatadas por las opiniones de informantes
calificados y de empresarios de firmas importantes del sector parecen indicar que esta situacion ha
tendido a agravarse, aunque con fuertes heterogeneidades entre firmas. En efecto las nuevas reglas de
juego de la economia - que tieneden a disminuir aceleradamente los niveles de proteccion y
consecuentementementa a a aumentar la competencia - enfrenta a las empresas con la altemativa de
abocarse a procesos de transformacion o continuar en un sendero con pocas posibilidades de
sobrevivencia.

Enrelacién a la localizacién la participacién que tiene el nimero de establecimientos (42,8%), los
ocupados (52,8%) y el v.b.p (54,9) de la Capital Federal y el Gran Buenos Aires en la industria del mueble
delanacion, convierte alasdosjurisdicciones en el reade mayorrelevancia de esta aclividad. Le siguien
en importancia algunas localidades de |a provincia de Santa Fe, resto de provincia de Buenos Aires y de
la provincia de Cérdoba.(SOMEA, 1991)

Cuadro n°4: Rama 33201. Distribucién del n°® de est. y ocupados por jurisdiccién y part. relativa.

Jurisdiccion nest. % n°acup. % v.b.p
Capital Fed. 7986 12.6 5.248 18.6 20.2
Gran Bs.As. 1.907 30.2 9.652 342 34.7
Sub-Total 2.603 428 14.900 52.8 54.9
T.del pais. 6.314 100 28.207 100 100

Fuente: Elaboracién propia en base a datos CNE 1985

£nlas |ocalidades de Esperanza y Cafiada de Gomez situadas en la provincia de Santa Fe, existen
aglomeraciones de pequedias firmas muebleras. Esta particularidad las diferencia de ia exesiva
atomizacion y dispersion geografica caracteristica de las firmas emplazadas en otras provincias.

La bajisima participacién que tienen los muebles en el mercado externo, es elocuente de la baja
transabilidad que caracteriza a este sector. Desde 1988 hasta 1990 el balance de divisas originado por
el intercambio de importaciones y exportaciones de muebles habia sido positivo con tendencia creciente

2/ Losindicadores de volumenes de preduccion de muebles elabroados en fase a datos de INDEC y de la Federacién de la Industria de
laMadera y Afines, muestran que la produccion fisica creci -temando como ano base 1970 - casi ininterrumpidamente hasta 1980. A partir
de este afo la tendencia fue decreciente -con leves variaciones - hasta 1889, llegando a representar este afio la mitad del volumen
alcanzado en 1870,



(2.6, 3.7 y 4.3 millones de délares respectivamente) (Fuente INDEC). La apertura de la economiay la
integracion al MERCOSUR, intensifico el flujo de bienes con el mercado externo, pero con un balance
de divisas negativo, ocasionado sobre todo por la importacién de muebies de Brasil.

La escasa experiencia en las tecnicas y el management de la exportacion que limita a las firmas
para establecer contactos con el exterior, el desconocimiento sobre las modalidades de distribucion y
comercializacién en los mercados externos y la incidencia del costo de transporte de los muebles
constituyen 1as restricciones con que se encuentran la mayoria de las firmas para disefiar una estrateqia
que les permita tener una presencia regular en el mercado externoc.

1.2. Descripcién de los principales segmentos que componen la oferta de muebles de madera.

En este apartado se realiza una clasificacion de los principales segmentos de la oferta de muebles
con el objeto de situar dentro de este universo a las preducciones involucradas en el relevamiento.

Teniendeo en cuenta la amplia variedad de productos que se ofertan en el mercado los muebles se
pueden agrupar adoptando distintos criterios.

Si se considera la funcion, se distinguen tres segmentos principales:

i) Muebles del hogar. Los principales rubros son juegos de dormitorio, comedor y living (incluyendo
tapiceria) y petit muebles. De los segmentos de la oferta sefialados el de muebles de madera para
el hogar es el de mayor peso relativo en términos de namero de establecimientos, personal
ocupado y valor de la produccidn. En este conjunto se distinguen dos estilos principates: clasicos
{frances, inglés, espaiiol, escandinavo) y modernos. En cada uno de ellos se observan variantes
de calidad (gamas). En la fabricacién de muebles cldsicos existe una mayor participacion de
trabajo artesanal, con elevados grados de calificacién de la mano de obra, sobre todo en aquellos
productos que se destinan a segmentos de elevados niveles de ingreso. Por el contrario las firmas
de menor tamaifio (micro y pequeias) que representan la porcion mayoritaria del subsegmento,
fabrican muebles para sectores de ingresos medios y bajos. En estas firmas, el disefio no esta
incorporada como una actividad elaborada; la prefiguracién de los modelos esta basada en lacopia
estereotipada de formas de modelos de gamas superiores 0 5010 consideran la funcion utilitaria det
producto.

ii) Muebies de oficina. Los escritorios, bibliotecas, armarios, componibles, raks para computadoras
y méaquinas de escribir constituyen l0s muebles habituales de este segmento productivo.
En general este tipo de muebles se producen en grandes escalas en series largas. Este sub-



segmento adquiri¢ dinamismo debido a la expansion que se dio a lo largo de los afos 80's en el
sectorservicios, derivadodel significativo crecimiento de la instalacién y remodelacion de oficinas.

ifi) Muebles de cocina y baiio. Este segmento se compone de alacenas, mesas de cocina, botiquines,
banitoris, etc). Estos bienes también se producen en series largas y en grandes escalas.
El crecimiento que se dic en este subconjunto de muebles estuvo asociado al dinamismo de la
industria de la construccién, hacia fines de los setenta y primeros afios de los ochenta, y
simultaneamente, segin opinon de informantes calificados, a la intensa propaganda que se hizo
para rejerarquizar estos ambientes en el hogar. La revalorizacion del espacio de la cocina estuvo
acompanado por el creciente consumo de electrodomésticos que se inicia a partir de mediados de
los setenta. Si bien se fabrican en distintos estilos, el consumo masivo se compone de piezas
estandarizadas fabricadas con aglomerados y revestimientos de la minados plasticos en lineas
rectas.

iv) Muebles escolares - sillas y escritorios, en los que |a funcidn se convierte en un factor determinante
del disefio. Constituye el segmento de menor participacion relativa. Son solamente de lineas |
modernas y se producen en forma seriada.

En relacién a la materia prima que tienen 10s muebles como componente principal se pueden
distinguir tres tipos principales: los muebles de madera, de metal y tapizados (telas o cuero). Entre los
muebles de madera se diferencian de acuerdo a la terminacion tres formas basicas, el lustrado, el
laqueado y en los muebles de algarrobo es habitual que se proteja la madera con encerado.

De |a clasificacion precedente sé selecciond para la investigacion el subsegmento de muebles de
madera para el hogar en funcién de {a importante participacion que tiene en la actividad. Cabe sefalar
que en la muestra se consideraron firmas que se especializan en la fabricacion de sillas, en la medida
gue buena parte de estos bienes completan el mobiliario del hogar.



Capitulo 2
2.1. Aspectos metodologicos vinculados al estudio de campo.

La conformacion de los indicadores de la competitividad enddgena de las firmas se construirdn en
base a la informacion obtenida de las entrevistas realizadas a directivos y/o generentes de las Pymes
abocadas a la fabricacion de muebles de madera para el hogarlocalizadas en la Capital Federal y El Gran
Buenos Aires.

Ei formulario que se utilizé como guia en las entrevistas contiene diez capitulos. En el primero se
recaban todos los datos de identificacion de !a firma, afio de fundacién (empresa y establecimiento) y
aquellos referidos a la trayectoria, sobre lo cual se solicita se destaquen los principales hitos de la
evolucién de la firma.

El segundo capitulo se plantean todos los interrogantes acerca de las modalidades de produccion
de la empresa, las principales lineas de productos que fabrica la firma en la actualidad, las madificaciones
del mix de produccidn, el nivel de utilizacién de la capacidad instalada y su evolucién en los Gitimaos tres
anos, y la participacion de los trabajos a pedido y subcontrataciones.

En el tercer y cuarto capituic se interroga sobre las formas en como se articula la firma con clientes
y proveedores, y la insercion que tiene la firma en los distintos mercados (internc e internacional} Enire
otras cuestiones se considerd de impertancia conocer la parlicipacién que tenian en las ventas del
mercado intemo los muebles importados y si los mismos sustituian o complementaban la preduccién
propia. Para evaluar el grado de afectacion que podrian tener las firmas por las nuevas medidas
macroecondmicas se solicitd una clasificacion del destino segln estrato socioeconémico de los muebles
que se venden en el mercado intemo. En cuanto al vinculo con los proveedores los aspectos de interés
estan referidos a constatar la existencia de problemas regulares en precios, plazo, cantidad y cantidad
en la provision de las matenas primas principales y la participacidon de los insumos/materias primas
importadas en el total de las compras de las firmas.

La informacion sobre el proceso de inversion y tecnologia y la organizacion de la produccion es
requerida en los capitulos quinto y sexto del cuestionario utilizade como guia. Entre las cuestiones mas
relevante de este capitulo estn vinculadas a investigar si las firmas realizaron inversiones -y en que
rubros - en los (ltimos cinco afos e identificar los proyectos de inversidn y el grado de elaboracidn de los
mismos. Eltema del disefio ha sido tratado de manera permenorizada en tanto que, en el actual contexto,
debiera constituirse en un factor que confiere competitividad, sobre todo en bienes maduros como los
muebles de madera.



Todos los aspectos vinculados a las exportaciones, son abordados en el capitulo ocho de la guia
de entrevistas. Si la firma realiza exportaciones, se solicita informacién sobre bienes exportados, los
destinos, la evolucion en los dltimos tres afos, las modalidades y por ultimo se requiere una
autoevaluacion de la firma sobre los factores que considera le otorgan competitividad para participar en
el mercado internacional.

En el capitulo nueve se plantean todos los interrogantes acerca de cual es la posicion de la firma
frente al proceso de apertura y la integracidn regional. En este sentido adquiere relevancia el grado de
sensibilidad de la firma a la importacién de muebles especialmente del Brasil. Importa ademas conocer

si la empresa tiene ¢ carece de estrategias para enfrentar dichos procesos, si realizé contactos con
empresas de paises vecinos, etc.

Por aitimo en el capitulo diez se requieren datos sobre el persenal ocupado {(niimero, condicién de
dependencia (permanente, eventual), la evolucién que ha tenido en los Gltimos tres afo y la capacitacion
(categorias, personal técnico, profesional etc.

2.2 Primeros resultados del relevamiento de la informacién.
2.2.1. Situacion actual y modalidades productivas de Jas fimmas

En el total de los 35 establecimientos entrevistados - que tienen una estructura familiar - se apreciaque
en los establecimientos micro y 105 pequefos, que en conjunto representan el 60%, existe un claro
predominio de |a produccidn de muebles sin estilo. Por el contrario entre las intermedias y las medianas,

que juntasrepresentan el 40% restante, predominan los eslablecimientos que producen mueblesde estilo
clasico 0 modemo.
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Cuadro n®1. Distribucion de las firmas segin tipo de productos y tamafio*

Tipo de producto  Numero de firmas Micro -260 Pequefias 250-700 Intermed.700-2000 Medianas +2000
Muebles clasicos 16 18.7% 25.0% 31.3% 25.0%
Muebles Modermos 9 11.1% 33.3% 11.1% 44.5%
Muebles sin estilo 10 20.0% 80.0%
Total muebles del hogar 35

100.0% 17.0% 43.0% 17.% 23.0%

*El tamafto de las firmas se dimensicnd en funcidn de la facturacién anual. Los valores estan expresados en miles de délares.

La produccion diversificada en serie es la modalidad mas frecuente [71%] entre las firmas
consultadas. Entre |0s establecimientos de produccion especializada se destacan las que producen sillas
en estilo clasico y moderno, En menor medida [0,8%)] la especializacion esta vinculada a la fabricacion
de modulares- componibles. Hasta el presente la produccién a pedido tiene una baja representacion en
las ventas de los fabricantes de muebles aunque se observa unatendencia levemente creciente de esta
medalidad de produccién. En relacion a este aspecto se distinguen dos situaciones. En las firmas de
menor tamafio la produccién a pedido [2% ai 3% de la facturacién total] tiende a compensar la
disminucién de la demanda de mueblerias y responde a solicitudes de consumidores de bajos ingresos.
En las firmas intermedias los trabajos solicitados por terceros corresponden a pedidos de estudios de
arquitectos. En estos casos las firmas reciben especificaciones y disefios, y los pedidos incluyen ademas
trabajos de revestimientos y aberturas.En las plantas de mayor porte la participacion de los trabajos a
pedidos representan entre el 5% y el 20% de las ventas anuales, y se formalizan a través de licitaciones
de instituciones piblicas o privadas (bancos, hoteles, y oficinas, restauraates).

La subcontratacion de trabajos a terceros es una modalidad que comparten todas las firmas,
aunque se da con mas frecuencia en las firmas de mayor de mayores dimensiones. En estas tltimas el
peso de la subcontratacion en la facturacion flucta de un 2% a un 10% Los procesos que se realizan bajo
esta formason la tapiceria, el calado, el tallado, el lustre y el laqueado. En general el grado de satisfaccion
que manifiestan las firmas por estos trabajos es aceptable. En las firmas de mayor prestigio es usual que
estas tareas las deriven a personas que han trabajado en relacion de dependencia de las mismas
empresas.

Una primera evaluacion general del sector permite afirmar que la mayoria de las firmas viene
sufriendo un proceso de decrecimiento de sus ventas en el mercado nacional. En particular se consulté
a las empresas sobre la evolucion que tuvieron las ventas, la ocupacion y |a capacidad instalada en los
tres 0ltimos afnos.
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En promedio las ventas y el personal ocupado disminuy6 en el periddo sefialado alrededor del 20
%, aunque con diferencias significativas segun los tamafos. Las mas afectadas fueron las empresas de
menor porte {micros y pequenas).

Cuadro n® 2. Evolucidn de las ventas, p.ocupado y cap. instalada en % (1990/92)

Tamafio Evolucion  Micro -250 Peg. 250-700 Medianas 700 -2000  Intermedia+de 2000 Promedio
Ventas -45% -37% -5% 10% -19,7%
P.ocupado -30% -13% 37% -4% -21.0%
capfinstal -43% -46% -17% - -25.0%

La relacidn entre la evolucion de las ventas y el personal ocupado muestra que solo en los estratos
intermedios y medianos hubo ganancias de productividad.

La baja performance global que se manifiesta a través de estos indicadores tuvo una clara
expresion en las politicas de inversiones, de innovacién tecnoldgica y, en definitiva, en el stock de
recursos productivos disponibles. En este aspecto la muestra revela gque las firmas no han realizado
inversiones de significacion desde los ochenta®. En esos aftos la compra de equipamiento estuvo
alentada por la apertura de la economia implementada durante la gestion de Martinez de Hoz. La
paulatinadisminuciénde lademanda de muebles que se produce posteriormente, originada por el cambio
en las pautas de consumo de la poblacion que desplazd sus preferencias a otros bienes, por la caida del
poder adquisitivo y probablemente la disminucidon del ritmo de crecimiento de la construccién %/
ocasionnaron considerables margenes de subutilizacién del equipamiento incorporado en ese periado.
La importacion de muebles favorecida por la apertura econémica y la integracion al MERCOSUR, agravé
esta situacion, la que se refleja en los creciente niveles de subutilizacién de la capacidad instalada, cuya
persistencia en el tiempo afecta significativamente la capacidad competitiva de las firmas.

En la actualidad la mayoria de las firmas utilizan maquinarias convencionales que tienen en
promedio una antiguedad de entre 10y quince afios. Un aspecto que se destaca en las firmas importantes

¥ Las inversiones realizadas con posterioridad a esta fecha, son de montos reducidos y se refieren especialmente a herramientas. Las
firmas que compraron maquinarias, que no superan mas de seis del total de las empresas encuestadas, los montos no superan los 30.000
mil délares.

*/ Habria que investigar en qué medida ¢! fuerte aumente que experiment6 la industria de la construccién entre 1978 y 1980/81 arrastré
positivamente al sector fabricante de muebles y que hacia 1982, conia calda en el ritma de crecimiento de la construccién se haya sentido
con mayor fuerza el impacto negativo en los balances de venta del sector mueblero.

12



que producen muebles clasicos, es que la maquinaria tiene una antiguedad promedio que supera ios 25
afos. En lo que se refiere a la faz productiva, €l factor de competitividad de estas firmas esta referido
a la participacion de la alta calificacién de la mano de obra artesanal.

Los altos costos de financiamiento para la adquisicién de maquinarias y la incertidumbre sobre la
evolucion de la demanda constituyen los argumentos mas esgrimidos por las firmas para comprar
equipos de dltima generacidn y de equipos computarizados de produccion flexible que se utilizan en
paises desarroliados (Alemania, ltalia) *. Solo dos firmas - de tamafic intermendio y mediano - deltotal
de la poblacion encuestada habian iniciado gestiones con bancos para adquisicién de maquinaria de
produccién flexible. En las firmas més pequefias los proyectos de adquisicién de equipamiento solo estan
expresados a nivel de ideas.

2.2.2. Insersién en los mercados y modalidades de venta.

Enrelacion alos mercados, se observa que apenas el 1% de las firmas de la poblacion encuestada
mantienen una estrategia exportadora en forma regular. La mayor proporcion de las exportaciones esta
compuesta de sillas laqueadas y esqueletos de sillas y sillones que luego reciben la terminacion en los
mercadosdedestino. Asimismo los modelosque se exportan sedisefiande acuerdo a las especificaciones
recibidas de los clientes del exterior. Los coeficientes de exportacién de estas firmas se sitian entre un
10% y un 25% de las ventas anuales. Los destinos principales son Canada, USA, Puerto Rico, Inglaterra,
Japdn y en menor medida Chile y Bolivia.

Para mantener la presencia en jos mercados exteinos, dado la sobrevaluacion de la moneda local,
las firmas trasladan parte de sus costos fijos y de exportacidn sobre l0s bienes que venden en el mercado
interno.

Una porcién similar [0,8%) de firmas declararon realizar expertaciones en forma esporadica. En
estos casos las ventas al mercado externo no forman parte de una estrategia exportadora de |as firmas
sino que responden a oportunidades coyunturales de negocios que se dan en el exterior.

Una forma de participar en el mercado externo - modalidad que se observé solo en las firmas de
mejor trayectoria - es a través de la presentacién de proyectos para el amoblamiento y decoracién de
instalaciones (bancos, hoteles, embajadas).

5 Consultas especialmente realizadas en algunas firmas visitadas acerca de este punto permitieron establecer que tales tecnologlas se
hanintroducido enforma puntualdentro derubros productives come [a produccién de muebles de cocina, peroadin en este caso, lacantidad
de maquinas con estas caracteristicas no superaria las seis unidades. Scbre este particular es interesante sefialar la diferencia que existe
con las actividades pertenecientes al complejo metalmecéncico, en el que si bien fas tecnologias computarizadas de produccion distan
de tener una difusion masiva existié un incipiente proceso de incorporacidn que se inicia hacia fines de los 80's y se extiende hasta la
actualidad.
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La conformacidon de consorcios para exportar muebles no ha sido un estrategia usual entre el grupo
de firmas consultadas. Los obstaculos que esgrimen las firmas son las dificuitades que se presentan para
ltegar a acuerdos que satisfagan a las firmas participantes. Sin embargo se constatd la existencia de una
experiencia exitosa de exportacién conjunta a Puerto Rico en 1987. La firmas participantes contaron con
el apoyo de la servicios brindados por la cdmara (contactos, informacion, financiamiento de viajes etc).

En el mercado interno, las firmas comercializan sus producios prioritariamnte a través del
comercio minorista. Bajo esta forma se canalizan mas del 70% de las ventas. Las opiniones de las firmas
en relacion a la calidad de las vinculaciones comerciales que establecen con el comercio minorista
(mueblerias) ha sido en su mayoria adversas. El fabricante -sobre todos los propietarios de pequeiias
empresas - pierde la oportunidad de disefiar sus propias estrategias de venta y de exposicién. La venta
al publico en fabrica representa en promedio un porcion marginal de las ventas totales (5%).

La comercializacion en locales propios - que tiene una tendencia creciente - ha sido considerada
como una ventaja que le ofrece a las firmas la posibilidad de disefiar sus propias estrategias de venta &/
y obtener mayores margenes de beneficio. De la muestra el 22% de las empresastiene local propio y solo
el 0,5% tiene mas de cinco locales gue estan distribuidos en distintos barrios de la Capital Federal. Esta
estrategia les permite a las firmas aplicar politicas de segmentacion de mercados.

En firmas que tienen una gran trayectoria y que fabrican muebles que se destinan a sectores de
muy altos ingresos la venta por su propia cuenta es casi la modalidad exclusiva de comercializar sus
productos destinados al consumo final.

Algunas firmas de tamaio intermedio que tiene locales propios, promueven sus ventas ampliando
el mix con muebles importados, aunque 1a participacidn hasta el presente es marginal (2% de las ventas
totales).

La venta a grandes centros de comercializacién es un canal de poco frecuente (2% de las firma
entrevistadas). Este es usualmente utilizado para vender muebles mas estandarizados (componibles y
gabinetes para video, TV y computadoras).

8/ Algunos fabricanates han expuesto que en determinadas mueblerias se exponen muebles de mayor categoria para rejerarquizar, y por
tanto aumentar los precios, de otros muebles de calidad inferior. Otros han sido més determinantes en sus manifestaciones al calificar
a los muebleros como "nefastos”, calificacién que Ia hicieron estensiva a grandes centros de comercializaclén.
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Las firmas de mayores dimensiones también hacen ventas a instituciones publicas o privadas
(bares, hoteles, restaurantes). En la mayoria de los casos estas ventas responden mas a pedidos de
modelos de disefos especificos que a la oferta de muebles seriados que destinan a! consumo final. En
trabajos de gran envergadura esta demanda se hace a traves de licitaciones a las cuales las empresas
de mayor renombre se presentan en forma individual o asociada. Ocasionalmente empresas de menor
tamafio participan en este tipo de mercados subcontratadas por las firmas que ganan las licitaciones.

En relacion a la distribucion geografica de las ventas en el mercado interno, la Capital Federal es
el mercado de mayor concentracion de la ventas de las firmas (60% en promedio). Le siguen en
importancia el Gran Buenos Aires, resto de la provincia de Buenos Aires y en menor medida el resto del
pais. La crisis de las economias regionales ha sido mencionado como un factor que afecté sensiblemente
la venta de muebles en el interior del pais. Los mercados de la region de Cuyo, la del Noroeste y la costa
atlantica son en opinién de las empresas consultadas los que acusaron mayor retraccion en la demanda
de muebles.

La forma mas habitual de promover las ventas en los mercados del interior es a través de
corredores. Estos ademaés de recepcionar [0s pedidos, realizan las cobranzas, y son los “sensores” que
trasmiten a las firmas la necesidad de la innovacion de modelos.

La utilizacidn del fax, en las firmas de mayor envergadura, ha contribuido a agilizar la comunicacién con
tos clientes y complementa en la actualidad el envio de folleteria.

Otras formas de promocidn de ventas son la propaganda de los productos a través de medios
graficos, revistas especializadas, radio, televisién, la exposicion ferias propias de ia actividad y en otras
exposiciones, etc.

La publicidad en diarios de difusién masiva es una forma de promocion utilizada solo por el 4% de
los establecimientos consultados.

Las plantas que fabrican muebles de alta calidad captan clientes participando en la decoracion de
stands en exposiciones donde hay mayor afluencia de piiblico con altos niveles de poder adquisitivo
{exposicién rural, bienales sobre arquitectua etc.)

Enlas firmas mas exitosas las estrategias de ventas ocupan un lugar relevante en la gestion global

del negocio. Realizan investigacion de mercado en forma sistemaética, y disefian multiples estrategias de
promocidn para llegar a distintos mercados.
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2.2.3 Materias Primas y vinculos con los proveedores.

En la fabricacidn de muebles de estilo (clasico o moderno) de mejor calidad predomina el uso de
guindo, lenga, virard, mara, y enchapados de caoba y pluma de caoba. Las firmas mas grandes compran
en el mercado nacional o las importan fundamentalmente de Bolivia y Paraguay en grandes velimenes;
esto les proporcionan ventajas en el precio respecto a las firmas mas pequefas que compran cantidades
mas reducidas a distribuidores locales mayoristas o minoristas. Otra ventaja qu&deriva de la adquisicién
de mayores volumenes es que les permite un secado adecuado de la madera.

El roble brasilero (serejeria) o boliviano es una madera de uso muy difundido entre los fabricantes
de muebles. Se adapta adecuadamente a todos los estilos y tiene una buena aceptaciéon para la
produccion de muebles destinados a consumidores de ingresos medios.

En muebles de menor calidad se usa el guatambu, el paraiso y el pino. La base de los enchapados
son aglomeradosde bajay altadensidad. Enla fabricacion de muebles laqueados se usa fundamentalmente
los tableros de alta densidad, en tanto que estos evitan alteraciones que afecten la calidad de los
productos terminados.

Practicamente la totalidad de la firmas encuestadas declararon no tener problemas de calidad,
precio, cantidad o plazos de entregas en la provisién de la materia prima forestal. Sin embargo las
empresas de mayor porte importan directamente o compran directamente al importador mayores
volimenes lo que le confiere ventaja en los precios respecto a la mediana empresa que recurre a
distribuidores por menores cantidades. En este aspecto merece la pena sefialar que fabricantes
brasileros de muebles enfrentan problemas con el aprovisionamiento de materia prima (maderas). EnRio
Grande do Sul esta situacién es consecuencia de que las empresas proveedoras estan en manos de
monopolios y oligopolios privados u estatales, frente a los cuales las pymes muebleras tienen un escaso
poder para negociar sus compras. En Sao Bento -principal polo mueblero de Brasil - el modelo 6ptimo
de las empresas muebleras tiende a la integracion vertical del proceso, especialmente con los
encadenamientos de las fases que preceden a la industrializacion para evitar incertidumbre en las
entregas, precios altos, calidad de la materia prima.”/

Si se excluye la madera, las firmas recurren a la importacion de telas para la tapiceria. En este
aspecto las firmas manifestaron que la apertura favorecié el acceso a la adquisicion de telas de disefios
exclusivos a precios ventajosos. Las firmas mas prestigiosas tambien importan herrajes.

7 Andlisis y perspectivas de laindustria del mueble en Rio Grande do Sul. Competitividad y Tecnologla. Secretaria de Cienciay Tecnologla
del Estado de Rio Grande do Sul. Banco de Desarrollo del Estade de Rio Grande do Sul. Rio de Janeiro 1991. Para resalver este problema
el estudio citado sugiere ta creacidn de una Central Colectiva de Compras. Tal tipo de propuesta, aunque techicamnte viable, presenta
ciertos cbstaculos practicos derivados en gran parte de la culturaempresarial de laregién, que ha privilegiado las conductas individualistas
de los empresarios.
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2.2.4. Diseiio

En este punto se procura investigar que estrategias desarrolian las firmas muebleras entrevistadas
para el desenvolvimiento del producto.

Antes de analizar los resultados de la consulta a las firmas, parece interesante incursionar sobre
algunas cuestiones vinculadas al concepto del disefio. Si bien existen varias definiciones, un concepto
amplio del disefio abarca la concepcion del producto desde su apariencia final - forma, color, textura
- hasta la factibilidad de produccion en {as condiciones econdmicas y especificas de una empresa, que
le permita aumentar su potencialidad para posicionarse competitivamente en el mercado.

Un mal disefio deja de aprovechar una serie de potencialidades del producto que muchas veces pueden
serdecisivas en la competencia del mercado. en cambio un producto bien concebido fuerza a retirar los
demas productos y califica los competidores.

(ollics)

Desde este punto de vista el disefiador no es un simple proyectista que tiene nociones de ética,
sino que se debe de entender a éste como un trabajador integrado con los sectores de la ingenieria, el
marketing y |a produccién de la empresa.

Por otro lado el disefio debe de adapiarse constantemente a las condiciones del mercado,
especialmente a partir de los aiios setenta caracterizados por la gran variacién de tipos de productos y
modelos fabricados y por una tendencia creciente a la disminucion del ciclo de vida de los productos.

i.a investigacion realizada a las firnas muebleras de Capital Federal y Gran Buenos Aires pone
en evidencia que el diseiio como estrategia de innovacion de productos para ganar competitividad en el
mercado ocupa una posicidn poco relevante en la gestién del negocio maobiliario.

En el 90% de los casos se constatd que la prefiguracion de modelos es copia simple o con ligeras
modificaciones de los modelos originales.

No obstante se pueden distinguir distintas situaciones. Las firmas de mas prestigio en el mercado
nacional que fabrican muebles de estilo tienen un departamento de diseiio que se aboca a introducir
innovaciones formales sobre muebles de estilo clasico 0 a reproducir fielmente los modelos originales
de cada estilo. En general se desempefian en esta area profesionales arquitectos. En otro grupo de
plantas que fabrican muebles de estilo copian o adaptan los propietarios Que trabajaron como artesanos
calificados en firmas que ocuparon - algunas ocupan en el presente - un lugar relevante en la historia del
mobiliario en la argentina.
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Las firmas consultadas que se especializan en |a fabricacion de sillas de estilo modemo recurmen
para la renovacidn de modelos a la contratacién de profesionales.

Cabe sefalar sin embargo que casi las dostercios de la poblacion de las firmas encuestadas copian
derevistas especializadas de la exposicidnde modelos en ferias nacionales las formas mas estereotipadas
de los estilos que estan de moda.

En general las opiniones que predominaron respecto a la contratacion de especialistas es sobre
todo en las firmas de menortamano gue les resulta una inversion muy costosa y de resultados inciertos.

2.2.5 Apertura e integracion regional.

En tomo a estos temas se considerd la autoevaluacién que hace las firmas respecto a la
sensibilidad de su produccion a las importaciones - especialmente de muebles de Brasil - Ia informacién
y el grado de conccimiento que tienen acerca de estos procesos y las estrategias o acciones que
desarrolla para enfrentarlos.

Casilas dosterceras partes que fabrican muebles sin estilo destinados a segmentosde lademanda
de ingresos medios y medios bajos se mostraron muy sensibles a la competencia externa, especialmente
de muebles provenientes de Brasil. La totalidad de estas firmas estén ubicadas en los estratos de tamaiio
micro y pequeo.

Las plantas que producen muebles de estilo clasico o modemo, especialmente los de alta calidad;
consideran que la importacién de muebles no constituye una amenaza para el desempefio de sus
actividades. Los productos exiranjeros (procedentes predominantemente de ltalia) que compiten con
este tipo de mueblestienen hasta el presente una participacion marginal. Solo una porcién infima de este
grupo de firmas (1%) manifesté que !a importacion de muebles Brasil las afecta indirectamente.

Enrelacién ala informacidn que tienen estas firmas sobre la apertura y la integracién subregional,
la muestra puso en evidencia que solo el grupo de firmas de tamaiio intermedio y mediano (20%) tiene
informacion inherente a estos procesos. El resto tiene conocimiento solo de aspectos generales a través
de la informacion periodistica o de los comentarios que recibe de proveedores ¢ clientes.

Las firmas afectadas, en su mayoria micro y pequenas, reaccionan a defensivamente frente a la
amenazaque representa la importacion de muebles de Brasil. La reorientacidn productiva hacia muebles
de mayor calidad es la respuesta mas frecuente entre las firmas que se sienten amenazadas y que
fabrican muebles de calidad intermedia y baja. No obstante el grado de elaboracian de estas estrategias
es bajo.
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Capitulo 3
3.1. Definicidn del posicionamiento competitivo de las firmas.

Para definir los distintos posicionamientos competitivos el anélisis se centrara en diferenciar las
trayectorias evolutivasde las firmas considerando las estrategias y acciones desarrolladas para enfrentar
las restricciones que les vienen del contexto externo.

La trayectoria sintetiza las conductas implicitas implementadas por la conduccion de las firmas
desde sus inicios y su andlisis permite evaluar si la expansion o contraccién que sufrieron las empresas
se asocia exclusivamente con cambios macroeconomicos o también incidieron los estilos de conduccion
y gestion empresarial.

Enfacados los posicionamientos competitivos desde este punto de vista quedaron definidos tres
grupos de firmas.

Grupo A: A este grupo pertenecen las firmas que en los dltimos 20 afies han ienido una evolucion
creciente.(venden a sectores de ingresos altos y medios altos y/o exportan regularmente).Estas han
combinado cambios parciales o totales en las estrategias comerciales, productivas, tecnolégicas o de
gestion.

Esta integrado porfirmas de origen familiar (10) que se fundaron con anterioridad a 1976 y fabrican
muebles de estilo clasico (60%) y moderno (40%).

Se distinguiercn dos subgrupos i) aquellas que han implementado basicamente cambios en las
estrategias comerciales y ii) 1as que han combinado cambios en la faz productiva y comercial.

El primer subgrupo esta integrado ias firmas mas prestigiosas
que fabrican muebles clasicos que compran un reducido segmento de consumidores de muy altos niveles
de ingreso. En la esfera de la produccion la conducta de estas firmas ha sido mantener la calidad y los
detalles de disefio y terminacion que le otorgan prestigio al mobiliario de estilo.

La capacidad competitiva de estas firmas en la faz productiva no esta depositado en el uso de
maquinarias de (ltima generacidn sino en la participacion de mano de obrade alta calificacion (artesanos)
que le confiere al mobiliario cualidades de diferenciacion. 8 Para preservar este factor competitivo, la
firma lider que le vende a un reducido segmento de conusumidores de elevado poder adguisitivo, fundé
una escuela para la formacion de artesanos.
¥ Los incrementos que ganaron estas firmas en la productividad fisica en afios recientes se debleron basicamnete a la disminucién de

los tiempos muertos originades por las modificaciones en el lay-out de la fabrica. Usan maguinarias tradicionales, cuya antiguedad
promedio supera {os veinte afios.
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En el aspecto comercial estas firmas adoptaron distintas estrategias de diferenciacion de
mercados. La presentacién en licitaciones les permite acceder -individualmente o asociadas con otras
firmas - a la realizacion de trabajos de gran envergadura en instituciones publicas o privadas del pais y
del exterior {amoblamientos de la Quinta Presidencial, Hotel Sheraton, Hayatt, Banco de Boston -USA-
etc.)

Asimismo se observan una cuasi-complementacion entre dos firmas para planificar estrategias
comerciales de diferenciacién de mercados. Fabrican los mismos modelos pero una los hace en forma
seriada - aunque no se descuida su calidad - para un pablico menos selecto y otra la otra conserva una
forma de produccién méas artesanal. Orientadas hacia el mismo objetivo (diversificacién/ diferenciacion
de mercados) planifican la fabricacion de muebles modemos de alta calidad, para lo cual proyectan
comprar maquinarias de tecnologia de punta (cad-cam), con las que obtendrian significativas ventajas
de productividad a traves de la fabricacion de grandes escalas y menor utilizacion de mano de obra.

En el segundo subgrupo predominan plantas de produccién especializada (silleteria de estilo
clasico, neoclascico y modemo y componibles) y establecimientos que fabrican muebles modernos
laqueados.

Para enfrentar las condiciones adversas de los mercados estas firmas han realizado a lo largo de
su trayectoria cambios en la orientacion productiva y comercial.

En el ambito de la produccion los cambios se orientaron a incrementar la participacion en la
subcontratacion de procesos de terminacién, a la ampliacién del mix de produccién en el mismo estilo
que lo venian haciendo o a laimplementacion de nuevas lineas (laqueados). La insercién con los muebles
lagueados a mediados de los setenta, cuando en la Argentina todavia eran desconocidos, les permiti¢
a las firmas entrevistadas situarse ventajosamente ocupando lugares en el mercado sin la concurrencia
de competidores.

En este mismo sentido otra firma que en sus inicios producia muebles de estilo de alta calidad con
detalles de marqueteria, se volcé a comienzos de la década del ochenta - cuando con la apertura de
Martinez de Hoz se hizo masivo el consumo de electrodomesticos -a la fabricacion de raks, equipos de
audioy TV.

E! disefio es un recurso utilizado por estos dos grupos de firmas para renovar modelos a través de
la copia y/o adaptacion de modelos exitosos en paises que tienen prestigio en la fabricacion de muebles.
Enalgunas firmas el disefic se aplica para hacerinnovaciones en modelos clasicos haciendo combinaciones
de distintos estilos o la reproduccién de los originales.
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Los cambios en la produccién han sido acompafiados en la mayoria de este subconjunto de firmas
" por intensas estrategias de comercializacién como i) la apertura de locales propios distribuidos en
distintos barrios de la Capital Federal, ii) uso de multiples canales de distribucion (mueblerias, grandes
centros de comercializacion, etc.) iii) presentacion en licitaciones en forma directa o indirecta para
realizar irabajos de instalaciones en hoteleria, restaurantes, bancos, instituciones oficiales etc. iv)
exportaciones. v) uso de licencias para |la venta exclusiva en el mercado nacional de muebles fabricados
por firmas en el exterior. En algunos casos estas estrategias se complementan con agresivas campaias
publicitarias en medios masivos de comunicacion escrita, televisiva y radial. Ofras firmas acuden a
formas de promocion menos usuales organizando stands en exposiciones no vinculadas al mueble pero
a las que asiste publico de alto poder adquisitivo.

La flexibilidad en el manejo de los aspectos productivos y comerciales parecen haber
constituido un factor determinante para sortear las restricciones derivadas de las condiciones
macroeconémicas y sectoriales. En este sentido cabe destacar que la vasia experiencia comercial y el
nivel de instruccidn de socios fundadores y/o descendientes son los atributos que predominan en la
conduccion de estas empresas.? El nivel de instruccion de los socios les permite acceder e interpretar
adecuadamente la informacidn tecnoldgica, de mercados, implementar novedosastécnicas comerciales
y de promocion, etc.

Cabe seialar ademas que la produccion de la casi totalidad de estas firmas, sobre todo aquellas
gue producen para mercados exclusivos y de muy altos ingresos gozan de la ventaja de estar poco
. expuestas a la competencia externa, en tanto que ese tipo de mobiliario tiene una baja transabilidad por
los altos costos de fletes y l0s riesgos de traslado que puedan afectar la calidad de los productos,

GRUPO B. Si bien desde 1982 vienen achicandose por retraccion en la demanda gue obedecen
a diversas causas (disminucidn del poder adquisitivo y cambios culturales en el uso del mueble) logran
introducir cambios que les permite mantenerse en el mercado (cambian de estilo, aumentan el mix,
adopatan distintas estrategias comerciales)

Este subconjunto de firmas de tamario intermedio realizan, trabajos de mediana envergadura para
estudios de arquitectos, o pedidos de particulares, sillas de estilo moderno y el grupo mas numeroso
produce un mix amplio de productos. En todos los casos venden a sectores de ingresos medios en el
mercado intemo y el precio predomina como factor de competitividad sobre la calidad de los productos.

%En una buena parte de las firmas que pertenecen a este subconjunto, la responsabilidad de la conduccion de las empresas mas
prestigiosas es compartida por fundadores y descendientes (hijos de primera o segunda generacién) que tienen estudios terciarios en
las especialidades de administracién de empresas, contaderes piblicos, ingenieria, arquitectos.
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Existe un baja proporcidn de subcontratacién de trabajos a terceros. Algunas de estas firmas han
tenido experiencias exportadoras esporadicas o participaron indirectamente a través de la venta de
productos a firmas que conformaron consorcios de exportacion.

El nivel de instruccién formal de los que integran la conduccién de estas firmas es heterogéneo
aunque predomina un nivel medio. La experiencia comercial acumulada como vendedores en mueblerias
de cierto prestigio y participacion activa en las camaras constituyen en algunas firmas un atributo que les
otorga ventajas sobre aquellas firmas donde la conduccion ha privilegiado en ia gestion los aspectos
vinculados a la fabricacion.

No obstante los cambios en las estrategias productivas y comerciales cbedecen mas a actitudes
defensivas frente a las condiciones adversas que a acciones planificadas para llevar a cahbo la gestion
global del negocio.

Excluyendo las firmas que trabajan a pedido, las demas firmas que integran este subgrupo se
mostraron sensibles a laimportacion de mueblesde Brasil, aungue no en forma inmediata. Para enfrentar
esta situacién planifican ampliar el mix, orientando la produccion a bienes de mejor calidad de la que
producen actualmente, y no descartan la venlade muebles importados. Ante la restriccion de lademanda
oiras firmas dejaron de producir en serie y comenzaron a producir a pedido para hoteleria, restaurantes,
instituciones. Reciben esporddicamente pedidos del exterior (Uruguay y Chile) que representan
escasamente de su 3% de su facturacién anual.

GRUPO C: Desde 1982, se achicaron por desplazamiento del consumo y no pudieron revertir la
involucion en su actividad. En 1992 estan afectados por la importacién de Brasil.

Estas empresas constituyen el segmento menos dinamico y mas numeroso de la muestra. En la
actualidad la facturacion anual no superalos 250 mil dolares. Predominan firmas que producen muebles
sin estilo para un segmento de consumidores de bajos ingresos. No obstanie existe en este subgrupo
firmas que fabricaban muebles de estilo clasico destinados a consumidores de ingresos medios. Esto
segmento de |la demanda, que fue afectada significativamente por a caida del poder adquisitivo, orientd
por una parte sus compras hacia muebles de menor calidad y por la otra se desplazd hacia €l consumo
de bienes que le otorguen satisfacciones mas inmediatas (electrodemesticos, turismo, etc). En general
los propietarios de este subgrupo de pequeitas firmas se definieron como tipicamente fabricantes. Ante
la nueva coyuntura se sienten incapacitados para actuar en un contexto de mayor competencia.
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El resto de las plantas son talleres elementales atendidos por sus propios duefios. Carecen de
informacion sobre la apertura y sobre el MERCOSUR y porlo tanto no estan en condiciones de desarrollar
estrategias para enfrentar estos procesos ante 1os cuales tienen un alto grado de exposicion.

Las acciones que se han detectado para revertir 1a situacion adversa por la que atraviesan son:
i) ampliar el mix de produccion, -situacidn que empeora su productividad-
ii) realizar trabajos a pedido para particulares
iii) reorientar la produccién hacia muebles de mejor calidad - para salirse de la
competencia - y
iv) trabajos de reparacién y retapizado de muebles, etc,
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Excluyendo las firmas que trabjan a pedido, las demas firmas que integran este subgrupo se
mostraron sensibles a laimportacion de muebles de Brasil, aunque no en forma inmediata. Para enfrentar
esta situacion planifican ampliar el mix, orientando la produccidn a bienes de mejor calidad de 1a que
producen aciualmente, y no descartan la venta de muebles importados.

No obstante mas de la mitad de la poblacion encuestada, integrada por pequeiias firmas y talleres
elementales que viene sufriendo una inveolucion de su actividad desde hace casi mas de una decada.
Predominan firmas que producen muebles sin estilo para un segmento de consumidores de bajos
ingresos. -

Existen sin embargo en este subgrupo firmas que fabricaban muebles de estilo clasico destinados
a un segmento de la demanda, que fue afectada significativamente por la caida del poder adquisitivo,
que por una parte orientd sus compras hacia muebles de menor calidad y por la otra se desplazo hacia
el consumo de bienes (electrodemesticos, turismo, etc). En general los propietarios de este subgrupo de
pequeiias firmas se definieron como tipicamente fabricantes. Ante la nueva coyuntura se sienten
incapacitados para actuar en un contexto de mayor competencia.

E! resto de las plantas son talleres elementales atendidos por sus propios duefios. Carecen de
informacién sobre |la apertura y sobre el MERCOSUR y por lo tanto no estan en condiciones de desarrollar
estrategias para enfrentar estos procesos ante los cuales tienen un alto grado de exposicion.

Sin embargoe la conducta individualista (mentalidad autarquica) predominante en la conduccidnde
las empresas muebleras consultadas parece constituir Ia traba mas significativa para el desarrollo de la
actividad. Las experiencias exitosas son "islas” situadas en un contexto seclorial caracterizado i) por
elevados niveles de subutilizacion del equipamiento, fruto en su mayoria de erréneas decisiones de
inversion ii) inadecuada organizacion de los proceso de trabajo ii) falta de capacitacion en la conduccion
de las firmas para interpretar adecuadamente las sefiales de mercado iii) ausencia del uso del disefio
como herramienta para innovar productos, en un escenario donde el ciclo de vida de los bienes cada vez
es mas corto iv) carencia de informacion sobre el uso de nuevas materias primas. etc.

Las experiencias internacionales muestran que las relaciones interempresariales y |la formacion
de redes sectoriales (eslabonamiento vertical y cooperacion horizontal) conforman una “atmésfera” en
la cual las empresas pueden encontrar un soporte para desarrollar sus capacidades competitivas.

La experiencia de Sao Bento do Sul (Brasil) es ilustrativa de como |a cooperacion entre empresas
competidoras, proveedoras y agencias de comercializacion entre las cuales existe circulacion de
informacion tecnolégica, de mercados etc ha constituido uno de los factores que posibilité la
internacionaliacion de las firmas muebleras en la que las Pymes tiene una participacion importante.
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CONCLUSIONES

Como se menciond en la introduccidn de este investigacion la produccién de muebles de madera
viene transitando por un escenario adverso que tiene al menos una década de vigencia. Los procesos
de apertura de la economia y de la integracién subregional les plantea a las firmas desafios y riesgos
adicionales.

La identificacion de las restricciones y las potencialidades en los aspectos vinculados a la
competitividad de las firmas - objetivo de este trabajo - permite reunir elementos para definir acciones
que fortalezcan el posicionamiento competitivo de las empresas.

La flexibilidad en el manejo de los aspectas produclivos y comerciales parecen haber constituido
un factor gue les permitio a las firmas mejor posicionadas sortear las restricciones derivadas de las
condiciones macroeconomicas y la carencia de un entorno institucional inmediato que les facilitara el
desarrollo de sus actividades. En este sentido cabe destacar que la vasta experiencia comercial y el nivel
de instruccion de sacios fundadores y/o descendientes son los atributos que predominan en la conduccion
de estas empresas. El nivel de instruccion de los socios les permite acceder e interpetrar adecuadamente
la informacion tecnoldgica, de mercados, implementar novedosas técnicas comerciales y de promocion,
etc. Cabe seilalar ademas que la produccion de la casi totalidad de estas firmas, sobre todo aguellas
que producen para mercados exclusivos y de muy altos ingresos gozan de la ventaja de estar poco
expuestas a la competencia externa, entanto que ese tipo de mobiliario tiene una baja transabilidad por
los altos costos de fletes y los riesgos de traslado que puedan afectar la calidad de los productos.

Lasfirmasque tienenuna capacidad competitivaintemermediarealizaron esfuerzos considerables
para llevar adelante sus negocios. No ohstante los cambios en las estralegias productivas y comerciales
gue adoptaron a lo largo de su sendero madurativo obedecieron mas a actitudes defensivas frente a las
condiciones adversas que a acciones planificadas para llevar a cabo la gestidn global del negocio.

Excluyendo las firmas que trabjan a pedido, las demas firmas que integran este subgrupo se
mostraron sensibles a laimportacion de muebles de Brasil, aunque no en forma inmediata. Para enfrentar
esta situacidon planifican ampliar el mix, orientando la produccion a bienes de mejor calidad de la que
producen actualmente, y no descartan la venta de muebles importados.

No obstante mas de la mitad de la poblacidn encuestada, integrada por pequeias firmas y talleres
elementales que viene sufriendo una involucion de su actividad desde hace casi mas de una década.
Predominan firmas que producen muebles sin estilo para un segmento de consumidores de bajos
iNgresos.
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Existen sin embargo en este subgrupo firmas que fabricaban muebles de estilo clasico destinados
a un segmento de la demanda, que fue afectada significativamente por la caida del poder adquisitivo,
que por una parte orientd sus compras hacia muebles de menor calidad y por la otra se desplazé hacia
el consumo de bienes (electrodemesticos, turismo, efc). En general ios propietarios de este subgrupo de
pequefias firmas se definieron como tipicamente fabricantes. Ante la nueva coyuniura se sienten
incapacitados para actuar en un contexto de mayor competencia.

El resto de las plantas son talleres elementales atendidos por sus propios dueios. Carecen de
informacion sobre la apertura y sobre el MERCOSUR y por lo tanto no estan en condiciones de desarrollar
estrategias para enfrentar estos procesos ante los cuales tienen un alto grado de exposicién.

Sinembargo la conducta individualista (mentalidad autarquica) predominante en la conduccion de
las empresas muebleras consultadas parece constituir la traba mas significativa para el desarrollo de la
actividad. Las experiencias exitosas son "islas” situadas en un contexto sectorial caracterizado i) por
elevados niveles de subutilizacién del equipamiento, frute en su mayoria de erréneas decisiones de
inversidn i) inadecuada organizacion de los proceso de trabajo ii) falta de capacitacion en la conduccion
de las firmas para interpretar adecuadamente las sefales de mercado iii) ausencia del uso del disefio
como herramienta para innovar productos, en un escenario donde el ciclo de vida de los bienes cada vez
es mas corto iv) carencia de informacion sobre el uso de nuevas materias primas. efc.

Las experiencias internacionales muestran que las relaciones interempresariales y la formacion
de redes sectoriales (eslabonamiento vertical y cooperacion horizontal) conforman una “atmosfera” en
la cual las empresas pueden encontrar un soporte para desarrollar sus capacidades competitivas.

La experiencia de Sao Bento do Sul (Brasil) es ilustrativa de como la cooperacién entre empresas
competidoras, proveedoras y agencias de comercializacion entre las cuales existe circulacion de
informacion tecnoldgica, de mercados etc ha constituido uno de los factores que posibilité la
internacionaliacion de las firmas muebleras en la que Ias Pymes tiene una participacién importante.

En sintesis para crear una capacidad competitiva sectorial que supere la competitividad de un
grupo de empresas - que refleja obviamente el éxito de las practicas gerenciales o de sus gjecutivos -
es necesario generar una infraestructura de servicios que ofrezca externalidades sobre 1as cuales las
firmas - especialmente las Pymes - construyan su capacidad competitiva.

25



ANEXO.
1. La industria del mueble en Brasil.

Laindustria brasilera de muebles se caracteriza por serun sector tradicional, volcado basicamente
al mercado interno. Es un sector muy atomizado con una presencia significativa de pequerias y medianas
empresas. Los datos disponibles del dltimo censo industrial (1980) indican que existian alrededor de
12.700 establecimientos que ocupaban unos 175.000 trabajadores, 10 que daba un promedio de 4
ocupados por planta, promedio gue supera casi cuatro veces el tamafio medio de las fabricas muebleras
argentinas.

Durante la década del ochenta ia industria del muebles tuvo una reduccién en la participacion en
el valor de transformacion industrial (VT1)[1970: 2,10% -1980: 1,80%] , en el nimero de empresas [1970:
13127 - 1980: 12.667] y un incremento en el numero de empleados [1970:105.322 -1980 174.685]. De
la combinacién del incremento de la absorcidn de mano de obra con la disminucidn en el VTI surge que
duranie el perfodo hubo una disminucidn de la productividad sectorial.

La participacién delas exportaciones de muebles en el total de las exportaciones brasileras es poco
relevante y ademas desde 1935 a 1989 se redujo a la mitad. [1985: 0,20% - 1989: 0,10%]. Merece la pena
sin embargo analizar el desarrollo de la fabricacién de muebles en Sao Bento do Sulque durante la Gitima
década y media muestra niveles crecientes de internacionalizacién.

1.1. Produccion de muebles en Sao Bento do Sul (Santa Catarina) 'Y/

En el municipio de Sao Bento do Sul, situado en el nordeste del Estado de Santa Catarina (regién
surde Brasil), se concentra un nicleo de las empresas que integran el polo mueblero mas importante de
Brasil. El polo comprende a otras ciudades proximas a Sao Bento como Rio Negrinho, Campo Alegre,
Mafra y Jaragua do Sul.

En el escenario industrial brasilero, Sao Bento do Sul aparece actualmente como uno de los polos
de aglomeraciénde pymes masdindmicos desde el punto de vistade su capacidad de internacionalizacion.

/Bercovich, Néstor A. “Aniélisis de la internacionalizacién de la industria del mueble de Sao Bento do Sul (Santa Catarina),
a la luz de la experiencia de los distritos industriales italianos” UFSC, Florianopolis, 1993.
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En sus origenes (1873) colonos oriundos de Bavaria, Prusia, Polonia, Saxonia, Austria y
Checoslovaquia, poblaron la colonia agricola de Sao Bento. La abundancia de especies forestales dio
lugar a ia instalacion de aserraderos y la facilidad de acceder a materia prima de gran valor econémico
estimuld a los colonos para instalar pequefas carpinterias destinadas a satisfacer ia demanda local.

Las primeras transformaciones en la actividad se dan a principios de siglo cuanto se producen en
Brasil una creciente industrializacion sustentada por un proceso de sustitucién de imporntaciones. En esta
etapa algunas carpinterfas domiciliarias de caracter artesanal y familiar que atendian una demanda local
se transformaron en unidades de produccidn industrial.

El crecimiento que experimenta la economia brasilera en la década del cincuenta, estimula la
creacion de numerosas fabricas'V de muebles y da lugar a una reformulaciéon de las modalidades
operativas de las empresas ya existentes (algunas de las cuales experimentan un rapido crecimiento).

Los cambios se dieron sobre la base de i) nuevas posibilidades de acceso a equipos importados,
particularmente desde mediados de los aflos 1960 ii) extensién del mercado regional y penetracion en
mercados de consumo extra-locales en rapida expansion. (San Pablo, Rio de Janeiro), iii) acceso a
nuevas fuentes de abastecimiento de materia prima sobre la base de la extensién y mejoramiento de la
infraestructura vial nacional iv) acceso al crédito.

A partir de 1970 la industria del mueble en Sao Bento crece aceleradamente consolidando al
municipio como un polo mueblero reconocido a nivel nacional y con creciente proyeccion hacia mercados
externos.

Las exportaciones de muebles de S.B.S van adquiriendo importancia desde principios de los afios
1980 (las exportaciones en este afio representan alrededor del 30% de las ventas totales) Estimaciones
recientes indican que en 1993 dicha participacion habria superado el 60%. Este aumento espectacular
de las exportaciones es fruto de una creciente performance de competitividad dentro del contexto
sectorial.

En la actualidad existen en la regidn 120 fabricas de muebles que emplean alrededor de 6000
trabajadores, lo que representa aproximadamente el 50% del empleo industrial del municipio. Conviven
unas pocas empresasde gran porte con una multitud de Pymes, que hoy son responsables de casila mitad
de las exportaciones dej sector.

¥ Las nuevas empresas son instaladas por trabajadores calificados que habfain adquirido experiencia en empresas ya existentes en el
municipio. Lo que los impulsa a establecerse por cuenta propia es la perspectiva de una demanda creciente y el bajo nivel de inversién
inicial para encarar los emprendimientos.
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En relacion al proceso de trabajo, el "modelo 6ptimo” en el escenario local se caracteriza por una
marcada integracién vertical. La inestabilidad en que se viene desenvolviendo la economia brasilera
desde hace ya varios afios y 1as caracteristicas del entorno institucional y empresario hace que |as firmas
se inclinen por la internalizacién de la mayor parte de las fases que componen el proceso productivo.

Inicialmente la empresas fabricaban artefactos (especialmente de adorno) que vendian al turismo.
Este tipo de produccién fue perdiendo importancia y a mediados de la década del sesenta |a oferta
comienza a concentrarse en la fabricacién de muebles torneados del tipo "residencial colonial. En 1875
este tipo linea representaba el 65% de la produccidn del mobiliario de la region. A comienzos de [0s 80's,
cuando las exportaciones comienzan a crecer cambia |a orientacion de la produccion hacia muebles
“rectos” que respondia a variaciones de la demanda de los mercados externos'?/ y también de la
demanda local. En este estilo, producen en |a actualidad una amplia gama de productos como juegos de
living y dormitorios, armarios, sillas, etc. Estos cambios revelan una alta capacidad de adaptacion para
responder a los cambios en la demanda y una rapida difusién entre las firmas del “sistema™ de los nuevos
conocimientos técnicos y mercadoldgicos.

£n el aspecto tecnoldgico las firmas han mostrado en 10$ ailos una mayor permeabilidad a recibir
flujos tecnoldgicos “exdgenos” para lograr un mejor posicionamientos en los mercados, expecialmente
de los externos. Desde que la produccidén del sector se empez6 a internacionalizar, las firmas se
preocuparon por la creacion de instituciones para el apoyo tecnologico y desarrollo de procesos y
productos como el FETEP '/, financiado por un conjunto de empresas asocciadas y por la Prefectura
Municipal. Actualmente la informacion tecnologica las firmas la reciben de los proveedores de insumos
(productos quimicos y maderas) y de equipos. Las agencias de exportacion (claves en el desarrollo del
sector) han sido y son una fuente destacada en la provision de innovaciones tecnoldgicas. Estas asisten
alas empresas- através de equipos profesionales especializados - en el desarrollo de modelos, procesos
y praductos y control de calidad. Para la capacitacion de la mano de obra, los propios empresarios
alentaron la creacin en Sao Bento de una escuela técnica (SENAI).

¥ Los muebles exportados desde Sao Bento son de madera maciza para uso residencial. Al principio se trataba de muebles simples
(cajoneras, sillas) pero actualmente se exportan muebles de mayer complejidad (armarios, juegos de living, dormitorios etc).

Ademas de la ventaja del bajo costo de la mano de obra y de la materia prima, la compelitividad de la industria del mueble local se debe
a fa calidad de procesos de trabajos semi-arlesanales. Es sin embargo creciente la demanda de mayores niveles de sofisticacién y
diferenciacion de modelos por parte de grandes Importadores como Sears, La Redoute, Corte Inglés etc.

¥El apoyo del FETEP fue fundamental para que las firmas se adaptaran a las nuevas tecnicas de fabricacion que exigian la utilizacion
de la nueva materia prima - pino - lo que posibilité el incremento de las ventas al mercado externo.
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Otros aspectos que parecen explicar el éxito de este polo mueblero parecen derivarde |a existencia
de fuertes economias externas '/, sustentadas por una “atmosfera industrial” que ha favorecido el
desarrollo local de la industria mueblera, la multiplicacion de iniciativas productivas y la progresiva
internacionalizacién de la actividad. L.a cooperacion entre la comunidad empresaria de Sao Bentodo Sul,
fruto de la pertenencia a una tradicién industrial comuan y cohesionada desde el punto de vista cultural,
es un factor que también ha contribuido a la generacion de un *ambiente positive” para el desarrollo de
la actividad. Cabe sefialar ademas que las grandes empresas esiablecen en distintos momentos
acuerdos de transferencia tecnoldgica con firmas extranjeras.

4/Las economia externas que presenta el municiplo son las siguientes:
. existencia de un sisterna fluido de materias primas e insumos.
. un mercado de equipos de maquinas usadas muy desarrollado.

. la presencia de un conjunto de empresas de servicios vinculados al comercio extetior, agencies de exportacién, embalaje y transporte.
. disponibilidad de mano de obra experimentada.

. existencia de un Instituto de apoyo tecnotdgico y de formacién profesional  (FETEP)

. desarrollo de un conunto de microempresas especializadas en la realizacién de  distintas tareas y servicios de apoyo a 1a fabricacién
de muebles.
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FIRMAS ENTREVISTADAS

Alemar

Amoblamientos Argent.

Andre Kevin
Bugadima
Calderan Griguol
Camarones S. A,
Carpinteria Luro
CEMA

Citadella

Crear

Davisen Muebles
Di Falco Hnos.

Disefio FM

Dolgiej
Espinosa y Galimberti

Faiwel

Galizia Hnos.
Grafa

Kosmin Hnos.

La Canadiense
La Perfeccion

Locapi
Lancelotti y Gardfoli

Sr. Victor Ordoilez. Bonifacini 4434. TE 750-1221. Caseros, Partido de /
Tres de Febrero.
Sr. Bieli. Alem 749. TE 767-3838. Villa Ballester. Partido de San Martin. 4

Sr. Daniel Saramanga. Bruselas 513, Capital Federal. TE 641-2456. .
Sr. Antonio Dileonforte. Miranda 4661. TE 566-9216. Capital Federal.

Sr. Luciano Calderdn. Colombia 1330. TE 753-4594. San ~

Andrés, Partido de San Martin.

Sr. Hugo Lanin. Camarones 2840. TE 581-0087. Capital Federal.

Sr. Enrique Judelewski. Murature 4844, TE 67-9231. Capital Federal.
Sra. Mariadel Carmen Barreiro. Lavalle 443. TE 755-5987. Villa Maiptl, /
Partido de San Martin.

Sr. Joaguin Citadella. Afiasco 2314, Capital Federal. TE 581-5361.

Sr. Enrique Protti. Jose Marti 1525, Capital Federal, TE 611-9119,

Sr. David Strock. Triunvirato 4360. TE 750-4401. Tropezén. Partido de /
Tres de Febrero. /
Sr. Jose DiFalco. Calle 125N°2631. TE 752-0171. Villa Bonich. Partido
de San Martin.

Sr. Juan Carlos Ordofiez. Hipdlito Yrigoyen 5252. TE 757-1230. Villa
Progreso. Partido de San Martin.

Sr. Alberto Dolgiej. Caracas 2157, Capital Federal. TE 581-9364.

Sr. Edgardo Galimbenrti. Calle 42 N°3040. TE 752-8075. Villa Maipd.
Partido de San Martin.

Sr.Bernardo Nainstein. Remedios de Escaladade San Martin 3860. TE
568-5831. Capital Federa.

Sr. Jorge Galizia. Marcos Sastre 3542. TE 50-0388. Capital Federal.
Sr. Juan Grafa. Andres Ferreyra 4364. Caseros. Partido de Tres de
Febrero. /
Sr. Ricardo Kosmin. Caseros 3451. TE 759-1543. Caseros. Partido de
Tres de Febrero.

SrFemando Gonzalez. J. |. Rucci 1580, Valentin Alsina. TE 209-5113.

Sr. Antonio Petiito. Bouchard 3467, Caseros, Partido de Tres de <~
Febrero. TE 750-6502.

Sr. Carlos Locapi. Pedro Lozano 5250, Capital Federal. TE 566-0038.

Sr. Gardfoli. San Ezequiel 1445, TE 757-4677. Jose Ingenieros. Partido ~
de Tres de Febrero.

~
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Lineas Modernas

Mastrocola

Medeot

Mastroiani y De Lorenzo

Porto, Paz y Porto

Puente Hnos.
Rempel

Richel Muehles
Simonelli

Sr. Luis Horacio Jorge. Av. Alvear. 2065. TE 757-0102. Jose Ingenieros.
Partido de Tres de Febrero.

Sr. Ercules Mastrocola San Ezequiel y Lope de Vega, Jose Ingeniercs,
Partido de Tres de Febrero. TE 757-3125 757-1076.

Sr. Jorge Medeot. Puan 3577, Caseros, Partido de Tresde Febrero. TE
759-4669.

Sr. Alejandro Mastroiani. Estrada 1449. TE 755-4441._ Villa Maipu.
Partido de San Martin.

Sr. Davi Denis Paz. J. M. Martinez 751. TE 755-8099. Villa Maipu.
Partido de San Martin,

Sr. Arture Puente. Bolivia 1877. TE 582-3472. Capital Federal.

Sr. Guillermo Rempel, Alvarez Jonte 2034, Capital Federal.

TE 581-3070.

Sr. Cesar Cirino. Bucarelli 1962, Capital Federal. TE 52-2935.

Sr. Adrian Simonelli. Calle 17 N°3471. TE 767-1237. Villa Bonich.
Partido de San Martin.
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